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RESUMO

O Centro Tecnoldgico da Marinha em S&o Paulo, organizacdo responsavel pelo
Programa Nuclear da Marinha, é analisado sob a ética da Gestdo do Conhecimento
e da Gestdo estratégica de pessoas. O propdsito deste trabalho foi identificar, em
uma instituicdo de pesquisa e desenvolvimento que realizou importantes conquistas
de desenvolvimento tecnologico, colocando o Brasil em um seleto grupo mundial
que detém a tecnologia de enriquecimento de combustivel nuclear, setores de sua
estrutura administrativa e praticas gerenciais que poderiam ser implementadas,
dentro da perspectiva da Gestdo do Conhecimento, que podem resultar num melhor
desempenho organizacional, através do comprometimento das pessoas pertencentes
a organizacdo, com a criacdo de um ambiente de aprendizagem corporativa. As
metodologias de pesquisa utilizadas foram a pesquisa documental e entrevistas nao
estruturadas e foram identificadas acbGes voltadas na area de treinamento,
principalmente através de palestras e cursos internos, que desenvolveriam um
ambiente de aprendizagem organizacional, de compartilhamento de conhecimentos
e de confianga mutua entre as pessoas, gerando um maior comprometimento dos
funcionarios.

ABSTRACT

The Brazilian Navy Tech Center, institution responsible for the development of
Brazilian Navy Nuclear Program, is analyzed from the perspective of knowledge
and human resource management. The purpose of this paper is to identify, in a
development and study institution that realized importants technological conquests,
putting Brazil in a select world group that keep a nuclear enrichment fuel, areas
whose the administrative structure and managements practice implemented can be
improved, leading to a better organization performance. The methods used on the
study were internal documents review and non-structured interviews and were
identify actions focused in training area, across internal courses and seminaries,
would develop a learning organization environment, producing a better
commitment of servants.

Palavras chaves: Gestdo estratégica de pessoas. Aprendizagem organizacional.
Gestdo do conhecimento



1 O PROGRAMA NUCLEAR DA MARINHA - PNM

Nos ultimos 23 anos, a Marinha do Brasil vem aplicando recursos e pessoal em um
programa nuclear cujo principal objetivo é o dominio, por parte dos institutos de pesquisa e da
indUstria nacional, de toda a tecnologia necessaria para a capacitacdo nacional da construcdo
de reatores nucleares de poténcia e do desenvolvimento do combustivel para estes reatores.

O PNM é dividido em dois grandes projetos: o Projeto do Ciclo do Combustivel e o
Projeto do Laboratério de Geracdo Nucleo-Elétrica (LABGENE).

No Projeto do Ciclo do Combustivel, foram iniciados, ao final da década de 70, os
estudos para desenvolver no Brasil a tecnologia da separacdo isotdpica do uranio
(enriquecimento), principal barreira tecnoldgica para a fabricagdo de combustivel nuclear. Os
primeiros resultados foram obtidos em 1982, quando foi construida a primeira ultracentrifuga
com condicOes de fazer a referida separacdo. Seis anos depois, foi inaugurada a primeira
cascata de ultracentrifugas para a producdo continua de uranio enriquecido. Atualmente, todas
as etapas do ciclo do combustivel (conversdo do uranio em gas, separacdo isotopica,
reconversdo, fabricacdo de pastilhas e fabricacdo de elementos combustiveis) estdo dominadas
e em fase final de operagao.

Em paralelo ao Projeto do Ciclo do Combustivel, estdo sendo desenvolvidos o0s
estudos relativos ao Projeto do LABGENE, buscando o desenvolvimento e a construcdo de
uma planta nuclear de geracdo de energia elétrica, totalmente projetada e construida no pais,
inclusive o reator. Essa instalacdo servira de base e de laboratorio para qualquer outro projeto
de reator nuclear no Brasil.

A tecnologia de enriquecimento de urénio € conhecida e aplicada, comercialmente, por
apenas sete paises além do Brasil: EUA, Franca, Russia, Grd-Bretanha, Alemanha, Japdo e
Holanda. Desses paises, 0s dois primeiros utilizam a tecnologia de difusdo gasosa, que
consome vinte e cinco vezes mais energia do que a de ultracentrifugacdo, empregada pelo
Brasil e os demais paises, sendo, portanto, considerada obsoleta. A USEC, empresa norte-
americana que enriquece uranio para utilizacdo nos diversos reatores existentes naquele pais,
ja estd implementando a tecnologia de ultracentrifugacdo, cujo licenciamento de construcéo
de sua primeira planta de fabricacdo ocorreu em fevereiro de 2004 e ja consumiram recursos
na ordem de US$ 3 bilhdes.

Com relacdo a tecnologia de ultracentrifugacdo desenvolvida no Brasil, existe uma
diferenca marcante entre a tecnologia utilizada pelos outros cinco paises. O rotor da
ultracentrifuga desenvolvida nesses paises gira apoiado em um mancal mecéanico, enquanto o
rotor desenvolvido no Brasil gira levitando por efeito eletromagnético, o que reduz o atrito e,
em consequéncia, os desgastes e a manutencdo. Nao existem informacg6es de que algum outro
pais tenha desenvolvido essa tecnologia.

Como resultado desse desenvolvimento, o Centro Tecnologico da Marinha em Séo
Paulo (CTMSP), organizacdo responsavel pelo Programa Nuclear da Marinha, forneceu a
tecnologia para a construcdo de uma fabrica de combustiveis nucleares para a Industria
Nuclear Brasileira (INB), que ir& produzir combustivel nuclear para as usinas de Angra | e Il,
executando no pais o enriquecimento que tinha que contratar no exterior. A construcdo desta
fabrica gerou grande controvérsia por ocasido de seu licenciamento pela Agéncia
Internacional de Energia Atdmica (AIEA), amplamente divulgada em 2004 pela midia.



1.2 O PROGRAMA NUCLEAR E AS INOVACOES TECNOLOGICAS

Apesar das importantes conquistas tecnoldgicas, a construcdo e a implantacdo do
Laboratorio de Geracdo Nucleo-Elétrico demandara varios anos de atividades de pesquisa e
de gerenciamento de projetos. Neste contexto, ha de se considerar mudancas nos recursos
humanos da organizacéo, tais como: reducéo e alteracdo de quadros e substitui¢do das pessoas
envolvidas. Além disso, o crescimento exponencial da disseminacdo e veiculagdo das
informacdes e do conhecimento, da inovacéo e da velocidade dos avancos tecnoldgicos exige
um constante gerenciamento estratégico de seus colaboradores criativos, com investimentos
na capacitacdo do pessoal e na gestdo da geracdo, do compartilhamento e da disseminacao
dos conhecimentos envolvidos nos diversos processos das organizagoes.

Portanto, o presente trabalho tem como objetivo realizar uma anéalise da Organizacao
responsavel pelo Programa Nuclear da Marinha, sob a ética da gestdo estratégica de pessoas,
da aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento. Através desta analise,
procurou-se identificar acGes gerenciais que visem manter o grau de inovacdo e
desenvolvimento alcancados pelo CTMSP e que possam evitar maiores perdas de capacitacdo
e de conhecimentos durante o longo periodo ainda previsto para a consecu¢do do Projeto.

2 O CONCEITO DE GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Com o avanco da tecnologia no final do século XX e inicio deste século, a producao
de bens e servicos a serem oferecidos aos clientes passou a ter maior exigéncia de
conhecimentos e de recursos tecnologicos. Estas caracteristicas estdo presentes na chamada
Economia do Conhecimento (STEWART, 2002, p. 49) e tém alterado as relacOes de trabalho
entre funcionarios e empresas. O trabalhador, que por ocasido da chamada Era Industrial era
considerado como um fator de producdo (FISCHER, 2002, p.172) passou a ser entendido
como o Trabalhador do Conhecimento (DRUCKER, 2002, p. 68).

Neste contexto, o modelo de gestdo de pessoas nas organizacbes vem se
transformando e adquirindo importancia. Resumidos por Fischer (2002, p. 173), os modelos
originaram-se com uma administracdo burocrdtica e controladora, realizada pelos
Departamentos de Pessoal. Mais adiante, a psicologia e o estudo do comportamento humano
foram incorporados nas praticas de gestdo, visando melhorar a produtividade dos
trabalhadores através da lideranca e da motivacdo. O planejamento da alocacdo de pessoas, 0
treinamento, 0s processos de recrutamento e selecdo, metodologias de avaliagdo dos
empregados e politicas de remuneracdo e beneficios, passaram a ser as principais func@es dos
Departamentos de Recursos Humanos. Atualmente, com a corrente de estudos voltados para o
conhecimento e a competitividade, presente nas obras de autores como Prahalad, Hamel,
Davenport e Nonaka entre outros, principios de gestdo voltados para a aprendizagem
organizacional, visdo sistémica e valorizacdo das pessoas estdo sendo referenciados e
discutidos, fazendo com que a gestdo das pessoas nas organizacOes passassem a ter um
carater estratégico, onde o emocional, o intelecto e as competéncias dos funcionarios sdo
orientagdes presentes das Vice-Presidéncias de Recursos Humanos.



A formulacdo estratégica nas organizacdes € apresentada por Albuquerque (2002,
p.63) como um processo, uma sequéncia de etapas que permite a organizacao refletir e definir
seus propositos, orientando e implementando agdes para atingi-las. No alinhamento da
administracdo de recursos humanos com a estratégia corporativa, o autor coloca uma filosofia
voltada para o comprometimento das pessoas com 0s objetivos da organizacdo, partindo do
pressuposto de que o comprometimento dos colaboradores esta diretamente relacionado com
0 aumento de desempenho. Esta estratégia de administracdo apresenta caracteristicas
diferenciadas da gestdo de RH voltada para o controle, pois prevé a¢des que propiciem melhor
desempenho e confianca mdtua entre equipes de trabalho, como maior participacdo dos
funcionarios nas tomadas de decis6es, reducdo de niveis hierarquicos, foco no longo prazo e
desenvolvimento de carreiras. Além disso, a analise de ambiente externo que afeta
diretamente ou indiretamente as relacdes de trabalho e a analise das capacidades internas das
pessoas, baseadas em competéncias, passam a ter presenca nas politicas de RH.

Em face das colocacdes apresentadas, a gestao estratégica de pessoas pode ser definida
como uma seqiéncia de acBes adotadas, com o propdsito de desenvolver equipes
competentes, qualificadas e comprometidas com os objetivos estratégicos da organizacéo, a
fim de contribuir para a criagdo e manutencdo de uma vantagem competitiva sustentavel em
longo prazo.

3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

Os modelos e caracteristicas da Aprendizagem Organizacional sdo inicialmente
apresentados por Argyris e Schon, na década de 70. Eles definiram os conceitos de
aprendizagem em circuitos simples ou modelo de uma volta, onde a resolucdo de problemas é
focada em acgOes corretiva, ndo se confrontando as razdes e agdes que 0s ocasionaram,
mantendo-se 0s principios e valores da organizacdo e da aprendizagem em circuito duplo, ou
de duas voltas, em que as razdes dos problemas sdo questionadas, revisando-se politicas,
normas de conduta e objetivos da organizacdo, gerando mudancas de procedimentos.

Posteriormente, a Aprendizagem Organizacional foi disseminada principalmente a partir
das publicacbes de Peter Senge, onde o autor estabelece o conceito de cinco fatores
(disciplinas) voltados para o aprendizado organizacional. Nos seus trabalhos, o autor explora
a capacidade e a motivacdo do ser humano em aprender, experimentar e explorar e discute
mudangas de paradigmas na orientacdo das instituicdes, onde a gestdo de pessoas voltada para
o controle do individuo se modifica para acdes que propiciem condicdes de aprendizagem
através de recompensas e avaliagbes de desempenho com base na capacidade de
aprendizagem, da inovacao e na criatividade do individuo.

As cinco disciplinas apresentadas por Senge séo:

e Modelos mentais — capacidade de alteragéo de formas de pensamentos;

e Aprendizagem em grupo — capacidade de equipes em desenvolverm uma mesma
linguagem quanto a acgdes e objetivos;

e Visdo compartilhada — capacidade dos individuos em gerar mudancas;



e Dominio pessoal — capacidade do individuo de se comprometer com 0 Seu
crescimento; e

e Pensamento sisttmico — englobando todas as disciplinas, visdo da organizacdo como
um todo.

Desta forma, a Aprendizagem Organizacional passa a ser considerada uma vantagem
competitiva, pois, devido a velocidade do desenvolvimento tecnoldgico e dos processos de
comercializacdo de produtos e servi¢os nos dias atuais, a capacidade das organizagdes de
criar e inovar passou a ser uma exigéncia para a sobrevivéncia no mercado. As empresas
atualmente devem ter processos rapidos de desenvolvimento de produtos e de implementacéo
destes produtos no mercado. Isto requer capacidade de aprendizagem, criatividade e
desenvolvimento intelectual das pessoas que nelas trabalham.

A velocidade dos processos de inovagdo sdo caracteristicas da Economia do
Conhecimento. Enquanto o radio e a televisdo demandaram décadas para se difundir no
mercado mundial, o telefone celular por exemplo, alcangou 0 mercado em poucos anos. A
aceleracao tecnoldgica faz com que produtos inovadores sejam rapidamente copiados ou se
tornam obsoletos. Na Economia do Conhecimento, os valores do conhecimento na produgéo
de bens e servicos e os recursos financeiros envolvidos com pesquisa e desenvolvimento
aumentaram significativamente e a rentabilidade das empresas aumenta diretamente a
proporcao de seus ativos intangiveis. (STEWART 2001)

Ativos intangiveis sdo classificados por Chiavenato e Sapiro (2003) na forma abaixo:

ATIVOS INTANGIVEIS
e Competéncias essenciais e Relacdes com os clientes
e Conhecimento corporativo e Marcas e patentes
e Know-how e Confiabilidade e reputacdo
e Cultura organizacional e Capacidade de inovacéo

Quadro 1 — Classificacdo de ativos intangiveis — Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003,
p.79)

As ac0es e praticas voltadas para a aprendizagem organizacional influem diretamente em
todos os setores da organizacdo e suas dimensdes gerenciais. Estas praticas estdo intimamente
ligadas a geracdo, a manutencédo e ao compartilhamento do conhecimento na empresa, ou seja,
na Gestdo do Conhecimento. (TERRA, 1999, p.126)

O conceito de Gestdo do Conhecimento foi difundido principalmente a partir dos
trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1995), em que os autores propdem um modelo de criagéo e
conversdo do conhecimento nas organizacdes, a partir do conhecimento tacito — habilidades e
experiéncias informais de dificil especificacdo, para o explicito — codificado, transmissivel
por linguagem formal. Esta conversao se processa de forma articulada e ciclica, numa espécie
de “espiral de conhecimento”, em que este valor é criado, desenvolvido, enriquecido e
estendido por toda a organizacdo (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002, p.182).



As acOes de Gestdo do Conhecimento visam a identificacdo e codificacdo do
conhecimento na empresa, permitindo assim, a criacdo de uma estrutura de memdria
organizacional de facil acesso e de interacdo entre as pessoas. Estas acdes sdo baseadas em
trés principios de carater estratégico: i) definir e identificar conhecimentos relevantes para a
empresa; ii) definir formas para que esse conhecimento possa a ser compartilhado pelas
pessoas, constituindo-se assim em uma vantagem competitiva e; iii) definir formas de
protecéo desta vantagem.

Estas acbes podem ser estruturadas em projetos de implementacdo de Gestdo do
Conhecimento com objetivos de: i) criar repositdrios de conhecimento, ii) melhorar o acesso e
a transferéncia de conhecimento e iii) criar um ambiente propicio a aprendizagem
organizacional. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.49).

Os repositdrios de conhecimento podem ser considerados como 0s processos de aquisicao,
desenvolvimento e armazenamento de conhecimentos na organizagdo, através da contratacao
de novas pessoas, criacdo de bancos de dados de licdes aprendidas, criacdo de “paginas
amarelas” ou mecanismos de busca e de estimulo a troca de experiéncias, como por exemplo,
as “comunidades de pratica“ — reunides informais entre pessoas que executam as mesmas
atividades para troca de experiéncias.

Melhorias no acesso e na transferéncia do conhecimento se ddo através da criacdo de
sistemas e redes especializadas de troca de informacoes, de forma que o conhecimento possa
circular na organizacdo de forma rapida e eficiente. Inclui-se neste processo a énfase no
treinamento e a rotacdo de pessoas entre as areas ou unidades da empresa.

Um ambiente propicio a aprendizagem organizacional requer praticas gerenciais, entre
outras, que estimulem a formacdo de equipes de trabalho e que promovam um clima de
confianca mutua entre os funcionarios, uma das condi¢cbes necessarias para 0
compartilhamento de conhecimentos.

Ndo obstante o Programa Nuclear da Marinha ser realizado por um 6rgdo da
Administracdo Publica, onde a vantagem competitiva no mercado ndo € um objetivo, o
desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica e os resultados alcancados pelo programa justificam
uma pesquisa sobre aprendizado organizacional, gestdo do conhecimento e de gestdo
estratégica de pessoas em uma organizacdo em que mestres, doutores, engenheiros, técnicos,
operarios e militares atuam juntos com um mesmo proposito.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Em uma organizacdo voltada para o ciéncia e tecnologia, constroi-se a hipotese de que
algumas praticas gerenciais referenciadas sejam aplicadas. Neste contexto, realizou-se uma
pesquisa na organizacdo militar responsavel pelo Programa Nuclear, o Centro Tecnoldgico da
Marinha em S&o Paulo, com o propésito de identificar estas praticas e sugerir algumas acdes a
serem implementadas.

A pesquisa foi efetuada principalmente através da observacdo direta e de pesquisa
documental na qual o autor, participante da organizacdo como gerente da area de recursos
humanos, teve acesso. Além disso, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com alguns
gerentes da alta administracdo, selecionados por serem coordenadores do projeto do



LABGENE e dos projetos relativos ao ciclo do combustivel nuclear. O contato direto do
pesquisador com uma amostra representativa do pessoal de nivel médio e auxiliar contribuiu
para a formulagdo de um entendimento sobre o clima organizacional e processos de trabalho.

O relato da pesquisa procurou descrever a organizacdo com base nas dimensdes
gerenciais propostas por Terra (1999), que fornece um panorama geral da organizacdo nos
aspectos abordados na revisao da literatura.

5 A ORGANIZACAO EM ESTUDO

O Centro Tecnoldgico da Marinha em Séo Paulo (CTMSP) foi criado pelo decreto n.
93.439, de 17 de outubro de 1986, sob o nome de Coordenadoria para Projetos Especiais
(COPESP), tendo sua denominacdo alterada para a atual em 1995. Sua missdo tem como
proposito:

[..] conduzir o estudo, o projeto, o desenvolvimento, a construgdo e a avaliacdo de sistemas,
instalacOes, equipamentos e componentes de interesse da Marinha, promovendo, estimulando e
coordenando, juntamente com institutos de ensino e pesquisa e outras entidades governamentais
privadas, projetos e pesquisas a fim de contribuir para obtencdo de sistemas, equipamentos,
componentes, materiais e técnicas nas areas de propulsdo e de geracdo de energia.

Sua sede esté localizada no campus da Universidade de Sdo Paulo, na capital do estado
e no municipio de Ipero, SP, estdo instalados seus laboratdrios e oficinas especializadas que
efetuam e aplicam os experimentos idealizados na sede.

5.1  Estrutura organizacional

A estrutura organizacional do CTMSP é composta por cinco coordenadorias e seis
superintendéncias, que trabalham de forma matricial. As coordenadorias, cada uma voltada
para um projeto especifico, gerenciam os projetos e estudos executados pela Superintendéncia
Técnica, solicitam e assessoram as aquisi¢cbes de produtos e servicos realizados pela
Superintendéncia Financeira e supervisionam a execu¢do de experimentos realizados pelas
Superintendéncias Industrial e de Operacdes. Todos estes setores atendem aos requisitos
normativos e de qualidade gerenciados pela Superintendéncia de Qualidade e recebem o apoio
nas areas de transportes, saude, recursos humanos e tecnologia da informacdo, da
Superintendéncia Administrativa. Uma sintese do organograma da empresa esta descrita
abaixo:
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Fig. 1 — Organograma do Centro Tecnoldgico da Marinha em Sao Paulo

5.2  Organizacéo e processos de trabalho

Verificou-se que a estrutura organizacional matricial facilita a formagdo de equipes
multidisplinares e formais voltadas para projetos especificos e de equipes temporarias e com
autonomia totalmente dedicadas a projetos inovadores. Como exemplo de equipes de trabalho,
destacam-se as equipes formadas para atender ao contrato especifico de fornecimento de
tecnologia para a INB (Industrias Nucleares Brasileiras), na construcdo da fabrica de
combustiveis nucleares, e a de consultores, que trabalha para o Programa de Modernizacéo
das Fragatas (MODFRAG), desenvolvendo e implementando sistemas eletronico de controle
de propulsdo da Fragatas.

Sendo um 6rgdo governamental e submetido a um rigoroso controle de qualidade e
normativo exigidos pela Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN), existe elevada
burocracia, tanto nas areas administrativa e de aquisicdo, como na area técnica, no tocante ao
licenciamento de instalages. Em face destes aspectos, 0 processo decisorio é pouco agil e a
presenca da hierarquia militar muitas vezes elevam o nivel da decis&o.

Visando melhorar a agilidade na tomada de decisdes, a alta Dire¢cdo vem
desenvolvendo um sistema de gestdo participativa, com a formagdo de conselhos diversos,
como os Conselhos de Pessoal, Econdmico, de Gestdo de Contratos e de Seguranca de
Informacgfes entre outros. Além da participacdo da alta geréncia em todos os conselhos,
representantes da média geréncia participam de acordo com tema do conselho. Este
procedimento vem obtendo resultados positivos quanto ao entendimento do direcionamento
estratégico da organizacéo e o envolvimento da alta e média geréncia no processo decisorio.



5.3  Sistemas de informacéo e comunicagao

A organizacdo possui cerca de 800 pontos de rede, fazendo com que haja grande
comunicacdo via e-mail. Possui também uma Intranet, que fornece informac@es e noticias de
interesse nas areas de energia, nuclear e militares, lista de ramais e caixas postais, posi¢do
financeira e orcamentaria do Programa e informacdes relativas ao setor de pessoal. Além
disso, ordens e noticias internas sdo divulgadas em um boletim de semanal. Também
encontra-se disponivel na Intranet modelos de formularios e requerimentos relativos a
assuntos de carreira de pessoal, padronizando e facilitando 0 acesso aos usuarios.

Atualmente, a organizacdo estd implementando um sistema de groupware, em
ambiente Notes, que realizard o gerenciamento eletrbnico de documentos e mensagens
oficiais, além de substituir o sistema de correio eletrénico.

Sendo a Organizacgdo criada com base em um projeto considerado na época altamente
sigiloso, seu sistema de informacdo foi desenvolvido de modo a haver uma segregacdo de
conhecimentos entre o0s setores, com cada parte do projeto sendo desenvolvido
separadamente. Tal caracteristica criou silos de informacdo entre as areas, que vem
diminuindo a medida do dominio das tecnologias e com a perda do sigilo do programa. Este
aspecto muitas vezes prejudica a disseminacao de informacdes pela organizacao.

Por ser uma organizacdo militar e submetida as pesadas exigéncias dos Orgaos
reguladores da tecnologia nuclear, existe uma clara politica de classificacdo e acesso as
informacdes técnicas e estratégicas, havendo disciplina e eficiéncia na documentacdo e
classificacdo de projetos e especifica¢des técnicas

As informagdes gerenciais e administrativas sdo geralmente processadas por ordens
diretas da Direcdo, correio eletronico, intranet, boletins informativos e avisos na rede de
computadores. Os sistemas de informacdo gerenciais sdo diversificados, havendo sistemas
desenvolvidos internamente, como o de compras e de gerenciamento de utilizacdo de mao-de-
obra e sistemas pertencentes a Intranet da Marinha e do governo federal (SIAFI). Esta gama
de sistemas dificulta o0 acesso e a organizacao das fontes de informacao.

5.4  Gestdo de pessoas

O CTMSP possui uma forca de trabalho composta de 300 militares, 750 funcionarios
civis e 200 funcionarios e consultores terceirizados. Para cada tipo de funcionario, a
administracdo dos recursos humanos é realizada por setores diferentes. Quanto aos militares,
regidos pelo Estatuto dos Militares, a Divisdo de Recursos Humanos gerencia o pessoal de
acordo com os regulamentos da Marinha, que estabelece procedimentos de selecdo,
movimentagdo, avaliacdo e desenvolvimento de carreira. A referida Divisdo assessora a
Direcdo na distribuicdo interna dos militares, geralmente em cargos de direcdo, geréncia e de
seguranca e assessora 0s militares na conducdo de suas carreira e atendimentos das
necessidades, com atributos mais voltados para consultor interno. A doutrina militar
estabelece forte lideranga dos chefes aos subordinados, atuando na gestdo de produtividade,
disciplina, orientacdo para a carreira e, em alguns casos, até na vida pessoal.



Os funcionarios civis possuem em media 12 anos de servico e sdo contratados pelo
regime de CLT através da Empresa de Gerenciamento de Projetos Navais (EMGEPRON),
empresa publica de direito privado subordinada ao Comando da Marinha. Esta empresa possui
longa parceria com o Centro Tecnologico, fornecendo mao-de-obra especializada e
administrativa necessaria para a consecucdo do Programa Nuclear. Sua sede encontra-se no
Rio de janeiro e, em Sdo Paulo, na sede do CTMSP, possui um escritério gerencial de
recursos Humanos. Apesar de trabalharem sob o regime CLT, a contratacdo deste pessoal é
realizada mediante concurso publico e a politica de remuneracéo é controlada pelo Governo
Federal.

Os funcionarios terceirizados sdo contratados através de firmas de prestacdo de
servigos contatadas mediante licitacdo e atendem aos servigcos de manutengéo industrial e de
limpeza. Sdo submetidos a politicas de recursos humanos de suas proprias empresas, cabendo
apenas ao fiscal do contrato verificar a produtividade e assessorar a empresa na avaliagcdo do
pessoal. Os consultores sdo contratados como autbnomos para servigcos especificos e
altamente técnicos, de carater temporario.

5,5  Capacitacdo do pessoal

A capacitacdo de pessoal € realizada de quatro formas distintas: i) cursos de pds-
graduacdo no pais, ii) cursos de pds-graduacdo no exterior; iii) cursos e estagios no pais ou no
exterior e; iv) cursos e treinamentos internos.

Quanto aos cursos de pds-graduacdo, a Marinha segue o Programa de Capacitacdo de
Pessoal em Ciéncia e Tecnologia — Horizonte 2010, em consonancia com o Plano de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico da Marinha. Este programa prevé a participacdo
de 16 Oficiais e funcionarios civis em cursos de pds-graduacao no pais e no exterior até 2010,
de interesse da area nuclear e de engenharia.

Atualmente, vem sendo realizados dois cursos de pos-graduacdo em Engenharia
Nuclear no exterior e estdo sendo iniciados 4 cursos de mestrado e doutorado em engenharia
na USP.

Os cursos e estagios no pais obedecem ao Plano de Ac¢do da Marinha na area de
ensino, que aplica os recursos do orgcamento para diversos cursos no pais e exterior,
solicitados com dois anos de antecedéncia. Em 2002, foram solicitados 33 cursos, sendo 4
aprovados e realizados em 2004.

Internamente, alguns setores organizam pequenos cursos e treinamento em trés salas
de aulas disponiveis com recursos instrucionais, sendo uma sala de informéatica, com seis
computadores.

5.6  Aprendizado com o ambiente

A organizacdo interage com fornecedores, consultores e instituicbes de ensino e
pesquisa. Segundo informacgfes de um gerente da area técnica, a fiscalizacdo exercida pelos
gerentes de contratos e do pessoal do setor de qualidade ocorre de forma participativa, muitas
vezes devido a produtos e servigos inovadores que sdo adquiridos. Com consultores e
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instituicbes de pesquisa, a troca de experiéncias ocorre com a formacgdo de equipes que
realizam projetos e especificacfes necessarios a atender aos requisitos de licenciamento de
instalacdes nucleares. A organizacdo possui tradicdo e habilidade na gestdo de parcerias com
outras organizacdes, sejam elas de pesquisa, de ensino e 0rgdos governamentais
especializados, como o Instituto de Pesquisa Energéticas Nucleares — IPEN, onde, através de
um intercdmbo, foi construido e atualmente é operado um reator nuclear de pesquisa, que foi
considerado recentemente “Reator de Pesquisa “Benchmark” pela International Criticality
Safety Benchmark Project, sendo o Unico no hemisfério sul a obter esta qualificacéo.

6 DISCUSSOES

A estrutura organizacional matricial e a formacdo de equipes multidisciplinares,
corroboram com as concepgdes organizacionais voltadas para a estratégia de
comprometimento de pessoas, apresentadas por Albuquerque (2002). Verificou-se que a
estrutura obteve resultados quanto a reducdo de niveis hierarquicos e de chefias
intermedidrias, agilizando o fluxo de informacdo e processos de trabalho. A gestdo
participativa implementada pela alta direcdo através de conselhos gera maior participacdo e
comprometimento das altas e médias geréncias nas tomadas de decisdes.

A legislacdo referente a licitagcdes e contratos reduz a agilidade na implementacdo dos
projetos, gerando burocracia e entraves administrativos. Quanto a este aspecto, a organizacéo
néo infere qualquer acdo, a ndo ser prever as dificuldades na formulagdo de cronogramas de
trabalho.

O sistema de informagdes encontra-se desenvolvido tecnologicamente. No entanto, ha
a necessidade de um projeto visando a implementacdo de um repositorio de conhecimentos,
principalmente gerenciais e administrativos, integrando informagdes por toda a organizacéo.
Este projeto teria como objetivo a reducdo de silos de informacdo entre os setores. Com a
implantacdo completa do sistema de Groupware, espera-se uma maior integracdo e controle
nas informacdes e nos conhecimentos.

Outro fator que poderia ser implementado é uma melhoria na qualidade de
informacBes disponibilizadas na Intranet. Para a consecucdo deste projeto, com base nas
concepgdes tedricas da Gestdo do Conhecimento, seria necessario o apoio da alta direcdo e a
coordenacdo por um funcionario graduado, uma vez que deverdo ocorrer interacdes entre
todos os setores da organizacao.

Na area de recursos humanos, a legislacdo dificulta acBes relativas a processos
seletivos, politicas de remuneracdo e beneficios e desenvolvimento de carreira dos
funcionarios civis. Neste contexto, estes funcionarios apresentam determinado nivel de
insatisfacdo, tendo ja ocorrido perda de capacitacdo com a saida de pesquisadores do
Programa. Porém, acles criativas podem ser implementadas, principalmente na area de
treinamento, como a realizagdo de parcerias com instituicbes de ensino, onde o Centro
disponibilizaria seus laboratorios e pessoal para a conducdo de estagios em contrapartida de
obtenc&o de bolsas de estudo.

Outra acdo seria o estimulo a realizacdo de treinamentos internos pelos proprios
funcionarios, que realizariam instrucfes e palestras a outros funcionarios menos capacitados,
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aproveitando as salas de aula e recursos existentes. Esta acdo obteria maior integracdo e
aumentaria a confianca mdtua entre o pessoal. Palestras institucionais dos setores,
disseminando os resultados e o andamento de pesquisas e projetos, alcangariam maior
envolvimento do pessoal e daria aos funcionarios uma visdo da organizacdo como um todo
(visdo sistémica). Com o apoio da direcdo, formas de recompensas legais aos funcionérios
envolvidos com os cursos e palestras podem ser estudadas e aplicadas. Este processo
contribuiria na promogdo de uma cultura e um ambiente de aprendizagem, melhorando o
ambiente organizacional e, consequentemente, 0 comprometimento das pessoas.

Como forma de estimular ainda mais o ambiente de conhecimento na organizagéo,
podem ser promovidas com maior freqiiéncia reunides informais de “brainstorming”. Esta
acdo ndo dependeria muito da alta direcdo, podendo ser implementada pelos Gerentes e
Encarregados de Divisdo nos seus setores.

7 CONSIDERACOES FINAIS

As observacdes e consideracfes apresentadas ndo pretendem esgotar o assunto e ndo
tiveram como propdsito resolver problemas administrativos que porventura ocorram na
organizacdo. O autor deste trabalho ndo teve a menor intencdo de inferir na administracédo do
centro Tecnoldgico ou nos setores pesquisados. Porém, sua participacdo efetiva em um
programa em que vem apresentando resultados importantes para o pais o estimularam a dar
uma contribui¢do a mais do que normalmente executou no dia-a-dia na organizagéo.

Para um trabalho mais aprofundado, seria necessaria uma ampla pesquisa de clima
organizacional, em que maiores sugestdes poderiam ser apreciadas e estudadas, em encontro
com os topicos abordados, incentivando a criatividade e a aprendizagem da organizacdo como
um todo, melhorando ainda mais seu desempenho no desenvolvimento do Programa Nuclear
da Marinha do Brasil.
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