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RESUMO

Este trabalho procura descrever como a estrutura organizacional do CTEXx influencia
seu processo de inovagdo. O CTEx é uma Organizacao Militar que tem como missao
realizar as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento de produtos de defesa no
ambito do Exército Brasileiro. Por meio de um estudo de caso, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com o Subchefe do CTEx e encarregados de quatro
divisdes técnicas e analisadas narrativas do desenvolvimento de 3 inovagdes pelos
respectivos gerentes de projeto. Os resultados indicaram que o CTEx se aproxima
de uma burocracia profissional e que essa estrutura tem apoiado seu processo de
inovacao principalmente por meio de: (i) utilizagdo de estrutura matricial permanente;
(i) introducao do valor da inovacao por meio de moderada doutrinacao; (iii) énfase
elevada em capacitacao dos especialistas; (iv) descentralizagcdo do poder decisoério
dos especialistas; e (v) formas de supervisao de tarefas que nao inibem a autonomia
dos colaboradores.

Palavras-chave: estrutura organizacional; processo de inovacao; organizacao
militar; CTEx.

ABSTRACT

This study attempts to describe how the organizational structure of CTEXx influences
its innovation process. The CTEXx is a military organization whose mission is to carry
out the activities of Research and Development of defense products under the
Brazilian Army. Through a case study, we used semi-structured interviews with CTEXx
Vice Director and people in charge of four technical divisions, and narratives of the
development of three innovations by the respective project managers. The results
indicated that the CTEx resembles a professional bureaucracy which has supported
the innovation process mainly by (i) using permanent matrix structure, (ii)
enforcement of innovation values by way of moderate indoctrination;(ii) high
emphasis on training of specialists, (iv) decentralization of decision-making to the
experts, and (v) forms of supervision tasks that do not inhibit the autonomy of
employees.

Keywords: organizational structure, process innovation, military organization; CTEXx.
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1 INTRODUCAO

O Centro Tecnolégico do Exército (CTEx) é uma Organizacdo Militar (OM)
subordinada ao Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT), que tem como
missao realizar as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de Produtos de
Defesa (PRODE) no ambito do Exército Brasileiro (EB). Essas atividades se
desenvolvem através da nacionalizacdo, da modernizacdo e da obtencdo de
tecnologias de finalidade dual (aplicagdo militar e civil) por meio de parcerias com
empresas e universidades.

De acordo com Alencar (1995), organiza¢des publicas enfrentam as seguintes
barreiras a inovagao:

1. Estruturais: elevada formalizacdo; concentracdo de poder, de

autoridade e hierarquizacdo; canais de comunicacdo restritos; baixa

disponibilizagdo de informacdo e de participagdo dos funciondrios de niveis
inferiores nos processos decisorios;

2. Sociais e politicas: corporativismo; auséncia de meritocracia; normas e

comportamentos que reforcam o conformismo; relutdncia em comunicar ideias;

hostilidade para com o servidor que nao adere as diretrizes da organizacao € o

cultivo da indiferenca ou do medo da critica;

3. Processuais: alto nivel de burocracia, com a énfase na manutencao do

status quo e o desestimulo a realizacdo das tarefas de forma diferente das

usuais;

4. Recursos: caréncia de profissionais, de tempo, de dinheiro e de
informacdes;

5. Comportamentais: individuais e atitudinais (medo de correr riscos,

intolerancia a ambiguidade, dogmatismo, inflexibilidade etc).

Essas barreiras, segundo Alencar (1995), decorrem em grande parte de fatores
situacionais que influenciaram e influenciam a escolha dos parametros de design da
estrutura organizacional. A partir dos resultados de uma pesquisa que teve por
objetivo analisar os fatores que dificultam a atividade de inovagdo no setor elétrico
brasileiro, Ziviani e Ferreira (2013, p. 230) mencionam que “internamente o principal

obstaculo é a cultura organizacional, ou seja, a resisténcia a mudanca e baixa
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qualificacao dos recursos humanos. Os fatores externos continuam sendo 0s riscos
econbmicos.”

Partindo da hipétese de que as inovacOes sao resultados de processos
préprios da organizacdo, inerentes as caracteristicas de sua estrutura
organizacional, a presente pesquisa teve como objetivo descrever como a estrutura
organizacional do CTEx tem influenciado seu processo de inovacéo. Entende-se que
0 processo de desenvolvimento dos produtos de defesa deve ser apoiado por uma
estrutura organizacional capaz de proporcionar mecanismos € incentivos adequados
para a criacao do conhecimento e para o gerenciamento das inovacgdes.

O estudo fornece subsidios que podem auxiliar a administracdo de uma
organizacao verticalizada, imersa num segmento nao mercadolégico, mas
estratégico para a seguranca nacional, a se adequar aos requisitos de apoio
demandados por processos de inovagdo com o minimo de impacto em sua cultura
organizacional.

A pesquisa também contribui para ressaltar possibilidades de negécios e de
desenvolvimento de tecnologias em parcerias do CTEx com empresas de varios
setores econdmicos da sociedade civil e com demais organizacdes militares. Vale
destacar que desde 2003 o CTEx tem firmado contratos de parcerias de vultos
significativos com empresas nacionais nas areas de mecanica, eletrénica, optrdnica,

metallrgica e aeronautica.

2 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico apresenta uma revisdo da literatura sobre estrutura
organizacional, processo de inovacao e a influéncia da estrutura organizacional no

processo de inovagao.

2.1 A Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional deve refletir o estado da organizacao (sua idade,
seu tamanho, seu tipo de sistema técnico de producao) e até que ponto seu
ambiente é complexo e dinamico (Mintzberg & Quinn, 2001). Como parametros a
serem utilizados no projeto de uma estrutura organizacional, Mintzberg (2003)

propde oito dimensdes:
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e Formas de coordenar as tarefas, identificadas por ajuste mutuo, supervisao
direta, padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo dos resultados,
padronizacdo das habilidades profissionais e padronizacdo de normas;

e Grau de especializacado do trabalho, que define a quantidade de tarefas e o
grau de controle do trabalhador sobre as tarefas por ele realizadas
(especializagdo horizontal = poucas tarefas; especializacado vertical = pouco
controle do trabalhador sobre suas tarefas);

e Grau de doutrinamento, associado aos programas e as técnicas por meio das
quais os valores e crengas de uma organizacao sao internalizados (aceitos e
compartilhados) por seus membros, de modo que eles se conformem a
ideologia da organizagdo, tornando-se assim confiaveis para a tomada de
decisbes e para a implantagdo destas; sdo os processos utilizados para
aculturacao de colaboradores;

eGrau de formalizagdo de comportamento, que se refere a énfase em
padronizacdo dos processos de trabalho por meio de imposicao de instrugdes
operacionais, descri¢cdao de cargos, regras, regulamentos etc;

eGrau de treinamento, que observa o grau com que a organizacao utiliza
programas formais de treinamento para desenvolver e incutir nas pessoas o
conhecimento e habilidades necessarias para executar determinadas tarefas
na organizacao;

e Formas como os diversos setores da organizacdo podem ser agrupados,
sugeridas por estrutura simples, estrutura funcional e estrutura por divisdo (de
mercado, produto, cliente, regido etc);

e Formas de coordenar os diversos setores da organizagcao, que ocorreriam por
meio de pessoal de ligacdo, forca-tarefa, comités permanentes, gerentes
integradores e estrutura matricial; e

e Distribuicdo do poder de decisdo, categorizada por centralizagdo vertical e
horizontal, descentralizacdo horizontal limitada, descentralizacdo vertical
limitada, descentralizagdo vertical e horizontal, descentralizagdo seletiva e

descentralizagao pura.
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A partir de uma anadlise desses parametros presentes em diversas empresas

por ele pesquisadas, Mintzberg (2003) classificou seis estruturas organizacionais

basicas mostradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Aspectos da estrutura organizacional

ESTRUTURA

ASPECTOS

Simples

— poucos assessores de apoio;

— pouca diferenciagdo entre unidades;

— pequena hierarquia gerencial;

— pouca formalizagdo do comportamento;

— pouca utilizacao de planejamento e controle;

— pouco treinamento e doutrinagao;

— poder de tomada de decisao totalmente centralizado;

— agrupamento nas unidades, quando existe, costuma ocorrer em base
funcional;

— ambiente tende a ser, de forma simulténea, simples e dinamico;

— sistema técnico tende a ser pouco sofisticado e nao regulamentado;
— existéncia de hostilidade, necessidades pessoais e controle externo reduzido
favorecem esse tipo de estrutura.

Burocracias
Mecanizadas

— tarefas rotineiras e altamente especializadas, em sua dimenséo horizontal e
vertical, no nicleo operacional;

— alta formalizagcdo do comportamento e padronizagdo dos processos de
trabalho no ndcleo operacional;

— pouca exigéncia de treinamento e doutrinagao;

—divisdo do trabalho e diferenciacao entre unidades sao fortemente
enfatizadas;

— base funcional utilizada como critério de agrupamento das tarefas;

— poder de decisdo centralizado verticalmente e descentralizado, de forma
limitada, em sua dimensao horizontal;

- acdes sdo amplamente planejadas;

—tendem a ocorrer em ambientes simples e estaveis e em organizacdes
maduras e grandes;

— sistema técnico regulamentado;

— ha um constante controle externo;

— 0 modismo (poder das normas culturais em que a organizacao esta inserida)
ndo é atuante.

— trabalho operacional estavel e complexo;

— treinamento amplamente utilizado para padronizar as habilidades dos
profissionais;

— doutrinacao utilizada de forma complementar;

— pouca padronizagao do comportamento utilizada devido a complexidade do
trabalho executado;

— ampliacdo vertical das tarefas, permanecendo, entretanto, a especializagdo

Divisionalizada

Burocracia horizontal;
Profissional — estrutura, funcional e por mercado (simultanea);
— utilizados poucos sistemas de planejamento e controle;
— descentralizagdo tanto em sua dimenséo vertical quanto na horizontal;
— ambiente caracterizado como complexo e estavel, enquanto a idade e 0
tamanho nao sdo muito significativos;
— sistema técnico ndo é muito regulamentado, nem sofisticado e nem
automatizado;
— estruturas dessa natureza estéo sujeitas ao modismo.
— grande confianga no agrupamento por mercado na linha intermediéria;
— dessa forma, ocorre descentralizagao do poder de tomada de decisao, ou
Forma seja, a clpula estratégica o transfere em parte aos gerentes das divisbes;

— sistema de controle de desempenho bastante desenvolvido;
— pouca padronizacdo do comportamento;
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— pouco planejamento de agoées;

— alguma especializacao de tarefas entre as divisdes e o escritorio central, em
suas duas dimensoes;

— treinamento e doutrinacao relativamente utilizados.

— diversidade de mercado, o0 que vem permitir a divisionalizagao;

— € necessario que o sistema técnico possa ser segmentado;

— organizagbes dessa natureza funcionam melhor em ambientes que n&o sejam
nem muito complexos nem muito dindmicos;

— costuma surgir em organiza¢des que crescem de tal forma que necessitam de
novos mercados ou que envelhecem e necessitam de outros mercados que nao
os tradicionais.

— estrutura organizacional altamente organica;

— pouca formalizacao do comportamento;

— especializacao do trabalho em sua dimenséo horizontal, tendo o treinamento
formal como meio para tanto;

—tendéncia que seus especialistas estejam agrupados em base funcional,
tendo em vista propésitos internos, sendo divididos em pequenas equipes de
projeto, baseadas no mercado, com o objetivo de desenvolver trabalho
especifico;

Adhocracia — poder de tomada de decisdo é descentralizado vertical e horizontalmente, de
forma seletiva;

— pouco planejamento de agbes é utilizado;

— necessitam de especialistas que tenham obtido seu conhecimento e
habilidade por meio de treinamento.

— ambiente dindmico e complexo;

— organizagbes dessa natureza ndo sdo muito estaveis, tendem a nédo
permanecerem por muito tempo (sdo jovens);

—a moda é uma condi¢cio necessaria.

— dominadas por sua ideologia;

— utilizam amplamente o parametro da doutrinagao;

— poder de tomada de decisdo completamente dividido entre todos os
membros, 0 que faz com que surja a mais pura forma de descentralizagao;

— pouca divisdo de trabalho;

— pouca especializagéo de tarefas em suas duas dimensdes (rotatividade das
tarefas);

Missionaria — pouca diferenciacdo entre suas partes;

— pouca formalizacao do comportamento;

— pouco uso de planejamento e controle;

— pouca utilizagao de treinamento profissional;

— agrupamento feito na base de mercado (para execugao da “missao”);
—tendem a ser jovens e ndo costumam crescer muito;

— sistema técnico simples, ou praticamente inexistente;

— ambiente simples.

Fonte: Mintzberg (2003)

De acordo com Liao, Fei e Liu (2008), as estruturas mecanicistas (com sua
formalidade) predispdem ao aprendizado de novos comportamentos, embora
delimitados aos ja existentes na organizacao (exploitative learning), considerando o
contexto de estabilidade. Por outro lado, as estruturas organicas (em sua
informalidade) favorecem o aprendizado de novas capacidades e habilidades que
diferem completamente dos entdo existentes (explorative learning), fomentando a

descoberta, a eficiéncia e a flexibilidade do préprio contexto de mudancas.
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De acordo com Taylor e McAdam (2004), os sistemas mecanicistas evidenciam
uma estrutura hierarquica pautada na especializacdo, onde a comunicacao tende a
ser instrucional, sendo que a fidelidade e a obediéncia ao superior hierarquico sao
obrigatérias. Os trabalhadores, neste sistema, aderem a procedimentos e regras e
tém os direitos e obrigacdes devidamente delimitadas e definidas para o exercicio de
suas fungbes. Controle, autoridade e comunicagdo sdo mantidos pela hierarquia.
Como atesta Tigre (2006), quanto mais rigida a estrutura da organizagao, mais dificil

se torna a introducdo de mudangas organizacionais.

2.2 Processo de Inovacao

Berlezzi e Zilber (2009) dividem a inovacao em descontinuas (introducao de
“produtos novos para o mundo”, a partir de tecnologias ou ideias sensivelmente
novas); sintéticas (ndo requerem tecnologia nova, mas sim a combinacao de um
conjunto de tecnologias ja existentes) e incrementais (introduzem melhorias,
correcdes, ou caracteristicas adicionais a produtos, servicos ou processos).

As inovacbes sao desenvolvidas por meio de um processo que compreende,
combinando as ideias de Tidd, Bessant, e Pavitt (2008) e Quadros (2007), as
seguintes fases: Prospeccdo (busca de oportunidades); Selecdo (a opcéao
justificada); Implementagédo (desenvolvimento, marketing, introducdo no mercado); e
Aprendizagem (captura de conhecimento, auditorias de desempenho). Os autores
listam alguns dos procedimentos e ferramentas utilizados nas diferentes fases:

eFase de Prospeccao: técnicas e ferramentas de busca e de estimulo a

criatividade; buscar ideias para inovacao em fontes eficazes; utilizar métodos

de pesquisas de mercado; andlise interna e desenvolvimento de cenarios
futuros;

e Fase de Selecéo: utilizar analise de viabilidade (para inovagdes incrementais);

plano de negocio (para inovagdes radicais); construcdo de portfolio de

inovacoes;

e Fase de Implementacao: adotar um processo sistematizado para a Gestao da

Inovacao; implementar estruturas adequadas para equipes de Gestao de

Projetos; envolver antecipadamente os setores relevantes; promover a visao

compartilhada do projeto; permitir espagcos para improvisacao; definir critérios
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para avaliacdo da qualidade; realizar testes em protétipos; identificar as
necessidades e a percepcao dos clientes e usuarios; estender o produto a
outros segmentos do mercado; testar a comercializagdo; desenvolver
estratégia e acdes de marketing; desenvolver o apoio ao cliente e avaliar
elementos estruturais e infraestruturais internos;
e Fase de Aprendizagem: avaliar o grau com que 0s objetivos foram alcangados
(sucessos e fracassos); desenvolver procedimento de captura sistematizada;
documentar os processos (através das Normas ISO); realizar benchmarking;
adotar modelos normativos de boas praticas em inovacao; realizar auditorias;
armazenar conhecimento explicito (bancos de dados) focar nas pessoas
(armazenamento do conhecimento tacito) e assegurar a propriedade
intelectual.
Sobre os importantes papéis desempenhados pelas pessoas envolvidas com o
processo de inovacao, podem ser listados:
¢ O Campeao de Projetos (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005; Rothwell et al., 1974;
Rothwell, 1976; Grant, 1998), traduzido como o lider do processo, promotor e
maestro no desenvolvimento de novos produtos;
¢ A Autoridade (Quinn, 1985; Grant, 1998), pessoa que fornece 0s recursos que
apoiam o projeto;
¢ Os Especialistas (Tidd et al., 2005; Rothwell et al., 1974), que acompanham o
projeto desde a sua concepcao até a sua conclusao, e dos quais se espera que
possuam personalidade criativa e estejam dispostos a assumir riscos, bem
como detenham uma ampla compreensdo da tecnologia associada a uma
inovacgao; e
e O Gatekeeper (Allen, Piepmeier, & Cooney, 1971; Rothwell & Robertson,
1973 e Lenox & King, 2004), que recolhe continuamente informacédo de
diversas fontes externas e a distribui informalmente ao colega que maior
partido tirara dela.
Por sua vez, Galbraith (1997) destaca trés papéis fundamentais em processos
de inovacgao:
O defensor da ideia, que se dedica e trabalha em tempo integral, cujo
sucesso ou fracasso depende do desenvolvimento da ideia;
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¢O defensor do projeto, que precisa descobrir meios de financiar os

desenvolvimentos e os testes; e

¢ O patrocinador da ideia, um orquestrador, que protege os defensores dessas

ideias e promove a oportunidade de testar novas propostas.

O processo de inovacao, em especial a fase de implementacao, deve se apoiar
em equipes de projeto organizadas em conformidade com os varios tipos de
desenvolvimento, e ligadas de forma adequada a estrutura organizacional. Clark e
Fujimoto (1991) e Clark e Wheelwright (1993) utilizam a terminologia estrutura peso
leve e estrutura peso pesado para se referir, respectivamente, a estrutura matricial
leve e a estrutura matricial forte, utilizadas frequentemente no desenvolvimento de
projetos.

Explicitam os autores que, na primeira, o projeto seria conduzido por um
gerente com sélida capacidade técnica, cujo papel é coordenar as atividades de
desenvolvimento (coletar informacdes sobre o andamento do projeto, resolver
conflitos entre participantes e facilitar a realizacdo das atividades) por meio de
contatos com representantes designados pelas areas funcionais. Estes
representantes acumulariam as atividades dos departamentos de origem e do
projeto, permanecendo subordinados aos gerentes funcionais. O gerente peso leve
encontra-se numa posicao inferior aos gerentes funcionais quanto a autoridade e
poder, ficando o controle dos recursos sob a égide dos gerentes funcionais.

Ja a estrutura peso pesado, segundo os mesmos autores, se caracteriza por
maior poder na organizacao por projeto. Aplicada ao desenvolvimento de produto, a
equipe de projeto € a principal unidade da matriz € 0 maior mecanismo de
coordenacéo e integracdo. Os gerentes peso pesados sdo pessoas de reconhecida
reputacdo na empresa (capacidade técnica, habilidades gerenciais, lideranca e
transito na organizacao) e ocupam posi¢des hierarquicas equivalentes ou superiores
as dos gerentes funcionais, auferindo-lhes autonomia para formar e gerir equipes
dedicadas a um projeto especifico, tendo controle sobre os recursos utilizados e

responsabilidade pelo sucesso do projeto de desenvolvimento.
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2.3 A influéncia da Estrutura Organizacional no processo de inovacao

Para Tidd et al. (2008), cada vez mais a inovagao esta se tornando uma tarefa
corporativa ampla, envolvendo producdo, marketing, administragcdo, compras e
outras funcgdes, oferecendo uma forte pressao para a mudanga organizacional em
direcdo a modelos mais organicos. Apresentam ainda os autores uma premissa
interessante, de que as inovacdes obtidas sao resultados de processos proprios da
organizacao, inerentes as caracteristicas de sua estrutura organizacional, em busca
da competitividade, sustentabilidade ou evolugao.

Tushman e Nadler (1997) defendem o desenvolvimento de processos formais
de integracdo, importantes para a criatividade e a inovagao, as quais podem ser
estimuladas por equipes, comités ou forcas-tarefa. Apregoam também sobre a
necessidade de desenvolver gerentes de projeto que desempenhem um papel na
interligacao formal e que disseminem e aprofundem as ideias na organizacgéao.

Galbraith e Lawler Il (1995) complementam que, para promover tal interacao, a
empresa deve estimular mecanismos de conexao tais como: gerentes de integracao,
comités permanentes, grupos de trabalho, estrutura horizontal, redes de contato
interdepartamentais, contatos frequentes com grupos externos e reduzido controle
hierarquico.

Nessa mesma diregcdo, Aaker (1998) sugere também a utilizacdo dos
chamados skunk works, grupos autbnomos e multidisciplinares de pessoas
desvinculadas de regras, para o desenvolvimento de um novo produto, negécio ou
ideia, tendo em vista que, como coloca Quinn (1985), a sua utilizacao favorece as
comunicagbes rapidas e incute um alto nivel de identidade e lealdade entre os
componentes que sado colocados juntos sem interferéncia da organizagdo ou
barreiras fisicas.

Inovacgbes frequentemente requerem mudancas na estrutura da organizacao,
tais como: alteracdo em processos de negécios, mudancgas na cadeia hierarquica de
comando e controle, novas formas de acesso a informacgdes e reformulacdo em
rotinas e estruturas de poder cristalizadas (Terra, 2006). O autor enfatiza que a
rigidez da estrutura da organizacdo é inversamente proporcional a introdugcdo de

mudancas organizacionais.
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Segundo Burn e Stalker (1961, citado por Barbieri, 2003), organizacées muito
estruturadas, com divisdo de trabalho e rotinas descritas com minucias e cadeia de
comando rigida, ndo sdo adequadas para ambientes que apresentem mudancas
técnicas e mercadologicas rapidas. Ao analisar a interagcdo necessaria entre
estrutura e processos, Aguiar e Martins (2006) sugerem que em organizagdes
hierarquicas rigidas, onde existe pequena integracdo entre as fungdes e onde a
comunicacao tende a ser de cima para baixo, é improvavel que haja muito apoio a
comunicacao horizontal e a cooperagao entre funcoes.

Tidd et al. (2008) complementam que o0 aumento da importancia da inovagao e
a consequente experiéncia de altos niveis de mudanca através da organizacao
comecaram a impor um desafio as estruturas organizacionais configuradas para a
estabilidade, identificando como desafio-chave para a gestdo da inovacédo a
obtencéo da forma estrutural mais adequada para as circunstancias especificas. Se
h& bom ajuste, a estrutura permitira e reforcara o comportamento inovador. Se ela
for contraditéria em relacdo a essas crengcas — por exemplo, restringindo a
comunicacao, acentuando hierarquias — entdo é provavel que aja como um freio
para a criatividade e a inovagao.

Para Kotler e Armstrong (2000), uma estrutura para a inovacao deve ter meios
para a geracao sistematica de novas ideias, com o objetivo de aplicar em novos
produtos. Para esse autor, as ideias podem vir de fontes externas (clientes,
distribuidores e fornecedores, entre outros) como também de fontes internas, por
meio de pesquisa e desenvolvimento formais, com a participagcdo de cientistas,
engenheiros, pessoal de producdo, executivos, vendedores e outros profissionais
com contato e interacdo com os consumidores. Nesse contexto, as redes de
comunicagao informal também sado vitais para a inovacao. As organizagdes mais
inovadoras possuem varias redes de comunicac¢ao informal e buscam resolver os
problemas por meio do compartilhamento de um mesmo conjunto de valores e de

uma mesma linguagem entre os participantes (Tushman & Nadler, 1997).

3 METODO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em 2012 por meio de um estudo de caso de
abordagem qualitativa e finalidade explicativa. Para caracterizar a estrutura

organizacional e processo de inovacao do CTEX, foram utilizadas entrevistas
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semiestruturadas com o Subchefe do CTEx e os chefes de quatro divisées técnicas:
Divisdo Bélica (DB), Divisdo de Tecnologia da Informagéo (DTI); Divisdo de Defesa
Quimica Biologica Nuclear (DDQBN) e Divisdo de Sistemas (DS). Para identificar as
evidéncias, manifestas e latentes, da influéncia da estrutura organizacional no
processo de inovacao, foram utilizadas narrativas livres de gerentes de projetos de
trés inovacoes desenvolvidas no CTEx. Pesquisa documental e a observagao ativa
do pesquisador completaram os instrumentos de coleta de dados. (Gil, 2008;
Vergara 2008; Yin, 2010).

Os entrevistados foram selecionados considerando-se as suas posi¢coes de
chefia e de geréncia, conhecimento e atuagdo na area especifica e permanéncia no
cargo. Todos os entrevistados sdo oficiais do Exército Brasileiro (Tenentes coronéis
e Coronéis) graduados pelo Instituto Militar de Engenharia (IME) e pés-graduados
nas areas de interesse para aplicacées da engenharia militar.

O roteiro das entrevistas foi embasado em temas extraidos na bibliografia, que
abordam os parametros da estrutura organizacional e o processo de inovacao. Para
o tratamento dos resultados das entrevistas foi utilizada a técnica de analise de
conteudo. Para Vergara (2008), a abordagem qualitativa admite a analise de
conteudo. Enfatiza o que é significativo e relevante no texto, sem necessariamente
ser frequente. Focaliza a identificacdo de peculiaridade e as relagdes entre os
elementos, admitindo, portanto, a analise das subjetividades. O texto corresponde
aos dados coletados, que podem ser desde cartas e respostas a questionarios
abertos até transcricao de entrevistas.

Para o tratamento das narrativas foi utilizada a técnica de analise tematica,
uma forma de andlise de conteudo que, segundo Vergara (2008, p. 15), “visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. No caso da
pesquisa aqui apresentada, a analise tematica foi utilizada para avaliar, a partir de
material transcrito das narrativas, a ocorréncia (presenca) de forma manifesta ou
latente de temas previamente retirados da teoria que aborda os relacionamentos

entre estrutura organizacional e processos de inovacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 O centro tecnolégico do exército

A estrutura organizacional do CTEx, conforme ilustrada na Figura 1, é
composta por quatro divisdes técnicas: Divisdo Bélica (DB), Divisdo de Tecnologia
da Informagéo (DTI); Divisdo de Defesa Quimica Biologica Nuclear (DDQBN) e
Divisdo de Sistemas (DS). Essas divisdes interagem de forma matricial permanente
com nove grupos finalisticos: Armamento e Municao (GAM); Apoio a Aviacao do
Exército (GapAvEx); Blindados e Viaturas Militares (GBVM); Comando e Controle
(GC2); Guerra Eletrénica (GGE); Defesa Quimica, Bioldgica e Nuclear (GDQBN);
Logistica, Construgcdo e Meio Ambiente (GLCM); Optrénicos (GO); Seguranca da
Informacdo (GSI). Nesses grupos sao alocadas as Equipes de Projetos (EP),
compostas por Gerentes de Projetos (GP) e especialistas, oriundos das areas
multidisciplinares das divisdes do CTEx e elementos externos. As divisdes sdo as

colunas e os grupos séo as linhas da matriz.

CH CTEX
1
v
SCH
¥
DIVISOES DE P&D
G.P D.B DDCIDBN D'II'I D|S
L ' i ' '
GAM EPian ———Onmmmmm Smimmmm Ormimimimim S-mm
G Ap Av Ex EP{ian [~~~ (P_ ........... _cl) ___________ (.I)_ ........... _cl) ______
G GBVM EP1an +——-—-—- O_ ........... O ___________ O ........... O_ .....
R . . . .
U |GC2 EP{1an kF——— <} ........... ¢ ___________ (j\) ........... ¢_ .....
(F; GGE EP1an [~~~ (I} ........... {ID ___________ ? ........... {i)_ .....
S GDQBN EP1an _______ O_ ........... O ___________ O ........... Q_ .....
| | | |
GLCM EP1an k- —— O——— O-————— @ TET—— OH-——
| | | |
GO EP1an F--- <|} ........... (P ___________ CP ........... <|)_ .....
Gsl| e SN Ommimimmm R oo
| i i i
i | | !
| | | [
| | | |

Figura 1 - Estrutura de P&D do CTEx
Fonte: dados da pesquisa
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Como mostra a Figura 1, a Subchefia Técnica (SCH) é a responsavel pela
articulacao da P&D, realizada pelas secotes e laboratérios da Divisdo Bélica (DB), da
Divisdo de Tecnologia da Informacdo (DTIl) e da Divisdo de Defesa Quimica
Biologica Nuclear (DDQBN). Essas divisdes oferecem, dentro de suas areas de
competéncias, apoio técnico e administrativo, em materiais, equipamentos, estrutura
laboratorial e recursos humanos qualificados, necessarios ao desenvolvimento dos
projetos de PRODE. A Divisdo de Sistema (DS) oferece apoio direto a P&D nas
atividades de normatizacédo, de estudos técnicos e de gestdo da inovacao e da
propriedade intelectual.

4.2. Inovacoes pesquisadas

Ao final de cada entrevista com os encarregados de divisdes técnicas,
solicitava-se a cada um deles que indicasse uma inovagcao que tivesse contribuido
de forma relevante para a imagem institucional do CTEx. As inovagbes que
receberam o maior nimero de indicagdes foram:

- 0 REMAX (Reparo de Metralhadora Automatizado X);

- 0 Regulamento para Fogos de Atrtificios e Pirotécnicos;

- o Radar de Vigilancia M60

Reparo de Metralhadora Automatizado X (REMAX)
A ideia de desenvolver o Reparo de Metralhadora Automatizado X (REMAX)

surgiu com a possibilidade dos atiradores serem atingidos por forcas e elementos
hostis, no Haiti. Concebeu-se entao, inicialmente no CTEXx, o projeto de uma torre
estabilizada, capaz de receber uma metralhadora de porte, controlada por
dispositivos eletromecanicos, eletrénicos e épticos, do interior de viatura blindada.
Posteriormente adicionou-se a op¢do de uso em viatura ndo blindada. O projeto foi
desenvolvido pelo Grupo de Armamento e Municao (GAM), utilizando a estrutura
técnica e administrativa da Divisdo Bélica, em parceria com a empresa “P”, que

desenvolvia uma torre estabilizada para a Marinha.
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Radar de Vigilancia M60
O Radar M 60 foi o primeiro projeto de Radar do CTEx e do Exército Brasileiro.

Foi iniciado em 2005, quando o Exército identificou a necessidade de um radar de
busca de alvos aéreos, que fornecesse em tempo habil os dados do alvo inimigo
para artilharia antiaérea, que utilizava a tecnologia do Missil Igla (tipo fire and forget)
como base das suas unidades de tiro.

A partir da verificacdo de que a empresa brasileira “O” tinha capacidade de
realizar projetos na area de Radar (ela detinha conhecimentos nas areas de
componente RF, de radar ndo militar e de radar de levantamento topogréfico), foi
firmada uma parceria entre o0 CTEx e a empresa para desenvolvimento do projeto
que contou com recursos da FINEP. O processo foi inteiramente conduzido por uma
equipe de projeto coordenada pela DTI, independentemente de Grupo Finalistico.

Regulamento para Fogos de Artificio e Pirotécnicos

Em 2001, ap6s o acidente do reveillon na Praia de Copacabana, o Instituto
Nacional de Metrologia Normalizacdo e Qualidade (INMETRO) detectou a
necessidade de se estabelecer procedimentos que regulassem as apresentacdes
com fogos de artificios. O CTEx foi convidado a elaborar um regulamento técnico
que, a partir da publicagdo em Diéario Oficial, tornasse obrigatério a sua observancia
em todo territério nacional. Os fogos de artificio, pirotécnicos e artefatos similares em
uso no Brasil ndo dispunham de uma normalizacdo quanto a especificacdo da
qualidade desses produtos. O regulamento em questao impds padrées de qualidade,
de seguranca e de fabricacdo, que propiciaram melhorias na producéo,
comercializacdo e controle desses produtos. O projeto foi desenvolvido sob a
coordenacdo da equipe da Secao de Normalizacao da DS, sem o envolvimento de
qualquer um dos Grupos Finalisticos, ou de parcerias.

4.3 Caracterizacao do processo de inovacao do CTEXx

Na fase de Prospeccédo, observou-se que ndo sao utilizadas ferramentas,
técnicas ou mecanismos de busca, ficando a captacdo de oportunidades e ideias a
cargo de iniciativas autbnomas de funcionarios, a medida que esses se mantém
informados por meio de periddicos cientificos e participagcdes em feiras, congressos,

simpaosios, encontros etc.
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Na fase de Selecdo, também ndo se evidenciam ferramentas, técnicas ou
mecanismos para tal, uma vez que a selegao é feita pelo Estado Maior do Exército
(EME). Portanto, as propostas formuladas aquele érgao pelo CTEX, originadas nas
divisdes, estdo sempre alinhadas estrategicamente com os objetivos do EB.
Normalmente sdo conduzidos estudos de viabilidade, com relacdo a competéncia,
capacidade técnica e disponibilidade de recursos do CTEx para as possiveis
inovacoes.

A fase de Implementagdo é caracterizada tanto pelo emprego de
desenvolvimento de forma independente, quanto em parceria com outros 6rgaos,
instituicbes publicas de C&T e de ensino e organizagdes privadas. Nesta fase, o
elemento chave é o especialista, sendo que alguns gerentes de projetos incorporam
os papéis multiplos de defensor da ideia, defensor do projeto e “gatekeeper”. Como
ferramenta basica no desenvolvimento do projeto é utilizada a metodologia de
Engenharia de Sistemas, em conjunto com conhecimentos especificos de cada area.
Nesta fase os preceitos listados por Tidd et al. (2008) e Quadros (2007) aparecem
em maior quantidade, quais sejam: adocdo de um processo sistematizado para a
Gestao da Inovacao; ligacdo adequada das equipes de Gestao de Projetos com a
estrutura da organizacao; obtencédo de informacgdes Uteis para o projeto, na fase
inicial, junto aos setores relevantes; promocao da visdo compartilhada do projeto,
para certificacdo de que todos trabalham com o mesmo objetivo; permitir espacos
para improvisagao, para fazer frente a situagdes inesperadas; utilizacdo de equipes
multifuncionais abrangentes; utilizacdo de ferramentas avancadas de apoio,
prototipagem, regras de projeto e sistemas de informacdo; definicdo de critérios
para avaliacdo da qualidade, em produtos e em servicos; traducdo das
necessidades em caracteristicas mensuraveis; estabelecimento da relacao entre as
necessidades dos clientes e as caracteristicas técnicas dos produtos; realizacao de
testes de protétipos por usuarios.

Finalmente, a fase Aprendizagem se realiza por meio das iniciativas de
explicitacdo de conhecimento, investigacdes de causa de falhas, testes e avaliacoes,
melhoramentos no projeto, armazenamento em banco de dados e registros de Pl's.
O acervo técnico do projeto constitui de fato a maior captura do conhecimento
gerado. Tais praticas sdo propostas por Tidd et al. (2008) e Quadros (2007) como
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uma forma de assegurar a propriedade intelectual e armazenar conhecimento

explicito.

4.4. Caracterizacao da estrutura organizacional do CTEXx

Esta secdo apresenta as caracteristicas da estrutura organizacional do CTEX,
identificadas a partir das diferentes percepcées dos Chefes de Divisdo e da
Subchefia coletadas nas entrevistas semiestruturadas. Para essa caracterizacao
foram utilizados os parametros de design de Mintzberg (2003). Tais caracteristicas
estao listadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracterizagcédo da estrutura organizacional do CTEx

PARAMETRO DIMENSAO DB |DDQBN (DS |DTlI |SCH
Supervisao e Supervisao Direta X
Controle Padronizacao dos Processos de Trabalho X X
Padronizagédo das Habilidades Profissionais X |X
Enfase em Especializagao Horizontal L L L |L L
especializacédo
da Tarefa Especializagao Vertical E E E |E E
Enfase em Programas/Técnicas p/ Internalizar valores M M M M M
Doutrinacao
Formalizagdo do |Processos Formalizados E E L |L E
Comportamento
(burocracia)
Enfase em Desenvolver/Padronizar Conhecimentos L E L |E E
Treinamento
Agrupamento Estrutura por divisbes técnicas especializadas | X X X |X X
das Unidades em produtos (armamentos; Tl; produtos e
sistemas de defesa contra guerra quimica,
biolégica e nuclear; e sistemas)
Coordenacao Estrutura Matricial permanente X X X X X
Descentralizagédo | Descentralizagdo Vertical Limitada (para os X X X X
do Poder chefes de divisdes técnicas)
Decisorio Descentralizacdo Horizontal e vertical X
Legenda: E = Elevada énfase; M = Moderada énfase; L = Leve énfase. A letra X indica a presenga de um
determinado formato.

Fonte: dados da pesquisa

O Quadro 2 sugere uma alta concordancia entre os entrevistados na escolha
de cinco parametros:

a) Leve énfase em “especializacdo horizontal” e elevada énfase em

“especializacdo vertical” da forgca de trabalho, o que pode ser parcialmente

explicado pela insuficiéncia de recursos humanos, em face a quantidade,

complexidade e multidisciplinidade dos projetos;
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b) Enfase moderada em “doutrinagdo”, por meio de programas e técnicas
para internalizacdo da cultura de P&D, parcialmente explicado pela formacao
militar dos chefes de divisées técnicas;

C) Preferéncia por agrupamento do tipo “divisdo por produtos”, o que pode
ser explicado parcialmente pela diferentes finalidades dos projetos
desenvolvidos e para obtencao de melhor coordenacao do fluxo de trabalho e

resposta mais rapida a eventuais mudancas em projetos;

d) “Descentralizacao vertical limitada” para os encarregados de divises
técnicas; e
e) Utilizacao de “estrutura matricial permanente” (divisdes por produtos x

projetos) como forma de coordenacao dos setores envolvidos.

No entanto, as percepcoes dos Chefes de Divisbes e Subchefe divergiram
bastante quanto a forma de “supervisdo e controle” das tarefas, em funcdo das
caracteristicas diversas de cada area da P&D e do perfil de cada chefia. Os
resultados nesse parametro parecem indicar maior tendéncia a “padronizacao dos
processos de trabalho e das habilidades profissionais”; somente uma divisdo adota a
“supervisao direta”.

Similarmente, o parametro “formalizacdo do comportamento” apresentou-se
com grau elevado em trés divisbes e com grau leve em outras duas. Nas divisées
em que o grau elevado ocorreu, os entrevistados caracterizaram o ambiente como
excessivamente burocratizado, desgastante e por vezes prejudicial as atividades de
P&D. Nas demais divisbes, o0s entrevistados consideram o nivel de burocracia
adequado e instrumental para as atividades de coordenacgdo, controle e registro,
conforme apregoado por Mintzberg e Quinn (2001), porém ainda carecendo de
otimizacao para melhor aplicabilidade na P&D (instrucées operacionais, descricdo de
cargos, procedimentos, regras, regulamentos, manuais etc).

Em relagdo ao pardmetro “énfase em treinamento”, ela foi classificada como
leve em duas divisdes em oposi¢cdo ao grau elevado percebido em outras duas e na
Subchefia. Percebe-se que existem programas formais e informais de treinamento,
buscando a “padronizacao de conhecimentos e habilidades”, o que demonstra a
preocupacao da organizacao em absorver e produzir conhecimentos e desenvolver

habilidades para executar determinadas tarefas, dentro de cada area, conforme
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definido por Mintzberg e Quinn (2001). Uma das divisdes salientou a necessidade de
implantacdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento que, em face da
indisponibilidade de recursos humanos e indecisao da direcdo da organizacao, ainda
nao foi formalizado.

Essas caracteristicas e as observacdées de campo indicam que a estrutura
organizacional do CTEx se aproxima do tipo burocracia profissional (Mintzberg,
2003), como revelam os seguintes aspectos:

Trabalho operacional estavel e complexo;

Treinamento amplamente utilizado para padronizar as habilidades dos

profissionais;

Doutrinacdo utilizada de forma complementar;

Descentralizacao vertical limitada para os encarregados de diviséo;

Estrutura por divisdo (de produtos); e

Ambiente caracterizado como estavel e complexo.

Destaca-se ainda que a implantagédo dos grupos finalisticos, operando de forma
matricial com as divisdes da estrutura tradicional, fez com que o CTEx obtivesse a
multidisciplinidade de qualificacbes necesséarias para atender a complexidade e a
criatividade exigida na realizagdo da P&D de PRODE.

A forma matricial da estrutura de P&D do CTEx apresenta semelhancas com as
estruturas matriciais fortes, onde o centro de autoridade é o gerente de projeto. Tal
estrutura pode ser caracterizada como uma estrutura peso pesado, em face a
grande autonomia dos gerentes de projetos na gestdo das suas equipes, controle
sobre os recursos utilizados e responsabilidade pelo sucesso do projeto de
desenvolvimento. (Clark & Fujimoto, 1991; Clark & Wheelwright, 1993; Project
Management Institute, 2001).

4.5. A influéncia da estrutura organizacional do CTEx no seu processo de
inovacao

A partir das entrevistas com os Chefes de DivisGes e Subchefe e das mengdes,
manifestas e latentes, contidas nas narrativas dos gerentes de projeto de
desenvolvimento das trés inovacbes pesquisadas aos parametros da estrutura

organizacional (caracterizados na secéo 4.4), esta secao procura, em um primeiro
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momento, descrever como esses parametros influenciaram o processo de inovagao
do CTEx. Em seguida, busca-se comparar tal influéncia com as proposicdes de
autores visitados no Referencial Teorico sobre a influéncia do papel da estrutura
organizacional em processos de inovacao (secao 2.3). A andlise foi efetuada para
cada parametro da estrutura organizacional.

4.5.1 Supervisao e controle baseados em “padronizacao de processos de
trabalho” e “padronizacao de habilidades”

A pequena influéncia da supervisdo do tipo “padronizacdo dos processos de
trabalho” no processo de inovacdo pode ser explicada pelo fato de as tarefas se
desenrolarem em equipes formadas por membros da estrutura organizacional do
CTEx, mas também por elementos de empresas e demais instituicbes parceiras nos
projetos sobre as quais o CTEx nao tem total controle. J4 a influéncia da supervisao
tipo “padronizacao das habilidades profissionais” pode ser percebida na forma como
a estrutura organizacional do CTEx disponibiliza as competéncias de seus
especialistas (responsaveis pelas diversas areas de conhecimento agrupadas nas
quatro divisdes técnicas) para a realizacdo das atividades de desenvolvimento das

inovacoes.

4.5.2 Leve énfase em “especializacao horizontal” e elevada énfase em
“especializacao vertical” das tarefas

Na fase de implementacdo, a leve “especializagdo horizontal” da forca de
trabalho do CTEXx influencia de forma positiva o processo de inovacao na medida em
gue ameniza os problemas decorrentes da escassez de recursos humanos em face
a grande demanda de P&D. Corrobora essa influéncia o fato de que o CTEx detém
em seu portfolio cerca de setenta atividades de P&D, indicando uma média de
envolvimento da sua forca de trabalho abaixo de trés engenheiros por atividade. Tal
situacdo tende a se agravar se for confirmada a aprovagado, presentemente em
andlise, de financiamento para mais doze projetos de P&D.

Por outro lado, a elevada “especializacao vertical” limita a autonomia do

colaborador e inibe a criatividade e a inovacao, conforme afirmam Galbraith e Lawler
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[l (1995). Essa influéncia negativa pode ser verificada quando um integrante de
equipe de projeto € locado em mais de um projeto, executa tarefas distintas do seu
perfil, formacdo e especializacdo e desenvolve, concomitantemente, tarefas

técnicas, administrativas e militares.
4.5.3 Enfase moderada em “doutrinacéo”

A énfase moderada em “doutrinacao” influencia de forma positiva o processo
de inovacdo, na medida em que valores preconizados pela organizagdo, como
qualidade dos produtos desenvolvidos e geracdo de conhecimento, dirige a busca
por ideias que estejam alinhadas aos objetivos organizacionais e cria uma
preocupacao com utilizacao futura do conhecimento gerado nas inovacoes, retorno
econbémico do investimento realizado e elevacéao de reconhecimento institucional.

Segundo Smith, Busi, Ball, e Meer (2008), a internalizacdo das crencas e
valores da organizacao pelos seus membros, conformando-os a sua ideologia, torna-

os confiaveis em suas decisdes e agoes autbnomas em prol dessa organizagao.
4.5.4 Enfase elevada em “formalizacdo do comportamento (burocracia)”

Apesar da percepcao dos entrevistados de énfase elevada em formalizagdo do
comportamento, verifica-se que o estimulo ao registro de procedimentos e licdes
aprendidas nos desenvolvimentos de projetos, realizacdo de estudos de viabilidade
técnico-econ6mica, explicitacdo do conhecimento e a protecdo da propriedade
intelectual tém sido mais frutos de iniciativas ad hoc de colaboradores envolvidos do
que de processos formalizados de gestao da inovacéao.

Similarmente, a estrutura organizacional do CTEx ainda nao sistematizou
procedimentos de gestdo do conhecimento de forma a facilitar a producao de
inovagdes e de inovagdes complementares. (Nelson & Winter, 2005, Daft & Weick,
1984, Lundvall & Johnson, 1994, citado por Isidro & Guimaraes, 2010). Neves (2011)
apresentou os resultados de uma avaliacdo da gestdo do conhecimento no CTEX,

qgue corroboram a afirmativa acima.
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4.5.5 Enfase elevada em “treinamento e desenvolvimento”

O CTEx vem se esforcando para oferecer a sua forca de trabalho a
capacitacdo em conhecimentos especificos nas diversas areas disciplinares dos
projetos, incentivando a participacao em seminarios, congressos e feiras, bem como
a realizacdo de cursos de especializacdao, de mestrado e de doutorado. Na fase de
implementagéo, a influéncia desse parametro € evidenciada através dessa pratica. O
quadro de engenheiros do CTEXx possui atualmente 34% de graduados (com alguma
especializacao), 45% de mestres e 21% de doutores, envolvidos nas varias
atividades de pesquisa.

Isto influencia a fase de implementacédo da inovagcédo, em especial a etapa de
construcao de recursos, quando diversos tipos de conhecimentos sdo requeridos
para a implementacdo de inovagdes e de inovacdes complementares. (Nelson &
Winter, 2005, Daft & Weick, 1984, Lundvall & Johnson, 1994, citado por Isidro &
Guimaraes, 2010)

4.5.6 “Agrupamento de setores por divisao de produtos”

Os efeitos do agrupamento dos setores por divisdo de produtos (quatro
divisbes técnicas) sobre o processo de inovacdo sao similares aos efeitos
produzidos pela supervisdo tipo “padronizacdo das habilidades profissionais”. Ou
seja, o processo de inovacao € apoiado por competéncias de colaboradores
especializados no desenvolvimento dos diversos produtos (armamentos; TI;
produtos e sistemas de defesa contra guerra quimica, biolégica e nuclear; e
sistemas) agrupados nas quatro divisdes técnicas.

Ainda, conforme Quadros (2007) e Tidd et al. (2008), a estrutura organizacional
do CTEx propiciou o envolvimento antecipado de setores (divisdes) relevantes,
promoveu visdes compartilhadas e utilizou equipes multifuncionais e bancos de
dados (banco de normas) das diversas divisdes.
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4.5.7 Utilizacao de estrutura matricial permanente como meio principal de
coordenacao dos setores

O papel de integrador protagonizado pelos gerentes de projeto (linhas da
matriz) influencia positivamente o processo de inovacdo na medida em que promove
a interligacao entre equipes de projeto, demais setores do CTEx e a prépria direcao
do Centro. Esse papel é enfatizado por Galbraith e Lawller Il (1995) e Tushman e
Nadler (1997). Nessa mesma direcao, Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que os
problemas de duplicacdo de esforgcos e menor eficiéncia inerentes a estrutura por

divisdo podem ser minimizados pelo uso da estrutura matricial permanente.

4.5.8 Descentralizacao do poder decisorio sob a forma “descentralizacao

vertical limitada”

A delegacao de poder de decisdo aos encarregados de divisdes técnicas, em
certa medida, acaba por conferir uma maior relevancia a experiéncia desses atores
(mais permanentes na estrutura que o0s gerentes de projetos) e de seus
especialistas. Tal pratica propicia maior eficiéncia e eficacia aos processos de
desenvolvimento.

Essa forma de descentralizacdo € também ratificada por Quinn et al. (2002),
quando preconizam as vantagens de estrutura organizacional distributiva, ou seja,
uma organizacdo que distribui eficazmente o apoio administrativo, logistico e de
andlise aos profissionais, mas nao lhes da ordens; a linha hierarquica se torna a

estrutura de apoio, intervindo apenas em situagdes de emergéncia.

4 CONCLUSOES

Por ser o CTEx uma Organizacdo Militar, a maioria de seus dirigentes e
gestores tem formacdo militar, cuja cultura e hierarquia estdo presentes de forma
manifesta na composicao da sua estrutura organizacional e de forma latente no
desenvolvimento dos projetos de inovacdo. As caracteristicas evidenciadas nas

entrevistas indicam a estrutura organizacional do CTEx como uma burocracia
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profissional, cujos setores foram agrupados em quatro divisdes especializadas em
quatro grupos de P&D de produtos para as forcas armadas brasileiras.

Sobre os grupos finalisticos, responsaveis pela coordenacédo das atividades
das diversas divisdes em cada projeto, verifica-se que desenvolvem suas atividades
de P&D com total independéncia financeira e estrutural dos demais grupos. O CTEx
também os utiliza, juntamente com as divisées, como elementos de uma estrutura
matricial liderada por gerentes de projeto do tipo peso pesado, papel evidenciado
pela grande autonomia, controle e responsabilidade que os gerentes exercem sobre
os projetos integrantes dos grupos finalisticos. Na visdo dos pesquisadores, esse € 0
parametro mais importante da estrutura organizacional do CTEXx.

Percebe-se que a implantagéo de grupos finalisticos interagindo matricialmente
com as divisdes permitiu ao CTEx obter as vantagens do agrupamento por divisdes
(melhor coordenagdo das tarefas necesséarias ao desenvolvimento de produtos e
resposta mais rapida as demandas dos usudrios) e ao mesmo tempo mitigar as
desvantagens desta forma de agrupamento que sdo a duplicagdo de esforcos e
menor eficiéncia quando comparado ao agrupamento funcional.

Quanto ao seu processo de inovacdo, ele é focado na fase de
desenvolvimento, com grande énfase em interacdo com o usuario final, trabalho em
parcerias e desenvolvimento tecnoldgico. A pouca énfase nas fases de prospeccéo
e selecdo se deve ao objetivo principal da P&D de PRODE no CTEx, que é a
obtencdo de produtos ou de tecnologias, previamente definidas pelo Ministério da
Defesa, seu principal cliente. Nao ha autonomia para prospeccao e selecao, que sao
prerrogativas de instituicoes localizadas em niveis hierarquicos superiores como é o
caso da DCT e EME. A captura do conhecimento gerado no desenvolvimento de
projetos comeca a se fazer necessaria como forma de possibilitar a sua utilizacao
futura, em outros projetos e na exploragao da propriedade intelectual.

Finalmente, respondendo a pergunta da pesquisa, percebe-se que a estrutura
organizacional do CTEx tem influenciado o seu processo de inovagao de forma
positiva por meio de:

Apéndice A - Utilizacdo da supervisdo de tarefas baseada em “padronizagdo dos
processos de trabalho” e “padronizacdo das habilidades profissionais”, o que
possibilita espacos para iniciativas dos integrantes de equipes de projetos, em

especial aquelas alinhadas com suas respectivas areas de conhecimento;
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Apéndice B - Incentivo a melhoria de capacitacdo de seus especialistas por meio de
elevada énfase em “treinamento e desenvolvimento”;

Apéndice C - Leve énfase em “especializacdao horizontal”, o que ameniza o0s
problemas decorrentes da escassez de recursos humanos em face da grande
demanda de P&D;

Apéndice D - Introducdo de valores como qualidade dos produtos desenvolvidos,
alinhamento de ideias para inovagdo aos objetivos organizacionais, retorno
econbmico do investimento realizado e imagem institucional, por meio de
moderada “doutrinacao”;

Apéndice E - Delegacdo de poder de decisdo aos encarregados de divisdes
técnicas; e

Apéndice F - Utilizacao de estrutura matricial permanente (divisbes x projetos) como
forma de integracao dos diferentes setores do CTEX.

Com relacao a influéncia negativa, ela tem ocorrido pela elevada énfase em
“especializacao vertical” da forca de trabalho, o que tem contribuido para limitar a
autonomia e a criatividade dos especialistas. Um resultado curioso da pesquisa foi a
constatacao de que a percepcao dos entrevistados de que a elevada énfase em
“formalizacdo do comportamento” (burocracia) enrijece em demasia o processo de
inovacdo, em especial suas fases iniciais de prospeccado e selecdo, pode estar
sendo mal interpretada. Conforme mencionado acima, isso tem ocorrido ndo por
questdes burocraticas, mas sim pelo fato de que o objeto da atencéo das atividades
de P&D ja é previamente definido pelo Ministério da Defesa, seu principal cliente, o
que abre pouco espacgo para prospeccao e selecao. Ao contrario, a énfase elevada
em “formalizagcdo de comportamento” tem colaborado com o processo de inovacao
no sentido de que tem estimulado o registro de procedimentos e licoes aprendidas
nos desenvolvimentos de projetos, a explicitacdo do conhecimento e a protecado da
propriedade intelectual. Em outras palavras, isso tem colaborado, como sugere a
prépria teoria, para trazer disciplina principalmente as fases posteriores
(implementacao e aprendizagem) do processo de inovacgao.
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