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Resumo. A velocidade de transformagdo de um ambiente em evolugdo, ao qual
muitas organizagoes ndo conseguem se adaptar, pode comprometer a existéncia ou
mesmo determinar o fim do ciclo de vida de uma organizag¢do. Considerando que o
Centro de Rastreio e Controle de Satélites do INPE, em todos esses anos de sucesso
em operagoes de satélite, ainda ndo esta capacitado para a realizagdo de operagoes
de satélites da fase de langamento e orbitas iniciais, em inglés, Launching and Early
Orbit Phase (LEOP), uma estratégia que aborde a implanta¢do da Gestdo do
Conhecimento na organizagdo ja se torna premente. Este artigo apresenta uma
proposta para a implantagdo da Gestdao do Conhecimento neste centro, descrevendo
cada etapa do processo. O objetivo da estratégia é apresentar meios, sob a égide da
Gestdo do Conhecimento, de tornar este centro capaz da realizac¢do das operagoes
de LEOP para os satélites que o INPE planeja lancar nos proximos anos.
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1. Introducio

Mais do que nunca o conhecimento, ativo de grande valor para a organizagdo, deve ser bem
cuidado, e sua producdo e seu compartilhamento, estimulados, pois ativos do conhecimento
sd0 responsaveis por retorno certo € crescente para a organizacao, de forma a sempre agregar
valor e trazer vantagem competitiva sustentavel.
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Mas e esse conhecimento, o que ¢ afinal? E o conhecimento humano, no contexto da
organizacdo, buscando solucionar problemas reais (CARBONE; et al., 2006). Segundo
afirmam Davenport e Prusak (2003), ¢ o conhecimento produzido em mentes que trabalham,
que diferentemente de dados e informagdes, contém discernimento; conhecimento que esta
préoximo da agdo, e com seu uso, decisdes mais acertadas sdo tomadas com relacdo a estratégia,
e também, ao ciclo de vida de produtos e servicos.

Nonaka e Takeuchi (1997) adotam para o conhecimento a defini¢do de “crenca justificada” ou
ainda, “um processo humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade”.
Assim, cada organizagdo tem seu conhecimento proprio e especifico, e segundo os autores,
comeca a ser criado com esforcos do individuo que busca justificar ou validar sua crenca
juntamente com o0 compromisso que tem com a organizagao em que trabalha.

Polanyi (1966) fez a distingdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O tacito é
pessoal, especifico ao contexto e, portanto, de dificil formalizagdo e comunicacdo. O explicito
ou “codificado”, por outro lado, refere-se ao que ¢ transmissivel em linguagem formal e
sistematica. Porém, para Nonaka e Takeuchi (1997), os dois conhecimentos sdo “entidades
mutuamente complementares”, interagem um com o outro € permitem trocas nas atividades



criativas das pessoas. E a “conversdo do conhecimento” —um processo “social” entre pessoas e
nao dentro delas, onde ambos os conhecimentos crescem em qualidade e quantidade.

Desta forma, procede a preocupagdo nas organizagdes com a perda do conhecimento, uma vez
que pessoas, diariamente deixam o local de trabalho ao final do expediente e consigo levam o
conhecimento que se encontra em suas mentes ou ainda, porque o conhecimento ja
“codificado* pode ficar desatualizado ou estar arquivado de forma inadequada, ou mesmo,
inacessivel.

O INPE, um Instituto que ¢ “referéncia nacional e internacional nas areas espacial e do
ambiente terrestre pela geracdo de conhecimento e pelo atendimento e antecipacdo das
demandas de desenvolvimento e de qualidade de vida da sociedade brasileira” (INPE, 2011),
no seu Regimento Interno, tem definidas a forma de organizagdo e as responsabilidades de tal
forma a proporcionar o melhor caminho para cumprimento da missao. Para fins deste trabalho,
particular aten¢do se presta ao Centro de Rastreio e Controle de Satélites (COCRC, doravante
identificado pela sigla CRC), definido no mesmo regimento como coordenacdo responsavel
pelas atividades de operagdes em oOrbita de satélites de orbita baixa de missdes espaciais, na
fase em que todos os sistemas e recursos necessarios a operagao da missdo sdo colocados em
Servico.

Para a realizagdo das atividades operacionais necessarias ao rastreio e controle do satélite
Amazonia-1, satélite de observagdo da Terra, o primeiro de alta complexidade, projetado,
integrado e testado no pais, e com langamento previsto para o final do ano de 2018, que o CRC
deve atuar com o suporte de toda sua infraestrutura fisica e de pessoal altamente capacitado e
experiente. Tudo para garantir a manutencdo em Orbita do satélite durante sua vida util,
iniciada na fase de lancamento e orbitas iniciais, seguida pelas de comissionamento e de rotina,
e continuando até a de descarte, atendendo a todas as ocorréncias de emergéncia e de
contingéncia.

Apesar de todo o sucesso com os langamentos dos dois satélites que o INPE projetou e
construiu, os Satélites de Coleta de Dados, SCD1 e SCD2, ocorridos, respectivamente, em
1993 e 1998, seguido de operagdes em Orbita, igualmente de sucesso, 0 CRC ainda tem que
trabalhar na capacidade de planejamento e execugdo das operacdes de LEOP para todos os
satélites programados para serem langados no futuro proximo. A experiéncia até o momento
foi na realizag¢do de operagdes de LEOP para satélites de baixa complexidade, como os SCD’s.

Neste ponto, questiona-se, basicamente: o que o CRC do INPE tem de conhecimento
institucional para a execucdo de todas as atividades inerentes a operacdo de um satélite de
observacao da Terra, desde sua colocagao em orbita, e como o CRC cuida deste conhecimento?

O objetivo deste trabalho ¢ justamente propor uma estratégia para implantar a GC no CRC do
INPE e permitir que a resposta a pergunta supracitada seja melhor respondida. Esta estratégia
deve basear-se em historias de sucesso da GC de agéncias espaciais estrangeiras e seus centros,
e de empresas que utilizem modelos ou metodologias de GC, e ainda, na anélise da composi¢ao
de um modelo e de uma metodologia para implantacio de GC em instituigdes publicas no
Brasil. Praticas derivadas da visdo japonesa e da visdo ocidental serdo estudadas para compor a
estratégia que se pretende. Para tanto o estado da arte serd identificado em artigos, em
publicacdes de teses e através de benchmarking, muito comumente utilizado na GC.



2. Gestao do Conhecimento

Para Davenport e Prusak (2003), o trabalho relacionado ao conhecimento pode ser bem
realizado quando se entende o que sdo dados, informacao e conhecimento e como se passa de
um para o outro. E, por conseguinte tratam de definir:

- dados, como um conjunto de fatos objetivos e diferentes, relacionado a eventos e no contexto
da organizagao; sao basicamente registros estruturados das transacoes.

- informag@o, como uma mensagem para se ouvir, ver ou mesmo ler, € uma mensagem, em
tendo um emissor ¢ um receptor, tem a finalidade de causar algum impacto sobre o destinatario
que a recebe — “sdo dados que fazem diferenga”.

- conhecimento, como uma mistura de varios elementos, tanto ¢ fluido quanto ¢ estruturado,
intuitivo, portanto distante do entendimento em termos 16gicos - uma defini¢ao funcional que
facilita o entendimento quando se fala em “conhecimento nas organizacdes” e que expressa as
caracteristicas que o tornam valioso e as que dificultam sua gestdo, no geral, as mesmas.

Nonaka e Takeuchi (1997) declaram que, o conhecimento, ao contrario da informagao, esta
relacionado a agdo. E sempre o conhecimento “com algum fim”. E em uma visdo mais ampla,
observam ainda que apesar de toda valorizagdo do conhecimento e de concordar que o futuro
pertence as pessoas que detém o conhecimento, o Ocidente ndo examina os mecanismos pelos
quais se cria o conhecimento. Com abordagens opostas, o foco do Ocidente ¢ no conhecimento
explicito, estando a organizagdo sob a perspectiva de uma maquina processadora de
informagdes, gerando formas concretas de conhecimento em manuais, documentos e base de
dados. Para os japoneses, o conhecimento explicito € s6 a ponta do iceberg, pois consideram o
conhecimento como sendo basicamente tacito e por consequéncia de dificil transmissdo e
compartilhamento, enraizado nas ag¢des e experiéncias do individuo, levando a perspectiva da
organizagdo como um organismo vivo. Para os autores, o futuro ¢ das empresas que saibam
extrair o melhor do Oriente e do Ocidente, em busca de um modelo universal para criar novos
conhecimentos dentro de suas organizacdes, pois ambos os lados tém pontos fortes e fracos.

E lembrando que GC nao ¢ um fim em si, uma citacdo em Teixeira Filho (2001, grifo meu):
“Investir em Gestao do Conhecimento so vale a pena para aquelas empresas que estejam
pensando a longo prazo, que pretendam ainda estar no negocio daqui a muitos anos.”

Batista (2012) disponibiliza uma lista de praticas e ferramentas de GC usualmente empregadas
nas organizagdes que, formal ou informalmente, fazem a gestdo do conhecimento. Uma
listagem est4 disponivel no Apéndice A.

O estudo realizado até aqui identificou que GC na organizagdo contribui para que se tome
posse do conhecimento identificado como organizacional, de tal forma que seja possivel cuidar
para que ele seja atualizado, acessivel, sempre utilizado e reutilizado, através de ferramentas e
praticas de GC adequadas. A seguir, a descricdo do CRC do INPE, como um centro
operacional, seus papéis e responsabilidades, e atividades a ele relacionadas.

3. O Centro de Rastreio e Controle de Satélites do INPE

Para os projetos espaciais, a European Cooperation for Space Standardization (ECSS) indica,
através do padrao ECSS-M-ST-10C Rev.1 (ECSS, 2009), para um melhor gerenciamento e
controle de projetos, a defini¢do de fases e etapas formais que permitam controlar o andamento
do projeto com relacdo ao custo, ao cronograma e aos objetivos técnicos, tendo cada fase,
objetivos e entregas bem definidos. O ciclo de vida proposto pela ECSS ¢ tipicamente dividido



em Fases: 0 — Analise de Missao/Identificacdo de uma necessidade; A — Viabilidade do
Projeto; B — Defini¢do Preliminar; C - Definigdo Detalhada; D — Qualificacao e Produgao; E —
Operagdes; F — Descarte. Sendo que ao término de uma fase, sdo conduzidas reunides de
avaliagio das atividades desenvolvidas e os seus produtos sdo entregues. E quando se conclui
que a entrega foi satisfatdria, e € autorizado o inicio da fase seguinte (ECSS, 2009).

E na Fase E que acontecem as operagdes em Orbita do satélite para que o objetivo da missdo
possa ser alcangado. No INPE, a execucao de todas as atividades relacionadas com a operagao
em Orbita de satélites desenvolvidos pelo proprio INPE ou em cooperagdo com instituigdes
estrangeiras ¢ responsabilidade do CRC. Trata-se de um conjunto de sistemas de solo e de
recursos humanos altamente qualificados para o cumprimento de sua missdo final, que ¢
garantir a utilizacao segura dos satélites propriamente ditos.

De forma geral, foi identificada a importincia das atividades operacionais do CRC do INPE.
Na sequéncia sera abordada parte da historia da GC em agéncias espaciais estrangeiras.

4. Gestao do Conhecimento em Agéncias Espaciais Estrangeiras
A Agéncia Espacial Norte-Americana (NASA)

A NASA, uma referéncia mundial em termos de organizagdo para fins de exploragdo espacial,
abertamente declara ter adquirido conhecimento com as falhas e incidentes em seus projetos.
Luttrell (2013) explica o caminho percorrido pela NASA, em especial apds as falhas do 6nibus
espacial Challenger em 1986, da missdo a Marte em 1998-1999 e do 6nibus espacial Columbia
em 2003, até se tornar uma organiza¢do madura, ou seja, com habilidade de adaptacdo e
mudanca. Trata-se de uma organizacdo amadurecida por uma histéria escrita com falhas e
aprendizados gerados por elas, e que geraram uma mudanca de pensamento, de foco em
competéncia individual para foco em equipes de desenvolvimento e, finalmente, para se tornar
uma organizagao que aprende.

Em Julho de 2003 foi criada a NASA Engineering and Safety Center (NESC), para fornecer a
NASA amelhor especialidade de engenharia de toda a Agéncia, incluindo parcerias com outras
organizagdes governamentais, laboratorios nacionais, universidades e consultores
especializados, com um olhar independente dos problemas mais dificeis da NASA (NASA,
2009). Mas os fantasmas da Challenger e da Columbia ainda rondavam a NASA e em 2011, o
Painel Consultivo de Seguranca Aeroespacial (ASAP), comité encarregado de avaliar o
desempenho de seguranca da NASA e aconselha-la sobre as formas de melhorar o desempenho
(NASA, 2017), relatou que esta precisaria criar uma abordagem mais sistematica para capturar
conhecimento implicito e explicito, e recomendou a nomeacdo formal de um Diretor de
Escritorio de Conhecimento (CKO), em nivel de Agéncia, apoiada por um conjunto de CKO's
em cada Centro, Diretorio de Missao e Escritorio Funcional (HOFFMAN; BOYLE, 2015).

A Agéncia Espacial Europeia (ESA)

Em meados dos anos 90, a ESA, organizagdo europeia, criada em 1975, que tem por objetivo
prover e promover, com fins exclusivamente pacificos, a cooperagao entre os Estados europeus
em termos de pesquisa e tecnologia espaciais e as suas aplicagdes espaciais (ESA, 2013),
percebeu a necessidade de rapido e conveniente acesso a dados que possuia, de forma a poder
reusa-los com eficiéncia e aprender com eles. Esses dados, que podem ser organizados sob a
forma de informagao, e entdo transformados em conhecimento, muitas vezes aparecem como
"memoria corporativa" - ativos de conhecimento e informagao que estdo em muitos tipos de
documentos, base de dados, pastas em armarios e arquivos (conhecimentos explicito), assim
como nas mentes das pessoas (conhecimento tacito) (RAITT; LOEKKEN; SCHOLZ, 1997).



Visando abordar o problema especifico de GC e de manutencao da expertise através dos anos
para a Missao Rosetta, em 1999, foi realizado um Workshop em cooperacdo com a Agéncia
Espacial Francesa (CNES) (ESA, 2000), cujo sucesso contou com a experiéncia de outras
missoes espaciais, o estado da arte de GC e as necessidades especificas da Missao. Um Plano
de GC foi desenvolvido e seguido, ¢ o Sistema de Conhecimento do Rosetta (ROKSY)
implementado para receber toda informagao pertinente & Missdo e estar acessivel a todos os
membros do grupo (DOW; BOBRINSKY; PALLASCHKE et al., 2006).

Dessa forma, o futuro da GC na ESA ¢ um desafio que visa propor solucdes integradas num
ambiente de diferentes culturas e solug¢des individuais e que certamente conduzird a melhor
alavancagem da GC institucional. A estratégia global de GC, no ambito da ESA, ¢ orientada ao
usudrio, integrando e utilizando conquistas locais de GC, e tem como objetivos: 1- Capturar,
preservar e contribuir para a evolugdo do conhecimento em missdes e projetos, aumentando
eficiéncia, minimizando riscos e evitando perda de conhecimentos especializados; 2- Facilitar
o compartilhar de conhecimentos, aumentando a colaboragdo, as sinergias e, eventualmente, a
inovacdo; 3- Estabelecer metodologias ¢ ferramentas que permitam as pessoas encontrar,
organizar e compartilhar conhecimento (DOW; GUERRUCCI; ARGAMASILLA etal., 2013).

Na sequéncia pretende-se realizar um estudo da GC no Brasil, através de estudos de caso.

S. Gestao do Conhecimento no Brasil

As organizagdes estdo diante de um cendrio onde o conhecimento ¢ a principal fonte geradora
de riqueza e valor. Mas esse conhecimento ndo ¢ algo novo. Novo ¢ reconhecé-lo como um
ativo da organizagdo e entender como ¢ importante geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado que se
tem para obter valor de outros ativos mais tangiveis (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
Trata-se aqui, segundo Stewart (1998), do Capital Intelectual, definido como sendo a soma dos
conhecimentos de todos em uma empresa e 0 que proporciona vantagem competitiva.

Quadro 1: Quadro resumo de empresas ou organizacdes escolhidas para o estudo

Empresa Inicio da GC Impulsionador | Caracteristicas de interesse no
es estudo
Empresa - grupo de estudos de - expanséo de ramo aeroespacial; referéncia em
Brasileira de | funcionarios com interesse projetos tecnologia e inovagdo; projeto de
Aerondutica | comum em GC, ano: 2007 - aposentadoria aeronaves dividido por fase; acessivel -
S.A - ritmo acelerado | benchmarking em GC; ; histdria recente
- Embraer de geracdo de de GC; adota modelo de GC; dispersdo
(informacéo informacéo / geografica;
verbal)! conhecimento
Promon - empresa preocupada com o - desenvolvimento | atuacdo em diversas areas, inclusive TIC e
S.A conhecimento desde a criacdo | do capital projetos de alta tecnologia; buscou
(informacdo | em 1960 e tem como primeiro | intelectual para recursos financeiros com o governo para
verbal)? produto concreto da GC a aumento da suas iniciativas de GC; benchmarking em
Enciclopédia Promon, ano: competitividade GC; histdria antiga de preocupagdo com o
1993 fora e dentro do conhecimento; pré-ativa com relacdo a
- Projeto Leonardo financiado | pais aposentadoria; modelo de GC préprio,
pelo BNDES, ano: 2005 resultante de todo o caminho percorrido;

Fonte: elaborado pela autora

! Benchmarking realizado na Embraer, no dia 9 set. 2016.

2 Correspondéncia eletronica recebida da Promon Engenharia, no dia 30 jan. 2017.




O Quadro 1 resume as caracteristicas relevantes que nortearam a escolha, bem como fatores
impulsionadores da GC e marcos do inicio da GC, de empresas selecionadas para o estudo.

6. Estudo sobre Estratégia em Gestao do Conhecimento
Para a agdo estratégica com relagdo ao conhecimento, ¢ necessario, segundo Oliveira Jr. (2001),
considerar trés pontos acerca da natureza intrinseca do conhecimento que sdo importantes:

- a definicdo de qual conhecimento realmente vale a pena ser desenvolvido, ou seja, a
identificacdo do conhecimento relevante;

- as formas pelas quais € possivel ou ndo que esse conhecimento venha a ser compartilhado
pelas pessoas, constituindo-se uma vantagem para a organizacao;

- as formas pelas quais o conhecimento, que constitui-se vantagem para a organizagao, ou seja,
que € estratégico, pode ser protegido, inclusive da perda.

E fato que nem todas as estratégias de implantar GC sdo iguais e que estas devem comegar com
a identificacao de qual conhecimento estd em risco de se perder ¢ como a perda afeta a
organizagdo. Robertson (2004) entende que ha duas abordagens para desenvolver uma
estratégia de GC. Top-down: iniciativas de GC baseadas na dire¢do estratégica geral da

organizagdo. Bottom-up: uma pesquisa ¢ conduzida visando identificar necessidades e
problemas principais, de forma que o desenvolvimento das iniciativas de GC os tome por base.

Ter uma estratégia de GC adequada ¢ essencial para garantir que os esforcos de GC
impulsionem e apoiem os objetivos estratégicos da organizagdo, ou mesmo a sua propria
sobrevivéncia. E parafraseando Teixeira Filho (2001), como nada muda o fato de que todo
nosso conhecimento € sobre o passado, enquanto todas as nossas decisdes sao sobre o futuro,
surge a pergunta: na “Era da Gestdo do Conhecimento”, como o CRC lida com o que ndo sabe?
Como o CRC se posiciona em relagdo aquilo que ndo prové, controla ou consegue atualizar?
Quais as estratégias para enfrentar a atual falta de capacitagdo em operagdes de LEOP?

Na sequéncia aborda-se uma proposta de estratégia de implantacdo de GC no CRC do INPE.

7. A Proposta

O objetivo deste artigo € propor uma estratégia para implantar a GC no Centro de Controle de
Satélites do INPE. Uma proposta com embasamento tedrico e do estado da arte em GC, que
pretende compor uma estratégia para a implantagdo da GC no CRC do INPE de forma objetiva
e com resultados mensuraveis.

A metodologia utilizada toma como referéncia a histéria de sucesso, ainda em curso, de
agéncias espaciais estrangeiras como a NASA e a ESA, e seu centro de operagdes de espaciais,
e de forma complementar, busca continuar mantendo o centro em consondncia com as normas
aplicaveis da area espacial. Trata de considerar as licdes aprendidas e solu¢des adotadas de
empresas publicas e privadas na caminhada da GC, aplicar os elementos ou caracteristicas mais
relevantes da metodologia e do método de implantagdo de GC estudados, e de buscar o
equilibrio de praticas de GC, considerando a visdo japonesa e a visdo ocidental da GC. Todos
esses elementos sdo permeados pela estratégia, identificada e descrita passo-a-passo, de
implementa¢do da GC no CRC do INPE.

A Figura 1 ilustra a arquitetura da proposta deste trabalho.
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Figura 1: Arquitetura da proposta

A estratégia de GC proposta, ¢ aqui dividida em etapas:

1. Descrigdo geral do contexto a ser abordado com a estratégia, de forma a identificar o cenario
operacional em que atua a equipe de controle de voo nas operagdes de LEOP. 2. Elaboragao de
entrevistas a serem realizadas com as principais partes envolvidas no contexto, ¢ ainda, de

workshops envolvendo relevantes areas (internas e/ou externas) para as operagdes de satélites.

3. Preparacao do formulério de validacdo das informagdes obtidas com as principais partes
interessadas, que podem ainda ser traduzidas em requisitos.

4. Identificacao de possiveis barreiras e capacitadores de GC, como um dos resultados da
analise das entrevistas - o objetivo basico ¢ ter a dimensao de como a cultura da organizagao
facilita ou dificulta que o conhecimento seja gerenciado.

5. Preparacdo do formulario para levantamento do mapa de conhecimento, buscando antes
esclarecer porque o conhecimento estd sendo mapeado e o que esta sendo mapeado. O mapa
sera construido tendo por base as trés areas de dominio técnico existentes no CRC - o objetivo
¢ mapear que conhecimento € necessario, quem detém este conhecimento (fontes), quem
precisa deste conhecimento (receptores), onde estd conhecimento (externo ou interno), qual
formato tem o conhecimento (tacito ou explicito) e o nivel de lacuna existente de cada area e
subarea de conhecimento identificada.

6. Estabelecimento de prioridades, as quais seriam obtidas com o apoio das principais partes
envolvidas - o objetivo basico ¢ a analise de criticidade do conhecimento em cada dominio
técnico, area e subarea de conhecimento para balizar as prioridades a serem adotadas.

7. Avaliagao do estado atual em que se encontra o CRC e a distancia, do seu estado desejado,
identificando as lacunas de conhecimento priorizadas a serem preenchidas;

8. Estabelecimento de plano de acdo geral que contemple as prioridades, identificando papéis e
responsabilidades (aprovacao, atualizagdo, avaliacdo, periodicidade) com relagdo ao plano,
objetivos geral e especificos, metas, que considere possiveis premissas e restrigoes,
recomendacdes gerais, e identifique inclusive praticas de GC aplicaveis — o objetivo basico ¢
buscar as melhores praticas adotadas, segundo o evidenciado no estado da arte nas
organizacoes afins estudas, para entdo considerar a aplicabilidade a cada plano de agao.

9. Estabelecimento de plano de agdo, de curto prazo, especifico, que aborde cada lacuna
identificada como prioridade, valido por um periodo de dois anos € meio a partir no inicio da



implantacdo — o objetivo basico ¢ de em cada agdo prevista no plano, identificar a lacuna
priorizada para ser atendida, identificar interessados, detalhar a acdo em si, o resultado
esperado, uma referéncia para medir o sucesso da acao, a identificagdo de beneficios, recursos
materiais € humanos necessarios, cronograma estimado, mantendo a rastreabilidade da lacuna
a ser atendida e com a necessidade inicial evidenciada pelas pessoas envolvidas.

10. Estabelecimento de plano de acdo, de longo prazo, especifico, que aborde cada lacuna
identificada como prioridade, porém, valido por um periodo de até cinco anos a partir no inicio
da implantagdo - o objetivo basico ¢ de prever agdes que de longo prazo adicionem melhorias
significativas ao que tenha sido implantado em curto prazo;

11. Finalizagao da elaboracao do documento de estratégia, com recomendagdes e possiveis
riscos gerais associados.

8. Conclusao

Um centro como o CRC do INPE, em sendo operacional e gerador de conhecimento relevante
para o INPE e para o Brasil, necessita da abordagem da GC para manter, num ambiente
adequado, vivo e crescente seu conhecimento organizacional em operagdes de satélites. E
nesse sentido, ¢ importante para o CRC saber qual ¢ o conhecimento relevante e qual o risco de
perdé-lo através da aposentadoria, da concorréncia no mercado ou até, da tardia identificacao
do mesmo, e prontamente atender a necessidade de gerenciar produgdo, armazenamento,
compartilhamento, utiliza¢ao, fluxo e aumento do conhecimento através do que se conhece por
Gestao do Conhecimento.
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Apéndice A
Praticas de GC segundo Batista (2012):

Banco de competéncias individuais — Banco de Talentos ou Paginas Amarelas, ¢ um
repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das
pessoas.

Banco de competéncias organizacionais — repositorio de informacdes sobre a localizacdo de
conhecimentos na organizagao, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou as equipes
detentoras de determinado conhecimento.

Benchmmarking externo — técnica que compara o desempenho de um processo com 0 mesmo
processo em outras organizagoes.

Benchmarking interno e externo — pratica relacionada a busca sistematica das melhores
referéncias para comparacao a processos, produtos e servigos da organizagao.

Blogs — pagina na internet no “estilo jornal” com lista de entradas (normalmente na ordem
cronologica inversa).

Brainstorming — processo ¢ normalmente dividido em duas fases: divergéncia - todos
concordam em nao criticar as ideias e convergéncia, todos criticam positiva e negativamente.
Café do conhecimento — espago onde se realizam debates em equipe para refletir, desenvolver
e compartilhar pensamentos e intuigdes que surgem em um ambiente ndo confrontativo.
Comunidades de pratica ou de conhecimento — grupos interdisciplinares e informais de
pessoas unidas em torno de um interesse comum, sdo auto-organizadas a fim de permitir a
colaboragdo de pessoas internas ou externas a organizagao; propiciam o veiculo e o contexto
para facilitar a transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como
reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das licdes aprendidas.

Data mining - ferramenta de TI para apoio a GC, com alta capacidade de associacdo de
termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntos ou temas especificos.

Data warehouse - ferramenta de TI para apoio a GC, ¢ uma tecnologia que permite
versatilidade na manipulagao de grandes massas de dados.

Educacao corporativa — compreende processos de educagdo continuada para atualizacdo
uniforme de pessoal em todas as areas da organizagao (universidade corporativa, sistemas de
ensino a distancia, etc)

Encontros de licdes aprendidas e debriefings — ¢ um ato de rever um projeto

depois da sua conclusdo e usar os resultados da analise para melhorar esse projeto na préxima
vez que for executado.

Ferramentas de colaboragio, como portais, intranets e extranets — conjunto de praticas
referente a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e
experiéncia entre trabalhadores/departamentos.

Foéruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussao — definidos como espagos para discutir,
homogeneizar e compartilhar informagdes, ideias e experiéncias que contribuirdo para o
desenvolver de competéncias e aperfeigoar processos ¢ atividades da organizacao;

Mapa do conhecimento e auditoria do conhecimento — 0 mapa do conhecimento ¢ o
levantamento dos ativos de conhecimento da organizacao, quem sabe o que, onde trabalha, e
como este conhecimento flui da fonte ao destinatario. A auditoria do conhecimento € o registro
do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com os
clientes. Inclui a elaboragdao de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagdo como um todo.

Melhores Praticas —identificacdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas
como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou solu¢do de um problema.
Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sao documentadas por meio de bancos de dados,
manuais ou diretrizes.



Meméria organizacional/Li¢coes aprendidas/Banco de conhecimentos — este grupo de
praticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os cidaddos-usudrios. As ligdes aprendidas sdo relatos de experiéncias em
que se registra o que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das
diferengas e o que foi aprendido durante o processo, e devem ser mantidos atualizados.
Mentoring e coaching — o mentoring ¢ uma modalidade de gestao do desempenho na qual um
expert participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e
analisa o desempenho e retroalimenta a execug¢do das atividades do individuo ou grupo. O
coaching ¢ similar ao mentoring, mas o coach nao participa da execugao das atividades; faz
parte de processo planejado de orientagdo, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as
diretrizes estratégicas.

Narrativas ou Storytelling — técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever assuntos
complicados, expor situagdes e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda interpretar mudangas
culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

Redes de especialistas — a organizagdo deve fazer parte da rede para acessar especialistas de
varias areas. Vale a pena saber quem sabe o que e onde eles podem ser encontrados,
especialmente quando € urgente contar com esses especialistas.

Redes de pratica — sdo como comunidades de prética. , cujos membros podem ser de varias
organizagdes. Os membros sdo pessoas com fungdes semelhantes e que trabalham em
organizagoes diversas na mesma industria ou setor. Eles compartilham experiéncias e
compartilham melhores praticas em um assunto de benchmark para obter conhecimento util
que os ajudardo a melhorar o desempenho organizacional.

Repositorio de conhecimentos — O repositorio ¢ um modelo que especifica como o
conhecimento explicito deve ser armazenado, e armazena trés tipos basicos de conhecimento:
registros, sentencas € modelos. Os registros sao todo e qualquer documento gerado durante o
processo de desenvolvimento de um produto. As sentencas sd@o um tipo especifico de
conhecimento dito estruturado, pois apresenta um formato padrdo, contendo um sujeito e um
verbo. Por fim, os modelos sdo representacdes do processo de desenvolvimento de um produto
e geralmente ocupam a camada superior do repositdrio, indicando que trazem em si uma visao
sistémica que auxilia a contextualizar os conhecimentos armazenados abaixo dele.

Revisido pos-acdo (RPA) ou After Action Review (AAR) — técnica para avaliar e captar ligdes
aprendidas apos a conclusao de um projeto-identificacdo do que aconteceu, por que aconteceu
e como manter pontos fortes e superar pontos fracos. E uma discussdo entre os principais
membros do projeto. A revisao pode ocorrer no final do projeto ou ao término das etapas ao
longo da implementacao do projeto. Nao € sessdo de criticas ou reclamagdes. Objetiva
maximizar o aprendizado ao oferecer oportunidade para que lideres e membros conversem
sinceramente sobre o projeto.

Salas de bate-papo — sdo formas de socializagdo, especialmente para colaboradores da area de
Pesquisa e Desenvolvimento- conversas ocasionais que criam valor para a organizagao.
Universidade corporativa — ¢ a constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a
promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagdo. Programas de
educagdo continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver tanto comportamentos,
atitudes e conhecimentos mais amplos como as habilidades técnicas mais especificas.



