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Resumo

O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) ainda ndo possui um plano institucional
de Gestdo do Conhecimento (GC). Ao longo dos Ultimos anos surgiram algumas iniciativas
isoladas na tentativa de coletar, preservar e disseminar o conhecimento produzido nas diversas
atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico do Instituto, porém estas ainda nédo
foram incorporadas a cultura da Instituicdo. O artigo tem como objetivos: apresentar uma
revisao bibliografica sobre GC e os modelos implementados pela National Aeronautics and
Space Administration (NASA) e pela European Space Agency (ESA), instituicbes nas quais o
INPE se espelha; identificar as iniciativas de GC implementadas no INPE; e propor diretrizes
para a elaboracdo de um plano institucional de GC, identificando as melhores préticas que
possam ser aplicadas em seu desenvolvimento. Espera-se que este artigo contribua com a
missdao do INPE em elaborar seu plano institucional de GC, ao apresentar os modelos
implementados pela ESA e pela NASA, e neles identificar as melhores praticas e diretrizes a

serem seguidas.
Palavras-chave: gestdo do conhecimento, pesquisas espaciais, NASA, ESA, INPE.

Abstract

The National Institute for Space Research (INPE) does not have an institutional plan for
Knowledge Management (KM). Over the past few years there have been some isolated
initiatives in an attempt to collect, preserve and disseminate the knowledge produced in the
research and technological development activities, but these initiatives have not yet been
incorporated into the culture of the Institution. The article aims to: present a literature review
on KM and the models implemented by National Aeronautics and Space Administration
(NASA) and by the European Space Agency (ESA), institutions with which INPE has certain
commonalities; identify KM initiatives implemented at INPE; and propose guidelines for the
preparation of an KM institutional plan, identifying best practices that can be applied in its
development. It is hoped that this paper will contribute to the mission of INPE in preparing its
KM institutional plan, in presenting the models implemented by ESA and NASA, and identify

in these models the best practices and guidelines to follow.

Keywords: knowledge management, space research, NASA, ESA, INPE.
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Gestdo do conhecimento em uma instituicdo de pesquisas espaciais:
base nos modelos ESA e NASA

Introducgéo

Peter Drucker ja sabia sobre a importancia das informacGes e o poder que o
conhecimento carrega: “Nao seremos limitados pela informagdo que temos. Seremos

limitados por nossa habilidade de processar esta informagao” (Edershiem, 2007, p.13).

Na visdo de Davenport e Marchand (2004), o conhecimento representa a informacéo
dentro da mente das pessoas; logo, sem o ser humano, ndo ha conhecimento. Afirmam,
portanto, que o conhecimento é valioso porque 0s seres humanos criam novas ideias,
percepgdes e interpretagdes, a partir das informagdes, aplicando-os no processo de tomada de
decisdo. Percebe-se que as organizacfes ndo estdo se tornando mais intensivas em trabalho,

material e em capital, mas sim em conhecimento intensivo.

Para Wiig (2014), embora a percepcdo de que o conhecimento é o ativo mais
importante da organizacdo esteja ganhando ampla aceitacdo, muitos lideres admitem que
muitas vezes faltam métodos eficazes para planejar e gerenciar a criagdo, organizacao,
distribuicdo e realizacdo do valor do conhecimento e de outros ativos intelectuais. Para alguns,
o valor da Gestdo do Conhecimento (GC) é inquestionavel e de longo prazo. Outros ja

comecaram a fazer expectativas explicitas e quantificar realizacGes.

O Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais [INPE] ainda ndo possui um plano
institucional de GC. Ao longo dos ultimos anos surgiram algumas iniciativas isoladas na
tentativa de coletar, preservar e disseminar o conhecimento produzido nas diversas atividades
de pesquisa, desenvolvimento e gestdo do Instituto, porém estas ainda ndo foram incorporadas

a cultura da Instituicdo.

Diante disso, um dos problemas identificados como relevantes para a concepgéo do
referido plano institucional é a auséncia de um modelo de GC, a ser seguido pela Instituicdo,
que seja capaz de: consolidar as iniciativas isoladas ja em pratica; identificar as melhores

praticas que podem ser aplicadas em novos projetos; garantir a preservacdo dos ativos
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intelectuais do Instituto, tendo em vista o envelhecimento e aposentadoria de seu quadro de

servidores e a dificuldade em recomp0-lo a curto prazo.

O artigo tem como objetivos: apresentar uma revisdo bibliogréafica sobre GC e os
modelos implementados pela National Aeronautics and Space Administration [NASA] e pela
European Space Agency [ESA], instituicbes nas quais o INPE se espelha; identificar as
iniciativas de GC implementadas no INPE; e propor diretrizes para a elaboracdo de um plano

institucional de GC, identificando as melhores praticas que possam ser nele aplicadas.

Como método para a consecucdo destes objetivos, realizou-se uma pesquisa
exploratéria e descritiva, de carater qualitativo, a qual foi dividida nas seguintes etapas:
revisdo da literatura sobre os conceitos e modelos de GC; consulta aos portais web da NASA®
e da ESA*, em busca dos modelos de GC implementados por estas agéncias; consulta aos
arquivos do INPE, com o propdsito de identificar iniciativas isoladas de GC em prética nas
diversas areas operacionais do Instituto e; identificacdo e apresentacdo de diretrizes para a

elaboracdo de um plano institucional de GC no INPE.

A revisdo da literatura buscou esclarecer os conceitos de conhecimento e de gestdo do
conhecimento a partir das abordagens e visdes dos mais renomados autores, como Nonaka e
Takeuchi, Dalkir, Holm, entre outros. Nesta etapa foram identificados os modelos propostos
por estes autores para a GC, de forma a servirem de suporte para a constru¢do de um modelo a

ser adotado pelo INPE para seu plano institucional de GC.

A consulta aos portais web da NASA e da ESA permitiram identificar os modelos de
GC atualmente em pratica nestas agéncias, bem como se deu todo o processo de concepcdo e
implantacdo destes modelos. A comparacdo entre as iniciativas isoladas de GC atualmente em
pratica nas diversas areas operacionais do INPE, levantadas na consulta aos arquivos do
Instituto, e as praticas de GC atualmente adotadas por aquelas agéncias permitiram a
identificacdo de diretrizes, a serem propostas neste artigo, para subsidiar a elaboracdo de um

futuro plano institucional de GC no INPE.

? http://km.nasa.gov
* http://www.esa.int
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Gestao do Conhecimento: Conceitos e Modelos

Nonaka e Krogh (2009) redefinem ou esclarecem o conceito de conhecimento,
focando seu significado sobre as crencgas justificadas, que resulta do processo em que,
pessoas, individualmente ou coletivamente justificam crengas na organizacao, e posicionam a
verdade como fator importante por que permite a teoria adotar uma definicdo de
conhecimento mais abrangente, em vez de simplesmente representagcdes individuais ou
organizacionais da realidade preconcebida. A organizacdo deve passar a Se preocupar com a
criacdo de um ambiente propicio a geracdo, a aquisicdo, a transferéncia, a retencdo e a

aplicacdo do conhecimento. Deve-se armazena-lo, para ndo perdé-lo (Cassapo, 2009).

Valores organizacionais sdo ativos importantes, como a marca da organizacao, 0 seu
talento, a sua capacidade de inovar e a sua competéncia em oferecer o que a sociedade
precisa, 0 conhecimento dos trabalhadores e a prépria histéria da organizacdo sdo
fundamentais para a sobrevivéncia e o0 sucesso da organizagdo, os chamados bens intangiveis
(dados, informacédo, conhecimento e sabedoria). Estes elementos formam uma escala de
complexidade nem sempre bem definida. O que constitui informacéo para uma pessoa pode

néo passar de dados para outra (Cassapo, 2009).

Setzer (2001) enfatiza que dado é uma sequencia de simbolos quantificados ou
qualificados. Constituem a matéria prima da informacdo. A informacdo tem por finalidade
mudar o0 modo como o destinatario vé algo, exercendo algum impacto sobre seu julgamento e
comportamento. Assim como os dados sdo matéria-prima para se criar a informacdo, esta se
torna o elemento basico para obtencdo de conhecimento. O préximo degrau na escala de
complexidade e significado é a sabedoria. Esta representa, basicamente, o que se fara a partir

da obtengéo do conhecimento. Isto funciona para cada pessoa, grupo ou organizacao.

Desde que o termo GC foi difundido, por volta dos anos 90, suscita diferentes
abordagens e visdes entre os mais renomados autores. A GC efetiva estd rapidamente se
tornando uma questdo estratégica muito importante para as organizagdes com fins lucrativos
competirem no mercado, e para as organizagdes sem fins lucrativos contra a reducdo dos

orgamentos, diminuindo prazos e aumentando as exigéncias de eficacia. Como resultado, nos
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ultimos anos tem visto uma serie de esforcos de resolucédo do problema da GC, na teoria e na
pratica (Holm, 2003).

A GC é uma nova forma de olhar a organizagdo, onde o conhecimento pode ser
transformado em vantagem competitiva. Deve suportar todas as pessoas da organiza¢do no
desempenho eficaz e eficiente das suas tarefas diarias. E um processo complexo e
intimamente relacionado com processo de comunicacdo nas organizacOes. Refere-se ao
planejamento e controle de acBes (politicas, mecanismos, ferramentas, estratégias e outros)
que governam o fluxo do conhecimento, em suas vertentes explicita e tacita (lves, Torrey &
Gordon, 1998; Smoliar, 2003; Theunissen, 2004).

Para Prusak e Davenport (1998), “A GC pode ser vista como um conjunto de
processos que orienta a criagdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir

plenamente os objetivos da organizacao”.

A NASA define GC como uma maneira de transmitir as informacdes corretas as
pessoas certas no momento certo, ajudando as pessoas a criarem e compartilharem

conhecimento de forma estruturada (Holm, 2000).

Ja Dalkir (2005) conceitua GC como uma atividade de gestdo que promove a
criatividade e a inovacdo por meio da preservacdo da cultura e valores, gestdo de pessoas,
tecnologias, ferramentas, processos, estruturas organizacionais, producdo e integracdo do
conhecimento e registro da memdria organizacional. Para ela, dependendo da perspectiva
considerada (negécios, ciéncia do conhecimento ou processos/tecnologia), a GC pode assumir

diferentes definicdes.

Dentre os modelos de GC, que ja foram testados em organizacGes publicas ou
privadas, merecem destaque: 0 Modelo Espiral do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997),
o0 Ciclo da Gestdo do Conhecimento (Dalkir, 2005), e 0 Modelo Conceitual de GC Cientifico

(Leite, 2006), os quais sdo comentados a seguir.

Nonaka e Takeuchi (1997) falam sobre as formas de conversédo do conhecimento. De
acordo com o0s autores, o conhecimento pode ser transformado de tacito para tacito

(socializagdo), de tacito para explicito (externalizacdo), de explicito para tacito
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(interiorizacdo) e de explicito para explicito (combinacdo). No decorrer dos anos esta
abordagem amadureceu tornando-se um pilar essencial de diversos modelos de GC. A espiral
do conhecimento d&-se como uma constante transformacao do tacito para o explicito e vice-
versa, disseminando e enriquecendo o conhecimento organizacional: o tacito é compartilhado
por socializacdo, de forma que possa ser sistematizado por externalizacdo, para poder ser

disseminado e aprimorado por combinacéo, e finalmente reassimilado por internalizacéo.

Dalkir (2005) propde um ciclo integrado composto de trés estagios principais: a
criacdo e/ou captura do conhecimento; a disseminagdo e compartilhamento do conhecimento;
e a aquisicao e aplicacdo do conhecimento. Na transi¢do do primeiro estagio para o segundo,
o conhecimento é avaliado. Na passagem do segundo para o terceiro estagio, o conhecimento
é contextualizado com o objetivo de ser entendido (aquisi¢do) e utilizado (aplicacdo). Esses
estagios realimentam o primeiro estagio e o atualizam. Quando o conhecimento é inventariado
dessa forma, a seguinte fase critica € apresentar uma avaliacdo contra uma selecéo de critérios

altamente relacionados com o0s objetivos organizacionais.

Leite (2006) idealiza um modelo onde a GC cientifica no contexto académico pode ser
estudada a partir de duas perspectivas distintas: A primeira perspectiva, a vertical, diz respeito
ao ambito das comunidades cientificas. Nesse angulo de anélise, as comunidades cientificas,
como mencionadas anteriormente, sdo entendidas como o agrupamento de pares que
compartilham um tépico de estudo, desenvolvem pesquisas e dominam um campo de
conhecimento especifico, em nivel internacional. A perspectiva da gestdo do conhecimento
cientifico no contexto das comunidades cientificas, no plano vertical, esta relacionada com a
gestdo do conhecimento produzido por uma disciplina, topico ou campo especifico do saber.
Logo, a gestdo do conhecimento cientifico no ambito de comunidades cientificas ndo possui
carater institucional, e sim disciplinar. A segunda perspectiva, a horizontal, esta relacionada as
instituicbes de ensino e pesquisa. Diferentemente das comunidades académicas, as

comunidades cientificas ndo possuem fronteiras nem caracteristicas organizacionais.

Olla e Holm (2006) afirmam que, no setor aeroespacial, a implementacdo de um
sistema de GC é um fator importante para a recuperacao a partir de erros e evitar a repeticao
de problemas. A GC no setor aeroespacial deve ter a capacidade de capturar as ligdes

aprendidas a partir de dentro das equipes de projeto e organizacbes como um todo. Identificar
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as licGes aprendidas com as atividades de gerenciamento de projetos espaciais pode ser uma
atividade valiosa para o planejamento de projetos futuros, especialmente quando a maioria dos
projetos espaciais sofre de limitagdes de orgcamento e cronograma. Organizacdes espaciais
estdo tentando aplicar novas técnicas e conceitos para incentivar a partilha e retencdo de
conhecimentos, ndo s6 entre projetos na mesma organizacao espacial, mas também entre as

organizacOes espaciais parceiras.

Com relacdo ao ambiente de pesquisa e académico, sdo poucas as iniciativas, 0S
estudos ou 0s modelos de GC que, de fato, consideram as particularidades, desses ambientes.
Dentre tais particularidades, destacam-se 0s processos de comunicacao cientifica, a natureza
da producdo do conhecimento cientifico e a estrutura e comportamento de comunidades
cientificas, além da cultura que envolve o ambiente académico. Com base na literatura, foram
identificados alguns estudos (Raitt, Loekken, Scholz, Steiner & Secchi, 1997; Holm 2002;
Ribeiro, 2003; Leite e Costa, 2007; Lima e Amaral, 2008) como importantes para a

construcdo de um modelo de GC em ambientes cientificos.

A GC é mais amplamente reconhecida por sua acdo em ambientes empresariais, mas
seus beneficios sdo aplicaveis a qualquer contexto produtor de conhecimento, como as
instituicGes de ensino universitarias. Assim, acredita-se que as acdes da GC possam trazer
resultados positivos e proveitosos para o0 conhecimento gerado por uma universidade
(Valentim, Rodrigues & Almeida, 2014).

Para a elaboracdo de um plano de GC para uma instituicdo de pesquisas espaciais
como o INPE, além do modelo proposto por Leite (2006), os modelos de GC implementados
pela ESA e pela NASA podem ser tomados como referéncias, tendo em vista certas

comunalidades existentes entre o INPE e estas duas reconhecidas agéncias espaciais.

E importante ainda observar que qualquer que seja o modelo de GC a ser aplicado em
uma organizagdo, para que este funcione adequadamente, o apoio e a diretriz da alta
administracdo sdo de suma importancia. Sem isso qualquer programa estara fadado ao
fracasso (Ribeiro, 2007). Existem caminhos alternativos para a GC, mas, independentemente

do modelo escolhido, é preciso valorizar os processos da aprendizagem organizacional.
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Gestao do Conhecimento na ESA

A ESA tem mais de 40 anos de experiéncia na area espacial. E uma organizacio de
conhecimento e informagdo intensivos. Para ela, o trunfo € o conhecimento das pessoas
altamente qualificadas que trabalham em areas especializadas, como engenheiros e cientistas
que, em alguns casos, passaram décadas trabalhando no mesmo projeto ou na mesma missao.
Este conhecimento representa um enorme investimento em tempo e esforco para obté-lo,
como também € o ativo principal que caracteriza a Agéncia como uma organizacao altamente
respeitada no dominio espacial. Para que a ESA conduza com sucesso suas missdes
complexas, e colabore com os parceiros internacionais, 0 conhecimento, como qualquer outro

ativo, deve ser gerido de forma adequada (ESA, 2010).

A Agéncia necessita de um acesso rapido e conveniente aos dados de que dispde, a fim
de reutiliza-lo de forma eficiente e aprender com eles. Duas questdes, de importancia critica,
levaram a ESA a pensar em GC: o aumento da eficiéncia e a reducdo de risco para as
operacdes. Uma quantidade crescente do trabalho realizado internamente faz uso de
conhecimento e informacdo intensivos, e centra-se no compartilhamento de conhecimento do
pessoal altamente qualificado da Agéncia, bem como em fazer melhor uso de suas
experiéncias, conhecimentos e talentos. Entretanto, um grande nimero de pessoas altamente
experientes, e de conhecimento especializado Unico, estara em condi¢Ges de se aposentar nos
proximos anos. E importante que o conhecimento dessas pessoas fique retido na Agéncia,

principalmente a fim de reduzir o tempo de adaptacéo para os recém-chegados (ESA, 2009).

As operagdes da ESA sdo de dominio de conhecimento intensivo, onde cada membro
de uma equipe tém habilidades especiais, conhecimento e experiéncia. Assim, a GC é
fundamental para a conclusdo bem sucedida dos objetivos sob a responsabilidade de cada
equipe. A GC também se esforca para promover o envolvimento da comunidade na troca de
melhores praticas e de histdrias de sucesso. Esse processo gera uma abordagem integrada para
identificar, gerenciar, compartilnar e aproveitar todo o conhecimento e o0s ativos de
informagdo da Agéncia, por meio do emprego de um conjunto de politicas, estruturas

organizacionais, processos, aplicacdes e tecnologias (ESA, 2010).
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Em termos praticos, na ESA, o processo de GC visa criar uma espécie de enciclopédia
corporativa, onde qualquer pessoa possa contribuir, revisar e melhora-la continuamente, de
modo a criar uma referéncia baseada em melhores préticas. Como requisito geral, um bom
processo de GC deve ser construido utilizando as capacidades e recursos existentes, tais como
educacdo e programas de treinamento, ferramentas de colaboracdo, sistemas de gestdo de
documentos, arquivos de licbes aprendidas, entre outros, a fim de entregar um conjunto

integrado de processos e ferramentas que devem ser intuitivas e faceis de usar (ESA, 2009).

A GC torna-se cada vez mais estratégica para manter e reforcar o papel fundamental
da Agéncia em operacOes espaciais. Leva ao desenvolvimento de uma memoria corporativa e
a gerir o conhecimento existente. Além disso, melhora o uso e a transferéncia de
conhecimento, promove maior cooperagdo, estimula a criatividade e inovacéo, ajuda reduzir a
duplicacdo de esforcos e o desperdicio de recursos, permite um melhor monitoramento e
controle e aumenta a eficiéncia. Previne ainda a perda de conhecimentos resultantes da saida
do pessoal da Agéncia, que levam consigo seus conhecimentos e experiéncia. Considerando
que a causa de um erro humano muitas vezes é falta de conhecimento, ou a falta de acesso
imediato a este, a GC também pode fornecer alguma protecdo contra a repeticdo de erros
anteriores (Raitt, Loekken, Scholz, Steiner & Secchi, 1997).

A GC foi identificada no Plano Diretor da ESA como tendo um elevado potencial para
aumentar a eficiéncia coletiva da Agéncia. O Capital humano (intelectual) é cada vez mais
visto como um dos motores principais em qualquer programa ou uma tecnologia inovadora de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e como aquele que proporciona vantagem competitiva
para ESA. Esses ativos de conhecimento e de informacdo incluem recursos explicitos como:
bancos de dados, documentos, politicas e procedimentos (conhecimento explicito), bem como
as experiéncias individuais (conhecimento tacito) (Raitt et al., 1997).

Vaérios estudos foram realizados para preparar a implantacdo da GC na ESA e definir
uma infraestrutura adequada. Foi criada uma Politica de Ciéncia e Tecnologia orientada para a
melhoria do conhecimento humano e para estimular o desenvolvimento econémico. Esta
politica esta continuamente em revisao e evolugdo na agéncia. Além disso, dezoito iniciativas
de GC foram analisadas (algumas provenientes do setor aeroespacial) com o intuito de

compreender os fatores de sucesso e barreiras. Esta fase também serviu para identificar quais
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ferramentas e tecnologias seriam ideais para a GC, resultando em uma estratégia de T1 critica

para uma implementacdo bem sucedida (Raitt et al., 1997).

O estudo resultou em uma proposta detalhada que definiu a metodologia,
infraestrutura e requisitos para a implantagdo de um plano de GC na ESA. Este plano tem
como primeiro objetivo assegurar que 0 conhecimento basico, as experiéncias recolhidas
(incluindo as licdes aprendidas), e as melhores praticas sejam disponibilizadas a todas as
geracOes dentro das comunidades operacionais da ESA (que compreende a Agéncia, seus
contratados, parceiros industriais, académicos e outros), de forma que o conhecimento
adequado esteja disponivel no local e no tempo apropriados, evitando assim a perda de know-
how acumulado. O segundo objetivo é facilitar o compartilhamento de conhecimentos, de
modo aumentar a colaboragdo entre os membros da equipe e melhorar a eficacia e o
desempenho da diretoria e seus parceiros. E o terceiro objetivo é contribuir para a comunidade

central de operacOes, promovendo uma rede de parceiros de GC externa (Raitt et al., 1997).

A primeira atividade da equipe de GC da ESA foi um levantamento detalhado de todos
0s recursos de conhecimento (tacito e explicito) e de informacéo existentes dentro da Agéncia.
O sistema de GC iniciou-se com a aplicacdo de um projeto-piloto no Centro Europeu de
Operacgdes Espaciais (ESOC), no inicio de 1997. Por meio de auditorias, foram identificados
0s principais campos do conhecimento em seu dominio, no curto, médio e longo prazos, a fim
de preservar, manter, compartilhar e aprofundar os conhecimentos relevantes. Os resultados
preliminares dessa auditoria de conhecimento foram analisados e discutidos por especialistas,
e mostraram que o processo de GC colocado em pratica foi validado com sucesso. Algumas
sugestdes foram feitas sobre o futuro da iniciativa e as medidas potenciais que podem ser
tomadas para apoiar ainda mais a GC no ESOC. Esse estudo piloto foi Gtil na definigdo de
muitos dos tipos de documentos e bases de dados que a Agéncia possui, e na tentativa de

categorizar os tipos de informacdes e dados neles incorporados. (Dow et al., 2008).

Alguns anos apds a implantagdo do plano de GC foi realizado, no ano de 2009, um
programa de estudos® com o objetivo de identificar a maturidade da GC na Agéncia. Os

estudos mostraram que a ESA havia amadurecido consideravelmente nas areas de processo e

® ESA A0/1-5757/09/F/IMOS
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de comportamento, enquanto que as areas de estruturacdo da informacéo e de sistemas de TI
ficaram para trds. Apontou ainda que a equipe de GC da Agéncia deveria concentrar esfor¢os
na retencdo de conhecimento dos especialistas que estdo deixando a organizacéo. Isto levou a
equipe de GC da ESA a iniciar um projeto que focou na melhoria da infraestrutura de TI para
GC, por meio da construcdo de um portal para simplificar o acesso ao conhecimento
compartilhado, assim como a abertura dos repositorios de conhecimento existentes. Além
disso, um procedimento foi desenvolvido para capturar o conhecimento de especialistas que
estavam deixando a organizagdo, com base no conceito de debriefing especialista gravado por
meio de captura de video (ESA, 2010).

Identificada como uma questdo de importancia consideravel em muitas organizacdes
com visdo de futuro, a ESA tem se beneficiado muito por meio da ado¢do de uma estratégia
de GC. O conhecimento é um ativo muito valioso e possui um enorme potencial para a ESA,
ao reduzir os riscos para os projetos e, a0 mesmo tempo melhorar a eficiéncia e reduzir custos.
Capturar, disponibilizar e compartilhar o conhecimento Unico, ou seja, a reutilizacdo de ativos
intelectuais existentes é uma estratégia que reduz custos e time-to-market e, assim, ajuda a
tornar os projetos da Agéncia mais rapidos e mais baratos. Com isso, o conhecimento foi
disponibilizado de forma mais conveniente e estruturada para a industria, instituicdes de
pesquisa, agéncias espaciais nacionais e demais parceiros, constituindo um valioso retorno

sobre o investimento dos Estados Membros (Dow et al., 2008).

O acumulo e o compartilhamento de conhecimentos, sabedoria e experiéncia dao a
ESA uma base poderosa para apoiar o seu trabalho, bem como promove uma rede de GC forte
dentro da industria europeia (ESA, 2010). Atualmente o sistema de GC da ESA consiste de
varios projetos-pilotos (KM Portal iKnow, the Competency Management Tool, the Expertise
Directory, the Knowledge Capture and Handover process, the KM Officer and Lessons
Learned Harmonization) em implementacdo na Agéncia. O futuro da GC na ESA tera por
objetivo propor solucgdes integradas em um ambiente com diferentes culturas e diversas
solugdes individuais existentes. A realizagdo disso certamente vai proporcionar uma melhor
alavancagem para a GC institucional (Dow, Guerrucci, Argamasilla, Bernardino &
Pallaschke, 2015).
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Gestdo do Conhecimento na NASA

A NASA é uma organizagdo por projetos que, para cumprir sua missao, exige um alto
nivel de conhecimento técnico e de gestdo das pessoas que executam seus projetos. O sucesso
da NASA depende de como ela desenvolve, adquire e usa o conhecimento. As questfes
principais que levaram a Agéncia a olhar para GC, como uma solugdo importante para 0s
problemas emergentes, focaram em dois pontos: pessoas e seguranca. A Agéncia precisava
entender as forcas motrizes e os planos de negdcio, desenvolver uma estratégia baseada nas
forcas, saber mais sobre 0s processos existentes e integra-los a GC, monitorar progressos,

suplementar sistemas e servigos existentes e implanta-los (Holm, 2003).

Para a NASA, a reducdo da forca de trabalho do governo americano, na década de
1990, provocou uma escassez de especialistas, 0 que somado a um numero crescente de
projetos, levou a Agéncia a uma situacdo de fragilidade. A forca de trabalho esta
envelhecendo, sendo que mais de 50% de seu pessoal ja atingiu o tempo para a aposentadoria.
A preocupacdo em nutrir essa forca de trabalho é agravada pela complexidade das missdes e
da necessidade de capturar e compartilhar as licdes aprendidas para promover missdes aéreas
mais seguras. Assim, é essencial que o conhecimento critico dessa forca de trabalho egressa
seja capturado e retido para futura reutilizacdo. Os grupos de projetos menos experientes
precisam ter acesso, rapidamente, as informacgfes-chave e ao conhecimento altamente

especializado (Holm, 2003).

Holm (2002) destaca que o objetivo da GC na NASA é unir aqueles que procuram
conhecimentos aos recursos de conhecimento, estimulando a comunidade a compartilhar os
conhecimentos da Agéncia com o mundo e, assim, inspirar a proxima geracdo de
especialistas. A Agéncia é constantemente desafiada a documentar e integrar as liches

aprendidas para gerir eficientemente o risco envolvido nas missdes.

Em 1998, a equipe de GC do Jet Propulsion Laboratory (JPL), realizou um
benchmarking, examinando como as praticas de GC poderiam ajudar a controlar os niveis de
informacdes reutilizaveis criadas pelos funcionarios na realizacdo de pesquisas espaciais.
ApoOs andlise comparativa com Vvarias organizages, com o propdésito de entender o que 0s

outros estavam fazendo em GC, chegou-se a conclusdo de que essas organizagdes se
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sobressairam na GC quando reconheceram e premiaram pessoas por compartilharem

conhecimentos, e ao encorajarem e darem suporte as comunidades de préatica (Holm, 2003).

A partir desta iniciativa a NASA formou, no ano 2000, uma equipe de GC, com o
objetivo de encontrar boas solugdes, preencher lacunas e criar recursos para apoiar as missoes
e as comunidades de pesquisa. Esta equipe deveria apoiar as iniciativas e permitir que a
NASA defenda melhores praticas, criando solucdes reutilizaveis, e construindo infraestruturas
e aplicacBes necessarias para fazer das iniciativas de GC um sucesso. A equipe trabalha em
estreita colaboracdo com o0s pesquisadores para compreender as tendéncias, tecnologias e
novas aprendizagens que irdo contribuir para uma melhoria de sistemas, processos e solucdes

para as pessoas explorarem o espaco (Holm, 2002).

A primeira tarefa da equipe de GC foi estabelecer um plano estratégico de GC que se
alinhasse as principais estratégias da Agéncia. A integracdo com as politicas e os trabalhos
dos outros grupos permitiu assegurar que, uma vez que os registros fossem capturados, estes

sejam geridos e disponibilizados para outras equipes e pesquisadores (Holm, 2002).

A estratégia de GC da NASA concentra-se em trés &reas prioritarias, onde os sistemas
de GC ajudam a capacitar a Agéncia a realizar suas missdes ao: sustentar o conhecimento para
as futuras geracdes; ajudar as pessoas a encontrarem, organizarem e compartilharem o
conhecimento que j& existe e; aumentar a colaboracdo e facilitar a criacdo e o

compartilhamento de conhecimentos (Holm, 2002, 2010).

A NASA criou uma arquitetura de compartilhamento e uso de conhecimento, baseada
em: Pessoas — permitir a colaboracéo a distancia, apoiar as comunidades de pratica, e premiar
a partilha de conhecimentos; Processos — melhorar a captura do conhecimento e gerenciar as
informagdes; e Tecnologias — melhorar a interoperabilidade dos sistemas, utilizar agentes

inteligentes, sistemas especialistas e tecnologias semanticas (Holm, 2002, 2007).

Em 2011, o Painel Consultivo de Seguranca Aeroespacial [ASAP] da NASA informou
gue a Agéncia necessitava criar uma abordagem mais sistematica para capturar o
conhecimento implicito e explicito, e recomendou a nomeacdo de um oficial de nivel Chief

Knowledge Officer (CKO), apoiado por um conjunto de CKOs nomeados em cada Centro e
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Diretério de Missdo (Hoffman e Boyle, 2013).

Qualquer abordagem de gestdo do conhecimento na NASA precisa ser adaptavel e
flexivel para acomodar as diversas necessidades e caracteristicas culturais de cada Centro,
Diretorio de Missao e Escritorio Funcional. Um modelo federado foi o melhor ajuste para a
Agéncia, o qual define 0 CKO como um facilitador e defensor dos Servi¢os de Conhecimento
(SC) da agéncia. Este modelo promove um equilibrio entre autonomia e responsabilidade,
onde cada Centro, Diretorio de Missdo e Escritorio Funcional é livre para determinar a
abordagem de conhecimento que melhor se ajusta as suas necessidades especificas, porém
todos sdo responsaveis por compartilhar o conhecimento que beneficia a Agéncia como um
todo (Hoffman e Boyle, 2013).

Em 2013, a criacdo do documento de Gestdo do Conhecimento (NPD 7120 - Politica
de Conhecimento em Programas e Projetos) garantiu que a NASA gerencie recursos de
conhecimento de forma a executar programas, projetos e missdes com maior probabilidade de
sucesso, por meio de um framework estratégico de SC integrados. Este framework,
apresentado na Figura 1, estabeleceu prioridades de SC que clarificaram os objetivos da
NASA para o conhecimento em projetos e enfatizaram o desenvolvimento e implementacéo

de futuras iniciativas de GC em termos de pessoas e sistemas (Hoffman e Boyle, 2013).

Networks, Accessible
alliances, and information,
communities user-friendly
of practice services
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Figura 1. Framework Estratégico de Servigos de Conhecimento da NASA.
Fonte: Hoffman e Boyle (2013)

Com base neste framework, 0 CKO da NASA desenvolveu um modelo, chamado de
Rapid Engagement Through Accelerate Learning (REAL), que tem a finalidade de: promover

as capacidades de definir um problema de forma mais abrangente e precisa; incentivar uma
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orientacdo pragmatica que melhora a tomada de deciséo e; ajudar a resolver os problemas de
Viés, ego, interesses especiais, e agendas pessoais (Hoffman e Boyle, 2013). Para descrever o
modelo REAL, ele propde que uma atividade de conhecimento pode ser representada

conforme o fluxo ilustrado na Figura 2.

Rapid Engagement through Accelerated Learning (REAL) Knowledge Flow
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Figura 2. Fluxo do Conhecimento no Modelo REAL.
Fonte: Hoffman e Boyle (2013)

Ao facilitar e integrar os SC, o CKO, ajuda a garantir que as licdes e conhecimentos
criticos permanecem pesquisaveis, encontraveis e adaptaveis. A rede de conhecimento do
CKO se estende para além da NASA, para incluir profissionais especializados da industria,
universidades, outras agéncias governamentais, de pesquisa e organizagdes profissionais, e as

agéncias espaciais internacionais (Hoffman e Boyle, 2013).

A estratégia da NASA foi olhar para pessoas, processos e tecnologia como um quadro
de sucesso, onde primeiramente foi trabalhado sobre os problemas das pessoas. Atacou 0s
problemas, de encontrar e capturar as licbes aprendidas e de contar historias. Empregou
tecnologias para aumentar a capacidade de recuperar os dados, promover a colaboracao virtual

e aumentar a capacidade de automatizar a tomada de decisédo (Holm, 2002).
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Iniciativas de Gestdao do Conhecimento no INPE

Como colocar a GC em pratica na atividade diaria de uma instituicdo de pesquisas? No
INPE, os fazeres organizacionais sdo alicergados por informagéo, conhecimento e tecnologias
de informacdo e comunicacdo. Portanto, a informacdo e o conhecimento passam a ser
subsidios chave, e afetam sobremaneira a atuacdo organizacional. Porém, para que isso seja
possivel, torna-se necessario a utilizacdo de meios que permitam saber se 0s conhecimentos
estdo sendo bem gerenciados pela Instituicdo. A Direcdo do INPE passou a se preocupar com
a questdo da GC ao conhecer o resultado de um mapeamento de competéncias, realizado em
2010 pelo Servico de Gestdo de Competéncias do Instituto, bem como os resultados de trés
anos consecutivos de participagdo na pesquisa de clima organizacional da Revista Vocé S/A,
publicada pela Editora Abril, que apontaram a necessidade de se estimular o
compartilhamento de conhecimentos entre seus colaboradores. O relatério de resultados da

ultima pesquisa, realizada em 2014, ainda aponta esta necessidade.

N&o existe atualmente no INPE um plano institucional de GC com r6tulo formal, mas
implicita e assistematicamente, o INPE faz GC desde que foi criado. A implementacdo de
iniciativas de GC é vista como uma importante solucdo para o Instituto, considerando que ela
trara a organizacdo uma filosofia operacional coordenada por individuos capacitados em areas
distintas e complementares entre si, onde cada sujeito passa a ser individualmente responsavel
por seus relacionamentos e comunicacfes perante o ambiente de trabalho. A capacitacao,
potencialidade e saberes desse sujeito constituirdio o chamado capital intelectual da
Instituicdo, o qual deve ser capturado, organizado e preservado, permitindo assim seu reuso

para gerar novos conhecimentos e desta forma aumentar a vantagem competitiva do Instituto.

Planos de GC sdo tentativas de se fazer uso pratico do conhecimento para alcangar um
objetivo organizacional mediante a estruturacdo de pessoas, tecnologia e contetdo do
conhecimento. A diferenca estda no agregar valor & informacdo para transformé-la em
conhecimento. Parte deste conhecimento esta explicita no Instituto na forma de documentos
(relatdrios, teses, dissertacdes, artigos, manuais, especificacdes técnicas resultados de testes,
atas, livros, normas da organizagdo, material de divulgacdo e bancos de dados), registros

fotograficos em papel, slides, videos, clipping, press release, matérias publicadas na imprensa
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interna e externa que retratam realizacGes e resultados de pesquisas, eventos, encontros,
reunides, entrevistas, bem como em processos administrativos, rotinas, processos e praticas.
Esses conhecimentos j& existem na Instituicdo, porém de forma fragmentada. O conhecimento
na Instituicdo esta relacionado as pessoas, esta nas pessoas, € criado por elas e utilizado por
elas, portanto, evitar a perda e conseguir gerenciar este conhecimento tacito ou implicito é

uma tarefa ardua (Ribeiro, 2003).

Percebe-se que se o INPE reconhecesse o0 vasto conhecimento que construiu ao longo
dos seus 54 anos, ele seria muito mais excelente no que faz. Nestes ambientes, grande parte
dos grupos de pesquisa altamente qualificados em areas do conhecimento estratégico para o
Pais estd no topo da carreira e prestes a se aposentar, onde também predominam alunos de
pos-graduacdo (Mestrado e Doutorado). A cada defesa de uma dissertacdo ou de uma tese,
existe uma perda do conhecimento para o Instituto, o que resulta em perda de ativos

intangiveis e consequentemente perda de exceléncia (Ribeiro, 2003).

Prusak e Davenport (1998) estudaram uma série de projetos de gestdo do
conhecimento nas organizacGes e definiram os principais objetivos relacionados a sua criacao,
tais como criar repositorios de conhecimento que relinam tanto conhecimento quanto
informacdo, principalmente documentos escritos. Assim como encontrado na ESA e na
NASA, no INPE foi criado o Repositdrio Institucional da Memdria Cientifica do INPE
(BDMCI), que é um exemplo no processo de reorganizacdo da producdo cientifica em um
repositério compativel com os padrbes de interoperabilidade adotados internacionalmente.
Todos os pesquisadores do Instituto, que recebem ou ndo apoio financeiro proveniente do
governo para suas pesquisas, sdo requisitados a depositar uma cépia das publicacdes dos

resultados dessas pesquisas neste repositorio.

Outra iniciativa institucional de GC no INPE é o Portal de Planejamento Colaborativo,
desenvolvido por sua Coordenagdo de Planejamento e Avaliagcdo (CPA), onde foram criadas
paginas sobre as a¢des de GC promovidas no Instituto. Considerando as &reas finalisticas do
Instituto, a Engenharia e Tecnologia Espacial € a que mais tem promovido iniciativas internas
de GC, as quais estdo relacionadas a GC em gerenciamento de projetos, tal como a do

repositorio de artefatos de projetos.
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Diretrizes para elaboracédo de um plano de Gestdo do Conhecimento no INPE com base
nos modelos da ESA e da NASA

Um dos fatores que inibe a implantacdo efetiva da GC nas organizacfes, e em
particular, nas organizagdes publicas, é o alinhamento das acGes de GC com as estratégias e
objetivos das organizacdes. As iniciativas de GC devem necessariamente considerar as
caracteristicas do ambiente no qual serdo implementadas (natureza do conhecimento, forgas
que condicionam a sua criacgdo, cultura que envolve os individuos e o seu comportamento em
relacdo a informacdo e ao conhecimento). Devem levar em conta, principalmente, as
particularidades dos processos de comunicacdo proprios do ambiente no qual as iniciativas
serdo implementadas. Desse modo, é necessario observar que comunidades de naturezas
distintas requerem modelos de GC que atentem para as suas especificidades. Portanto, um
plano de GC deve envolver o estabelecimento de uma politica estratégica de desenvolvimento

e a aplicacdo do conhecimento na organizacdo como um todo.

O INPE atualmente se vé em um impasse: por onde comecar a implantar um plano de
GC na Instituicdo? Como é que o conceito de GC esta sendo traduzido nas organizagfes? O
Plano Diretor 2007-2011 do INPE (2007), em sua Acdo Estratégica 9.13, prevé acbes no
sentido de se implementar um plano institucional de Gestdo do Conhecimento: “Consolidar a
sistematica para desenvolvimento, registro, armazenamento, recuperacao e disseminacdo do
conhecimento gerado e adquirido no INPE” (pp. 30-31). Entretanto esta Acdo Estratégica foi
suprimida no Plano Diretor 2011-2015, e voltara a ser incluida no Plano Diretor 2016-2019
que estd em fase final de elaboracdo. Para o Instituto é essencial aprender com a

implementacdo da GC em uma organizacdo complexa similar, como a ESA e a NASA.

Com base nas experiéncias de implementacdo dos planos de GC de instituicGes
similares, considera-se que um bom plano de GC para o INPE deve: ter abordagem
programatica (simples e facil), evolucionaria e ndo revolucionaria; ser iniciado via experiéncia
piloto e com pessoas dedicadas; premiar e incentivar o compartilhamento de conhecimento;
adequar o equilibrio entre curto e longo prazo e garantir gerenciamento completo e a
comunicacgéo interna adequada e; ter apoio da alta administracdo (Dire¢do) para promover e

apoiar o esfor¢o de GC como um objetivo de alto nivel estratégico do Instituto.
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Além disso, um plano de GC para o INPE deve envolver a construcdo de um modelo
de GC cientifico e tecnologico em suas vertentes tacita e explicita, nos contextos de pesquisa
e académico, devendo apresentar uma discussdo de conceitos e abordagens pertinentes ao
estudo sobre comunicacdo cientifica, aspectos da informacgdo e do conhecimento cientifico,
contexto/cultura cientifica e a GC. Observa-se, por meio da literatura, que as comunicacdes
que utilizam os canais informais (tacitos) representam 80% de toda a comunicacdo nesse
processo. Considerando que o conhecimento técito s6 é acessivel se o ser humano esta pronto,
disposto e capaz de compartilna-lo, é preciso uma cultura corporativa que promova o

compartilhamento de conhecimentos em um clima de confianca e abertura.

Um modelo de GC para o INPE pode se espelhar no modelo federado da NASA, onde
em cada unidade (Coordenacao-Geral, Centro e Laboratorio) seria nomeado um responsavel
(CKO local) por coordenar as agdes locais e estimular a criagdo de produtos e servicos de GC,
0s quais seriam coordenados por um CKO Central, responsavel pelas a¢cfes institucionais e
por promover a integracdo entre as iniciativas (produtos/servicos) de GC de cada unidade, de

forma que o conhecimento gerado esteja disponivel para toda a organizacao.

Uma iniciativa bem sucedida da NASA, que pode ser aproveitada pelo INPE, é a
criacdo de um mapa do conhecimento, como forma de identificar e disponibilizar as

iniciativas de GC implementadas nas diversas unidades do Instituto.

Assim como na ESA e na NASA, o plano de GC do INPE deve, num primeiro
momento, estar focado em reter o conhecimento do pessoal que esta prestes a se aposentar, e

aplicar este conhecimento na aceleracdo do aprendizado dos novos ingressantes.

As organizacOes que conseguiram implementar a GC tiveram inicio com a execuc¢ao
de um projeto piloto representativo de determinado setor ou area. Este tipo de projeto permite:
melhor compreensdo das reais necessidades da organizacdo; definicdo, a partir dessas
experiéncias-piloto, de um plano de estratégia global e; mostrar rapidamente sucessos em
curto prazo na aplicagio da GC. E necessario ainda que haja um equilibrio adequado entre os
objetivos de curto e de longo prazo: é essencial ter vitorias em curto prazo e convencer sobre
0 interesse do GC; a0 mesmo tempo, é importante ter uma estratégia de longo prazo bem
definida (Raitt et al., 1997).
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Considerac6es Finais

Na &rdua escalada para patamares mais elevados do conhecimento, o INPE, nos
ultimos anos consolidou sua maturidade técnico-cientifica em diversos setores. Venceu 0
desafio no desenvolvimento operacional de satélites, representando importante fator de

amadurecimento de sua equipe técnico-cientifica.

Instituicdes do conhecimento, como o INPE, possuem poucos ativos tangiveis, que sao
muito menos valiosos que seus ativos intangiveis. Essas organizagdes utilizam a competéncia
de capital humano para transformar informac6es em conhecimento. O desafio a ser vencido, é
transformar em organizacdes de aprendizagem, aquelas que ndo apenas reproduzem o

conhecimento, mas também o dominio do processo de geragdo (Senge, 2004).

Um plano institucional de GC é visto como uma importante solucdo a ser
implementada no INPE, considerando que ela trara a organizacdo uma filosofia operacional

coordenada por individuos capacitados em areas distintas e complementares entre si.

O INPE possui uma estrutura organizacional muito semelhante a da NASA e também
pode ser considerada uma organizagdo por projetos, portanto as finalidades e objetivos de um

plano de GC do INPE podem seguir a mesma linha da NASA.

A ESA e a NASA atualmente passam pelo mesmo problema enfrentado pelo INPE na
questdo de forca de trabalho: o envelhecimento e a aposentadoria iminente de grande parte de
seus quadros técnicos e de gestdo. As experiéncias dessas Agéncias no trato desta questdo

podem ser de grande valia para o INPE em seu plano de GC.

O conhecimento representa um enorme investimento pelas organizaces e, como em
qualquer investimento, é aconselhavel colher dividendos. Até mesmo para investimentos
modestos, o retorno sera muito grande. A ESA e a NASA ja avaliaram a maturidade de seus
projetos de GC, identificaram lacunas de melhorias, criaram nucleo de infraestrutura de gestédo
integrada de conhecimento, e processo para a retencdo de conhecimento dos especialistas que

estavam deixando estas Agéncias, com base nas melhores préticas e licbes aprendidas.

A realidade mostra que as organizacfes precisam contar com profissionais dispostos a
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aprender continuamente, tendo mais autonomia e preparo para enfrentar os problemas do dia-
a-dia. O que auxilia, hoje, é saber retirar da vivéncia no espaco de trabalho o maior
aprendizado possivel e fazer com que os individuos tenham tempo para “transferir” os
conhecimentos que adquiriram durante toda sua experiéncia profissional. A literatura
demonstra que a organizacdo e sistematizacdo do conhecimento imprescindivel aos niveis
operacional, tatico e estratégico da organizacdo, € um procedimento feito no dia-a-dia, e nao
um projeto que tem inicio, meio e fim, implica centrar processo de gestdo na varivel
conhecimento. A GC se principia, mas ndo tem prazo certo para finalizar. O impacto positivo

é a longevidade, ou seja, a capacidade de sobrevivéncia das organizacdes (Cassapo, 2009).

GC bem sucedida, assim como qualquer pratica de gestdo, requer um conjunto de
condigdes de apoio organizacional. Um facilitador é a tecnologia necessaria para prover toda a
organizacao, oferta, distribuicdo e integracdo do contetido codificado digitalmente, e 0 apoio
para o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento tacito que ocorrem na
comunicacdo e colaboracdo. No entanto, este € apenas um dos varios facilitadores a serem

considerados. Outros séo a cultura corporativa, a lideranga e a medicéo (Raitt et al., 1997).

Espera-se que este artigo contribua com a misséo do INPE em elaborar seu plano
institucional de GC, ao apresentar os modelos implementados pela ESA e pela NASA,
identificando neles as melhores praticas e diretrizes a serem seguidas. O intuito € amenizar 0s
esforgos na concepcdo de um plano de tamanha complexidade, ao estabelecer as bases para

sua elaboracéo.
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