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1 INTRODUCAO

Apo6s analise concreta do processo de produca@naiisacdo e uso do conhecimento
em setores de Tecnologia da Informacdo (TI) e cdragéo, saude e educacdo, 0sS
economistas da Organizagdo para Cooperacdo Ecam@nmigesenvolvimento (OECD) —
formada por 30 paises, dos quais o Brasil ndo &te p- apontaram uma transformacédo
comparavel em magnitude a revolucao industrial.o@hecimento passou a ser um recurso
fundamental de geracdo de riqueza e nesse sestilonéeiras entre setor publico e privado
perderam a nitidez (SUMMARY RECORD OF THE HIGH LEVEORUM OECD, 2001).
Todos experimentam uma grande pressado no quediieite a eficacia e eficiéncia diante da
competicdo, agora mundial. As sociedades que predomsdo aquelas que enfatizam o
desenvolvimento e a transmissao do conhecimento.

Surgiram novas formas organizacionais que estimuolaas conexdes entre empresas
publicas e privadas, institutos de pesquisa e widades. As comunidades de pratica e de
software livre mostraram que o trabalho colaboeatido € uma utopia, mas sim um desafio
aos padrbes estabelecidos e que o conhecimentdogdemtro delas e entre elas poderia
resultar em histérias surpreendentes de sucesso co@oogle - verdadeiro “oraculo” dos
usuérios da Web.

Este estudo selecionou algumas praticas gerensidimdas a inovacdo e a
aprendizagem, extraidas da experiéncia de gestdivelsos autores consagrados, e explorou
a influéncia dos processos organizacionais e deassia criagcdo de um ambiente propicio as

trocas do conhecimento, motivado pela afirmacadeal®asi (2003):

“A criatividade de um grupo decorre da combinacédacde personalidades
imaginativas e de personalidades concretas. Masnaistura so funciona se o grupo
estiver motivado. E fruto de um processo organiati e decisério profundamente
diferente daquele que assegurava a produtividade tdanas operarias e dos
escritérios nas velhas fabricas manufatureiras. gmpo criativo baseia sua
fecundidade na competéncia e na motivacdo dos sembros, na lideranca
carismatica capaz de indicar e fazer compartilhanissdo inovadora num clima
solidario e entusiasta”.



12

1.1 TEMA E JUSTIFICATIVA

Segundo Fleury e Fleury (2000):

“... a atratividade do Brasil seria maior se, alms incentivos econdémico-financeiros,
houvesse maiores investimentos educacionais, diEppando no mercado pessoas
mais qualificadas, melhoria na infra-estruturaferrea tributaria. O foco em incentivos
de natureza econdmico-financeira poderia atraa pgrais investimentos internacionais
orientados para méao-de-obra pouco qualificada &danm modelo inadequado para a
industria brasileira. Os governos desempenham fapelamental na elaboracdo de
politicas especificas em seus paises, influenciasdiecisdes das empresas em termos
de localizacao das atividades geradoras de empregmpeténcias.”.

Os autores citados definirammompeténcia (2000, p. 21) como: “um saber agir
responsavel e reconhecido que implica em mobilizgegrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econfmicarganizacdo e valor social ao
individuo”.

Para Crawford (1994, p. 44) o Unico caminho pamnter as habilidades dos
trabalhadores da sociedade do conhecimento € oroomngso com um aprendizado continuo
e vitalicio.

Argyris (1978, p. 6) advertique para chegarmos a producdo de teorias eficazes d
gestdo é preciso antes integrar as disciplinasidnais gerenciais existentes a uma teoria
aplichvel ao cotidiano das organizagbes e que sg&s abrangente. Isso acarretaria,
possivelmente, alteracoea forma de conectar tais disciplinas.

Esta dissertacdo explorou a influéncia da adoc&gilenas praticas gerenciais sobre
a gestdo do conhecimento em organizacdes de pastinenciadas com recursos publicos e
guiadas por uma cultura organizacional voltada@&dgao e a aprendizagem.

O trabalho justificou-se por tratar de um estuéocdso brasileiro feito sobre um
projeto de auxilio a pesquisa submetido ao maiograma de tecnologia da informacéo da
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao FARESP), comprometida com a
inovacédo, a aprendizagem e o desenvolvimento dge@mcias, pela formagao de recursos

humanos altamente qualificados para o Estado.
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1.2 O PROGRAMA TIDIA

Para entender a relevancia do contexto e da unidedmalise do estudo, é preciso
voltar a implantacdo da Internet no Brasil. Em 198&ndendo a solicitacdo das trés
universidades estaduais, o Conselho Superior daEBRPaprovou a criagdo do projeto
especiabn Academic Network at S&o Pa@RNSP), alojado nas dependéncias da fundagao e
reconhecido pelo Fermilab como rede cooperantes aptendimentos com a Embratel e a
Secretaria Especial de Informética (SEI). A RedeSRNcomecou com cinco nés, sendo a
FAPESP ogatewayinternacional. A Universidade de S&o Paulo (USP)Jniversidade
Estadual de Campinas (UNICAMP), a Universidade dtsthPaulista (UNESP) e o Instituto
de Pesquisas Tecnolégicas (IPT) foram escolhidasocos outros quatro nés. A FAPESP
arcou com os custos do enlace internacional e dpspanentos de comunicacéo,
proporcionando acesso exclusivamente aos usuaadmicos paulistanos por meio das
linhas dedicadas e da Rede Nacional de PacotesRREN da Embratel. Até 2001, foram
investidos cerca de 24 milhdes de dolares nesgetq@ro

Mantendo seu alinhamento comNational Science Foundatio(NSF), a FAPESP
langou, em 2001, um novo programa de Pesquisa ena@simento nas diversas facetas da
tecnologia de informacéo, telecomunicacdes e rddesomputadores associadas a Internet
Avancada, o TIDIA - Tecnologia da Informag&o no &eslvimento da Internet Avancgada.
Sua missado € mobilizar o ambiente académico, eagpregoverno em projetos cooperativos
visando a formacdo de recursos humanos altamemdificados e o avanco da pesquisa
cientifica e tecnolégica nesse setor estratégica paeconomia, para a ciéncia e para a
sociedade como um todo. Nesse sentido, 0s progEosatureza cooperativa, capazes de
integrar grupos que em principio trabalham isolagt@mou com interacées pouco frequentes,
sdo priorizados. A definicdo dos temas de cadaejmog feita em conjunto com as
comunidades envolvidas. A participagdo ativa dagpresas dos setores envolvidos €
procurada, na forma de financiamentos, viabilizagaso do conhecimento gerado, sempre
para fins experimentais e de pesquisa tecnoléGicahecimento, esse, voltado a formacéao de
recursos humanos, a atracdo de empresas de tdaenpéwg o0 estado, o desenvolvimento de
pequenas empresas, a multiplicacdo de atividadepedguisa cooperativas nacionais e
internacionais e finalmente o0 aumento da pesquigadisciplinar.

O TIDIA foi estruturado em trés grandes projetos:KgaTera, o Aprendizado

Eletronico (TIDIA-Ae) e a Incubadora Virtual de QGeado Digital (Incubadora).
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1.2.1 PROJETO KYATERA

O primeiro projeto, batizado de KyaTera € um poojeboperativo criado para o
estabelecimento de uma rede de fibras Opticas @xahkj chegando diretamente aos
laboratérios envolvidos para o desenvolvimento demonstracdo de aplicagfes voltadas a
Internet Avancada. A rede exclusiva divide-se ede rexperimental, que funciona como uma
plataforma de testes, e rede estavel, que permitenaunicacdo entre os WeblLabs -
laboratérios de diversas areas do conhecimentodem®nibilizam seus instrumentos para
controle remoto, relacdo descrita na tabela 1. de rexperimental é, essencialmente, um
laboratério geograficamente distribuido onde a addade académica mundial pode
desenvolver aplicacdes de Internet avancada, testatampo equipamentos e componentes
Opticos, bem como realizar pesquisa basica e dglieen transmissao Optica e tecnologias de
rede. A participacdo no projeto € aberta a grugopedquisa em tecnologias de Internet que
possam colaborar no desenvolvimento da rede expetai a grupos de exceléncia de todas
as ciéncias experimentais que desejem transformas faboratérios em WeblLabs e a

empresas de TIC e Telecomunicacgdes.

Mapa 1 — Mapa da distribuicdo da rede experimelatdlyaTera pelo estado de Sao Paulo

r--..r -
®) KyaTera

A tabela 1 apresenta os laboratorios associadpeogto, agrupados pelas camadas as

quais estao submetidos, a saber: fisica, de trar@mue dados ou de aplicagéo.
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Tabela 1 — Laboratérios associados ao projeto KigaTe

Camada Instituicdo/Cidade Laboratorios Associados
Camada 1 ou CPgD/Campinas Laboratorio 40 Gb/s
fisica: UNICAMP/Campinas Laboratério de comunicagfes Optica
transmissdo Mackenzie/Séao Paulo Laboratério de Fotbnica do Mazie
em fibra PUC/Campinas Laboratoério de meios de transmissao
Optica UNICAMP/Campinas Laboratério de tecnologia fotbnica
UNICAMP/Campinas Lapcom — Laboratério avancado de

pesquisa em comunicacgdes Opticas e
microondas

UNICAMP/Campinas LaRCom — Laboratério de redes de
comunicacao

USP-UFSCar/Séo Carlos LightWays — Consorcio dafdaeha de

testes de Sao Carlos

USP/Sao Paulo MIRO — Multilaboratério de redesag#i
UNICAMP/Campinas OptiNet — Laboratorio de redesagst
USP/Sé&o Carlos WebLab para caracterizacao de mopag

de pulso em testbed Optico real

Camada 2 ou delTA/S. José dos Campos Laboratorio de Internefldo |
transmissdao deUNICAMP/Campinas LaRCom — Laboratorio de redes de
dados comunicacao
USP-UFSCar/Séao Carlos LightWays — Consdércio dafdaha de
testes de Sao Carlos

USP/Sé&o Paulo MIRO — Multilaboratorio de redesag#i
UNICAMP-CPQD- OIL — Laboratdrio de Internet sobre redes
UNESP/Campinas Opticas

UNICAMP/Campinas OptiNet — Laboratorio de redesagst
PUC/Sé&o Paulo PUCSItLab

Camada 3 ou deUNICAMP/Campinas ComL@b.Laboratorio KyaTera em
aplicacao: Comunicac6es Digitais
WebLabs USP/Ribeirdo Preto Departamento de Quimica

continua
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concluséo
Camada Instituicdo/Cidade Laboratérios Associados
Camada 3 ou delPEN/S&o Paulo Laboratério de aplicagbes ambientais a laser
aplicacao: UNICAMP/Campinas Laboratério de comunicagdes Optica
WebLabs Mackenzie/Sao Paulo Laboratoério de fotonica do Maezie
PUC/Campinas Laboratério de meios de transmissao
UNICAMP/Campinas Laboratorio de tecnologia fotbnica

USP-UNICAMP-UNESP Laboratorio de redes de fabricacéo

/S.Carlos-Cps-SJRPreto

UFSCar/Séao Carlos LaDABIo — Laboratério para o
desenvolvimento e automacéao de
bioprocessos

UNICAMP/Campinas LaRCom — Laboratério de redes de
comunicacao

UNICAMP/Campinas Lepac — Laboratorio para o esiielo
processos de adsorcgédo e catalise

USP-UFSCar/Séao Carlos LightWays — Consoércio dafdaha de

testes de Sao Carlos

USP/Sé&o Paulo Meios eletronicos interativos
USP/Sao Paulo MIRO — Multilaboratério de redesag#i
USP/Sé&o Carlos OPF-Laboratério para otimizacéo de

processos de fabricacéo

PUCSP/Sao Paulo PUCHPtLab
USP/Sé&o Paulo Telecomando e monitoracdo remota de

sistemas de fabricacdo

USP/Sao Paulo VINCES - Centro de rede virtual de
sistemas ambientais

USP/Sé&o Carlos WebLab para caracterizacao de mofpag
de pulso em testbed Optico real

INCOR/Sé&o Paulo WebLab para um banco abrangente de
imagens médicas

USP/Sé&o Paulo WebLabs processos quimicos e biatpgmi

LABORATORIOS. Disponivel em <http://www.kyatera.tgp.br>. Acesso em ago.2006.
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1.2.2 PROJETO APRENDIZADO ELETRONICO

O segundo projeto, o Aprendizado Eletrénico (TIDAA), pesquisa e desenvolve
ferramentas flexiveis, de baixo custo, integradadependentes de plataforma operacional,
voltadas ao Ensino a Distancia (EaD) sobre redealtdevelocidade. O desenvolvimento
baseado na arquitetura de componentes de prograciag a reutilizacdo e extensao da
infra-estrutura resultante, e promove o trabalHalmrativo com beneficios tanto de esforgos
quanto de tempo. O conhecimento do projeto estéadmlas areas de Engenharia de
Software, Interagdo Homem-Maquina, Inteligénciafisial, entre outras.

Os laboratdrios ou grupos participantes projeto séo classificados em duas
categorias: de Desenvolvimento ou Associado. A siflaacdo Laboratorio de
Desenvolvimento (LD) é atribuida aos laboratérias grupos que possuem experiéncia
anterior no desenvolvimento de ferramentas parm@m@sdistancia com uso comprovado. A
classificagdo Laboratorio Associado (LA) é atriauidos laboratorios ou grupos que
trabalham na area de ensino a distancia em geaal,ndl0 possuem experiéncia anterior no
desenvolvimento de ferramentas, ou aos gruposirtes que desejam realizar atividades na
area de desenvolvimento de ferramentas dessa ratuwlesde que associados a algum LD
participante.

O TIDIA-Ae inicialmente agrega quinze laboratériagscritos por classificacdo na
tabela 2.

Tabela 2 — Laboratdrios associados ao projeto THR¢A

Classificacac Instituicao/Cidade Laboratérios Associados
LD USP/Séo Paulo LARC
USP/Sé&o Paulo Escola do Futuro
UNICAMP/Campinas e-Labora
USP/Sao Paulo Intermidia
LA POLI-USP/S&o Paulo LSI
ITA/S&@o José dos Campos LAI
POLI-USP/S&o Paulo Fundacéo Vanzolini
USP/Sé&o Paulo CEPA

continua
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conclusdo

Classificacao Instituicdo/Cidade Laboratérios Associados
LA UNESP/Interior LIEM

UFSCar/Séo Carlos LIA

UNICAMP/Campinas LIPACS

LSC-UFSCar/Séo Carlos COC

USP/Sé&o Carlos CDCC

UNIFESP/Séo Paulo UNIFESP Virtual

UNISANTOS/Santos ELUS

LABORATORIOS. Disponivel em <http://tidia-ae.inculzaa.fapesp.br>. Acesso ago.2006.

Os laboratorios estéo dispostos abaixo da comasddDIA, conforme organograma

da figura 1.

Figura 1 — Organograma do TIDIA-Ae
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1.2.3 PROJETO INCUBADORA VIRTUAL DE CONTEUDO DIGITA L

O terceiro projeto, a Incubadora Virtual de Contelddgital (Incubadora), funciona
como uma plataforma de repositorios, que hospedaucimades de todas as areas do
conhecimento por meio de seus dois ambientes -ex&fpara desenvolvimento de software
livre, e o Plonetarium, para criacdo de portaisil@ipacdes de livros, enciclopédias, material
didatico, entre outros - voltados a criacdo codperade conteudos digitais abertos, de
interesse académico, tecnolégico ou social, desde spu desenvolvimento apresente
potencial de pesquisa cientifica ou de inovacanalégica. Outra funcdo da Incubadora é
servir de Laboratério Computacional dos outros giog do TIDIA, principalmente do
TIDIA-Ae.

Os servicos disponibilizados nos repositorios busdacilitar o desenvolvimento
cooperativo de projetos “incubados” e sdao ampliados fungdo das necessidades das
comunidades de usuéarios, respeitando a dispordb#idie recursos humanos e materiais do
projeto. A propria comunidade de usuarios partidipalefinicdo e do desenvolvimento destas
extensdes da funcionalidade da ferramenta.

No inicio do segundo semestre de 2006 a Incubadprasentava mais de 7.000

usuarios inscritos e 350 comunidades “incubadégliinaas delas descritas na tabela 3.

Tabela 3 — Exemplos de comunidades usuarias daddoua.

Projeto “incubado” Descricao

Etica e Cidadania - O Programa Etica e Cidadania € um forum de disesssébre
construindo valores na Etica, Convivéncia Democratica, Direitos Humanoma&usao

escola e sociedade Social.

Nucleo Pré-vela Projeto de importancia ambientabnémica, turistica, social e
esportiva. Prega a divulgacdo e préatica da velaocesporte de

integracéo entre as diversas classes sociais.

CS: Games Grupo de Pesquisa Semibtica sobre adgagudos Games da
PUC-SP. Relne pesquisadores de campos interdiscigsi que
tém como objetivo investigar os games como formas d
linguagem.
continua
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conclusao
Projeto “incubado” Descricao
Laboratory of O objetivo deste projeto é contribuir para um maior
Biophysics entendimento de como o0s seres humanos executamtrelam

seus movimentos, particularmente a biomecéanicangate do

equilibrio e locomocgé&o.

NEV cidadao O Guia de Direitos relaciona equipamentos, servigs
programas disponiveis gratuitamente para a populagtidos
pelo governo ou pela sociedade civil, nas areagdiracao,
saude, trabalho e renda, cultura, lazer, segurandafra-

estrutura.

PROTOC Projeto criado em 1994, como fruto do istsgede se pesquisar
e tratar os Transtornos do Espectro Obsessivo-Clsimple os

transtornos a ele relacionados.

Matemateca Virtual A Matemateca virtual € um portistinado a propagar
conceitos matematicos diversos, através de um ‘Umuseial"
onde oferecemos diversas animagfes que ilustrareolat
matematica vista em aulas de graduacéo e poOs-g@munos

mais diversos cursos relacionados a ciéncias exatas

Forum Permanente: O projeto-base € o projeto de pesquisa na USRladi: Museu
Museus de Arte de Interfaces Contemporaneas. A partir da conjusgéular de
agentes culturais interdisciplinares, com atuagdesnplares no
campo das artes visuais, 0 projeto desenvolve usemuirtual
visando a promocdo e a manutencdo de interfaceartdee
intercambio cultural por meio dos recursos oferexigela
Internet. Esse € o objetivo em "tempo-real”. Hagntanto, um
objetivo subliminar e formativo: o de contribuire dorma
significativa e mobilizadora, para o amadurecimealt@ontexto

politico-cultural das artes visuais no Brasil.

LISTA DE PROJETOS. Disponivel em <http://incubadfapesp.br>. Acesso em ago.2006.
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1.2.4 NUCLEO DE APOIO A REDE ACADEMICA

Em 2003, comegou um processo progressivo de trénsfa da responsabilidade pelo
custo e manutencado dos enlaces da Rede ANSP amaddas universidades e instituicbes de
ensino e pesquisa vinculadas, permitindo que o liauxiedicado ao projeto fosse
prioritariamente destinado a missdo de proporci@nanfra-estrutura e o suporte técnico
necessarios a criacdo da Internet Avancada no &siedbao Paulo. Em dois anos a ANSP
sofreu forte reorganizacéo e o resultado desse&cesfoi o reconhecimento dos membros,
descritos na tabela 4 e 5, que permaneceram na mel#endo 0 compromisso com a
pesquisa no Estado (informacao pessoal).

Tabela 4 — Membros da Rede ANSP por cidade.

Cidade Instituicao
Bauru Instituto Lauro de Souza Lima
Campinas Biblioteca de Referéncia em Medicina

Centro de Referéncia em Informagéo Ambiental

Centro Infantil de Investigacbes Hemato

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

Pontificia Universidade Catolica de Campinas

Sociedade para Promocao da Exceléncia do SofBvasgeiro
Universidade Estadual de Campinas

Cordeiropolis Centro Avancado de Pesquisa Tecnoldgica do Agrodnieg
de Citros Sylvio Moreira

Guarulhos Universidade de Guarulhos

S.J. Campos Empresa Brasileira de Aeronautica S.A.
S.B.Campo Instituto Metodista de Ensino Superior
S.J.R.Preto Faculdade de Medicina de S&o Joséoderiio

Santos Universidade de Santa Cecilia

continua
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concluséao

Cidade Instituicao

Sé&o Paulo Centro Latino-Americano e do Caribe de Informacéo @éncias da
Saude (BIREME)
Faculdade Getulio Vargas
Companhia de Processamento de Dados do Estadimdea8lo
Faculdade de Tecnologia de S&ao Paulo
Fundacao Karnig Bazarian
Instituto Adventista de Ensino
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Instituto Ludwig
Instituto Presbiteriano Mackenzie
Irmandade da Santa Casa de Misericordia de Sdo Pau
Palécio do Governo do Estado de S&o Paulo
Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo
Rede Nacional de Pesquisa
Secretaria de Estado da Saude
Secretaria do Estado da Fazenda
TV Cultura
Universidade Bandeirante de S&o Paulo
Universidade Cruzeiro do Sul
Universidade de Sao Paulo

Universidade Paulista

Taubaté Universidade de Taubaté

NUCLEO DA ANSP. Disponivel em <http://www.nara.dgmapa-da-rede/nucleo-ansp>. Acesso em ago.2006

Tabela 5 — Membros internacionais da Rede ANSP

Cidade Instituicdo

Cambridge AKAMAI Technologies, Inc.
Miami FIU — AMPATH/ABILENE — Pathway to the Amerisa

NUCLEO DA ANSP. Disponivel em <http://www.nara.drgmapa-da-rede/nucleo-ansp>. Acesso em
ago.2006.
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Em 2005, a Rede ANSP passou a se chamar NARA, dlldde Apoio a Rede
Académica, e agregou as suas funcdes a respodadbilipelo suporte aos projetos

subordinados ao TIDIA. A tabela 6 apresenta ummesdo NARA no inicio do estudo,

segundo infra-estrutura, TIl, sistemas de informag&@mnhecimento. A figura 2 mostra um

esquema da organizacao dos quatro projetos nogonagr

Tabela 6 — Infra-estrutura, Tl, Sistemas de Infay@oee conhecimento do NARA.

Infra-estrutura

InstalagGes

Equipe

Financiament

As equipes da ANSP e da Incubadora dividem o messpaco fisic)
dentro do complexo do Hospital das Clinicas em Bgdo, trabalhanc o
de forma colaborativa ativamente em suas taretagadi Além da sala, o
hospital cede espaco em seu centro de processauherdados (CPI )
para alocacdo de tacks com equipamentos do projeto. Para ofel 2cer
seguranca e alta disponibilidade dos servi¢cosogefor possui 2 gaiol s
com 20 racks no DataCenter do NAP do Brasil, em Tambo é.
Finalmente, a FAPESP cede espaco para alocacdo r@ekS comr
roteadores de instituicdes ligadas a ANSP no CRDsua sede. A equi e

do Kyatera trabalha em Campinas, dentro da UNICAMP.

A equipe do NARA é composta de 18 funcionarios gdfineiros
Matematicos, Fisicos e Jornalistas, com formacapais e experiénc a
profissional variando de 2 a 21 anos. Deles, 1lak#tados aos traball 2s
do projeto ANSP, 4 ao projeto Incubadora e 3 agefdKyatera. Apes. r
de cada projeto ter seu préprio coordenador e Bsi@specificas, a
equipe do NARA trabalha de forma colaborativa emnrejetos. (
Kyatera conta ainda com a ajuda direta de um éstagt de uma equi e

de consultores externos na area de gestao do ¢oramo.

Auxilio a Pesquisa FAPESP de aproximadamente UG¥300,00 pcr
ano, destinado & manutencdo da Rede ANSP, dosgwdjeubadora 2
KyaTera e a preparacdo do Workshop anual do pragidbiA.

Tl

Hardware

Parte dos equipamentos (roteadores) encontra-sgibuida pela;
diversas instituicbes de ensino e pesquisa patitgs da Rede ANS 2,
todas dentro do Estado de S&o Paulo. contint a
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continuaca )

Tl

Hardware

Software

Conectividadt

Para manter seus servi¢os o projeto dispde de:
» 43 roteadores de fabricagdo FOUNDRY, CISCO e NORTEL
» 3 estacdes de trabalho SUN;
» 7 servidores Intel;
» 12 Notebooks 12 microcomputadores de mesa;

Outros.

Todos o0s servicos sdo mantidos peoftware livre, exceto o

administrativos.

A Rede ANSP basicamente € uma WAWide Area Netwodk corr
diversas tecnologias de transporte fisico, em furdd@ velocidade (o
trafego e da distancia entre os participantes. riseleo - composto p r
roteadores e comutadoresvitches layer 233 bem como um conjunto le
servidores e outros dispositivos para apoio aogcesr de rede, tod s
instalados ndatacenterdo NAP do Brasil, em Tamboré - é aces: ado
remotamente pela equipe por meio de uma conexa(B4£31bps). O ;
protocolos adotados para troca de trafego e rotg@mesa
respectivamente o TCP/IP e o B@bd(der Gateway Protocolerséo 4.

A maior parte das conexfes de longa distanciazadiis pelcs
participantes da rede ANSP para se conectarem @eonda rede si 0
bandas contratadas de empresas de telecomuniceqdes Telefonic: ,
Embratel e Impsat. Em geral utilizam SDH lBrame Relay Em outro
casos, sdo alugadas fibras Oticas escuras paraegnfonto-a-pont),
utilizando Gigabit Ethernet. H&4 também situacfesqer® sdo utilizad« s
enlaces de microondas. O Ethernet (Fast ou Gigaltilizado na
conexdes internas do nucleo da rede, em fibra ifmadio ou monomod: )
ou fio de cobre (UTP).

Estuda-se a utilizacdo de comutadores de camadas/ 4L4-7) par
acesso aos servidores a partir da Web, visandondxpas servigos i S
instituicbes de ensino e pesquisa participanteSNBP e aos projetos 1o
TIDIA.

contil ua
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continuaca )

Sistemas de Informacdo e conhecimento

Conteudo

digital e
sistemas

Documentos

em papel

Vérios sistemas sdo usados separadamente. Alganmgpks sao:

como planilhas de equipamentos, documentos elet$
desenhos de configuracéo das redes e disposigégugemmentc
dentro das instituicdes espalhadas pelo interase lde dados, e
Sistema de Memorandos: documentos MS-Word com nzaok

gerar numeros sequenciais. Usado principalmenta para

ordens de servico e pedidos de transferéncia dgaqganto :

entre instituicdes.

Monitor: sistema de monitoramento dos enlaces die RSP

desenvolvido por membros do projeto adaptando rfeangas d @

software livre como MRTG -Multi Router Traffic Graphe
ferramenta de analise de trafego - e RRDto8&ound Robi
Database toglusado para monitorar a largura de banda da &
temperatura dos equipamentos, a média do balano&ande
carga dos servidores, etc. - por meio de scripgerdelvidos n
linguagem perl.

Squishdot: ferramenta de software livre usada coepositoric
das notificagbes diarias de servico, como: alterscdl
configuracdo, deslocamento de equipamentos, mayids
problemas e novas instalacoes.

Agenda eletronica: nomes, enderecos e telefonesod&to
reunidos em pacote proprietario instalado localmenh uma d:
maquinas. Acesso restrito.

Pagina WEB: publicacdo do resumo dos servicos dietor As

informacdes, estéaticas e desatualizadas, eramuba pitilidade.

Parte das informacfes encontra-se em papel: nigeaisf contrato ;
termos de compromisso, etc. S&o usados para [Eeslaccontas juntc
FAPESP.

continuz

» Intranet: repositorio das informagdes do projesiritas a equip ,

de,

g)z
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conclusa

Sistemas de Informacdo e conhecimento
Trabalho Testes de novas tecnologias e equipamentos, usi@ndonentas (2

colaborativo  software livre. O projeto recebe equipamentos paediacao, na forn a
com empresi de empréstimo por tempo determinado, e promovesesavaliacdes ¢ m
fornecedoras conjunto com a equipe dos fornecedores. O intuwito tdstes é avalial 0
de desempenho das maquinas e a possibilidade de remyasicbes 2
equipamento: recomendacdes de uso aos demais projetos. Pord&altan repositor )

comum de conhecimento, o resultado das avaliagaqsoeco divulgadc .

Trabalho As equipes do NARA, dedicados a Rede ANSP, e do MAMBrasi
colaborativo  dividiam as responsabilidades e buscavam juntasc@ed eficazes e
com o NAP eficientes para atender as necessidades de codeddve trafego d is
do Brasil diversas instituicdes de ensino e pesquisa mendaréede ANSP.

(informacéo verbal)

Figura 2 — Organizacgéo do TIDIA

Em funcéo das novas atribuicbes de apoio ao TID&mudanca fisica de sua sede -
antes localizada dentro das dependéncias da FAPESIB deslocamento do nucleo da Rede
ANSP e seus servidores para o NAP do Brasil, rapétde os dados e informacdes tornaram-
se desatualizados e pouco confiaveis. A equipetarxa falta de um processo sistémico de
documentacdo das atividades fizeram com que asmafdes, o conteudo nas bases de
dados, os desenhos da rede, os registros de catigude servidores e maquinas, bem como
as fotos da disposicdo dos equipamentosradss ficassem obsoletos. Apesar disso, a rede
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estava operacional. Pela falta de praticas gelienm#tadas a gestdo do conhecimento, muito
se perdeu ao longo desse processo. As trocas r&n &stimuladas. Os registros existentes,
em planilhas ou mapas da rede, surgiram da inieiale cada um em documentar o que
julgasse pertinente. Pouco sobrou desse esford@@&as aprendidas ou historias de sucesso,

possivelmente por ndo terem sido tratadas comaigaite.
1.3 OBJETIVO DA PESQUISA
Explorar como algumas préticas gerenciais voltadlasovagcdo e a aprendizagem

influenciam a gestdo do conhecimento no NARA, umjgdo de suporte e pesquisa em

tecnologia, financiado com recursos publicos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O CONHECIMENTO E SUA GESTAO

2.1.1 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Adotamos para essa dissertacdo a definicdo de panea Prusak (1998) sobre
dados, informacéo e conhecimento de forma a pafgedcia-los. Os autores definem dados
(1998, p. 2) como: “um conjunto de fatos distindosbjetivos, relativos a eventos. Nao tém
significado inerente e descrevem parte do que aceunt ndo fornecem interpretacdo e sao a
matéria-prima essencial a criacao da informacdd.a informacéo (1998, p. 4): “é como uma
mensagem, geralmente na forma de um documento aucamunicagcado audivel ou visivel,
que possui um emissor e um receptor. Ela visa payvalguma mudanga na percepcao do
receptor, quanto ao seu julgamento ou comportamBiferentemente do dado, a informacgao

tem significado.”. Finalmente o conhecimento (1998):

“é como uma mistura fluida de experiéncia condemseaalores, informacéo contextual
e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutuna @a avaliacédo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacOesorhecimento costuma estar
embutido ndo s6 em documentos e repositorios, arabém nas rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais.”.

2.1.2 CONHECIMENTO TACITO E EXPLICITO

Terra (1999, p. 47) reconhece o trabalho de Pol@®87) como um marco para a
conceituacao do que vem a ser o conhecimento tqodaodo introduz o mesmo a partir da
frase: fwve can know more than we can tell”

Polanyi (1997) caracteriza o conhecimento taciton@opessoal e especifico ao
contexto, portanto, dificil de ser formulado ou cwricado. J& o conhecimento explicito €
transmissivel em linguagem formal e sistematiceassduas formas de conhecimento ndo sao
separadas, mas mutuamente complementares. Eleegeite entre si nas atividades criativas
dos seres humanos

Terra e Angeloni (2003) afirmam ndo serem o0s canf@wos tacito e explicito o
mesmo conhecimento em estagios diferentes. Segeledp 0 ato de escrever e tornar o
conhecimento de um disponivel para outros €, emesmo, um ato de aprendizagem e

transformacgéao da natureza do conhecimento.



29

2.1.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Choo (2002) compara dois dos mais influentes madeé gestdo do conhecimento
(GC) segundo busca sobre a base de dados do telicéacdes em Ciéncias Sociais e exibe
0s cinco autores e referéncias mais citados emallrad sobre o tema gestdo do
conhecimento.

Os resultados, apresentados na tabela 7, sugerenikgiro Nonaka e Thomas
Davenport sdo os autores mais citados e seus lofeyecem modelos compreensiveis de

como as organizacgdes deveriam gerenciar seu comnéata.

Tabela 7 — Autores e referéncias mais citados: @@hdice Ciéncias Sociais.

Colocacao No. Itens - Autor Citado

1 197 NONAKA Ikujiro

2 111 DAVENPORT Thomas

3 76 POLANYI Michael

4 67 BROWN JohnSeely

5 62 LEONARD-BARTON Dorothy

Colocagéo No. Itens — Referéncia citada

126 NONAKA I, 1995, Knowledge Creating Company

48 NONAKA [, 1994, V5, P14, Organization Science

43 DAVENPORT TH, 1998, Working Knowledge

39 LEONARDBARTON D, 1995, Well Springs of Knowlgel
39 POLANYI M, 1966, Tacit Dimension

apbrhwnN -

(Choo, 2002)

Nonaka e Takeuchi (1995) estudaram em detalhe sagpr@ponesas de grande
sucesso e chegaram a conclusdo que o sucesso dasasnecorre em funcdo de sua
capacidade de criar conhecimentos organizaciogaésresultam em constantes inovacdes em
seus produtos, servicos e sistemas gerenciais. g lml criacdo do conhecimento
organizacional € a conversdo do conhecimento taeito explicito e vice-versa. O
conhecimento explicito é aquele que “podemos egprg®r meio de palavras e nimeros, e
que é facilmente compartilhado e passado na formmagrdndes quantidades de dados,
férmulas cientificas, procedimentos codificadogducipios universais” (Nonaka; Takeuchi,
1995, p. 8). Segundo eles (Nonaka; Takeuchi, 199558), enquanto a epistemologia
tradicional enfatiza a natureza absoluta, est&tiodo humana do conhecimento, tipicamente
expressa em proposicoes e logica formal, os autmmesideram conhecimento como: “um

processo humano dinamico de justificativa da crgressoal em direcdo a “verdade”.”. A
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tabela 8 apresenta os quatro modos de conversfposos pelo modelo da Espiral do
Conhecimento.

Tabela 8 — Espiral do Conhecimento.

Modo de Troca de Descrigao do processo
Converséao Conhecimento

Socializacao Té&cito para tacito A criacdo do conhecimento conpega socializacdo

(S) gue é o processo de conversdao do novo conhecimento
pelo compartilhamento de experiéncias na interacéo
social diaria. O contato direto facilita a troca.

Externalizacdo Tacito para O conhecimento é compartilhado e torna-se a base

(E) explicito para novos conhecimentos. O didlogo € um método
efetivo de articular o conhecimento e compartilha-I

Combinacao Explicito para O conhecimento compartilhado € combinado, editado,

© explicito processado, aperfeicoado.

Internalizacdo Explicito para As pessoas envolvidas aplicam o conhecimento

() tacito compartilhado na pratica e geram novas rotinas. A
reflexdo sobre as experiéncias adquiridas ao loiego
processo leva a interiorizacdo do novo conhecimento

E o aprendizado.

(Nonaka e Takeuchi, 1995)

Por outro lado, para Davenport e Prusak (1998yg&n@acdes comportam-se como
mercados de conhecimento, com compradores (aqgaksuscam o conhecimento para
solucionar algum problema), vendedores (aquelepgssuem reputacdo no mercado interno
por terem conhecimento substancial sobre o procegsassunto) e os intermediarios (as
pessoas que fazem conexdes entre compradores edeees). Eles dividem (Davenport;
Prusak, 1998, p. 61) o processo de gestdo do domtr@o em trés fases: geracdao,
codificacdo e transferéncia do conhecimento. A ggerarefere-se as atividades que
incrementam o0 estoque de conhecimento organizdciendivide-se em cinco modos:
aquisicao, recursos dedicados (grupos de trabdlgfo (reunir pessoas com conhecimentos
e experiéncias diferentes), adaptacdo e redes rdedmento (incluindo as informais e as
auto-organizadas). O objetivo da codificacdo éditeente transformar o conhecimento em

codigo para torné-lo inteligivel e o mais clarort@eel e organizado possivel. A transferéncia
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busca disseminar o conhecimento para aqueles quia @do o possuem, bem como a
transferéncia espontanea, ndo formalizada, neaedsit desenvolvimento de estratégias
especificas para incentiva-la.

Choo (2002) compara as perspectivas de Nonaka eutakcom as de Davenport e
Prusak e conclui que os dois modelos reconhecena guacgéao, o compartilhamento e o uso
do conhecimento séo atividades essencialnsotris e que estdo fundamentadas numa teia
de normas culturais e relagbes humanas. A criagéiilizacdo do conhecimento ocorrem,
mais efetivamente, em grupos e equipes que coiimaanticrencas e um propdsito comum.
Além disso, enquanto Davenport e Prusak falam dpoitdncia das “comunidades de
pratica”, Nonaka introduz a idéia de “ba” ou comvexcompartilhado para criacdo e
compartilhamento do conhecimento. Segundo Choambiente globalizado atual onde o
conhecimento tem que passar pelas fronteiras aatf@es, ha uma necessidade urgente de
entender a influéncia das culturas em diferentésepasobre o processo organizacional da

criacao e transferéncia do conhecimento.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL VOLTADA A |INOVACAO E A
APRENDIZAGEM

Fleury (1996, p. 22) define cultura organizaciar@ho:

“um conjunto de valores, expressos em elementoshddicos e em praticas
organizacionais, que em sua capacidade de ordsmauyir significacdes e construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemsed& comunicacdo e consenso,
como expressam e instrumentalizam relagbes de dgawri'.
Terra (1999, p. 79) destaca alguns elementosfis@givos na definicdo de cultura
organizacional:
» Regras
Normas formais e informais
Atitudes
Crencas
Espacos de trabalho
O papel da alta-administracao

Politicas de administracéo de recursos humanos

YV V V V V V V

Estrutura e organizacdo dos processos de trabalho.
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Os cinco primeiros combinados, conforme a integp@ e os préprios desafios a

implementacg&o de cada organizacao, buscam umadtgiara o aprendizado e a inovacgéo. A
alta-administracdo tem o papel de se colocar seemprérente a grandes, e freqientemente
arriscados, projetos ou metas de forma a sustantaambiente propicio a criatividade e a

inovacdo. Segundo Kanter (citado por Terra, p. @diyo papel da alta-administracao seria o
de criar um alto grau de identificacdo dos fundimsacom a empresa, expresso em um
sentimento de orgulho, que estimula a inovacamadmaria um ambiente mais cooperativo e
aumenta a confianca dos funcionarios e sua propensdsumir riscos. E isso seria feito por
meio de prémios e reconhecimentos publicos a agdesadoras. Finalmente, a estrutura e
organizacdo dos processos de trabalho nos levaongsaracdes entre 0 modelo hierarquico-
burocréatico e os novos modelos voltados a inovag@wm aprendizado. Pinchot e Pinchot
(citados por Terra, 1999, p. 100) destacam as sgzélas quais o primeiro modelo deixou de
funcionar, a saber:

» A cadeira hierarquica de comando teve sucessograntiy a ordem em larga escala,
onde os chefes mantinham a ordem pelo dominio sisbseibordinados. Ela deixa de
funcionar diante da complexidade. A dominacédo naar&elhor maneira de organizar
a inteligéncia.

» A organizacdo por fungbes especialistas produziiéatia através da divisdo do
trabalho, com o foco na inteligéncia. Porém néanfierintensa comunicagéo intra-
funcional e continua coordenacéao ao nivel dos pares

» Regras uniformes criaram um sentido de justicatabekeceram claramente o poder
dos chefes. As regras continuam necessarias, masisdtancialmente diferentes.

» Procedimentos uniformes permitem a criacdo de ueradria organizacional e o uso
de trabalhadores desqualificados. Porém respontintente a mudanca. Nao permite
lidar bem com a complexidade. Nao estimula a iotetmicacdo. O que nos remete a
citacdo de Fleury e Fleury, quanto ao papel dosmos frente a politicas especificas
em seus paises (ver 1.1).

» Carreira vertical que comprava a lealdade, perduotim continuidade para uma elite de
gerentes e profissionais. Mais trabalhadores edscadseiam por promoc¢des, sendo
assim nao h& necessidade de tantos gerentes. Belmrib, 0 excesso deles
impossibilita 0 avango dos demais.

» Relacbes impessoais ajudavam os lideres a mardesciplina e a tomar decisdes
duras. Hoje, porém, os trabalhos intensivos em eaontento requerem

relacionamentos mais profundos.
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» Coordenacdo superior fornecia direcionamento patsathadores ndo qualificados.
Em contrapartida, empregados educados estdo meglheparados para auto-
direcionamento.

Alguns dos novos principios apontados por PincliRinehot séo:
» Equipes autbnomas

Especialistas com multiplas habilidades

Instituicdo da liberdade e do sentido de comunidade

Carreiras baseadas no crescimento da competéncia

Crescimento do pagamento por competéncia e hatd&da

YV V V V V

Relacionamentos mais amplos
» Colaboracéo.
A esses principios, Zarifian (citado por Terra,9,92 103) acrescenta:
» Organizacéao por projetos
» Organizacbes em rede
» Paradigma da coordenacéo horizontal
» Valorizacao da capacidade de dialogar
» Relagdes cliente-fornecedor dentro das empresas
A Tabela 9, extraida de Toledo (1993), descrevaenaldatores que influenciam a
flexibilidade e velocidade no desenvolvimento de pnoduto em empresas brasileiras. Duas
descricbes bastante interessantes sao a do papléiel@s e dos controles sutis. No primeiro,
os lideres sdo apontados como aqueles que sinadizdinecdo ou meta a ser atingida, sem
estabelecer um plano de trabalho especifico, arieasbkim certo grau de ambiguidade,
considerado saudavel nos estagios iniciais do desémento. No segundo, os lideres criam

0 ambiente propicio as trocas e por meio dele eregontroles sutis.
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Tabela 9 — Flexibilidade e velocidade no desenumvito de um produto.

Fator Descricao

Lideres Sinalizam a direcdo estratégica ou meta a seriddéingnas nao
estabelecem um plano de trabalho especifico. Deixam
intencionalmente um espaco consideravel para criacautonomia.
Certo grau de ambiguidade é consideravel saudpxieGipalmente

nos estagios iniciais do desenvolvimento.

Controles sutis Os lideres usam a selecao dos rosnaar equipe, a liberdade no
ambiente de trabalho, a avaliacdo grupal e o cditffzanento de
informagdes e valores como um mecanismo de impleEgao de

controle sutil do processo de desenvolvimento ddyto.

Equipes auto- Sado formadas por membros com experiéncias e tempatas

organizadas. diferentes, com liberdade de criar algo novo. Coapaio dos lideres
estas equipes comecam a agir como um empreendee@egengaja
em iniciativas estratégicas que vao além da atudedorganizacao.
Os membros da equipe freqientemente arriscam fudagdo e
carreira para desempenhar o papel de inovadores.

Fases superpostas As fases de desenvolvimento tendem a ser holigicaperpostas, ao

de desenvolvimentoinvés de analiticas e sequenciais.

Multi-aprendizado O aprendizado é visto como alge deve ocorrer continuamente, de
forma altamente interativa e adaptativa. O constamicorajamento
para a diversificacdo de conhecimentos e habilgls@i@bém ajuda a
criar uma equipe versatil, capaz de resolver umalargama de
problemas em curto espaco de tempo. A estabilicexdemprego
torna possivel a retencdo de conhecimentos geradopassado.
Assim, membros das equipes de projeto podem recaame
conhecimento e experiéncia de antigos funcionadasa avaliacédo
grupal estimula a interacdo no grupo e encorajarogat de

conhecimentos entre 0s membros.

continua
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conclusdo

Fator Descricao
Transferéncia O conhecimento acumulado, ao nivel individual epghué transferido

organizacional do para outras divisdes da empresa ou para projebeegientes e torna-
aprendizado se institucionalizado com o tempo, incorporado asspas e aos
procedimentos padrdo da organizacdo. Também, ahsses uma
tentativa simultdanea de “desaprender” as licbes mhssado,

principalmente quando um novo desafio externo surge

Transferéncia Para se adaptar a tais mudancas, o desafio eswtemaprendizados

organizacional do uteis gerados no passado e, a0 mesmo tempo, dasprere nao é

aprendizado mais valido.
Fornecedores e Instituicbes de pesquisa com uma relagcdo coopargtie possam ter
redes algum impacto sobre a rapidez e flexibilidade dmpsso.

interorganizacionais

(fator externo)

(Toledo, 1993)
2.2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Ghoshal (1987, p. 432) afirma que a diversidade @ipotencial para a aprendizagem.
Ao explorar esse potencial, a organizacdo devedeEnas a aprendizagem como um objetivo
explicito, e deve criar mecanismos e sistemas guagaal aprendizagem ocorra. Na auséncia
de interacdo explicita e de mecanismos apropriamgmtencial de aprendizagem pode se
perder. A aprendizagem organizacional bem-sucetkpande da aquisicdo e da assimilagcéo
de novas bases de conhecimento para as acoesi&missq
Pedler et al (1989, p. 41) define “organizacdo apurende” como aquela que facilita o
aprendizado de todos os seus membros, transforas@ndontinuamente e que entre outros
apresenta os seguintes atributos:
» possui um ambiente onde seus membros sdo encaamdaprender e
desenvolver todo o seu potencial
» a cultura de aprendizagem é estendida aos cliefitascedores e outros
parceiros
» 0 desenvolvimento de recursos humanos ¢é a pringgpéica estratégica

» 0 processo de transformacéo organizacional € bosmadinuamente.



36

Terra (1999, p. 70) elabora uma sintese onde arnizer:

“o principal mérito das teorias sobre aprendizamiganizacional foi o de terem
colocado o processo de geragdo de novos conheosnpot parte dos funcionarios
como ponto central de preocupacao tedrica e prdiasa empresas. Dessa forma,
enriquecem interpretacfes sobre por que algumgisged@erenciais, como o trabalho
em equipes multifuncionais, a reducao de niveisatgeicos, estilos democraticos, etc.
aumentam a propensao das empresas a se tornaradoras.”.

E destaca:

» a importancia da contribuicao inicial de Aryris-8ohe de varios modelos seguintes,
que fizeram um contraponto aos trabalhos que fazéarmapologia as culturas
empresariais fortes e pouco flexiveis;

» os trabalhos na linha mais filosofica de Senge cooso responsaveis pela
popularizacdo da questdo aprendizado organizacenabr terem despertado um
renovado e focado interesse na gestao do conhdoimen

» os trabalhos de Nonaka e Takeuchi que entre otiaas desenvolveu um modelo de
aprendizado organizacional coerente com o apretaizadividual e associou
condicOes organizacionais facilitadoras ao seu foatkegeracdo do conhecimento.
Argyris e Schon (1978, p. 20) afirmam que o apraauth individual ndo é suficiente,

mas € necessario ao aprendizado organizacionaun8egos autores (1978, p. 29) a
aprendizagem organizacional ocorre quando memlar@sghnizagdo atuam como agentes do
aprendizado para a organizagdo, respondendo asngasdpor meio de deteccdo e correcédo
de erros, embutindo os resultados de sua pesguisanagens e mapas compartilhados da
organizacdo. Ou seja, quando os membros, reagmaoudancas do ambiente, detectam e
corrigem erros por meio de modificacdo de estragégiuposi¢cdes ou normas.

Senge (1990, p. 3) define “organizagbes que dpraihcomo aquelas onde:

as pessoas expandem sua capacidade de criardesudtze elas realmente desejam
maneiras novas e expansivas de pensar sdo eneasrajad

a aspiracao coletiva € livre

YV V V V

as pessoas estao constantemente aprendendo aeam@etivamente

» seu significado basico é continuamente expandicapacidade de criar o futuro.
E argumenta ainda que n&o séo raros 0s casos fis@omrentre aprendizagem e treinamento.
Aprender significa aumentar sua capacidade atrdeésxperiéncia ganha por seguir uma
trilha ou disciplina. A aprendizagem ocorre semmen 0 tempo e em contextos da “vida
real”, pode ser dificil de controlar, mas gera @mimento que perdura, bem como uma maior

capacidade de acédo eficaz para aquele que apreAdshave € ver a aprendizagem como
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inseparavel do trabalho cotidiano. Por outro ladtreinamento é separado do contexto onde
os resultados sao produzidos (Senge, 1990, p. 37).

A medida que o conceito de estratégia perde o agiiec tradicional, determinista e
de posicionamento e ganha um carater muito maggde e tolerancia a erros, tatico, baseado
em habilidades centrais, de formacdo de aliancae éncentivo a tomada de riscos, a
construcdo das “organizacdes que aprendem” serei@eomo uma estratégia das mais
importantes (Hamel; Prahalad, 1994; Mitzenberg9).98

Para MaGrill e Slocum (citados em Terra, 1999, 7). 80 necessarias mudancas no
comportamento pessoal, para viabilizar:

» Abertura: as pessoas tém de ter capacidade denmemraconstantemente suas
premissas e crencas. No caso de gerentes, teri@ariacde que nao precisam saber
tudo sobre todas as atividades de seus funcionarios

» Pensamento sistémico: é a capacidade de ver canexiie eventos, assuntos e
detalhes de dados, bem como pensar no todo aodev@snsar de forma isolada.

» Criatividade: surge a partir da liberacdo do medofrdcasso e das consequéncias
organizacionais, assim como da flexibilidade enxateide lado rotinas e habitos
enraizados.

» Eficacia pessoal: capacidade de ver a si proprno mecisao.

» Empatia: capacidade de estabelecer relacionameatogganizacao.



38

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A dissertacao foi dividida em trés partes. A primeiompreende uma pesquisa junto
as teorias classicas sobre os temas: Gestdo decomnto, Cultura Organizacional voltada
a inovacdo e a aprendizagem e Aprendizagem Orgamied. A segunda, a construcao de
uma plataforma do conhecimento a partir da arquaetle Zack (1999). A estrutura foi
montada por meio de ferramentas de cddigo abetanlas na tabela 12 no item software. O
contetdo foi gerado e mantido pela adoc¢do das dticas gerenciais citadas no capitulo 4,
buscando promover o ambiente e a energia sugepdo®e Masi (ver 1). A terceira, a
pesquisa de campo, que utiliza o0 método de estedmsb por se tratar de uma investigacéo
empirica de um fenbmeno contemporaneo dentro de@#exto na vida real (Yin, 2005).
Pelo seu carater exploratério, baseou-se em regisirquivados, observacdo direta da
pesquisadora e dos participantes, material deipodacumentos oficiais e questionario para
coleta de dados. O programa selecionado constitai entidade limitada, isolada, temporal
gue pode ser vista como um caso para analise.

A pesquisadora teve acesso a todas as informagGeprgjuizo da seguranca, por ndo
divulgar dados, informagdes ou conhecimento corsilies sigilosos.

3.1 PLATAFORMA DO CONHECIMENTO

Segundo Zack (1999), o projeto de um repositériosiciera como objetos os dois
componentes basicos do conhecimento: a estrutueteudo.

A estrutura possibilita a interpretacdo do conteadamulado e funciona como uma
plataforma do conhecimento para os repositériousdarios podem aplicar o conhecimento
a novos contextos e circunstancias, alterandisualizacdo dos mesmos de forma dinamica e
interativa. O conhecimento passa entdo de objpto@sso. A unidade de conhecimento é o
elemento basico estrutural, um pacote atémico gde ger rotulado, indexado, armazenado,
recuperado e manipulado. O formato, tamanho e @datelas unidades de conhecimento
podem variar dependendo do contexto e do tipo deemmmento explicito a ser armazenado.
A estrutura permite também ligar unidades de cantexto, bem como fazer referéncia
cruzada das mesmas. As ligacbes podem represessaciacdes conceituais, sequéncias
ordenadas, motivacdo ou outros relacionamentosndepdo do tipo de conhecimento a ser
armazenado. Os repositérios podem ser ligadosdogiote para formar uma composi¢céo ou

repositorio “virtual”.
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O conteudo de cada contexto deve interpretar ceddntdos demais. Por exemplo, o
manual do produto deve interpretar as melhoredcpgatde vendas e a inteligéncia do
competidor, para um mercado em particular. Mesneapses conteldos sejam armazenados
separadamente, devem ser vistos como pertencent®snaesmo repositorio. Surge entédo o
conceito de refinaria, ou 0 processo de criar drilbisr o conhecimento contido no
repositorio, que inclui:

» Aquisicao: informacdo e conhecimento podem serotamiados dentro da
organizacao, quanto adquiridos de varias fontesatites, internas e externas.

» Refinamento: o conhecimento capturado, antes de askcionado ao
repositério, é submetido a processos que agregdon (refinamento) tais
como revisdo, rotulacdo, indexacdo, ordenacdo, mesupadronizacao,
integracédo, e re-categorizacao.

» Armazenamento e recuperacgao: este estagio é agminteas fases de criacdo
do repositorio e distribuicdo do conhecimento.

» Distribuicdo: representa 0 mecanismo usado parart@cessivel o conteudo
do repositorio.

» Apresentagdo: o valor do conhecimento é fortemérftaenciado por seu
contexto. Recursos de flexibilizacdo da organizag@&tecao e integragdao do

conhecimento contido devem ser oferecidos.

3.1.1 ESTRUTURA

Foram adotados o servidor de aplicacdes ZOPE eemgador de conteutdo PLONE
sobre o sistema operacional LINUX como ferramemtascédigo aberto basicas para a
construcao da plataforma do conhecimento prop@staquitetura de gestdo do conhecimento
de Zack (1999). Ndo houve necessidade de progranaatjéional. O ZOPE € necessario a
instalacdo do PLONE. A figura 3 mostra uma péagiresedvolvida a partir dessas

ferramentas.
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Figura 3 — Pagina desenvolvida a partir da ferraanda codigo aberto PLONE.
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Tutorials provide in-depth treatment of a particular topic. Each tutorial can have
multiple pages, with table of contents to jump from page-to-page, as well as
backwards/forwards links at the bottom.

End Users

2 Using third-party products
There are many third-party products for Plone who can give you additional
functionality, often at the click of a button. However, not all products are created
equal. Knowing how to install, test, evaluate and extend them is important. Read
on.
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m Create, configure, and maintain a robust Plone and Zope installation
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A search

support
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In this tutorial, Matt Rohrer from Prognostikos explains how to install and configure Plone and Zope from

source for a public facing web site.

PAGINA DO PLONE. Disponivel em <http://plone.orgkcesso em nov.2006.

Para facilitar a geracdo de documentos foram adstas ferramentas WIKI e KUPU.

O WIKI cria automaticamente uma estrutura em arwapre funciona como um indice de

todos oshiperlinks contidos em seus textos. Ele permite a criacadi@@e do conteudo de

paginas Web independentementebdowserusado e cria ligacdes cruzadas instantdneas entre

paginas. A figura 4 mostra o objeto “Gestdo do @githento do NARA” sendo gerado no

WIKI, sendo automaticamente transportado para@@m¥e documentos da figura 5.

Figura 4 - WIKI

nicleo de apola & rede académica

home noticias

servigos

maonitor intranet nap consultas tidia mapa da rede ansp

Ranna  minha pasta

VvoCé estd aqui: pagina inicial — intranet — prajeto base — gestdo da conhecimento do nara

navegacao

@ Pdgina Inicial

B 0 que & NARA

€] Funcdes do NARA

B Localizacio

B Equipe

B 0 que € a rede ANSP

[

= Servicos
O Monitor

Oilntranet

MR- . =
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Figura 5 — Arvore de documentos construida autaaiente pela ferramenta WIKI.
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PORTAL DO CONHECIMENTO DO NARA. Disponivel em <httfwww.nara.org.br>. Acesso em nov.2006.

O KUPU é uma bibliotecdavaScriptde edicdo deich textque torna as aplicacdes
Web bem mais simples de serem usadas, se assedtwelhamma versdo simples das
ferramentas de edicdo comumente usadas. Comodedizios sdo tratados como objetos em
todos eles, mové-los torna-se uma operacao bastmnpdes, quer sejam figuras, textos ou
visfes resultantes da associacao de varias tabBefagira 6 mostra um texto sendo escrito a
partir do KUPU.

Figura 6 — KUPU
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para acesso as redes supracitadas.
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a Internet para as universidades estabelecidas no Estado de S&o Paulo por
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PORTAL DO CONHECIMENTO DO NARA. Disponivel em <htffwww.nara.org.br>. Acesso em nov.2006.

O Zope possui base de dadwspria, orientada a objetosom grande capacidade de
armazenamento. Apesar disso, um adaptador panaco ba dados relacional Postgres (SQL)

foi instalado.
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O Plone possui sistema proprio de definicdo deipapéenhas que permite controle
de acesso dos usuérios a varios niveis da aplicac@iendo até mesmo formar grupos de
acesso a partir dos usuarios configurados.

Outra caracteristica interessante da ferramenta désgositivo de publicacdo dos
documentos, permitindo que muitos deles sejam d@tprivados, com acesso permitido
apenas as contasitorizadas; ou publicpoguando estiverem finalizados, testados, refinados

prontos para serem divulgados (figura 7).

. . .y . ~
Figura 7 — Dispositivo de publicagcéo do Plone.
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PORTAL DO CONHECIMENTO DO NARA. Disponivel em <httfwww.nara.org.br>. Acesso em nov.2006.

3.1.2 CONTEUDO

As mesmas ferramentas que atendem a estrutura jgarsstrucdo do portal, oferecem
recursos para a refinaria. Porém, além dos recuds<ultura organizacional voltada a
inovacdo e a aprendizagem e dos cuidados necesgiia garantir uma bem-sucedida
aprendizagem organizacional, De Masi fala aindandéivacdo. Baseada na definicdo de
competéncia (ver 1.1), tudo leva a crer que comp&té& na verdade uma atitude de cada um
diante do grupo. A competéncia estaria diretamégtgla ao grau de comprometimento.
Dessa forma, o estimulo as trocas de conhecimesitrade entre grupos compostos por
pessoas competentes deveria gerar melhores remujtada a gestdo do conhecimento destes

grupos.
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3.2 PRATICAS GERENCIAIS

As praticas gerenciais citadas a seguir foram ibdsadas citacdes apresentadas nessa
dissertacéo e propostas a equipe da ANSP no ithdcestudo:
> Estratégia e alta-administracao:

o Pratica 1: Nao definir um caminho, mas sim condtuf partir das

experiéncias do dia-a-dia, criando assim certa @indade, considerada

salutar (Toledo; 1993)Nao havia uma estratégia especifica para a ANSP,

apenas as grandes diretrizes do programa, conballacolaborativo, uso de
software livre e capacitacdo da mao-de-obra. Nummgiro momento essa
pratica causou inseguranca, porém, a periodicidadereunides fez com que
0s pontos fracos e fortes do projeto fossem ledastaom a ajuda direta dos
profissionais envolvidos em cada area.

o Pratica 2: Manter controles sutis por meio de @emi presenciais ou por

videoconferéncia, listas de discussdo, moderaciacodteldo dos portais,

workshopsetc. (Toledo; 1993)A moderacgéao foi feita tanto nos sistemas como

nas reunides. As reunides inicialmente foram abattodos. A presenca do
coordenador direto da ANSP mostrou-se fundamentlgae o ritmo de
trabalho fosse absorvido pela equipe. Com o graalwalento da autonomia e
do comprometimento de cada um, diminuiu-se a fregjgi&as reuniées com a
equipe, de semanal para quando necessario. Iréeiauma rotina de reunides
semanais entre o coordenador geral do TIDIA e adesador direto e o0s
gerentes da ANSP, criando um canal de comunicagice ea alta-
administracado e os gerentes que nao existia, nMweid (ver 4.2).

o Prética 3: Solicitar, a cada funcionario, a pregimade um mini-curriculo a ser

disponibilizado no portal. Criar um mapa de espicigdes a partir deles.

Extraida da eficacia pessoal de MaGrill e Slocias praticas propostas e

adotadas, apenas esta nao foi concretizada. Eldowcacorrendo
posteriormente, por imposi¢do do Diretor CientifilcoFAPESP.
» Cultura Organizacional voltada a inovacgéo e a ajizagem:

o0 Pratica 4: Desassociar o conhecimento do poder deimocratizacdo do

mesmo, bem como das informacoes e dados do pmpjetndo sejam sigilosos

por natureza, como dados bancarios, salario dagofudrios, etc. Extraida da

empatia de MaGrill e Slocunfroram elaboradas figuras com os desenhos das
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redes, incluindo caracteristicas especificas dégroacdo dos equipamentos e
das conexdes entre as universidades e instituigéepesquisa. Cada um
colaborou no inicio com o que considerava util @asgas. Com o tempo, as
necessidades passaram a ser compartilhadas dintéaergre profissionais,
bem como cursos de capacitagdo foram ministradosngombros da equipe
aos demais. Essa pratica mostrou-se especialrmeptetante para estabelecer
a confianca entre profissionais e permitir as satescritas na tabela 8.

o Pratica 5; Reforcar o ambiente de trabalho sobd@réntusiasta em que todos

sdo responsaveis por manté-lo assim, respeitanfdoenitas e erros dos

colegas, usando a flexibilidade de horarios e odrude forma responsavel

sem prejuizo do trabalho. Buscando assim o0 ambiknize Masi (2003)kssa

pratica estimulou o compromisso de cada um comogefo;, um saber agir
responsavel como citado na definicdo de competéneial.l).
o Prética 6:_Iniciar uma rotina de reunifes peridslidas grupos de trabalho do

projeto de forma a manter a comunicacdo ativa e/algdcdo das decisdes

tomadas mediante a publicacdo das atas. Estimalda ¢m a aprender

coletivamente, conforme recomenda Senge (1990Q, p. 3
o Prética 7:_Valorizar o dialogo, permitindo que tedeejam criativos, bem

como_coloquem novas idéias e proponham mudancadrode fora das

reunidoes. Criando assim a identificacdo do funciondom a organizacao,

como propde KantefComo a pratica 5, estimula o compromisso da equip

» Mensuragéo de resultados:
o Pratica 8; Resqgatar o conhecimento do projeto, @sforco coletivo para gerar

conteudo para o repositério. Sequindo a refinagi@ack (1999)Essa pratica

influencia diretamente a gestdo do conhecimentcAN&P. Conforme o
repositorio crescia, a participacdo ativa do cawader da ANSP evitou uma
“enxurrada” de informacdes desconexas, 0 que aeabam a usabilidade do
portal.

o Pratica 9: Ampliar os objetivos incluindo as trodasconhecimento na rotina

da equipe, principalmente a documentacdo de toslagiddades. Sequindo

modelos de GCConforme o comprometimento da equipe com os tnalsal

aumentava, novas areas de interesse comecarangig somo avaliacdes
comparativas de equipamentd®iichmarks aumentando a colaboracdo com

parceiros e fornecedores. Os resultados foramgaduas no portal.
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0 Prética 10: Encarar todo trabalho como trabalhoggua conhecimento, assim,

mesmo que seja necessario um rodizio das funcoesuma demanda

inesperada, todo conhecimento proveniente dessa @eve ser documentado

e transportado para o repositério comum, paraedieado e assim incorporado

ao _conhecimento existent®luma equipe tdo especializada, ndo é possivel

tratar o rodizio de fun¢gdes como num departameantde as qualificacdes e
tarefas sdo semelhantes. Contudo, a colaboragéawkst o aparecimento de
talentos inatos. O controle de tarefas menos asittomecou a ser feito num
tempo ciclico. Dessa forma, nem mesmo 0s impreyvistopediram o
andamento em paralelo de tarefas inicialmenteitii@s que deixaram de ser
executadas por alguma demanda inesperada.

» Infra-estrutura, Tl, sistemas de informacé&o e comhento:

o0 Prética 11: Desenvolver um repositério do conheotm@a forma de portal,

disponivel na Web, onde o conhecimento, informas&dados liberados ao

grande publico estejam disponiveis de forma visiMille confiavel. Sequindo

0 know-howda equipe da Incubadora com as ferramentas deageftlivre.

Utilizar para isso a infra-estrutura e Tl existent®eguindo a estrutura de Zack
(1999). Essa pratica influencia diretamente a gestdo ddemmento do

projeto.
o Pratica 12: Criar senhas, para os membros da ecaspeciadas ao papel de

cada um no processo, permitindo que todos acessenai@ parte das

informacdes, mas apenas 0s autorizados possand-laltelsso garante a

transparéncia, sem prejuizo da confiabilidade. dguos papéis propostos

por Zack (1999)Essa pratica influencia diretamente a gestdo dhezmmento

do projeto.
» Aprendizado com o ambiente:
o Pratica 13: Buscar um processo sistémico com pasc& outros projetos,

comecando por reunides, videoconferéncia periodidacdo de listas de

discussdo. Sequindo atributo apresentado por Pediemte a cultura de

aprendizagem € estendida aos clientes, fornecedanasos parceiros.

o Préatica 14: Buscar a participacdo mais ativa dosefredores e parceiros.

Ainda de Pedler, fazer com que o processo de tanatdo organizacional

seja continuo.
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4 ESTUDO DE CASO

A questdo principal do estudo € explorar como asasidormas organizacionais
promovem melhorias qualitativas que integrem apeaiggm, conhecimento e competéncias?

A questdo secundaria é observar quais das pr@grasciais propostas sdo aplicaveis
a projetos de pesquisa em tecnologia financiadasreoursos publicos?

A criacao da plataforma do conhecimento na formgaltal, usando software livre

sobre a infra-estrutura e Tl existentes sera unodpeivos do estudo.
4.1 UNIDADE DE ANALISE

O TIDIA foi escolhido como contexto para o estudo f&r sua missao (ver 1.2), alinhada
a preocupacdo dos mais ilustres pesquisadoredein@sina area de gestdo quanto ao papel
do governo na geracédo de competéncias para o pais.

As equipes e geréncias subordinadas ao NARA, pgortaivel 2 do TIDIA, foram
escolhidas como unidade de andlise:

» Pela oportunidade da pesquisadora de participdrada-dia das equipes;

» Pela facilidade de acesso a documentos, coorderetcgo

» Porque o NARA é o projeto de auxilio a pesquis& ARESP que concentra a verba

destinada ao suporte dos projetos ANSP, INCUBADGREAYATERA.

O projeto TIDIA-Ae segue outras praticas gerenceipossui verba prépria, ficando

totalmente desvinculado desse estudo.

4.2 AMOSTRAGEM
Segundo a definicdo da FAPESP, existem trés nileepmrticipacdo no programa:

> Nivel 1 ou alta administracédo: outorgado e membteosomisséo do TIDIA,

» Nivel 2 ou funcional: gerentes, funcionarios cdaillas ou terceirizados dos
projetos,

» Nivel 3 ou participantes: membros das instituigiieslas nas tabelas 1, 2, 3 e
4.

O estudo concentrou-se no nivel 2 ou funcionalcesedestendeu ao terceiro nivel por
falta de recursos e autorizagdevando em consideracdo a homogeneidade das cesticasrde

formacao das equipes e sendo a ANSP composta poximpdamente metade dos membros do
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projeto NARA, ela foi escolhida como caso contr@e comparacdo as demais equipes do NARA

alocadas aos projetos Incubadora e Kyatera. Portemam escolhidos dois grupos, a saber:

>

Grupo controle (ANSP): composto ptd funcionarios do NARA alocados ao
projeto ANSP. Eles participaram da construcdo dotapce trabalharam

segundo as praticas propostas durante 10 meses.

Grupo de comparacao (Incubadora + Kyatera): corogmst 7 funcionarios do

NARA, alocados aos projetos Incubadora e Kyateris mm estagiario e um
consultor externo do Kyatera, num total de 9 pess®dados seguiram as
diretrizes do programa, porém nao participaram atsstcucdo do portal ou

seguiram as praticas gerenciais propostas peldaestu

O questionario foi distribuido a todos e devolvitkvidamente preenchido por cada

um dos 20 respondentes.

4.3 ELABORACAO DO QUESTIONARIO E EXPECTATIVA INICIA L DO ESTUDO

O questionario foi adaptado de Terra (1999, p. d88cando levantar caracteristicas

da gestdo do conhecimento do NARA dentro do cootexiprograma TIDIA. As perguntas

mantiveram a classificacédo de Terra, a saber:

>

YV V V V V

>

estratégia e alta-administracao;

infra-estrutura, TI, sistemas de informacao e canagéo;
cultura organizacional;

organizacao e processos de trabalho;

politicas e praticas para a administracao de resumsmanos;
mensuracgao de resultados;

aprendizado com o ambiente.

Por se tratarem de equipes submetidas as mesmetiizds do programa TIDIA, ndo

havia expectativa de grandes variacdes do NARAdran contexto. Contudo, esperava-se

que as préaticas promovessem sutis diferencas qaamiativacdo da equipe e a identificagédo

de seus membros com o projeto.
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4.4 PROCEDIMENTO PARA COLETA DE DADOS

Buscando garantir a confiabilidade do estudo prmpadotou-se 0 seguinte protocolo:

» Primeiro dia de coleta

0 aos membros presentes: o questionario foi disttlbuhpresso a todos
0s membros presentes, sendo respondido imediamemt sigilo,
sem identificagéo, e posteriormente depositado ewvelope comum a
todos. O envelope foi entregue a pesquisadora sema@ds o término
desse procedimento.

0 aos membros ausentes:o questionario foi enviadogrogio eletrbnico
dentro de um arquivo anexado, com o pedido deagsefrespondido e
enviado ndo para a pesquisadora, mas para algusignaeo por ela e
de confianca dos respondentes, até a proxima datalekta.

» Segundo dia de coleta

0 aos membros ausentes no primeiro dia de coletsemies no segundo
dia e que néo responderam por correio eletronicquestionario foi
distribuido impresso a todos, sendo respondido imtetdente, em
sigilo, sem identificacdo, e posteriormente depdsitnum envelope
comum a todos. O envelope foi entregue a pesqusadmente apds
o0 término desse procedimento.

0 as pessoas designadas a agrupar respostas daaspessentes ou
fisicamente distantes: ficaram encarregadas deirmrpe devolver as
respostas agrupadas num mesmo envelope a pesgaisadmudar 0s
nomes dos arquivos com as respostas e envia-lossquisadora,
anexados num unico e-mail com o endereco eletrGietas proprias,

evitando mais uma vez a identificacdo dos respdeden

As respostas foram organizadas numa base de ddeosnde foram extraidas as

estatisticas apresentadas na discussao dos resultad
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5 RESULTADOS

A influéncia das praticas gerenciais sobre a GQla@a foi medida:

> Pelo ambiente digital criado e operacional, na #roe uma plataforma do

conhecimento, disponivel na Web através do endértgd/nara.org.br.

Pela avaliagédo feita por meio de questionario admptio trabalho de Terra (1999)
para verificar possiveis diferencas entre as ammsiuanto as trocas do
conhecimento e a energia em manté-las. As tabé€lag 18 foram extraidas das
respostas ao questionario, apresentado no apéndicexibem a média (M), o desvio
padréo (DP) e o intervalo de variagcdo das respdstdsa 5 (INT) para cada questéo.

A partir desses dados foram feitos testes de hEpdteStudent).

5.1 CONTEUDO DA PLATAFORMA DO CONHECIMENTO

Segue o0 mapa do conteudo do portal do NARA, creda equipe da ANSP ao longo de

10 meses de estudo:

>

YV V. V V V V

>
>

O que é NARA
Funcbes do NARA
Localizacéo
Equipe
O que é arede ANSP
Noticias
Servicos
o NTP
= NTP para Windows
= NTP para Linux
= Servidor NTP para Linux
o BGP4
o img
Monitor
Intranet
o Projeto Base
= deleted wiki pages
o Nossos Eventos



Reunido Geral Projeto Base

6a. Reunido de discusséo da base de dados
7a. Reunido de discusséo da base de dados
8a. Reunido de discussédo da base de dados
Reunido do NARA

Relatérios do Il Pycon Brasil

o Diario de bordo

o Planejamento

0 Relatérios e Documentos

Teste comparativo dos processadores AMD-64,P4-AIl &eon
(katmai)

Migracao do site do NARA

Tarefas

Lista de Equipamentos

Servidor NAS da Tandberg

Esquema de Backup

Bandwidthd - Monitoramento de Rede

Teste com RoundCube Webmail

Zope e ZEO

Instalacéo do Zope e do ZEO

Reboots

Configuracéo Serverlron XL

Topologia TIDIA

Reunido com a Telefonica a respeito de diversgsogtas
Teste com a fibra da EletroPaulo USP x NAP
sciwdstyle.css

Reunido com a Foundry em 06/dez/2006
nge2.png

rfp4NI

XMRxCisco

Migrag&o do Site do NARA

o Report LaNautilus

08-2006
07-2006

50
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= 06-2006
= 05-2006
o Documentos administrativos
= Terremark 01
= Contrato Igara
= Contrato LaNautilus
= Contrato Terremark
o Bibliografia
= NAP, IXP e topologia de redes
» NAP
0 Suporte da Terremark ao projeto ANSP
= Resumo
= Procedimentos - Queda de conexao
» glossario_d
= Monitoramento
» enlaces
= description
= pttacad.png
= deleted wiki pages
» Roteiro para atendimento de chamados
= PTT Académico - Roteiro para atendimento de chasédw)
o Sistemas
0 Relatorios de atendimento
= (08-2006
= (07-2006
= 06-2006
= 05-2006
= 04-2006
= 03-2006
= 02-2006
» Consultas TIDIA
» Mapa da Rede ANSP
> Tidia-Ae
» Admin
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o financeiro

resumo2004
resumo2005
resumo2004 a 2006

0 tecnico

hardware
Enlaces existentes
estrutura

ansp.css

0 outros documentos

Manual de prestacao de contas da Fapesp

Manual de prestacao de contas da Fapesp em PDF

o Projeto ANSP em 2006.doc
0 Projeto ANSP em 2006.pdf

» BD

o deleted wiki pages

> Geréncia

o Indice
o 2007

Processo FAPESP de 2007

monitoramento

SIP-VolP

Diérias para o 1o trimestre de 2007

Despesas com terceiros no Brasil no 1o trimest@00& (1a parte)
Despesas com terceiros no Brasil no 1o trimest@00& (2a parte)
Despesas com terceiros no exterior no 10 trimesti2007
Transportes no 1o trimestre de 2007

Diarias para o 10 trimestre de 2007 (planilha)

Despesas com terceiros no Brasil no 1o trimest00& (1a parte -
planilha)

Despesas com terceiros no Brasil no 1o trimest@00& (2a parte -
planilha)

Despesas com terceiros no exterior no 1o trimestr2007 (planilha)

Transportes no 1o trimestre de 2007 (planilha)
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Alguns destes documentos foram refeitos a partidagos histéricos contidos na
antiga pagina do projeto, outros foram criados @fipamente para o portal. Muitos foram
resgatados das estacOes de trabalho dos funcismaaotros ainda foram gerados a partir das
reunides da equipe. Nem todos sao publicos, poréraiaria € acessivel a toda a equipe. O
controle de acesso e a segurancga sao funcdesidésrpela ferramenta PLONE e a definicao
da natureza do documento, publico ou privado, éllesado autor do documento, podendo ser
alterada a qualquer momento. A figura 8 mostra @kemhe documento técnico especializado

criado internamente pela equipe da ANSP para alpdotNARA durante o estudo.

Figura 8 — Exemplo de documento técnico especddizgerado para o portal

- N

nonitor intranet nap consultas tidia mapa da rede ansp tidiz-as admin

isdo | [ edicdo | [ propriedades

~| exibicdo | -adicionar na pasta > | estado: publicado =

NTP g

O Network Time Protocol (NTP) £ um protocolo desenvolvido para funcionar sobre TCP/IP, permitindo a sincronizacdo dos reldgios
dos sistemas de uma rede, tal como radio, satélite receptor Global Positioning Service {(GPS) ou modem. Ele oferece precisdo de um
milisegundo em LAN's e até poucas dezenas de milisegundos em WAN's (em relacdo a Coordinated Universal Time (UTC), através de um
receptor GPS, por exemplo). A configuracdo do NP utiliza varios servidores redundantes e diversas redes diferentes para atingir a
maior precis3o e confiabilidade.

O objetivo deste documento € difundir o uso do NTP, fornecendo diversas informacdes simples para sua instalagdo e configuragdo. A
Rede ANSP possui um kit GPS composto basicamente por uma antena, um aparelho receptor e uma placa Peripheral Component
Interconnect - Interconector de Componentes Periféricos (PCI), conectada em um linux-box com kernel, habilitado para sincronizar sua
hora com a hora calculada pelo GPS. Para quem ndo conhece o funcionamento do sistema mundial GRS, cligue aqul para saber mais.

Essa maguina linux-box & Util como servidor NTP para as maquinas da Rede ANSP e, eventualmente, para outras maguinas gue
desejam utilizar a ANSP como servidor. Entretanto, recomendamas que centralizem esse servico em uma rede propria, atraves de
uma tnica maguina gue funcionara como servidor, conectada em nosso NTP (ntp.ansp.br) para os demais equipamentos de sua rede.
Abaixo estdo disponiveis peguenos guias de instalacdo e configuracdo do NTP para as plataformas Linux e Windows. Vaja como
configurar um cliente que utiliza o nosso servidor NTP, bem como a forma de tornd-lo servidor para sua rede interna.

= Cliente NTP para Windows

= Cliente
ara Linux

Mais informacdes sobre o W7P e sua documentacdo podem ser obtidas no préprio site do projeto. Para acessa-lo, cligus @aqui.

T por BEenato Michalatti de Souzs — Ultima modificacdo 21/03/2006 15:59 B Histérico
PORTAL DO CONHECIMENTO DO NARA. Disponivel em <httfwww.nara.org.br>. Acesso em nov.2006.

5.2 QUESTIONARIO
5.2.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Os gréficos 1 e 2 apresenta o perfil dos respoerdarh funcdo do projeto e do tempo

de experiéncia.
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Gréfico 1 — Respondentes por projeto

Quantidade

ANSP KYATERA INCUBADORA

Proj eto

Gréfico 2 — Respondentes por tempo de experiéncia
12
10
8

6
Quantidade

l1a7 8ail4a 15 aZ21
Anos

5.2.2 CLASSIFICACAO

Buscando quantificar o resultado do questionadbadlotada a seguinte classificacéo
para as respostas:

(5) — Concordo totalmente
(4) — Concordo

(3) — Concordo parcialmente
(2) — Discordo

(1) — Discordo totalmente
(N) — Nao se aplica.
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As médias das respostas das equipes do NARA varianére 1,7 e 4,8. Reagrupando

as mesmas de forma a classifica-las conforme odgawoncordancia, podemos considerar:

» Baixo grau de concordancia: média entre 1,5 e 2,4
» Meédio grau de concordancia: média entre 2,5 e 3,4
» Alto grau de concordancia: média entre 3,5 e 4,4

» Altissimo grau de concordancia: média entre 4,®e 5

5.2.3 RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

As tabelas 10 a 16 apresentam a média, o desvi@@ad os valores minimo e
maximo das respostas obtidas para cada uma daepem questionario, bem como sua
classificacdo segundo o grau de concordancia aolofegltabelas resumem as informacdes
segundo a classificacdo de Terra (ver 4.3).

O apéndice A contém um modelo do questionarigiblistio aos respondentes.
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ESTRATEGIA E ALTA- ANSP INCUBADORA NARA
ADMINISTRACAO E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT]  [M, DP, INT]
Existe elevado nivel de[2,9 0,8 2-4] [3,0 2,0 2-4] [3,0 0,8 2-4]
consenso sobre quais sdo 0s Média Média Média

pontos fortes do

programaconcordancia  concordancia

(TIDIA) e dos projetos (NARA,
INCUBADORA, KYATERA,
TIDIA-Ae) em termos de

habilidades e competéncias.

A macro-estratégia €[2,9 1,3 2-5] [2,4 1,9 1-4]

comunicada, amplamente, para

Média Baixa

todos os niveis organizacionais. A
concordancia

concordancia

estabelecg3,1 1,3 2-5]

metas

A coordenacéo [3,2 1,5 2-5]

freqientemente, Média

concordancia

Média
desafiadoras e um sentido d&gncordancia
urgéncia para a mudanca da

realidade em direcdo a uma

visao estabelecida.

concordancia

[2,7 1,2 1-5]
Média
concordancia
[3,2 1,3 2-5]
Média

concordancia




57

Tabela 11 — Resultados: infra-estrutura, Tl, sisiede informacéo e conhecimento.

INFRA, TI, SISTEMAS ANSP INCUBADORA NARA
INFO., CONHECIMENTO E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]
Ha um cuidado constante conj3,7 1,1 1-5] [3,7 1,3 2-5] [3,7 1,0 1-5]
as instalagbes fisicas do pjtg Alta Alta

projeto, ou seja, alocagio da§oncordancia
equipes em ambiente agradavel
e de facil acesso, salas de

reuniao preparadas para
videoconferéncia e palestras,

etc.

Ha um cuidado constante conp4,8 0,4 4-5]
a hospedagem dos servidores eAltissima
equipamentos de rede entoncordancia
ambiente seguro e de boa
infra-estrutura de forma a
garantir o bom funcionamento

dos servicos e sistemas.

Ha um cuidado constante enp,7 0,5 4-5]
oferecer toda a infra-estrutura ajtissima

e tecnologia da informacaosgncordancia
(hardware e softwarg,
necessarias a manutencao dos

trabalhos.

As informacdes sao[3,8 1,1 2-5]

dos  Alta
projetos. Ha amplo acesso agoncordancia

compartilhadas dentro

bases de dados e

conhecimento.

concordancia

[4,01,6 2-5]
Alta

concordancia

[3,91,3 2-5]

Alta

concordancia

[3,8 2,2 3-5]
Alta

concordancia

concordancia

[4,5 0,8 2-5]
Altissima

concordancia

[4,4 0,9 2-5]

Alta

concordancia

[3,8 0,9 2-5]
Alta

concordancia

continua
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continuacao

INFRA, TI, SISTEMAS ANSP INCUBADORA NARA
INFO., CONHECIMENTO E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]

8 As informacgdes sao[3,1 0,6 2-4] [2,8 1,5 1-4] [2,9 0,8 2-5]
compartilhadas entre projetos. Média Média Média
Ha amplo acesso as bases dmncordancia concordancia concordancia
dados e conhecimento.

9 Ha grande incentivo a[3,6 1,0 2-5] [3,8 3,0 3-4] [3,7 0,8 1-4]
documentacgao do Alta Alta Alta
conhecimento e “know-how” concordancia  concordancia  concordancia
existente no programa.

10 A comunicacdo € eficiente[3,8 1,1 2-5] [3,7 1,9 2-5] [3,8 1,0 2-5]
dentro dos projetos. Alta Alta Alta

concordancia  concordancia concordancia

11 A comunicacdo € eficiente[3,1 0,7 2-4] [2,42,5 2-4] [2,8 0,8 2-5]
entre projetos. Média Baixa Média

concordancia  concordancia concordancia

12 Ha grande preocupacdo com EB,7 1,0 2-5] [4,0 2,0 3-5] [3,9 0,9 2-4]
visibilidade dos portais dos Alta Alta Alta
projetos e do programaconcordancia  concordancia  concordancia
disponiveis na Web, ou seja,
com o0 numero de acessos e
procura.

13 Ha grande preocupacdo com E8,9 1,1 2-5] [4,2 1,8 3-5] [4,1 1,0 2-5]
confiabilidade das informacbes  Alta Alta Alta

disponiveis nos portais dosconcordancia
projetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, as

informacgdes sdo moderadas.

concordancia

concordancia

continua



59

conclusao
INFRA, TI, SISTEMAS ANSP INCUBADORA NARA
INFO., CONHECIMENTO E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]
14 Ha grande preocupacdo com 8,5 0,9 2-5] [3,9 2,5 3-5] [3,7 0,8 2-5]
navegabilidade dos portais dos  Alta Alta Alta

15

16

17

projetos e

do

programaconcordancia

disponiveis na Web, ou seja, as

informagdes sdo encontradas

com poucos toques.

Ha grande preocupacdo com g8,5 0,9 2-5]

usabilidade dos portais dos

projetos e

do

disponiveis na Web, ou seja,

preocupagdo em definir seu

objetivo,

expectativas

publico

dos

alvo,

usuarios,

Alta

programaconcordancia

seguranca das areas restritas,

etc.

Ha grande preocupacdo com 8,7 1,0 2-5]

disponibilidade dos sistemas

de informacdo na Web e tudo.gncordancia

gue isso implica (seguranca,

tempo de resposta, politicas

uso).

Alta

Ha grande preocupacdo com f,1 0,9 2-5]

manutengdo das bases de

Alta

dados e dos sistemas deoncordancia

informacéo.

concordancia

[4,0 2,0 3-5]
Alta

concordancia

[3,9 1,9 2-5]

Alta

concordancia

[3,9 1,9 2-5]
Alta

concordancia

concordancia

[3,8 0,9 2-5]
Alta

concordancia

[3,8 1,0 2-5]

Alta

concordancia

[4,0 0,9 2-5]
Alta

concordancia
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CULTURA ANSP INCUBADORA NARA
ORGANIZACIONAL E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP,INT]  [M, DP, INT]
18 HA& um elevado sentimento d#,5 0,7 3-5] [4,1 2,5 3-5] [4,4 0,7 3-5]
confianga entre os coordenadores Altissima Alta Alta.

19

20

21

22

dos projetos e os membros daéso

equipes; existe de maneira geral

um grande orgulho em pertencer

ao projeto/programa.

Ha liberdade para experimentaf4,5 0,8 3-5]

mesmo que isso acarrete falhasAltissima

durante

0] processo

aprendizagem.

deconcordancia

Ha grande tolerancia para piadd4,7 0,6 3-5]

e humor.

Altissima

concordancia

Os membros das equipes dd4,5 0,7 3-5]

projetos sdo auténticos e deixamAltissima

evidente aquilo que conhecem eoncordancia

também o que ndo conhecem.

As pessoas estdao preocupades9 1,1 2-5]

com todo o programa e ndo

apenas com 0s projetos aos quaigncordancia

Alta

estdo associados, ou seja, buscam

a otimizagao conjunta de todos os

projetos.

ncordancia

concordancia

[4,1 2,5 3-5]
Alta

concordancia

[4,0 1,6 2-5]
Alta

concordancia

[4,0 1,6 3-5]
Alta

concordancia

[2,9 1,5 2-4]
Média

concordancia

concordancia

[4,3 0,7 3-5]
Alta

concordancia

[4,4 0,9 2-5]
Alta

concordancia

[4,3 0,8 3-5]
Alta

concordancia

[3,5 1,1 2-5]
Alta

concordancia

continua



61

continuacao

CULTURA ANSP INCUBADORA NARA
ORGANIZACIONAL E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]
23 As pessoas estdao preocupadps0 1,0 2-5] [3,7 1,9 2-5] [3,9 0,9 2-5]
com todo o projeto e ndo apenas Alta Alta Alta

24

25

26

27

28

com as areas funcionais as quat®ncordancia
estdo associadas, ou seja, buscam
a otimizagdo conjunta de toda a

equipe.

Reconhece-se que tempo é ufM,1 1,0 2-5]

recurso importante para O

Alta

processo de inovagao. o
concordancia

Novas idéias séo valorizadas. [4,6 0,7 3-5]
Altissima

concordancia

As realizagbes importantes s&3,7 1,2 2-5]
Alta

concordancia

comemoradas.

O conhecimento é visto com¢l,7 0,6 1-5]
poder e, portanto, omitido. Baixa

concordancia

Desavencas, fofocas e quaisqupt,0 0,9 2-5]
Alta

Oloncordancia

atritos entre os membros das

equipes sdo evitados
rapidamente resolvidos de forma
a manter o clima amistoso e

colaborativo.

concordancia

[3,7 2,7 3-4]

Alta

concordancia

[4,3 2,7 4-5]
Alta

concordancia

[3,8 1,5 2-5]
Alta

concordancia

[2,1 1,8 1-3]
Baixa

concordancia

[4,1 1,6 2-5]
Alta

concordancia

concordancia

[3,9 0,9 2-5]

Alta

concordancia

[4,5 0,6 3-5]
Altissima

concordancia

[3,7 1,0 2-5]
Alta

concordancia

[1,9 0,7 1-3]
Baixa

concordancia

[4,1 0,9 2-5]
Alta

concordancia

continua
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continuacao

CULTURA ANSP INCUBADORA NARA
ORGANIZACIONAL E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]
29 Diante de falhas, pressoegt,1 0,8 3-5] [4,2 3,0 4-5] [4,2 0,7 3-5]
externas ou quaisquer situacdes Alta Alta Alta

30

31

32

33

34

ameacadoras, em vez de procuraoncordancia
0os culpados, juntam-se esforgos

para solucionar a questdo e
restaurar a ordem da maneira

mais rapida e eficiente possivel.

Ha end,4 0,8 3-5]

colecionar licbes aprendidas para Alta

uma preocupacio

evitar recair nos erros. concordancia

Alguns membros do projetd3,9 0,8 2-5]

participam conjuntamente com A5
outros membros de grupos de;ncordancia
estudo ou qualquer outra pratica
de aprendizagem fora do horario

de trabalho.

Ha flexibilidade de horario sem4,6 0,7 3-5]

prejuizo do trabalho. Altissima

concordancia

As equipes sao normalmentgt,2 0,6 4-5]
Alta

concordancia

enxutas.

A aprendizagem e a capacitacapt,5 1,0 2-5]
de suas equipes sao consideradag\ltissima

objetivos explicitos do programa.concordancia

concordancia

[3,9 2,5 3-5]
Alta

concordancia

[3,8 1,7 3-5]

Alta

concordancia

[4,4 2,2 3-5]
Alta

concordancia

[4,6 2,5 3-5]
Altissima

concordancia

[4,7 2,7 4-5]
Altissima

concordancia

concordancia

[4,2 0,7 3-5]
Alta

concordancia

[3,8 0,8 2-5]

Alta

concordancia

[4,6 0,7 3-5]

Altissima

concordancia

[4,4 0,7 3-5]
Alta

concordancia

[4,6 0,8 2-5]
Altissima

concordancia

continua
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conclusao
CULTURA ANSP INCUBADORA NARA
ORGANIZACIONAL E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]

35 O trabalho colaborativo e 0 us4,3 1,1 2-5] [4,2 2,2 3-5] [4,3 1,0 2-5]
de software livre sdo fortemente Alta Alta Alta

incentivados pelo programa. concordancia concordancia  concordancia




Tabela 13 — Resultados: organizacéo e processosb@dho.
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ORGANIZAQE\O E ANSP INCUBADORA NARA
PROCESSOS DE TRABALHO E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT] [M, DP, INT]
36 Ha o uso constante de equipd8,8 0,8 2-5] [3,7 2,7 3-4] [3,7 0,7 2-5]
multidisciplinares. Alta Alta Alta

37

38

39

40

41

concordancia

Ha o uso constante de equipdg,1 0,7 3-5]
formadas por membros de mais
Alta

concordancia

de um projeto trabalhando de

forma colaborativa.

Séo feitas reorganizacbes dds,8 1,2 2-5]

grupos de trabalho conforme a
Alta

concordancia

demanda.

Essas reorganizacdes as vezgx9 1,0 2-5]
Alta

um projeto trabalhando de formaoncordancia

envolvem membros de mais de

colaborativa.

As equipes dos projetos parceird8,9 1,0 2-5]
Alta

até mesmo entoncordancia

encontram-se espalhadas
fisicamente,
outras cidades, o0 que ndo impede

o trabalho colaborativo.

trabalho 44,5 0,5 4-5]

solidario e entusiasta, o que

O ambiente de

Alta

concordancia

facilita a troca informal de

informacé&o e conhecimento.

concordancia

[3,1 1,5 2-4]

Média
concordancia
[3,0 1,5 2-4]

Média
concordancia

[3,3 1,7 2-4]
Média

concordancia

[3,5 2,1 2-4]
Alta

concordancia

[4,2 3,0 4-5]

Alta

concordancia

concordancia

[3,7 0,9 2-5]

Alta

concordancia

[3,5 1,1 2-5]

Alta

concordancia

[3,6 1,0 2-5]
Alta

concordancia

[3,7 0,9 2-5]
Alta

concordancia

[4,4 0,5 4-5]

Alta

concordancia

continua
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_ conclusao
ORGANIZACAO E ANSP INCUBADORA NARA
PROCESSOS DE TRABALHO E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT]  [M, DP, INT] [M, DP, INT]
42 Os gerentes exercem controld8,6 1,0 2-5] [3,9 1,6 1-5] [3,8 1,1 1-5]
sutis sobre as equipes e membros Alta Alta Alta

43

associados de outras equipes peoncordancia  concordancia
meio de reunides periddicas,

videoconferéncias, workshops

listas de discussdo e adequacao

dos repositorios de informacao.

O processo decisorio € agil e 8,3 1,0 2-5] [3,2 1,1 1-5]
burocracia minima, sendo as Média Média
decisbes tomadas no nivel MaiSyncordancia  concordancia
baixo possivel.

concordancia

[3,3 1,1 1-5]
Média

concordancia
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Tabela 14 — Resultados: politicas e préaticas phrarastracdo de recursos humanos

POLITICAS E FzRATICAS ANSP INCUBADORA NARA
ADMINISTRACAO DE RH E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT] [M, DP, INT]

44 As equipes dos projetos sag4,5 0,7 3-5] [4,3 2,7 4-5] [4,4 0,6 3-5]
formadas por profissionais Alta Alta Alta
competentes e capacitados, corooncordancia  concordancia  concordancia
boa formacdo académica e
ampla experiéncia em sua éarea
de atuacgdao.

45 H&a uma busca de diversidad§3,8 1,3 1-5] [4,2 3,0 4-5] [4,0 1,0 1-5]
(personalidades, experiéncias, Alta Alta Alta
cultura, educagado formal, etc). concordancia  concordancia  concordancia

46 Ha um elevado incentivo no[4,6 0,7 3-5] [4,2 1,8 3-5] [4,5 0,8 3-5]
desenvolvimento  profissional Altissima Alta Altissima
dos membros das equipes, pogoncordancia  concordancia  concordancia
meio de cursos de
especializacéo ou pos-
graduacéao.

47 Ha um elevado incentivo a[4,4 0,7 3-5] [3,6 1,6 2-5] [4,0 0,9 2-5]
treinamentos e  seminarios

Alta Alta Alta
ministrados internamente por . N A
concordancia  concordancia  concordancia
membros das equipes ou de
equipes colaboradoras.

48 Ha um elevado investimento enj3,4 1,5 1-5] [3,0 2,1 2-5] [3,2 1,3 1-5]

treinamentos externos. Média Média Média

concordancia

concordancia

concordancia

continua
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concluséo
POLITICAS E FzRATICAS ANSP INCUBADORA NARA
ADMINISTRACAO DE RH E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT] [M, DP, INT]
49 H& um elevado incentivo a[4,3 0,8 3-5] [3,8 1,5 2-5] [4,1 0,9 2-5]
publicacdo de trabalhos e  Alta Alta Alta

50

51

52

53

participagdo em congressos.  concordancia

Estimula-se o aprendizadd3,9 0,9 2-5]

proveniente da ampliagdo dos  Ajtg

COMconcordancia
pessoas relacionadas ou nédo ao

contatos e interacOes

programa.

Dificilmente alguém é demitido[4,6 0,7 3-5]
ou se demite, em comparacao a ajtissima

outros projetos do programa.  -gncordancia

Existem esquemas de premia¢cgd@,9 0,9 2-5]
e reconhecimento por resultados  \1adia

e contribuicdes extraordinarias. concordancia

A evolucdo dos salarios est§3,3 1,2 1-5]

associada, principalmente, a Média
aquisicao de competéncias e naooncordancia

ao cargo ocupado.

concordancia

[3,3 1,3 2-5]
Média

concordancia

[3,4 2,2 2-4]
Média
concordancia
[1,8 1,3 1-3]

Baixa

concordancia
[3,3 0,9 1-5]
Média

concordancia

concordancia

[3,7 1,0 2-5]
Alta

concordancia

[4,1 1,0 2-5]

Alta

concordancia

[2,5 1,0 1-5]
Média
concordancia
[3,3 1,2 1-5]
Média

concordancia




Tabela 15 — Resultados: mensuracéo de resultados.

68

MENSURA(;,&O DE ANSP INCUBADORA NARA
RESULTADOS E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT] [M, DP, INT]
54 Existe uma grande preocupacafs,1 0,8 2-4] [3,3 1,9 2-5] [3,2 0,8 2-5]
em medir resultados. Média Média Média
concordancia concordancia concordancia
55 Os resultados sdo amplamen{@,4 1,0 2-5] [3,4 2,1 2-4] [3,4 1,0 2-5]
divulgados internamente. Média Média Média
concordancia concordancia concordancia
56 O projeto gera inovacéo, diretg4,0 0,6 3-5] [4,3 2,0 3-5] [4,2 0,7 3-5]
ou indiretamente. Alta Alta Alta
concordancia concordancia concordancia
57 O projeto gera conhecimento[4,5 0,7 3-5] [4,4 2,5 4-5] [4,5 0,6 3-5]
direta ou indiretamente. Altissima Alta Altissima

concordancia

concordancia

concordancia




Tabela 16 — Resultados: aprendizado com ambiente.
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APRENDIZADO COM O ANSP INCUBADORA NARA
AMBIENTE E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT] [M, DP, INT]

58 O programa, representado pof4,1 0,8 3-5] [3,9 1,5 2-5] [4,0 0,9 2-5]
cada um de seus projetos, Alta Alta Alta
aprende com seus parceiros eoncordancia  concordancia  concordancia
fornecedores.

59 O programa, da mesma formd3,8 1,2 1-5] [3,8 1,7 3-5] [3,8 1,0 1-5]
possui parcerias com outras  pjig Alta Alta
redes de pesquisa brasileiras Nngoncordancia  concordancia  concordancia
mesma &rea de tecnologia.

60 O programa, da mesma formg4,1 1,2 1-5] [4,0 1,1 2-5] [4,1 1,2 1-5]
possui parcerias com Empresas Alta Alta Alta
€ Instituicoes de ENsiN0 €. ncordancia concordancia  concordancia
Pesquisa Internacionais.

61 Os membros das equipe$3,3 1,2 1-5] [3,7 0,9 2-5] [3,4 1,1 1-5]
percebem muito claramente o Média Alta Média
objetivo de aprendizado e asconcordancia  concordancia  concordancia
decisbes estratégicas associados
a essas aliancas (nacionais e
internacionais).

62 As parcerias entre grupos d&,6 1,0 2-5] [3,9 1,5 3-5] [3,7 0.9 2-5]
pesquisa notoriamente Alta Alta Alta

capacitados e competentes

concordancia
diante do rapido deslocamento

das fronteiras tecnoldgicas,
busca a formacdo de mao-de-
obra gualificada, o]
reconhecimento internacional

por publicacbes e prémios.

concordancia

concordancia

continua
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concluséo
APRENDIZADO COM O ANSP INCUBADORA NARA
AMBIENTE E KYATERA
PERGUNTAS [M, DP, INT] [M, DP, INT] [M, DP, INT]
63 As inovacbes tecnoldgicas[4,2 0,6 3-5] [3,9 1,8 3-5] [4,1 0,7 3-5]
seriam vistas também como  Alta Alta Alta
saltos qualitativos em relacdo aconcordancia  concordancia  concordancia

funcionalidade ja existente,
tratando-se, portanto, de
melhoria continuada e nao,
necessariamente, de um novo

produto ou processo.
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6 ANALISE

6.1 ANALISE DO QUESTIONARIO

Nenhuma das perguntas apresentou diferencas esaivéis entre as amostras
segundo o teste de hipéteses (t-Student). Portdastamos a hipétese de que 0s grupos sao
diferentes. O questionario mostrou, portanto, umnat@ da gestdo do conhecimento do
NARA e o quanto as praticas propostas ja estavabugsas na cultura organizacional do
projeto.

A Unica questao de baixa concordancia para todagupes do NARA - com média
1,7 da ANSP, a mais baixa da pesquisa - foi quaatoconhecimento visto como poder e,
portanto, omitido. A pratica 4 foi notoriamente &dtapelas equipes do NARA, ndo apenas
pela ANSP.

A Unica questao de altissima concordancia de aslagsjuipes do NARA — com média

4,7 para as equipes da Incubadora e do Kyaterasjuatmais alta deste grupo - foi quanto a
aprendizagem e capacitacdo das equipes, considedjetivos explicitos do programa,
como descrito na misséo do TIDIA (ver 1.2).

As questBes abaixo foram consideradas de altissonaordancia pela equipe da
ANSP e de alta concordancia pelas demais, resoltamdaltissima concordancia para todo o
NARA.

» Ha flexibilidade de horario sem prejuizo do trabaltonfirmou parte da praticapara
a ANSP e as demais equipes.

» Novas idéias sdo valorizadas: confirmou_a préaticgué propde a valorizagdo do
didlogo, permitindo que todos sejam criativos, b@mmo coloquem novas idéias e
proponham mudancas, dentro e fora das reunides.

» Ha& um cuidado constante com a hospedagem dos @@&wvid equipamentos de rede
em ambiente seguro e de boa infra-estrutura deafargearantir o bom funcionamento
dos servicos e sistemas: confirmou a praticagli# propde o desenvolvimento de um
portal que disponibilize na Web o conhecimentapfarmacéo e os dados de forma
visivel, util e confiavel.

» Ha& um elevado incentivo no desenvolvimento pradisai dos membros das equipes,

por meio de cursos de especializacdo ou poés-graduagma caracteristica do

contextq pois mobilizar o ambiente académico, empresa®wergo em projetos

cooperativos visando a formacgédo de recursos humaltasente qualificados e o
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avanco da pesquisa cientifica e tecnoldgica € plarteissao do programa TIDIA. O
programa confirma, portanto, seu compromisso conapeendizado continuo e
vitalicio (ver 1.1).

» O projeto gera conhecimento direta ou indiretameto@firmou a necessidade das

praticas 9 e 1para garantir uma bem sucedida aprendizagem aagannal, onde o

conhecimento possa ser trocado, armazenado e thdzaclo evitando desperdicios.

As guestdes abaixo foram consideradas de altissonaordancia pela equipe da
ANSP e de alta concordancia pelas demais, resoltend alta concordancia para todo o
NARA.

» H& um cuidado constante em oferecer toda a infrategm e tecnologia da
informacédo ardwaree softwarg, necessarias a manutencao dos trabalhos: mais uma

vez a preocupacdo com a Tl do projeto, pratica 11

» Ha grande tolerancia para piadas e humor: confiranoratica 5

» Ha liberdade para experimentar, mesmo que issoetedalhas durante o processo de
aprendizagem: confirmou_a préticacpie fala do respeito as diferencas e aos erms do
colegas para manter o bom ambiente de trabalherr©s seriam, portanto, tolerados
como parte do processo de aprendizagem.

» Os membros das equipes dos projetos sédo autémtidesxam evidente aquilo que

conhecem e também o que ndo conhecem: confirmprétsas 4, 5 e.7

» Dificilmente alguém é demitido ou se demite, em paracdo a outros projetos do
programa: esta questdo gerou a maior diferenca estmédias dos dois grupos em
todo o trabalho. Ela mostrou o sentimento de dgtalle no emprego, maior na

equipe da ANSP em comparacdo com as demais. Asaz&, 8 e 9que tratavam

diretamente da captura e compartilhamento do cameeto do projeto, poderiam ser
afetadas diretamente por esta questdo, uma vea meerteza quanto a manutencao
do emprego levaria a sonegacao de conhecimentmdeahtre equipes.

» Ha um elevado sentimento de confianca entre osdeoadores dos projetos e 0s
membros das equipes; existe de maneira geral undgrargulho em pertencer ao
projeto/programa: reforcou o papel dos lideresadi@ pelas praticas 1 el#®m como

a importancia da manutencdo de um ambiente amjgbodticas 4, 5 e.7O respeito

mutuo reforgou a estabilidade das equipes e fagaras trocas do conhecimento.
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A questao abaixo foi considerada de alta concaidjoela equipe da ANSP e de

altissima concordancia pelas demais equipes, aesldtem alta concordancia para todo o
NARA.

>

As equipes sdo normalmente enxutas: caracterigc@ultura organizacional do
NARA.

As 32 questdes abaixo foram consideradas de atizoodéncia por todas as equipes

do NARA.

>

vV V. VYV V

O ambiente de trabalho é solidario e entusiastqueo facilita a troca informal de
informacé&o e conhecimento: confirmou a pratica 5

As equipes dos projetos sdo formadas por profiasocompetentes e capacitados,
com boa formacdo académica, e ampla experiénciauas) &reas de atuacao: apesar
da pratica 3 ndo ter se concretizado, ela funcia®tdiorma indireta, por meio das
redes de conhecimento que se formaram do trabalabarativo dentro dos projetos e
entre eles. Portanto, houve um reconhecimentonrdbdas competéncias dentro do
NARA.

O projeto gera inovacgao, direta ou indiretamente.

Ha um elevado incentivo a publicacdo de trabalhmsrcipacdo em congressos.

Ha o uso constante de equipes multidisciplinares.

Ha uma busca de diversidade (personalidades, éxpés, cultura, educacao formal,
etc).

O programa, representado por cada um de seusqzoggirende com seus parceiros e
fornecedores.

O programa, da mesma forma, possui parcerias comrasowedes de pesquisa
brasileiras na mesma area de tecnologia.

O programa, da mesma forma, possui parcerias coprsas e Instituicbes de Ensino
e Pesquisa Internacionais.

As inovacgdes tecnoldgicas seriam vistas também catos qualitativos em relacao a
funcionalidade ja existente, tratando-se, portan®, melhoria continuada e ndo,
necessariamente, de um novo produto ou processo.

As parcerias entre grupos de pesquisa notoriantapteEcitados e competentes, diante
do rapido deslocamento das fronteiras tecnolégmas;a a formacdo de mao-de-obra
qualificada, o reconhecimento internacional porarde publicagbes e prémios, bem

como o melhor aproveitamento dos recursos dispmive
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Os gerentes exercem controles sutis sobre as sgelipembros associados de outras
equipes por meio de reunides periddicas, videoogmdeas,workshops listas de
discusséo e adequacéo dos repositorios de infoomaca

Ha um elevado incentivo a treinamentos e semindmnimgstrados internamente por
membros das equipes ou de equipes colaboradordsnuoou a_pratica 9

Ha um cuidado constante com as instalaces fidegsojeto, ou seja, alocacao das
equipes em ambiente agradavel e de facil acesks da reunido preparadas para
videoconferéncia e palestras, etc.: a viabilidédaita para as praticas 2 eea uma
prioridade do NARA.

As informagfes sdo compartilhadas dentro dos j®jéta amplo acesso as bases de
dados e conhecimento: confirmou a pratica 4

Ha grande incentivo a documentacdo do conhecimeritcmow-how” existente no
programa: confirmou a préatica 9

A comunicagéo € eficiente dentro dos projetos:iomiofu as praticas 6, 7, 9

Ha grande preocupacao com a disponibilidade dtsns#s de informacédo na Web e
tudo que isso implica (seguranca, tempo de resppstiicas de uso): confirmou as
praticas 9, 10, 11 e 12.

Ha grande preocupacdo com a manutencdo das basimdde e dos sistemas de

informacao: confirmou as praticas 2, 4, 8, 9, 10,1P, 13 e 14.

Ha grande preocupacdo com a visibilidade dos godas projetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, com o numero de aeespoocura: confirmou a pratica
11

Ha grande preocupacgdo com a confiabilidade dasnmafpdes disponiveis nos portais
dos projetos e do programa disponiveis na Web, &a, s informacfes séo

moderadas: confirmou as praticas 2, 8,9, 11.e 12

Ha grande preocupac¢do com a navegabilidade doasipdds projetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, as informacdes saméadas com poucos toques.

Ha grande preocupacdo com a usabilidade dos paitaisprojetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, preocupacdo em defgur objetivo, publico alvo,
expectativas dos usuarios, seguranca das aredmsestic.

As pessoas estdo preocupadas com todo O projetdoeapenas com as areas
funcionais as quais estao associadas, ou sejarbusna otimizacao conjunta de toda

a equipe: viabilizou as praticas 4, 5, 6, 7, 13 edra todo o NARA.

Reconhece-se que tempo é um recurso importante gaceesso de inovacgao.
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As realizagbes importantes sdo comemoradas.

Desavencas, fofocas e quaisquer atritos entre o®mos das equipes sao evitados ou
rapidamente resolvidos de forma a manter o climiataso e colaborativo: confirmou
a pratica 5para manter o ambiente amistoso.

Diante de falhas, pressfes externas ou quaisquecdes ameacadoras, ao invés de
procurar os culpados, juntam-se esfor¢os paraisolca questao e restaurar a ordem
da maneira mais rapida e eficiente possivel: amofir a _pratica 5mesmo em
momentos de crise.

Alguns membros do projeto participam conjuntamenta outros membros de grupos
de estudo ou qualquer outra pratica de aprendizégendo horéario de trabalho.

Ha uma preocupacéo em colecionar licbes aprengatasevitar recair nos erros.

O trabalho colaborativo e 0 uso deftwarelivre sdo fortemente incentivados pelo
programa: caracteristicas do contexto.

As equipes dos projetos parceiros encontram-séhesjas fisicamente, até mesmo em

outras cidades, o que ndo impede o trabalho catbor

As questdes abaixo foram consideradas de alta mtAmoca pela equipe da ANSP e

de média concordancia pelas demais equipes, nedaltam alta concordancia para o NARA.

A variacdo entre médias nado foi significativa sefjuro teste de hipdteses, apesar de

aparentemente expressiva. A equipe da ANSP recealetrabalho colaborativo como parte

de suas atividades, ao contrario das demais equipes

>

>

As pessoas estdo preocupadas com todo o prograd@apenas com 0S projetos aos
quais estdo associados, ou seja, buscam uma ata@nizanjunta de todos os projetos:
a ANSP mostrou maior visao de conjunto.

Ha o uso constante de equipes formadas por mendwomais de um projeto
trabalhando de forma colaborativa.

Séo feitas reorganizacdes dos grupos de trabalmorooe a demanda: confirmando
pratica 10

Essas reorganizacdes as vezes envolvem membroaisiel@num projeto trabalhando
de forma colaborativa.

Estimula-se o aprendizado proveniente da ampliaip@&ocontatos e interacdes com

pessoas relacionadas ou ndo ao programa.
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A gquestao abaixo foi considerada de média concorddela equipe da ANSP e de
alta concordancia pelas demais equipes, resulmdmédia concordancia para o NARA:

» Os membros das equipes percebem muito clarameoitgetivo de aprendizado e as
decisbes estratégicas associados a essas alianga®néis e internacionais):
demonstrou discordancia entre equipes quanto gmdia da comunicacdo entre 0s
niveis 1 e 2 do programa.

As questdes abaixo foram consideradas de médiatinTia pela equipes do NARA:

» Existe elevado nivel de consenso sobre quais sapoonts fortes do programa
(TIDIA) e dos projetos (NARA, INCUBADORA, KYATERAE-A) em termos de
habilidades e competéncias: a ambiglidade prepe&dtapratica rambém ocorreu no
programa.

» A coordenacgdo estabelece, frequentemente, metadiadiesas e um sentido de
urgéncia para a mudanca da realidade em direcaona wisdo estabelecida:
caracteristica do contexto.

» O processo decisorio é agil e a burocracia mingmaglo as decisdes tomadas no nivel
mais baixo possivel: caracteristica do contexto.

» A evolucao dos salarios esta associada, principdaénea aquisicdo de competéncias e
nao ao cargo ocupado.

> Existe uma grande preocupacédo em medir resultados.

» Os resultados sdo amplamente divulgados internament

» As informac6es sdo compartilhadas entre projetésamdplo acesso as bases de dados
e conhecimento.

» Ha um elevado investimento em treinamentos externos

As questdes abaixo foram consideradas de média@ncia pela equipe da ANSP e
de baixa concordancia pelas demais equipes, redoltam média concordancia para o
NARA:
» A macro-estratégia € comunicada, amplamente, pdastos niveis organizacionais:
caracteristica do contexto.
» Existem esquemas de premiacdo e reconhecimentgepoltados e contribuicdes

extraordinérias: caracteristica do NARA.
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6.2 ESTRATEGIA E ALTA-ADMINISTRACAO

As questbes submetidas a essa modalidade forara amid baixa concordancia do
questionario, mostrando falhas de comunicacdo eniveis do programa e falta de
transparéncia decisoria por parte da alta-admawidtr. A influéncia das préaticas aqui se deu
pelo estabelecimento de reunifes semanais entreomenador geral do programa e o
coordenador e gerentes da ANSP. A partir dessage=suas trés equipes se beneficiaram, de

forma direta ou indireta, uma vez que a comunicagdi® os niveis 1 e 2 foi refor¢cada.
6.3 INFRA-ESTRUTURA, TI, SISTEMAS DE INFORMAQAO E C ONHECIMENTO

A tabela 11 apresenta um resumo dos primeirostaeid e das consequéncias da
adocao das préticas sobre a gestdo do conhecii@mAdlSP observadas pela pesquisadora

ao longo de 10 meses de estudo.

Tabela 17 — Préticas e ferramentas de apoio aastoizconhecimento.

Praticas para promover as trocas da GC

Praticas e ferramentas Primeiros resultados Conse@incias
Documentacgao Repositorio passa a ser localOrganizacéo e percepcao do
oficial de publicacao de que de fato néo existe.

documentacéo do projeto.

Reunides semanais da equipe Decisdes baseadasaass tAs sugestdes e solugbes

de conhecimento geradas nas reunides
dinamizam os trabalhos e
realimentam os trabalhos.

Liberdade de apresentaAtencdo as solicitacbes dos

idéias, sugestdes aisuarios

observacdes.

Estimulo a criacdo deA politica de uso da refinaria

relatérios e documentacao &ai sendo criada

serem apresentados aadinamicamente.

demais.

continua
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continuacao

Praticas para promover as trocas da GC

Praticas e ferramentas

Primeiros resultados Conse@incias

Reunides semanais da equipatas divulgadas no portal Manutencdo dos trabalhos,

Reunibes entre equipes

trabalho colaborativo

Listas de discusséo

Workshops

Portal

pela atribuicdo de
responsabilidades, o que
ajuda a manter o foco,
documentar as decisbes e
pendéncias, bem como
manter a transparéncia diante

dos ausentes.

As equipes dos projetos Reorganizagdo das equipes
Incubadora, NARA, KyaTeraem comunidades menores
e TIDIA-Ae comecam a para formar forcas tarefa
interagir. conforme a demanda.
Exemplo: instalacdes de
maquinas, desenvolvimento
colaborativo entre projetos,
divulgacdo de  eventos
comuns e a organizagcdo do
Workshopanual do TIDIA.

Revisdo: Quais existem? Revisdo da usabilidade e

Realmente sao usadas? publico alvo das mesmas.

Foram criados treinamentog\prendendo com a
locais para troca  deexperiéncia de outras

experiéncias comunidades

Séo criadas secOeBe pégina estética passamos
especificas com entrevistago portal usado como
estatisticas, fotos dogepositorio e apoio da equipe.
equipamentos, etc.

continua
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conclusdo

Praticas para promover as trocas da GC
Praticas e ferramentas Primeiros resultados Consegincias

Mapa das especializagbes Apesar da solicitacdo do Na  pratica, hd uma
mini-curriculo, poucos foram resisténcia, ou dificuldade,
0S que responderam a essa em se auto-avaliar como
solicitacao. profissional. As

competéncias vao se
revelando no dia-a-dia de
maneira  informal, pelo

trabalho colaborativo.

(informacao verbal)

As equipes da ANSP, da Incubadora, do Kyatera @IBdA-Ae se reuniram para
rever procedimentos adotados nos aaskshopsanuais realizados anteriormente. O objetivo
era aprender com os proprios erros. Decidiu-seeantipliar a especificacdo da base de dados
de forma a incluir um cadastro das equipes dogpmmtes, nivel 3.

No inicio do desenvolvimento do sistema, surgirasn poimeiros. A equipe de
desenvolvimento estava dividida entre a criacadoepositério e a especificagdo da base de
dados. Contudo, em funcéo da finalizagcdo do proceederceirizacdo dos servicos da Rede
ANSP, era preciso entregar o primeiro moédulo daesia voltado as necessidades de
monitoramento do trafego dos equipamentos hospedadoNAP do Brasil, com certa
urgéncia. Seguindo as praticas adotadas, algurnages foram realizadas para definir as
necessidades e responsabilidades das equipes dopdAdeira, e da ANSP. O que antes era
considerado um fator de atraso no desenvolvimentsigiema, passou a ser visto como uma
nova oportunidade de ampliar as relacoes com pascgior meio de trabalho colaborativo.
Essa parceria resultou na ampliacdo da funciorgdidia propria base, que passou a conter
dados de parceiros, operadoras e fornecedores.pédgnto, uma meta desafiadora com
sentido de urgéncia para a mudanca da realidadbBregdio a uma visdo estabelecida, questéao
2 da segunda parte do questionario. Outro fatgaraslo, porém bem aproveitado, surgiu da
prestacdo de contas junto a FAPESP. Para atendigisicias da mantenedora foi preciso

fazer um levantamento extenso dos gastos do pragetongo de cinco anos. Todo trabalho
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realizado foi posteriormente utilizado para alinaerg nova base de dados, adotando assim a
pratica que todo trabalho é trabalho.

A criacdo do portal como repositério do conhecimnedd projeto comegou com
grande adesdo. Em dois dias as ferramentas estmstatadas e operacionais. Foram
escolhidas as ferramentas ZOPE, PLONE, ZWIKI, KUPYTHON, bem como o adaptador
do banco de dados POSTGRESQL para ZOPE. Suas sdosam descritas na tabela 12. Os
arquivos e imagens espalhados foram transferidos @aepositorio e novos textos foram

criados para ampliar a documentacao.

Tabela 18 - Ferramentas siaftwarelivre para gerar repositorio do conhecimento

Tl existente, Software Livre e Arquitetura de Gestdo do Conhecimento

Funcédo Descri¢ao
Software Sistema Operacional (S.0.) Linux Debian 1:3.3.5-13
Servidor de Aplicagao Zope 2.8.4-final

Sistema de Gestéo de Conteu Plone 2.1.1

Base de dados relacional Postgres (adaptador psycopg)
Linguagem de programacao Python 2.3.5

Editor de texto Kupu 1.3.1

Ferramenta para criagcdo e ed Zwiki-0-47-0

livre de conteudos de pagil

Web, que suportéiperlinks €

referéncias cruzadas tieks.

Hardware Servidor Intel (ver 1.2.4)

Repositério Plone com pequenas adaptar Composicdo de todas as ferrame itas
em CSS para melhorar o layol desoftwarelivre descritas.

a usabilidade.

Refinaria O Plone possui um sistema A usabilidade e Vvisibilidade d1is
publicagbes que permite ao ar informagbes e dados, bem com . a
do objeto (documento, image veracidade e atualizacao do
tabela, etc.) manté-lo oculto conhecimento explicito sdo avalia las
considera-lo publicavel. constantemente pela equipe.

continuz
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conclusa

Tl existente, Software Livre e Arquitetura de Gestdo do Conhecimento

Funcéo

Descri¢ao

Refinaria

Papéis

Apresentacgéo

O Plone possui sistema

autenticacao propria cC
seguranca para trabalhar
Web. Assim os papéis e direi
sdo distribuidos conforme

fungbes e necessidades.

Trabalho colaborativo e
monitoramento de WebDesign
para garantir visibilidade e

estética.

Ha liberdade para propor alteracdi s e

dar sugestdes, bem como fzer

corregdes, quando necessario.

Para cada alteracdo, contribuicdc ou
interacdo de um usuario conectad: ao
portal € gerado um historico. 2Js
documentos exibem o nome do ult no
usuario responsavel pela altera o.
Com isso a ferramenta asseguri a

transparéncia das transacoes.

Todos contribuem, mas o]

WebDesigner ajuda a manter a

harmonia do conjunto.

(informacao verbal)

6.4 CULTURA ORGANIZACIONAL DO NARA

A andlise do questionario quanto a cultura organrel mostrou alta concordancia

das equipes no geral, com excecdo do conhecimesito eomo poder, questdo 27. As

praticas 1, 2, 4, 5, 7 foram confirmadas dentroudtura organizacional do NARA.

O seguinte comentario foi coletado do questionéggpondido por um membro da

equipe do NARA:

“O conhecimento é altamente compartilhado, promdeeamescimento intelectual e
profissional da equipe”.
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6.5 POLITICAS E PRATICAS PARA A ADMINISTRACAO DE RE CURSOS
HUMANOS

O grafico 3 foi extraido do questionario e aprémem formacdo académica dos

respondentes que foram além da graduacao.

Grafico 3 — Respondentes por curso de especiatizgo@ pos-graduacao
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Poucos foram os treinamentos externos desde io ithicestudo. A énfase maior foi
dada aos treinamentos e seminarios internos, abeerttembros dos trés projetos. O que mais
chamou a atencdo da pesquisadora ao longo do efstudoeficiéncia das trocas internas,
realizadas diariamente pelo trabalho colaboratiteeeas equipes da ANSP e da Incubadora,
préximas fisicamente. A equipe de desenvolvimergo beneficiou diretamente disso,
aumentando sua capacidade de produc¢do, agregalmicawarepositério. Essas trocas, boa
parte realizada informalmente, ocorreram fora @asibes com a geréncia. Formou-se uma
teia de relacionamentos dentro e entre equipes.

Houve alta aceitacéo das questdes dessa modalaadesxcecéo do investimento em
cursos, 0 que vem a confirmar a observacdo acinsaowras duas questbes de média
concordancia referiam-se a esquemas de premiagalaros, indicando que ndo existe uma
compensacao financeira pela aquisicdo de compatgnzique ndo diminui 0 compromisso

das equipes com o trabalho, nem a confianca er¢grabmos de projetos e coordenadores,
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conforme questdo 18, onde h4 alta concordanciaudeegiste de maneira geral um grande
orgulho em pertencer ao projeto e ao programa.

Ghoshal (ver 2.2.1) afirma que a diversidade cnmi@ncial para a aprendizagem. A
questao 45 buscou essa diversidade nas equipesielgea variacdo de 0,8 pontos entre as
médias da ANSP e dos demais. O comentério a siej@krtraido da observacdo de um dos
respondentes da ANSP:

“E interessante a diversidade, mas ndo pode saplarfinidade”.

6.6 OBSERVACOES DA PESQUISADORA

Os lideres tiveram um papel fundamental para siastenandamento dos trabalhos
numa fase inicial e para garantir a manutencaonagesmos ao longo do processo. O que
indica que a descentralizacdo do poder ndo dimideimaneira alguma sua importancia no
processo. Das préticas propostas e adotadas, apeeagega de mini-curriculos para a
criacdo de um mapa de especializacbes ndo se timooreO que responde a questdo
secundaria do estudo: todas as praticas sugeridagaram-se aplicaveis a um projeto de
pesquisa em tecnologia, exceto a que envolveu wteeaaaliagdo dos membros da equipe.
Para esta foi preciso uma intervencao direta.

Encarar todo trabalho como trabalho que gera comieeto trouxe um novo conceito
de tempo para o projeto. Numa equipe tdo espeaidjzndo € possivel tratar o rodizio de
funcdes como num departamento, onde as qualifisagdarefas sdo semelhantes. Contudo, a
colaboracao estimulou o aparecimento dos talentiss. Somada a oportunidade de cada um
de ser incluido em novas equipes emergentes camoteghoio da colaboracao, resultou num
reconhecimento espontaneo da equipe de seus viecdadaores, compensando os mapas de
especializagcdo. O controle deixou de ocorrer nunptelinear e passou a ser feito no que
podemos considerar um tempo ciclico. Dentro dofo<icle tarefa, eram estudadas as
melhores estratégias para solucionar a tarefaipahdContudo, alguns pequenos desvios
eram incluidos no processo permitindo o recolhimelet dados e informacdes Uteis as tarefas
secundarias, sem prejuizo da tarefa prioritarisssRdorma varias tarefas eram tratadas em
paralelo e nem mesmo os imprevistos impediram o dnokamento dos trabalhos.

A estabilidade no emprego e o bom relacionament® miembros da equipe e
coordenadores de uma forma geral viabilizaram asa$r do conhecimento e favoreceram a
desassociacdo do mesmo ao poder. A capacitaca@guakicdo de novos conhecimentos e

habilidades, dentro de um ambiente altamente ¢uadid, mostrou ser uma outra forma de
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recompensa. Apesar de o trabalho colaborativo ser das estratégias do programa, ele
ocorreu de forma bastante acanhada entre projettenigs fisicamente. O contato visual
mostrou-se muito importante para aproximar as pess@le ocorreu por meio de

videoconferéncias ou reunides presenciais.

A dificuldade inicial de organizar o conteudo n@asitorio foi contornada pela
moderacdo dos lideres. O aumento da autonomia, ®mprometimento dos profissionais
com a aprendizagem coletiva, estimulou uma novadate controle da qualidade e do tempo
de execucéo das tarefas. Com isso 0s gerentesudiammsua participacdo nas reunides com
a equipe e passaram a priorizar as reunides pesgdom o coordenador geral, melhorando
assim a comunicacao entre os niveis 1 e 2 do pmagrque antes ocorria de forma acanhada.

6.7 LIMITACOES DO ESTUDO

A pesquisadora reconhece duas limitacbes em saioes
» Estudo de caso unico:
o Contexto:
= 0 TIDIA € o Unico programa dessa natureza no pais.
0 Unidade de analise:
= mesmo dentro da FAPESP séo raros os projetos deaupesquisa
com as mesmas caracteristicas do NARA,;
» 0 estudo explora o nivel 2, que apresenta nimduzigo de
integrantes;
» a pesquisadora assumiu a geréncia administratiNAdRA apos 5
meses do inicio do estudo.

» Dificuldade de medir conhecimento por seu caratbjesivo.
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7 CONCLUSOES

Segundo Argyris (ver 1.1), para a producdo de dsoeficazes de gestdo é preciso
antes integrar as disciplinas funcionais gerencedstentes a uma teoria aplicavel ao
cotidiano das organizacdes. Para nos aproximarmagud De Masi (2003) descreve como
um novo processo organizacional e decisério, paetdis de mudancas na cultura
organizacional, como as propostas por Zarifiarinel®t e Pinchot (ver 2.2), a saber:

» Equipes autbnomas
Especialistas com multiplas habilidades
Instituicéo da liberdade e do sentido de comunidade
Carreiras baseadas no crescimento da competéncia
Crescimento do pagamento por competéncia e hatdeda
Relacionamentos mais amplos
Colaboragéo
Organizacéao por projetos
Organizacbes em rede

Paradigma da coordenagao horizontal

YV V.V V V V V V V V

Valorizacdo da capacidade de dialogar

» Relagdes cliente-fornecedor dentro das empresas
A alta concordancia as afirmacdes do questionagstmou que o NARA segue uma cultura
organizacional bem proxima a apresentada acima.

Crawford (1994, p. 44) aponta o compromisso com aprendizado continuo e
vitalicio como o Unico caminho para manter as Iddudles dos trabalhadores da sociedade do
conhecimento. Contudo, precisamos ainda nos cartifle ndo estarmos desperdicando
conhecimento, praticando o que Ghoshal (1987, g) 4@&fine como uma aprendizagem
organizacional bem-sucedida. Os modelos de gest&orthecimento (ver 2.1.3) nos ajudam
nessa tarefa. O papel dos lideres, muito bem abbogmr Toledo na tabela 9, é de
fundamental importancia para estimular essas trdeasro das comunidades. Finalmente,
voltando a definicdo de Fleury e Fleury sobre cdémma (ver 1.1), poderiamos deduzir que
gerar mao-de-obra qualificada e competente paracgedade do conhecimento, o que
significa estimular cada membro da equipe a adotar atitude responsavel e comprometida
com o aprendizado vitalicio.

Para o estudo foram selecionadas 14 praticas geienoltadas a inovacdo e a

aprendizagem, extraidas da experiéncia de gestadiveesos autores consagrados. Elas
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buscavam promover as trocas propostas pelos modelgestdo do conhecimento dentro de
um ambiente semelhante ao definido por De Masi3RQ&r 1). Elas foram adotadas pela
equipe da Rede ANSP, grupo de controle submetideA®A, durante 10 meses de estudo.
As demais equipes do NARA, alocadas aos projetosbbddora e Kyatera, foram reunidas
para formar um segundo grupo. A principal contgBoidesta dissertacdo foi a construcao de
uma plataforma do conhecimento segundo a arquatekeirgestdo do conhecimento proposta
por Zack (1999), bem como a identificacdo da caltarganizacional de um projeto de
pesquisa complexo como o NARA. O ambiente digitaktmou-se necessario a manutencao
de todos os conhecimentos codificaveis do projetfSR. As ferramentas de cddigo aberto
utilizadas foram capazes de atender a todas asitaplies e geraram a plataforma do
conhecimento desejada. Contudo, ndo foram sufesedt manutencéo do contetdo do portal
dependeu das praticas, que supriram a auséncraalpalitica de uso da refinaria.

A homogeneidade das respostas do questionarioote\adpectos importantes da
cultura organizacional e da aprendizagem orgampatido NARA, de seus processos de
trabalho, politicas e praticas de administracadaedeirsos humanos. Foi consenso que as
inovacdes tecnologicas poderiam ser vistas comdossafjualitativos em relacdo a
funcionalidade ja existente, tratando-se, portaetonelhoria continua e ndo necessariamente
de um novo produto ou processo. Foi consenso tamipéen o projeto gerava tanto
conhecimento como inovacgéo de forma direta ouétalirSurpreendentemente o questionario
revelou que as praticas ja estavam incorporadaaa@-dia das equipes, em maior ou menor
grau. O que respondeu a questdo principal do espmomeio das praticas adotadas é
possivel promovem melhorias qualitativas que imtegraprendizagem, conhecimento e
competéncias. Um exemplo disso foi a plataformaatthecimento do NARA construida na
forma de um portal disponivel na Web. Com excecaopditica 3, todas as outras
influenciaram a gestao do conhecimento do projetorgo do estudo.

Segundo Choo (ver 2.1.3) ha uma necessidade urdengémtender a influéncia das
culturas em diferentes paises sobre o processoipagéional da criacdo e transferéncia do
conhecimento. Para trabalhos futuros, a pesquisgo@pde a extensdo dessa pesquisa ao

nivel 3 do programa TIDIA.
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APENDICE

A - QUESTIONARIO SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO DO PR OGRAMA
TIDIA

Prezado(a) colega, suas respostas estardo comdtidbyiara a realizacdo de uma

Dissertacdo de Mestrado junto a Escola Politéatcdniversidade de Sdo Paulo.

N&o serd necessaria sua identificacdo pessoalasplenprojeto a que vocé pertence

dentro do Programa TIDIA.
Este questionério se divide em 2 partes de maléptolha:
1. Perfil Profissional: consiste de 7 questdes tampo estimado de resposta de 2 minutos.

2. Praticas Gerenciais: consiste de 61 questdes temmpo estimado de resposta de 30

minutos.
As questdes foram adaptadas a partir da tese de T&999). “Gestdo do

Conhecimento: aspectos conceituais e estudo explivasobre as praticas de empresas

brasileiras”.

Os espacos em branco foram deixados propositadarapas as questdes da segunda
parte para permitir a inclusdo de observactes ewtros.

Os dados primarios desta pesquisa serdo dispeadnk futuramente no portal do
NARA.

OBRIGADA PELA COOPERACAO

Anna Paula A. da Costa
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Perfil Profissional

1. Projeto a que pertence (marque apenas uma opcao)
( ) INCUBADORA

( ) KYATERA

( ) E-LEARNING

( ) NARA (incluindo ANSP)

2. Nivel de atuacdo (marque apenas uma op¢ao)

( ) Coordenacéo — alta administracao

( ) Geréncia ou membro de equipe — nivel médio

( ) Membro de laboratério ou projeto associad@rti@pante

3. Tempo de experiéncia profissional (nUmero apnaxio de anos):

4. Area de formacdo académica (em andamento oluddag
( ) Humanas

( ) Exatas

( ) Bioldgicas

() Multidisciplinar

() Nao possui formacao académica

5. Graduacdo em instituicao
( ) Publica
( ) Privada

6. Ano de concluséo (incluindo expectativa de ams@d para quem esta cursando)

7. Especializacdo e Pés-Graduacéo (cursando oluddeic
) Doutorado

) Doutorado direto

) Mestrado

) MBA

) Pos Graduacgédo Latu Sensu

) Outras

NN NN NN
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QUESTIONARIO - Parte |I

Em relacdo as frases abaixo, assinale seu grau dencordancia ou discordancia com
cada uma das afirmacdes a seguir:

Legenda:

(5) — Concordo totalmente
(4) — Concordo

(3) — Concordo parcialmente
(2) — Discordo

(1) — Discordo totalmente

(N) — N&o se aplica.

Estratégia e Alta Administracdo

1. ( ) Existe elevado nivel de consenso sobresg# 0os pontos fortes do programa (TIDIA)
e dos projetos (NARA, INCUBADORA, KYATERA, E-A) entermos de habilidades e
competéncias.

2. ( ) A macro-estratégia € comunicada, amplameat@ todos 0s niveis organizacionais.

3. () A coordenacdo estabelece, frequentemen&tasmdesafiadoras e um sentido de
urgéncia para a mudanca da realidade em direcAaaigdo estabelecida.

Infra-estrutura, Tecnologia da Informacao, Sistemagle Informacéo e Comunicacao

Nota: quando me referir aos projetos, estarei falando NBRA, INCUBADROA,
KYATERA e E-A. Quando falar sobre o projeto, le@esprojeto a que vocé pertence.

4. () Ha& um cuidado constante com as instalafiéess do projeto, ou seja, alocacéo das
equipes em ambiente agradavel e de facil acessas sk reunido preparadas para
videoconferéncia e palestras, etc.

5. ( ) Ha um cuidado constante com a hospedatpenservidores e equipamentos de rede
em ambiente seguro e de boa infra-estrutura deaf@rgarantir o bom funcionamento dos
servigos e sistemas.

6. ( ) H& um cuidado constante em oferecer tad&aestrutura e tecnologia da informacao
(hardwaree softwarg necessarias a manutencéo dos trabalhos.

7. ( ) As informacgbes sdo compartilhadas dentopfojetos. Ha amplo acesso as bases de
dados e conhecimento.

8. ( ) As informacgbes sao compartilhadas entogefrs. Ha amplo acesso as bases de dados
e conhecimento.

9. () Ha grande incentivo & documentagdo do ecntento e “know-how” existente no
programa.
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10. () A comunicacéo é eficiente dentro doseios.
11. ( ) A comunicacéo é eficiente entre projetos.

12. ( ) Ha grande preocupacdo com a visibiliddoe portais dos projetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, com o nimero de asesgmcura.

13. () H& grande preocupacgéo com a confiabiéiddats informacdes disponiveis nos portais
dos projetos e do programa disponiveis na Webejay as informacfes sdo moderadas.

14. ( ) Ha grande preocupacao com a navegabdidad portais dos projetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, as informacdes saméadas com poucos toques.

15. ( ) H& grande preocupacdo com a usabilidadeportais dos projetos e do programa
disponiveis na Web, ou seja, preocupacdo em dstuirobjetivo, publico alvo, expectativas
dos usuarios, seguranca das areas restritas, etc.

16. ( ) H& grande preocupacgédo com a dispon#ulkddos sistemas de informagdo na Web e
tudo que isso implica (seguranca, tempo de resposiiticas de uso).

17. ( ) Ha grande preocupacdo com a manutergsidases de dados e dos sistemas de
informagao.

Cultura Organizacional
18. ( )H& um elevado sentimento de confiancaeeo$ coordenadores dos projetos e os
membros das equipes; existe de maneira geral umdgrargulho em pertencer ao

projeto/programa.

19. ( ) Ha liberdade para experimentar, mesn®isgb acarrete falhas durante o processo
de aprendizagem.

20. ( ) Ha grande tolerancia para piadas e humor

21. ( ) Os membros das equipes dos projetosus@mticos e deixam evidente aquilo que
conhecem e também o que ndo conhecem.

22. ( ) As pessoas estdo preocupadas com tpdmoama e ndo apenas com 0s projetos aos
quais estédo associados, ou seja, buscam uma ggénizanjunta de todos o0s projetos.

23. () As pessoas estdo preocupadas com todmjet@ e ndo apenas com as areas
funcionais a que estdo associadas, ou seja, busoamtimizacdo conjunta de toda a equipe.

24. () Reconhece-se que tempo € um recurso taergerpara o processo de inovacgao.
25. () Novas idéias séao valorizadas.
26. () As realizacOes importantes sdo comemerada

27. () O conhecimento é visto como poder e ptotamitido.
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28. ( ) Desavencas, fofocas e quaisquer atritbe @s membros das equipes séo evitados ou
rapidamente resolvidos de forma a manter o climataso e colaborativo.

29. ( ) Diante de falhas, pressodes externas aisquer situacfes ameacadoras, ao invés de
procurar os culpados, juntam-se esforcos paraisolica questdo e restaurar a ordem da
maneira mais rapida e eficiente possivel.

30. ( ) H& uma preocupacao em colecionar licpesnalidas para evitar recair nos erros.

31. () Alguns membros do projeto participam ootgmente com outros membros de
grupos de estudo ou qualquer outra pratica de dagyem fora do horario de trabalho.

32. () Haflexibilidade de horario sem prejudmtrabalho.
33. () As equipes sao normalmente enxutas.

34. ( ) A aprendizagem e capacitacdo de suapegi@iconsiderada um objetivo explicito do
programa.

35. () O trabalho colaborativo e o usosidtwarelivre sdo fortemente incentivados pelo
programa.

Organizacéao e processos de trabalho
36. ( ) Ha o uso constante de equipes multidiscires.

37. () Ha o uso constante de equipes formadasmembros de mais de um projeto
trabalhando de forma colaborativa.

38. ( ) Sao feitas reorganizacdes dos grupdsatalho conforme a demanda.

39. ( ) Essas reorganizacdes as vezes envolvenbros de mais de um projeto trabalhando
de forma colaborativa.

40. () As equipes dos projetos parceiros emaonse espalhadas fisicamente, até mesmo
em outras cidades, o que ndo impede o trabalhbaaitivo.

41. () O ambiente de trabalho é solidario eigasta, o0 que facilita a troca informal de
informagé&o e conhecimento.

42. ( ) Os gerentes exercem controles sutiesadequipes e membros associados de outras
equipes por meio de reunides periddicas, videootdméeasworkshopslistas de discusséo e
adequacdao dos repositorios de informacao.

43. ( ) O processo decisério é agil e a buroaradnima, sendo as decisdes tomadas no nivel
mais baixo possivel.
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Politicas e praticas para a administracdo de recuocs humanos

44. () As equipes dos projetos sao formadagpaissionais competentes e capacitados,
com boa formagéo académica e ampla experiénciaiarrea de atuacao.

45. () H& uma busca de diversidade (persorddslaexperiéncias, cultura, educacgéo
formal, etc).

46. ( ) Ha um elevado incentivo no desenvolvitogmofissional dos membros das equipes,
por meio de cursos de especializa¢do ou pos-graduag

47. () H& um elevado incentivo a treinamentegminarios ministrados internamente por
membros das equipes ou de equipes colaboradoras.

48. ( ) H& um elevado investimento em treinamepidernos.
49. () H& um elevado incentivo a publicacaordealhos e participacdo em congressos.

50. ( ) Estimula-se o aprendizado provenientardgliacdo dos contatos e interacdes com
pessoas relacionadas ou n&o ao programa.

51. ( ) Dificilmente alguém é demitido ou se d&mem comparag¢do a outros projetos do
programa.

52. () Existem esquemas de premiacdo e recanbatd por resultados e contribuicdes
extraordindrias.

53. ( ) A evolucéo dos saléarios esta associadgipalmente, a aquisicdo de competéncias e
nao ao cargo ocupado.

Mensuracéo de resultados

54. () Existe uma grande preocupacdo em meslifteslos.
55. ( ) Os resultados sdo amplamente divulgadesnamente.
56. () O projeto gera inovacéo, direta ou irtdim@ente.

57. ( ) O projeto gera conhecimento, direta airatamente.
Aprendizado com o ambiente

58. ( ) O programa, representado por cada uneuke [@ojetos, aprende com seus parceiros e
fornecedores.

59. () O programa, da mesma forma, possui gasc@om outras redes de pesquisa
brasileiras na mesma area de tecnologia.

60. () O programa, da mesma forma, possui pascceom Empresas e Instituicoes de
Ensino e Pesquisa Internacionais.
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61. ( ) Os membros das equipes percebem muitancénte o objetivo de aprendizado e as
decisfes estratégicas associados a essas alinacemais e internacionais).

62. () As parcerias entre grupos de pesquisarinmente capacitados e competentes,
diante do rapido deslocamento das fronteiras tégiaas, busca a formacdo de mao-de-obra
qualificada, o reconhecimento internacional porarde publicacdes e prémios, bem como o

melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.

63. ( ) As inovacgdes tecnologicas seriam visiagem como saltos qualitativos em relacao
a funcionalidade ja existente, tratando-se, pastarte melhoria continuada e ndo,

necessariamente, de um novo produto ou processo.

64. Consideracgoes finais.



