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RESUMO: Este trabalho relata como o Instituto Militar de Enge-
nharia esta se transformando de forma a se alinhar ao conceito da
tripla hélice e buscando aprofundar a sua contribuigdo para o Exér-
cito Brasileiro e para a sociedade. Para a realizagdo deste proces-
so de transformagéo ocorreu intenso contato de integrantes do IME
com a tripla hélice de defesa da Suécia, que serviu como importan-
te referéncia para a realizagdo dos trabalhos aqui relatados. Apos
a descrigdo do processo de planejamento e dos resultados obtidos,
sdo mostrados os desafios para a consolidagdo das mudangas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo da Mudanca. Tripla hélice sueca
para defesa. Planejamento estratégico.

ABSTRACT: This article describes the change process at the Mili-
tary Institute of Engineering aiming at the alignment to the triple he-
lix concept and to expand its contribution for the Brazilian Army and
the society. To implement this change process some members of
the Institute were sent to Sweden and brought back some relevant
practices. The Swedish triple helix for defense was an important
benchmark for the current plan. After describing the planning pro-
cess and its results, some challenges to consolidate these changes
are presented.

KEYWORDS: Change management. Swedish triple helix for
defense. Strategic planning.

1. INTRODUCGAO

O Instituto Militar de Engenharia (IME), bicentenaria es-
cola de engenharia do Exército Brasileiro (EB) e referéncia
nacional de exceléncia, esta experimentando um processo de
transformagdo complexo e multidimensional. Motivado pelo
Processo de Transformagdo do Exército [1][2], que coloca a
ciéncia e tecnologia como vetor-chave, a transformagdo do
IME visa atender a demandas cada vez mais sofisticadas e
apoiar na superacao dos imensos desafios tecnoldgicos que o
EB ¢ o Brasil possuem.

O comandante do IME, ao assumir em maio de 2014,
trouxe as orientagdes do entdo chefe do Departamento de Ci-
éncia e Tecnologia (DCT), que serviram como guia para as
diversas a¢des de comando associadas a transformagdo do
IME [3]. Naquele momento, ja existia dentro do DCT a per-
cepgdo da importancia de se trabalhar usando o conceito da
tripla hélice [4][5]. Varias so as experiéncias bem-sucedidas
de desenvolvimento de tecnologias que se valeram de inten-
so relacionamento entre o Centro Tecnologico do Exército
(CTEX), industrias e oficiais combatentes, utilizando sempre
o apoio financeiro de 6rgdos de fomento. Dentre essas expe-
riéncias, destacam-se o desenvolvimento do radar antiaéreo
SABER M60 ¢ a viatura blindada sobre rodas Guarani.

Em 2014, a ideia da ampliagdo da capacidade de desen-
volvimento tecnologico no ambito do EB estava associada
a criagdo do Polo de Ciéncia e Tecnologia do Exército em
Guaratiba (PCTEG). Conceitualmente, este pdlo visa inte-
grar diversas instituigdes militares e civis, fomentar a indus-
tria nacional de defesa e alavancar a transfomagdao do EB,
em um conjunto de edificagdes a serem construidas na area
de Guaratiba, onde o EB possui grandes terrenos. Seguindo
essa visdo, o chamado Novo IME [6], ou seja, o IME trans-
ferido da Praia Vermelha para amplas instalagdes em Gua-
ratiba, deve ser o indutor do desenvolvimento do pdlo e a
primeira institui¢@o a ser construida. Por isso, as orientagdes
do chefe do DCT falavam da preparagdo do IME atual para
0 novo contexto de integracdo com o EB com a industria de
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defesa, incluindo novos processos educacionais e incentivo
a pesquisa [6]. Assim, uma das primeiras agoes do novo co-
mandante do IME foi reunir oficiais e professores para pedir
apoio nesse processo de transicao.

Um recurso importante para apoiar essas mudangas no
DCT e consequentemente no IME, foi a aproximagdo com
um arranjo da tripla hélice sueca intermediado pelo Cen-
tro de Pesquisa e Inovagdo Sueco-Brasileiro (CISB). Esta
aproximagdo permitiu que cerca de 30 integrantes do DCT
pudessem vivenciar a experiéncia de integracdo de sucesso
das forgas armadas suecas com industria e varias universida-
des renomadas daquele pais. Assim, foi realizado através do
CISB um curso de pds-graduagdo lato sensu, parte no Brasil
e parte na Suécia que incluiu diversas visitas técnicas a em-
presas e organizagdes de defesa daquele pais. O IME enviou
5 (cinco) oficiais e um professor civil para este curso.

Para os integrantes do IME, a maior riqueza do contato
com as institui¢des suecas foi ver experiéncias de sucesso do
relacionamento da industria de defesa (em especial a SAAB)
com diversas universidades suecas (e.g. Universidade de
Link&ping, Instituto Real de Tecnologia e Instituto de Tec-
nologia Chalmers), contradizendo criticas existentes na li-
teratura quanto a possiveis incompatibilidades entre univer-
sidade e industria [7]. O incentivo ao relacionamento com
a industria e a criagdo de novas empresas do tipo startup
revelou a presenga forte do conceito de instituicdo de ensino
superior empreendedora [8-12] nas universidades visitadas
daquele pais. No inicio da sua histdria, a universidade era
o local de preservagdo e disseminacdo do conhecimento. A
primeira revolu¢do na universidade aconteceu no final do
século XIX quando a universidade incorporou a pesquisa
como uma de suas tarefas principais. A segunda revolucao
no ambiente da universidade se da quando, além das duas
tarefas anteriores, a universidade se posiciona como centro
gerador de inovagdo com o objetivo claro de promogdo do
desenvolvimento econdmico [8]. Assim, a institui¢do de en-
sino superior empreendedora ndo € sé aquela que incentiva
a geracdo de empresas, como pode sugerir o nome. Ela ¢
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aquela que incentiva também os seus professores e pesqui-
sadores a tomarem atitudes intrapreendedoras de buscar re-
lacionamentos com a industria, financiamentos para pesqui-
sas, melhoria de seus laboratérios, sempre com o objetivo de
trazer crescimento para a universidade e para a sociedade.
A mudanga estimulada no IME hoje esta alinhada com este
conceito, mas com a adaptagdo de que a sociedade brasileira
se beneficie do IME através da sua contribuigdo para o apri-
moramento tecnologico do Exército Brasileiro.

Para implementar esses conceitos, a gestdo do IME pen-
sa estrategicamente seguindo as melhores praticas interna-
cionais [13][14] e se inspirando nas universidades de classe
mundial [15][16] no seu planejamento. Assim, foi desenvol-
vido um planejamento estratégico [3] cujo desenvolvimento
e implementagdo se baseiam em um modelo hibrido. Nele,
¢ construido um diagndstico e sdo desenvolvidas diversas li-
nhas de acdo, seguindo os conceitos da “Escola do Design”
de planejamento estratégico [17]. Entretanto, toda a divul-
gacdo e implantagdo do processo de mudanca institucional
utiliza os 8 (0ito) passos para a gestdo da mudanga, propos-
to por Kotter [18][19]. O objetivo deste modelo hibrido é
promover mudangas duradouras, que tragam beneficios reais
para o IME, para o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inova-
¢do do Exército (SCTIEx) e que ndo dependam somente de
um comandante.

Este trabalho esta organizado como mostrado a seguir.
Na secdo 2 ¢ apresentada a origem do relacionamento entre
a tripla hélice de defesa sueca e o DCT. Na seg¢do 3 s@o dis-
cutidas as mudangas ocorridas no DCT e o impacto que a ex-
periéncia sueca teve na nova organizagdo do Departamento.
Na segdo 4, o processo de transformagdo do IME ¢ detalha-
do, com destaque para a implementagdo do modelo hibrido
de planejamento estratégico mencionado anteriormente. Na
secdo 5 sdo feitas algumas propostas de agdes para futuros
comandantes do IME, que s@o consideradas consequéncias
naturais das agdes previstas no plano estratégico atual.

2. INiCI0O DO RELACIONAMENTO COM A TRIPLA
HELICE DE DEFESA SUECA

A criagdo do Centro de Pesquisa e Inovagdo Sueco-Brasi-
leiro (CISB) em 2011 contribuiu fortemente para disseminar
os conceitos de gestdo da inovagdo, inspirados nas praticas
suecas, dentro do DCT. O primeiro grande marco foi a Open
Innovation Learning Week (OILW) promovida pelo CISB em
2012, que teve como finalidade apresentar, em uma semana,
como a Suécia lida com a pesquisa, desenvolvimento, inova-
¢do e como isso contribui para o seu desenvolvimento econd-
mico. Nesta primeira OILW foram levadas a Suécia pessoas
do SENALI, Petrobras, universidades, Parques Tecnoldgicos,
Incubadoras e 3 (trés) representantes do DCT. Ocorreram pa-
lestras, visitas e atividades praticas que puderam esclarecer
aos participantes como funciona a tripla hélice sueca. Para
os integrantes do DCT, foram preparadas visitas especiais:
Instituto Sueco de Pesquisa em Defesa (FOI), Universidade
de Defesa Sueca (FHS) e instalagdes da SAAB voltadas para
defesa. A abertura dos suecos para discutir sobre defesa neste
primeiro momento contribuiu para que fosse encomendado
um curso, que pudesse preparar outras pessoas do DCT para
difundir a cultura da gestdo da inovag¢do no Departamento.

Como consequéncia, a equipe do PCTEG sediada em
Brasilia, encomendou, em maio de 2013, o primeiro curso
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executivo de gestdao da inovagéo, propondo um conjunto de
temas vistos na OILW. Representantes da SAAB, Univer-
sidade de Linkdping e Forgas Armadas Suecas montaram
uma ementa que, apos algumas discussdes e adaptagdes, re-
dundaram no primeiro Curso Executivo de Gestdo da Inova-
¢do (EIMC). O primeiro curso comegou ja em setembro de
2013. A primeira semana de atividades foi no Brasil. Houve
um intervalo e depois os alunos passaram 8 (0ito) semanas
na Suécia. A semana de fechamento foi no Brasil e ocorreu
em marco de 2014. O segundo curso (iniciado em 2014) e
terceiro curso (iniciado em 2015) foram mais curtos, com
4 (quatro) semanas na Suécia. L4, as atividades foram divi-
didas em palestras e visitas, sendo a maioria das atividades
na cidade de Linkoping, seguidas por um periodo menor em
Estocolmo. As palestras abordaram conceitos diversos com
a intengdo de fornecer aos alunos uma visdo ampla da area
de gestdo da inovagdo. Entre elas destacam-se: conceito de
tripla hélice, planejamento estratégico, gestdo da mudanga,
empreendedorismo, inovagao aberta, engenharia de sistemas,
prospecgao tecnologica, descricdo do modo de trabalho das
for¢as armadas suecas (prospec¢ao tecnoldgica, aquisigdo de
material, pesquisa e desenvolvimento, trabalhos conjuntos
com a industria e a universidade, entre outros). A maioria
das palestras aconteceram no Mjdrdevi Centre, prédio prin-
cipal do Mjdrdevi Science Park, na cidade de Linkoping.
Além disso, foram feitas visitas a empresas, organizac¢des
governamentais ¢ universidades. Dentre elas destacam-se:
visita ao centro de pesquisa da Ericsson, a planta de fabri-
cacdo do caga Grippen e ao FOI (centro de desenvolvimento
das forgas armadas suecas), todos em Linkdping, além de
aulas na Universidade de Defesa Sueca (FHS) e em insta-
lagdes da SAAB, ambas em Estocolmo, havendo variagdes
entre as trés versdes do mesmo curso. Como consequéncia
desse investimento por parte do DCT, cerca de 30 (trinta)
integrantes tiveram a oportunidade de estudar e vivenciar a
experiéncia sueca na area de gestdo da inovagao. Desse total
6 (seis) eram professores do IME. Isso inspirou modifica¢des
conceituais importantes na maneira como se gere a inovagao
no DCT e no IME.

Atualmente, também existem oficiais engenheiros mi-
litares realizando cursos de pds-graduagdo em gestdo da
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Fig. 1 — Modelo de transformacio em oito passos de John Kotter.
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inovagdo na Universidade de Linkdping, sendo 3 (trés) de
doutorado e 2 (dois) de mestrado. Em seminarios interme-
diarios ocorridos no IME, os temas de tese e dissertacao foram
apresentados e todos estdo alinhados com interesses atuais do
Departamento. Acredita-se que esses oficiais contribuirdo para
sedimentar conhecimentos de gestdo no ambito do DCT e pode-
rao formar novos profissionais em um futuro préximo, no Brasil.

3. MUDANCAS OCORRIDAS No DCT

A atual chefia do DCT implementou transformagoes
importantes na estrutura do Departamento, aprofundando
o que foi feito na gestdo anterior. A criacdo da Vice-chefia
de Ensino, Pesquisa e Desenvolvimento Industrial (EPDI)
vinculou a um general-de-divisdo organizagdes militares
(OMs) importantes para o desenvolvimento de produtos de
defesa (PRODE). Essa reorganizacdo abre espago para que
seja possivel maior relacionamento entre essas OMs que
possuem atividades com grandes possibilidades de intera-
¢do. Dentre essas OMs ja existentes e agora subordinadas
a Vice-chefia de EPDI (IME, CTEx, Diretoria de Fabrica-
¢do ¢ Centro de Avaliagdes do Exército), ganha destaque a
Agéncia de Gestdo e Inovagdo Tecnologica (AGITEC), cuja
historia e atividades estdo descritas em outro trabalho desta
mesma edigdo [20].

O processo de transformagdo em andamento no IME
ajuda a sedimentar esses novos conceitos dentro do Depar-
tamento principalmente pelo fato do IME ser uma escola e
por estar empenhado em praticar e promover os conceitos de
gestdo da inovagao.

4. O PROCESSO DE TRANSFORMACAO DO IME E
O MODELO DE PLANEJAMENTO

As agdes desenvolvidas dentro do processo de transfor-
macdo do IME estdo alinhadas com o conceito de institui-
¢des de ensino superior empreendedoras [8][11], que im-
pulsiona o0 Comando do Instituto para a ampliacdo das suas
atribui¢des, bem além da formacdo de recursos humanos,
que ¢ hoje a sua principal tarefa. Com o intuito de implan-
tar esse conceito, atender as demandas do publico interno e
contribuir mais para o EB foi desenvolvido o processo de
transformagdo do IME, materializado no seu plano de gestdo
[3]. Esse processo hibrido mescla os conceitos classicos de

planejamento sugeridos pela “Escola do Design” de planeja-
mento estratégico [17] com o modelo gestdo da mudanga em
8 (oito) passos, descrito na Figura 1, desenvolvido por John
Kotter [18][19]. Os conceitos de gestdo da mudanga e insti-
tuicdes de ensino superior empreendedoras utilizados neste
planejamento foram trazidos para este modelo de planeja-
mento como consequéncia da participacao de integrantes do
IME no curso promovido pelo CISB, descrito na se¢do 2. As
secdes seguintes mostram o significado desses oito passos
para a implantacao desse processo de transformacdo no am-
bito do IME.

4.1 Senso de Urgéncia

Foram muitos os motivos para iniciar o processo de mu-
danca. O destaque ¢ dado para: a repercussao do retorno dos
alunos das diversas universidades no exterior, devido ao pe-
riodo patrocinado pelo programa Ciéncia sem Fronteiras, as
orientagoes da chefia do DCT para que o IME passasse a tra-
balhar com o modelo da tripla hélice e o feedback dos alunos
quanto as aulas ministradas no IME.

Os alunos do IME, assim como os de outras universi-
dades brasileiras, se beneficiaram das bolsas de graduagio-
-sanduiche fornecidas pelo programa Ciéncia sem Fronteiras
do governo federal. O quadro de disciplinas da graduacgdo
do IME foi remodelado para que o segundo semestre do
quarto ano, em todos os cursos, ficasse livre para atividades
especiais incluindo: curso e projetos em universidades no
exterior, estagio no Brasil, cursos livres, etc. Os alunos do
IME que retornaram de cursos em universidades americanas
e europeias puderam constatar muitas diferencgas entre essas
escolas e o IME: a infraestrutura do IME era muito inferior,
a dinamica das aulas no exterior era mais atraente, os labora-
torios eram mais bem equipados e com muita agilidade para
aquisi¢do de material. Entretanto, devido a excelente base
cientifica que possuiam, os alunos do IME obtiveram sempre
bons resultados e muitas vezes se destacavam.

O DCT passou a se orientar pelas melhores praticas de
gestdo da inovagdo, com destaque para o conceito da tripla
hélice. Devido a isso, o IME recebeu orientacdo direta para
que também seguisse essas praticas e iniciou um conjunto de
acdes para contribuir com o Sistema de Ciéncia, Tecnologia
e Inovagdo do EB (SCTIEx) dentro desses novos conceitos.

Os alunos do IME em sala de aula, especialmente os
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Fig. 2 — Etapas do desenvolvimento do plano de gestdo do IME [3].
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que ja estavam no final do curso de engenharia, estavam
visivelmente desmotivados. Nas reunides de professores
esse era um tema recorrente. E o desafio era saber o que fazer
para superar isso. Além disso, as organiza¢des militares do
DCT também apontam para a necessidade de que nossos
alunos sejam formados com mais aplica¢des praticas e que
sejam capazes de chegar no ambiente de trabalho atuando de
maneira proativa.

4.2 Grupo de Lideranca

O trabalho de formacdo do grupo de lideranca foi deli-
cado e exigiu sensibilidade. O corpo permanente do IME ¢
pequeno e a carga de trabalho fora da atividade de ensino e
pesquisa ¢ grande. Por isso, qualquer proposta de trabalho
adicional sempre ¢ vista com preocupacdo, especialmente
para os professores ¢ pesquisadores. Além dos integrantes
do IME, ¢ importante citar que outras partes interessadas do
DCT também integram este grupo.

Algumas pessoas do IME foram voluntarias, outras par-
ticiparam das atividades de planejamento devido a propria
fungdo que desempenhavam. Mas ¢ importante destacar que
algumas pessoas foram escolhidas por ter perfil para traba-
lhar com gestdo e planejamento. Perceber esse perfil exige
atencio e intui¢io. E importante conversar com os integran-
tes para conhecer a sua formagao e propensio para trabalhar
com o assunto. Fazer isso leva tempo. Apesar dessas dificul-
dades, em todo momento foi destacado que o plano contaria
com a participagdo de todos. Trabalho em equipe foi um va-
lor defendido desde o comecgo.

Apesar da literatura indicar que esse grupo de lideranga
deva ser composto por pessoas da organizacao, ¢ valioso per-
ceber que no caso deste processo o grupo ¢ mais amplo. O
IME faz parte do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Exér-
cito e por isso interage com diversas organiza¢des militares.
Por isso, precisa do apoio da chefia do DCT e de outras or-
ganizacdes do sistema para que o processo de transforma-
¢do aconteca. Assim, para este trabalho considerou-se que
o chefe do DCT e as outras organizagdes do Departamento
também fazem parte do grupo de lideranga.

4.3 Construcao da Visao: planejamento estratégico

A visdo foi construida utilizando os passos anteriores ¢
a estruturacdo classica proposta pela “Escola do Design” de
planejamento estratégico [17]. Esta abordagem sugere uma
fase de diagndstico que pretende dar aos tomadores de deci-
s80 uma visdo ampla das ameagas e oportunidades externas
e das forgas e fraquezas internas a organizacao. Ao final foi
possivel segmentar as grandes areas de atuagdo, que poste-
riormente foram chamadas de dimensdes do plano.

O comando do IME designou o subcomandante como
lider do grupo de planejamento ¢ nomeou uma equipe para
desenvolver com ele este trabalho. A escolha do subcoman-
dante como lider do processo de planejamento foi feita devi-
do a sua experiéncia com outros trabalhos semelhantes ¢ sua
posicao hierarquica dentro do IME. O diagndstico realizado
deu oportunidade para que todos os integrantes pudessem
expor sua visdo sobre as diversas fraquezas do Instituto. Foi
feita uma reunido no auditério com a presenca macica de
alunos, professores e funcionarios civis e 14 foram mostradas
as motivagdes para o processo de transformagao e no final, o
subcomandante apresentou como as pessoas poderiam con-
tribuir.
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Houve, também, a participagdo de outras organizagdes
militares. O Centro de Desenvolvimento de Sistemas (CDS)
mandou para o IME uma contribuig@o espontanea: um rela-
torio onde todos os seus oficiais ex-alunos do IME puderam
dar a sua visdo sobre o que poderia ser melhorado no Insti-
tuto. Depois disso, foram enviados documentos formais con-
vidando todas as organizagdes militares que recebem oficiais
do IME a participar deste processo diagnostico. A figura 2
ilustra as etapas seguidas na elaboragdo do plano de gestao.

Como consequéncia, foram levantados mais de 400 pon-
tos fracos e oportunidades de melhoria. Apos esse levanta-
mento, houve um trabalho de agrupamento e filtragem dos
pontos fracos. A percepcéo dos integrantes do IME somada
as demandas vindas da chefia do DCT conduziram o gru-
po de planejamento e o comandante do IME a segmentar as
acdes do plano em 6 (seis) grandes dimensdes que estdo ilus-
tradas na figura 3.

Dentro dessas dimensdes, cada uma das seis areas ¢é des-
crita a seguir:

4 )
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Fig. 3 — Dimensdes do plano de gestio do IME.

Educacio em Engenharia: A abordagem CDIO [21]
foi trazida da Suécia para ser implantada no IME. O CDIO
(Conceive, Design, Implement and Operate) ¢ um conjun-
to de boas praticas para o ensino de engenharia, que com-
plementara a exceléncia do ensino no Instituto. Assim, sera
mantida e refor¢cada a importancia da forte base cientifica
dos cursos e sera acrescentado o desenvolvimento da inter-
disciplinaridade e de atributos interpessoais como trabalho
em equipe, lideranca, comunicagdo e empreendedorismo.

Ensino Militar: A educa¢do militar estd sendo transfor-
mada com o foco na formagao de futuros oficiais do quadro
de engenheiros militares (QEM). No inicio da formagdo mi-
litar no IME, em 1988, havia um Ncleo de Preparagdo de
Oficiais da Reserva (NPOR) do quadro de material bélico
(QMB), onde os alunos oriundos do meio civil que optavam
pela carreira militar, eram promovidos a primeiros-tenentes
QMB no inicio do 5° ano ¢ a oficiais do QEM na formatura
[22]. Com o tempo, essa formagdo foi evoluindo mas sem-
pre manteve a caracteristica de formar o militar com instru-
¢Oes tipicas de um combatente. Assim, a proposta envolve
o desenvolvimento de um novo plano de disciplinas a partir
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do qual os alunos, além de aprender os valores do Exército
Brasileiro, serdo treinados para entender os desafios milita-
res como engenheiros, conhecer os projetos estratégicos do
Exército Brasileiro e conhecer as atividades dos engenheiros
militares. A abordagem CDIO também sera utilizada como
referéncia para o ensino militar, assim como o conceito de
ensino por competéncias [23].

Bem-estar: O nome desta dimensdo engloba todas as
acdes que contribuem para a qualidade de vida e de trabalho
dos membros do IME. A infraestrutura deve ser mantida para
melhorar a qualidade dentro das nossas instalagdes, especial-
mente os alojamentos, salas de aula e laboratdrios. Ao mes-
mo tempo € necessario atender demandas do corpo docente
para aumentar a motivagao e a produtividade.

Cultura Empreendedora: O principio que norteia as
acdes desta dimensdo diz que o engenheiro precisa ndo sé
saber avaliar se 0s projetos/servicos sdo tecnicamente via-
vels, mas também seu mercado e se sdo economicamente
viaveis [24]. Essa vis@o de negocio esta sendo desenvolvida
com o apoio da Fundag¢do Getulio Vargas (FGV), parceira do
IME. A primeira agdo foi a realizagdo, no segundo semestre
de 2016, da disciplina “Empreendedorismo”, j& inserida na
grade do curso de Administracdo de Empresas da FGV, mas
com a participacdo voluntaria de cerca de 20 (vinte) alunos
do IME do 4° ano. Neste curso, além dos conteudos tipicos
da area de empreendedorismo, foram abordados problemas
tecnoldgicos militares expostos por pesquisadores/professo-
res do proprio IME. A experiéncia de colocar alunos de per-
fil técnico trabalhando em conjunto com alunos de perfil de
gestao trouxe grandes expectativas para a geracao de inova-
¢oes para o Exército Brasileiro. Além desses alunos do IME
havia cerca de 40 alunos da FGV. Assim, o projeto incluiu
alunos e professores do IME e da FGV com o objetivo de
abordar o empreendedorismo tecnoldgico.

Outra iniciativa foi a realizagdo do primeiro curso de ges-
tdo da inovacdo no IME, também no ambito da parceria do
IME com a FGV. Esse curso foi equivalente, em carga ho-
raria, a uma disciplina de p6s-graduacdo. E ja ¢ planejada a
sua expansdo para um curso de pds-graduagdo lato-sensu em
conjunto com uma institui¢ao parceira. Todas essas iniciati-
vas tém como objetivo de trazer para o IME competéncias de
ensino e pesquisa na area de gestdo da inovagdo. No primeiro
momento os integrantes do IME aprendem com os parceiros,
depois ganham autonomia.

Além dessas agdes, pretende-se: estimular a busca por
projetos financiados que tragam recursos para o IME e que
se desenvolvam com a industria, criar as condi¢des para que
os laboratdrios do IME possam prestar servigos externos e
beneficiar a sociedade.

Relacionamento com a Indistria e OMs: O relaciona-
mento do IME com a industria de defesa esta sendo institu-
cionalizado. Isso significa, entre outras a¢des, criar eventos
periddicos dentro do proprio IME que promovam o contato
formal com a industria. A “Primeira Jornada de Integracdo
IME e Empresas do Segmento de Defesa (JIIESD)” contou
com a participacao de 6 (seis) empresas e foi focada no de-
senvolvimento de projetos de fim de curso (PFC) de interes-
se comum. A Segunda JIIESD contou com mais empresas e
ocorreu no segundo semestre de 2016, mas com escopo mais
amplo, incluindo, além dos PFC, projetos conjuntos em nivel
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de pos-graduagdo, podendo gerar dissertacdes de mestrado
e teses de doutorado. Isso contribuird para: incentivar a in-
dustria de defesa, atender as necessidades do EB, melhorar
as atividades praticas dos cursos de engenharia e tornar a
pesquisa do IME mais aplicada e relevante.

Pesquisa: A pesquisa no IME deve ser incentivada con-
siderando as orienta¢des da recém-criada AGITEC. Esta
organizagdo militar, além de outras coisas, busca identificar
as tecnologias portadoras de futuro para o Exército Brasi-
leiro. Como consequéncia, fornecera as orientagdes para a
pesquisa basica e aplicada no IME. E importante remover as
barreiras a alta produtividade cientifica, concentrar recursos
humanos de grande talento (professores e alunos) e utilizar
os critérios propostos pelo Ministério da Educagdo como
guia para a exceléncia académica.

4.4 Comunicacao da visao

A comunicac¢do da visdo vem sendo feita de diversas for-
mas, aproveitando os recursos disponiveis e tentando atingir
todos os publicos que interessam para o sucesso do plano. O
comandante do IME fez palestras, o nucleo de TV do IME
fez diversos videos explicativos ¢ uma pagina foi feita na
internet.

O comandante do IME apresentou o plano estratégico
para o alto comando do Exército, em reunido no DCT e no
auditério do IME para os alunos, professores e outros mem-
bros. Fez essa mesma apresentagdo, também, para o comité
de defesa da Federagdo das Industrias do Estado de Sdo Pau-
los (FIESP), Federacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro (FIRJAN) e também para os antigos alunos do IME.
A reagdo desses grupos nas apresenta¢des foi muito positiva
e energizante. Os feedbacks indicaram que o plano estava no
caminho certo.

O IME possui um nucleo de TV que produz filmes de
excelente qualidade e que esta engajado no sucesso do pla-
no. O contetido dos filmes pretende explicar com mais deta-
lhes quais sdo as modificagdes propostas e com isso difundir
mensagem positiva e entusiasmo. O contetido no portal do
Instituto na internet permite que os visitantes conhegam as
propostas de melhoria contidas no plano e tenham uma visdo
do que esta sendo feito. Esta pagina na internet tem a van-
tagem de permitir atualiza¢des constantes, permitindo dar
dindmica a divulgacdo e sempre mostrar novidades.

Além das iniciativas anteriores, o texto final do plano de
gestdo recebeu diagramagdo profissional, foi publicado na
intranet do IME e disponibilizado nos arquivos digitais da
biblioteca [3].

4.5 Remocao de barreiras

Comunicar e difundir a visdo pode ser um fator moti-
vador para que as pessoas ajam de acordo com a mudan-
¢a proposta, principalmente se ela representa uma vontade
coletiva. Entretanto, muitas vezes, comunicar a visdo nao ¢
suficiente e o gestor precisa fazer mais para que as pessoas
atuem.

Analisando o contexto do IME, o comando percebeu que
a remogao de barreiras deve ocorrer de duas formas princi-
pais: com a colocacdo das pessoas corretas nos cargos de
chefia e com treinamentos (remogao das barreiras do conhe-
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cimento). Outras agdes positivas estdo relacionadas, tam-
bém, com a divulgagdo do plano.

4.6 Valorizacao das conquistas

Quando se comemoram as pequenas mudangas, difunde-
-se pela organizagdo que o planejamento esta tendo efeito
e que o processo de transformagao esta avancando. Varios
resultados ja estdo sendo obtidos:

+ Dois oficiais experientes foram enviados para a Su-
écia (Universidade de LinkOping e Instituto Real de
Tecnologia), pelo DCT, para realizar curso sobre
CDIO. Varios cursos de graduagdo do IME ja aderi-
ram as ideias propostas e se preparam para receber os
treinamentos e implementar as melhorias.

* A prefeitura do IME ja implementa diversas melho-
rias nas instalagdes do IME. Era critica a situacao de
banheiros de uso comum, que estdo progressivamen-
te sendo reparados.

* Os primeiros PFCs derivados da primeira JIIESD fo-
ram apresentados na segunda JIIESD com sucesso.
O relacionamento com as empresas trouxe a neces-
sidade de o Instituto aprender mais sobre gestdo da
propriedade intelectual e detalhes como desenvolver
trabalhos em conjunto com a industria.

* O primeiro curso de gestdo da inovacdo com a FGV
foi bem sucedido ¢ ja esta sendo preparada uma ver-
sdo estendida. A proxima versdo serd uma pos-gra-
duagdo lato-sensu em conjunto com institui¢do par-
ceira, que substituirad o curso do CISB na formagio
de outros especialistas em gestdo da inovagao. Além
disso, ja se pensa na criacdo de uma linha de pesqui-
sa de gestdo da inovacdo dentro da pos-graduacao
em engenharia de defesa do IME.

* A proposta de implantagdo do CDIO no IME foi ex-
tremamente elogiada em todos os foruns em que foi
apresentada. Como exemplo podem ser citados: o
Congresso Brasileiro de Ensino de Engenharia (CO-
BENGE) de 2016, o 1° Seminario sobre Ensino de
Engenharia na UFF em Niter6i, e o CDIO Brazilian
Meeting 2016 na cidade de Lorena-SP. Os elogios
impulsionam a equipe de implantagdo para avancar
com os treinamentos para o corpo docente do IME.

Participagdo do IME na conferéncia internacional do
CDIO, em Turku na Finlandia.

4.7 Producdo de mais mudancas

A promogao de mais mudangas deve ser estimulada como
uma forma de aprofundar o processo de transformacdo. Foi
criado dentro do IME um ambiente positivo onde as pessoas,
por entenderem qual era a visdo estratégica, sentiram-se a
vontade para trabalhar alinhadas a essa visdo. Como exemplo
pode ser citada a implantacdo de disciplinas no formato de
sala de aula invertida (flipped classroom). Duas disciplinas
dificeis do curso basico foram adaptadas para este método
pedagdgico. A primeira foi fenomenos de transporte (no 1°
semestre de 2016) e a segunda foi quimica 2 (no 2° semestre
de 2016). Os resultados obtidos em termos de satisfagao dos
alunos e aprendizagem revelaram que o esfor¢o valeu a pena.

Outro exemplo importante ¢ a adesdo dos cursos de enge-
nharia de fortificacdo e construgdo e de engenharia de mate-
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riais ao CDIO. No inicio havia um plano modesto de implan-
tantar o CDIO somente nos cursos de engenharia mecénica.
Entretanto, outros cursos do IME perceberam o potencial
desse conjunto de boas praticas para a melhoria do ensino e
resolveram aderir aos treinamentos. Dessa forma, o processo
de implantacdo se dard agora, simultaneamente em quatro
cursos de engenharia.

O curso de empreendedorismo em conjunto com a FGV,
abordado na secdo 4.3, foi a primeira iniciativa a ser implan-
tada dentro da dimensdo cultura empreendedora, indicada na
figura 3. Apds anunciada a iniciativa de preparacdo da dis-
ciplina, varios professores se voluntariaram para participar.
Assim, o curso inicial contou com a adesdo voluntaria de
6 (seis) professores do IME. Somando esse nimero com 2
(dois) professores e 2 (duas) monitoras da FGV, foi possi-
vel montar uma equipe muito preparada para este projeto. A
participa¢do de muitos professores do IME permitiu a dis-
seminacdo do método ativo problem based learning (PBL)
[25] em um momento importante para a difusdo de novas
praticas pedagogicas (contribuiu, portanto, diretamente com
a implantacdo do CDIO). Além disso, foi possivel melhorar
a orientacdo dos grupos de trabalho para a apresentacdo dos
trabalhos finais do curso.

4.8 Consolidacao das mudancas

A consolidagdo de mudangas € um desafio para organi-
zacgles militares, que se caracterizam por ter comandantes
e chefes conduzindo a organizago por periodos curtos (no
IME, normalmente por 2 anos € no maximo por 4 anos).
Dessa maneira, para consolidar as mudangas, ¢ importante
para a gestdo atual mostrar conexdes entre o sucesso da or-
ganizacgdo e as mudangas propostas e tentar desenvolver as
liderancgas da proxima gestdo para que as mudangas sejam
mantidas [18].

O comando do IME desenvolveu muitas das agdes es-
tratégicas contidas no plano de gestdo, concluindo a sua pri-
meira etapa ainda no final de 2016 (p.ex. curso de empreen-
dedorismo com a FGV e de gestdo da inovagdo em conjunto
com a FGV; manutencdo de banheiros de uso comum, etc).
Entretanto, com vistas a dar continuidade aos trabalhos pro-
postos e consolidar essas mudancas, ndo ha como deixar de
se planejar a expansdo das experiéncias iniciais.

5. PROPOSTAS E DESAFIOS PARA O FUTURO

Conduzir uma institui¢do de ensino superior como o IME,
complexa e cheia de particularidades, ¢ um grande desafio.
Exige do gestor muita habilidade, estudo e para aproveitar a
grande experiéncia dos corpos docente e de gestdo do Instituto,
¢ necessario trabalhar em equipe. Como resultado do estudo,
de visitas realizadas e da observagdo dos problemas existentes
no IME, o grupo coordenador do plano atual passou a defender,
como visdo de longo prazo, que os gestores do IME devem
trabalhar para torna-lo uma instituicdo de ensino superior
empreendedora de classe mundial. Essa visdo conceitual se
desdobra em alguns principios presentes na literatura sobre
gestdo universitaria, que podem ser usados como referéncia
pelos gestores. Questionamentos naturais que levam a essa
visdo foram os seguintes:

* O que faz universidades de pesquisa como Harvard,
Yale, Stanford, Oxford e Cambridge serem tdo rele-
vantes, conhecidas e importantes?

+ As instituigdes de ensino superior devem se restringir
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a formagdo de recursos humanos e a pesquisa voltada
para a produgdo cientifica? O que fazer para tornar es-
sas instituicdes mais relevantes para a sociedade?

Com a inteng@o de responder & primeira pergunta, Salmi
[15] propds trés dimensdes como as caracteristicas basicas des-
sas universidades ditas de classe mundial. Sdo elas: governanga
favoravel, abundancia de recursos e concentragdo de talentos.
A governanga favoravel esta relacionada a: autonomia para a
tomada de decisGes académicas e de gestdo, ambientes com
pouca burocracia, visdo estratégica de longo prazo, filosofia de
sucesso e exceléncia dentro do ambiente da instituicdo. Abun-
dancia de recursos se refere a existéncia de recursos financeiros
vindos de diversas origens, em grande quantidade, e que se re-
fletem naturalmente em laboratérios bem equipados, infraestru-
tura bem manutenida e suporte para alunos e funcionarios. Por
fim, concentragdo de talentos é uma caracteristica fundamental
pois ndo ¢ possivel ampliar fronteiras do conhecimento sem ter
alunos e professores inteligentes, preparados e motivados para a
realizacdo de trabalhos em nivel avangado.

Para responder a segunda pergunta é importante voltar a [8]
para lembrar dos diversos papéis que a universidade assumiu
ao longo dos séculos. Primeiramente, foi a guardia do conhe-
cimento e formadora de recursos humanos, depois acumulando
a funcdo centro de pesquisa e por fim, se preocupou cada vez
mais com a sua contribui¢ao para a evolugdo da sociedade, em
adic8o as fungdes anteriores. Assim, a chamada segunda revo-
lugdo universitaria trata do desenvolvimento desse paradigma
empreendedor dentro dos muros da universidade. Isso significa
nao so o estimulo a criagdo de empresas oriundas das ativida-
des da universidade, mas o desenvolvimento de iniciativas que
permitam aumentar a contribui¢do para a sociedade. Entre elas
podem ser destacadas: o maior relacionamento com a industria,
a educacdo de individuos mais empreendedores, incentivo ao
intrapreendedorismo dentro na institui¢do de nivel superior, de-
senvolvimento de pesquisas relevantes, acessiveis e a interna-
cionalizagdo. A figura 4 ilustra esse modelo de cinco dimensdes
para apoio ao desenvolvimento da exceléncia na instituicao de
ensino superior.

Paradigma
Empreendedor

Educacao e Governanga

Pesquisa Principios de Favoravel
Modernas Exceléncia
na Educacgao

Superior

Abundancia
de Recursos

Concentragao
de Talentos

Fig. 4 — Principios de exceléncia para institui¢des de ensino
superior empreendedoras classe mundial.

Essas dimensdes possuem relacdo clara entre si. Como
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exemplo, a promogdo do relacionamento com a industria,
prestagcdo de servigo por laboratdrios, licenciamento de
tecnologias, todos relacionados ao paradigma empreen-
dedor, certamente contribuirdo para que a institui¢do ob-
tenha mais recursos. Associado a isso, pode-se dizer que
ao ter mais recursos também se tornara mais atraente e
concentrard mais talentos. E esse efeito sera ampliado se
os processos internos forem bem desenhados e facilitem
a vida do pesquisador/professor, com o minimo de buro-
cracia. Entretanto, o que importa para o gestor ndo sdo
essas relagdes, mas como serd possivel desenvolver boas
praticas adaptadas a sua realidade, direcionadas por esses
principios.

O IME esta em processo de evolugdo. Esses principios
podem ser vistos como a visdo de longo prazo para o Ins-
tituto que, ao adota-la, passara por varias gestdes aprimo-
rando os seus processos, incorporando ou desenvolvendo
praticas tipicas de quem ¢ excelente. Como quem sobe
uma escada mudando sempre de patamar.

Sob essa perspectiva, enumeram-se, a seguir, alguns
problemas que precisam ser resolvidos em futuro proxi-
mo, para que o IME continue avangando.

5.1 Planejamento de recursos humanos.

Definir as quantidades ¢ especialidades dos professores de
forma que seja possivel: a) haver a devida substituigdo em caso
de transferéncia, aposentadoria ou saida do Instituto e b) pla-
nejar as cargas horarias para as disciplinas de maneira que o
professor tenha tempo adequado para se dedicar a pesquisa e
producdo académica. Além disso, ndo ha nenhum planejamento
para a contratagdo de técnicos para apoio aos laboratérios e ati-
vidades de pesquisa.

Além desse planejamento, o IME vive hoje a expectativa da
aposentadoria de muitos professores experientes ¢ produtivos.
Seria valioso que o processo de selegdo dos novos docentes se-
guisse as recomendacdes da Academia Brasileira de Ciéncias
[26], de forma a direcionar o Instituto na pratica, para a dimen-
sdo concentragdo de talentos. Uma dessas recomendagdes suge-
re que os estagios probatdrios dos novos professores concursa-
dos sejam mais longos, com critérios de sele¢@o rigorosos ¢ cuja
avaliac@o final feita por banca externa a instituicdo. Com isso, a
selec@o evitara protecionismo e corporativismo.

5.2 Uso de fundacéo de apoio.

Utilizagdo de fundagdo de apoio a fim de agilizar processos
de aquisi¢do, permitir que as a¢des de inovacdo e empreende-
dorismo sejam realizadas e aumentar a autonomia do coman-
do de IME para realizar melhorias de forma independente.

5.3 Retirada/reducao das fun¢des administrativas
das se¢oes de ensino.

Os integrantes das segoes de ensino do IME (com mestra-
do e doutorado) sdo responsaveis por realizar um conjunto de
atividades administrativas que consomem grande quantidade
de tempo, desviando o foco do trabalho académico. E neces-
sario encontrar solu¢des para reduzir ou eliminar essa carga
administrativa. Essas a¢des estimulam a vinda de professores
melhores e contribuem para a concentrag@o de talentos.

5.4 Desenvolvimento de um plano para melhoria
das instalacoes do IME.
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O prédio atual do IME foi inaugurado em 1942 e nunca
sofreu melhorias. A sua situacao atual ndo € boa e por isso
¢ necessario que haja um trabalho planejado de melhoria
das instala¢des. Atualmente estd em andamento o plano de
constru¢do de um edificio de alojamentos ao lado do IME,
para o qual ja existe projeto executivo. Apos a inauguragio
desse prédio anexo havera espago adicional dentro do prédio
principal, que podera ser usado, por exemplo, para acomodar
melhor os professores. E preciso que haja persisténcia das
futuras gestdes para que esse processo de melhoria avance.

5.5 Ampliagao das parcerias com instituicoes nacio-
nais e internacionais.

As parcerias trazem novas ideias e capacidades comple-
mentares para as instituicdes. Os trabalhos realizados em
conjunto com a FGV na 4rea de empreendedorismo e gestdo
da inovagdo trouxeram grande motivacao para os alunos do
IME que participaram do projeto e para os oficiais de outras
OMs que participaram dos cursos promovidos. J& sdo pensa-
dos os desdobramentos futuros para ampliar esse trabalho em
conjunto que certamente traz amplos beneficios para as duas
instituicdes. Durante este comando foram feitos convénios
com varias universidades estrangeiras. Dentre elas podem
ser citadas a Universidade de Linkdping, Universidade da
Califérnia em San Diego, Universidade de Manchester, Uni-
versidade Texas Tech, entre outras. Esses convénios abrem
portas para intercdmbio de alunos e professores, incentivam
a criatividade académica, o empreendedorismo, a obtencao
de resultados relevantes e contribuem para o desenvolvimen-
to das dimensdes concentracdo de talentos e paradigma em-
preendedor.

6. CONCLUSAO

Qualquer processo de transformagéo institucional é arduo
e demanda grande dedicac@o por parte da equipe de gestao.
Especificamente no Exército Brasileiro, como ja mencionado
anteriormente, os periodos de comando sdo curtos e por isso
trazem sempre desafios para a continuidade das a¢des. Na ver-
dade, uma analise madura dos resultados apresentados neste
artigo certamente o incluirdo dentro de um instrumento da fase
6 (seis) do processo de transformacdo descrito anteriormente.
Assim, estamos comemorando vitorias € mostrando um conjun-
to de mais mudangas que precisam ser produzidas (fase 7) para
que o processo de transformagdo do IME se consolide. Kotter
(1995) cita que um dos exemplos de transformagdo mais bem-
-sucedido que ele ja presenciou durou 7 (sete) anos e o esforgo
para a transformac@o foi crescente, aproveitando sempre a inér-
cia das vitorias anteriores. A consolidagdo das mudangas se dara
com treinamentos, conscientizacdo e remocao constante das
barreiras. Sdo muitos os desafios, mas o IME merece esfor¢o de
seus integrantes e vai se tornar cada vez melhor e mais relevante
para o Exército Brasileiro e para o Brasil.
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