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EDITORIAL

Pode parecer estranho a alguns de vocés fazer uma revista sobre um evento que ja
aconteceu. Mas, se pensarmos que Gestao do Conhecimento preconiza compartilhar
e registrar conhecimento para uso, o conteudo desta revista esta nesta linha: estamos
registrando, no formato de artigos, o conhecimento compartilhado nas mesas redondas
do KM BRASIL 2006. Esta revista € um numero especial da GC Brasil e vai apresentar
a vocés um resumo, na visdo dos palestrantes, dos assuntos tratados nas mesas
redondas do evento.

A mesa 1 tratou da medigéo de ativos intangiveis e sustentabilidade; a mesa 2 tratou
sobre o processo de implantacao da Gestdo do Conhecimento: barreiras e facilidades; A
mesa 3 foi um tutorial - como implementar, contextualizar e focar a gestao na estratégia,
conhecimento e retorno do investimento. Tivemos ainda a mesa 4 que abordou praticas
de Gestdo do Conhecimento no agronegécio; a mesa 5 sobre gestao de projetos e
Gestao do Conhecimento; a mesa 6 teve como tema a educacgao e conhecimento: uma
agenda para o Brasil; a mesa 7 discutiu inovagéo e conhecimento organizacional e,
por ultimo, a mesa 8 que nos apresentou discussdes sobre Gestdao do Conhecimento
na Administragdo Publica. Algumas dessas mesas redondas n&o possuem artigos
publicados aqui. A razao é simples: alguns autores ndo puderam enviar seus artigos
por diversos motivos, mas nos prometeram que os enviarao até o final deste semestre
e, entdo, neste caso, os publicaremos nos numeros regulares da GC Brasil. Portanto,
nao se preocupem: nao ficaremos sem esses registros tao preciosos.

Neste contexto esta revista foi organizada por mesa redonda de forma que os leitores
possam escolher a ordem da leitura. Fago a vocés uma sugestdo: leiam todos os
artigos. Estao 6timos! Tratam seus temas de forma clara, o que nos faz refletir. Sendo
assim, nada mais me resta para falar sobre este nimero especial, que nao seja desejar
BOA LEITURA!

Elisabeth Gomes
Editora-Chefe da GC Brasil
Coordenadora de Conteudo e

Publicagbes da SBGC




PALAVRA DA

Nos anos de 2005 e 2006, a SBGC realizou varios eventos, de ambito
nacional e regional, e, apesar de muitas dificuldades neste periodo,
conseguimos, nos dois anos, cumprir, no calendario anual de atividades
0 nosso principal evento, o KM Brasil.

Em 2005, O KM Brasil foirealizado novamente Assim, varias universidades tiveram
em Sao Paulo e o tema principal do congres- espago para uma ampla discussao
so foi “A interacdo Universidade-Empresa na sobre a importancia estratégica das
Sociedade do Conhecimento”, cujo objetivo pesquisas académicas e a transfe-
era refletir sobre a presenca vital do setor réncia de seus resultados para a so-
académico nos processos de criagao e trans- ciedade brasileira, tanto em ambito
feréncia de conhecimento para a competi- nacional como regional. Ficou clara,
tividade e sustentabilidade das empresas. em varias apresentacdes, a contri-

Heitor José Pereira
Presidente da SBGC
Gestao 2007-2009
heitorrh@gmail.com
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buicdo destas instituicbes para que
o Pais possa, de um lado, resolver
problemas de natureza social, e, de
outro lado, também fortalecer sua
posicao tecnologica e a competitivi-
dade das empresas brasileiras no
mercado domeéstico e internacional.
Este tema continua na agenda
permanente das preocupagdes
da SBGC, pois faz parte da sua
missao.

Em 2006, pela primeira vez, o KM
Brasil foi realizado fora de S&o
Paulo, na cidade de Curitiba, uma
vez que a SBGC decidiu comparti-
Ihar com outras entidades a realiza-
¢ao de um novo evento de carater
interdisciplinar e bianual, o GeCIC
— Congresso Brasileiro de Gestao
do Conhecimento e Inteligéncia
Competitiva. O tema geral decidido
pelas entidades foi “Norteando a
Competicao Sustentavel”.

Assim, o LACTEC - Instituto de
Tecnologia para o Desenvolvimento,
ficou encarregado da organizagao
geral do GeCIC e foram realizados
0s seguintes eventos paralelos:
1°  Congresso |bero-Americano
de Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Competitiva, sob tu-
tela do IBICT/MCT, o 6° Workshop
de Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Competitiva, sob amparo
da FINEP; o Encontro Nacional de
Analistas de Inteligéncia Competitiva,
sob coordenagao da ABRAIC e o 5°
KM Brasil, organizado pela SBGC.

Para a SBGC, foi uma experiéncia
nova, tanto em termos da organiza-
¢ao (compartilhada), como levar o
KM Brasil para outras regides do
Pais. Podemos afirmar que o re-
sultado foi satisfatorio, conforme
pesquisa de avaliagdo entre os par-
ticipantes do evento. Certamente,
em 2008, quando voltar a segun-
da edicdo do GeCIC, a SBGC tem
compromisso previamente acordado
com as demais entidades de integrar
novamente aquele evento, devendo
incorporar as licdes aprendidas na
primeira edicao.

Em termos técnicos, o evento contou
com a participagéo de varias orga-

nizagdes, dos setores publico e privado, bem
como da academia, apresentando propostas
e idéias relacionadas a praticas de Gestao
do Conhecimento que contribuam para a
gestao sustentavel. Isto indica um novo de-
safio para os profissionais atuantes na area
de GC, pois sera necessario, cada vez mais,
vincular as agées de GC com a perspectiva
da perenidade das organizagdes. Por exem-
plo, na sessado dedicada ao agronegdcio, fi-
cou evidente a importancia de agregar cada
vez mais valor aos produtos agropecuarios
nas fontes de produgao, sobretudo no seg-
mento de cooperativas de produtores rurais,
0 que significa aumentar o desafio do con-
hecimento neste setor e beneficiar milhares
de familias brasileiras que dependem desta
atividade econdmica.

Em outra sessdo, coordenada pela
Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ,
foram apresentados trés casos de empresas
brasileiras que foram premiadas pelos crité-
rios de Exceléncia em Gestao e que desta-
caram suas acodes relacionadas aos ativos
intangiveis, objeto do critério 5 do Prémio
Nacional da Qualidade, relacionado a gestédo
da informacgao e do conhecimento.

Ja no setor publico, alguns dos casos apre-
sentados mostram que praticas de Gestao
do Conhecimento tém como beneficio final
os proprios cidadaos ou contribuintes, razdo
de ser da existéncia de tais institui¢coes.

Enfim, a grande contribuicdo tematica do KM
Brasil 2006 foi apresentar evidéncias prati-
cas de que agdes orientadas pela Gestao do
Conhecimento garantirdo perenidade e com-
petitividade para as organizagdes brasilei-
ras. Sem duvida, este € um fator estimulante
para as acbes da SBGC, sobretudo no cum-
primento de sua missdo de disseminar as
praticas de Gestao do Conhecimento.

Espero que esta presente edi¢do, seja tes-
temunho e registro histérico das discussdes
e resultados apresentados por profissionais
da academia, setor publico e privado, con-
sultores e gestores empresariais, e que seja
referéncia para aqueles profissionais e em-
presas que ainda olham com desconfianca a
Gestao do Conhecimento. O evento nos per-
mite concluir que a Gestao do Conhecimento
ja ndo pode mais ser vista como modismo
gerencial, e, sim, como uma evolugao ge-
rencial pela qual todas as organizagdes de-
verao passar como requisito para alcangar
estagios avancados de competitividade e da
sua propria sustentabilidade.



PALAVRAS

DO CONSELHO
CIENTIFICO

Maria Terezinha Angeloni
Presidente do Conselho Cientifico da SBGC

Gestdo 2007-2009

angelggc@hotmail.com
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A Sociedade Brasileira de Gestao
do Conhecimento - SBGC, tem
como objetivo central abrir espagos
que possibilitem o dialogo entre os
diferentes setores da sociedade
buscando estimular discussbes
e inter-relacionamentos entre os
mundos académico, profissional e
organizacional.

Os temas dos eventos que organi-
za vem ao encontro de sua missao,
que consiste em:

Contribuir para o compartilhamento
de conceitos, métodos e técnicas
que promovam a socializagcdo do
conhecimento, visando o aumento
da efetividade das organizagoes, a
competitividade do Pais e a quali-
dade de vida das pessoas.

As chamadas de trabalhos tém
atraido a atencdo de inumeros
pesquisadores e profissionais
brasileiros, que submetem, a cada
ano, um numero crescente de tra-
balhos.

Dos trabalhos apresentados ape-
nas uma parte € selecionado, tan-
to para apresentacao oral, como
para apresentacdo em poster. Sao
numeros expressivos, que refor-
¢am a importancia da area no Bra-
sil. Vale ressaltar a procedéncia
dos trabalhos oriundos tanto do
mundo académico como do empre-
sarial, fortalecendo o objetivo dos
eventos: estabelecer a discussao
e a interagcdo entre os diferentes
setores da sociedade na busca de
mecanismos de compartilhamento
e transferéncias de conhecimento.

Vale destacar também a diversidade de
abordagens no conjunto de trabalhos que
vém sendo apresentados cobrindo prati-
camente todos os referenciais teoricos e
todos os assuntos tratados pelas areas de
Gestao do Conhecimento.

Agradecemos aos autores de trabalhos
cientificos que, cada vez mais, escolhem
o KMBrasil como o férum para o debate
de suas reflexdes sobre a sociedade e as
organizagbes da era da informagéo e do
conhecimento.

Nossos agradecimentos aos integrantes
do Conselho Cientifico e avaliadores, todos
doutores, que formam o Comité Cientifico
que atua na ardua, anénima e silenciosa
tarefa de avaliagcado dos trabalhos apresen-
tados.

Queremos ressaltar
0 nosso orgulho por
compartilhar  esse
esforgco com pessoas
com tamanha com-
peténcia, seriedade
e conhecimento. Um
esforco  voluntario
que, temos certeza,
enriquece sobrema-
neira os eventos e,
acreditamos, eno-
brece cada um de
nos.

Missao da SBGC:
Contribuir para o
compartilhamento de
conceitos, métodos e
técnicas que promo-
vam a socializagao do

conhecimento, visando

o0 aumento da efetivi-

dade das organizagdes,

a competitividade do
Pais e a qualidade
de vida das pessoas.

Esperamos poder continuar contando com
a participacado, tanto dos autores como
dos avaliadores, nos proximos KM Brasil,
espaco de didlogo e debates aberto pela
SBGC para o amadurecimento das teo-
rias e praticas de Gestdo do Conhecimen-
to que, cada vez, mais vém integrando
os modelos de gestdo nas organizacdes
brasileiras.
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INTRODUCAO

As profundas transformacdes por
que passa o cenario empresarial
tém evidenciado a importancia de
as organizacgdes aprenderem como
fazer a Gestdao do Conhecimento,
tornando-se este um fator crucial e
diferenciador para o sucesso.

Alguns autores preferem a ex-
pressao gestdao de talentos hu-
manos, por considera-la mais
abrangente. O talento humano
inclui  motivagdo, competéncia,
conhecimento, criatividade, ge-
nialidade, habilidades, posturas,
atitudes, qualificacdo, educagao,
etc. Todos esses termos que temos
visto com frequéncia invadir o am-
biente organizacional.

A Gestao de Conhecimento (GC)
€ um processo que extrapola, em
muito, a funcédo de gestdo de pes-
soas, compreende uma infinidade
de atividades, processos e abor-
dagens que visam tornar os ambi-
entes de trabalho mais proficientes
em termos de convivéncia diaria,
produtividade e geracéo de resulta-
dos. E um esforgo que comega nos
gestores estratégicos da empresa
e perpassa toda a estrutura, a cul-
tura e as praticas da organizagéao.

Fazer a Gestdo do Conhecimento
nas organizagodes € o atual desafio
dos profissionais de recursos hu-
manos. Algumas fungdes, porém,
tem um papel particular, tais como:
marketing e inteligéncia competi-
tiva, tecnologia da informacédo e o
cuidado com o fluxo de informa-
¢des, as areas de pesquisa e de-
senvolvimento.

Este quadro reflete novos paradig-
mas, tais como os mencionados
por Albuquerque (1992), que tra-
tam da iminéncia de novos con-
tornos para politicas de recursos
humanos, voltadas a obtencéo de
resultados que podem ser tradu-

zidos em termos de inovagdes, qualidade
de servicos ou produtos, e produtividade
no trabalho. Praticas de administracao de
recursos humanos, de acordo com Porter
(1991), serdo capazes de criar e sustentar
vantagens competitivas, se complementa-
rem capacitagdes econdmicas, tecnologi-
cas, estratégicas e dos produtos em si.

As vertentes sobre gestdo de pessoas
mais discutidas, atualmente, apontam trés
aspectos capazes de sustentar a competi-
tividade das empresas. Seriam eles: como
envolver e comprometer pessoas levando
em conta sua diversidade cultural e ofere-
cendo seguranga e autoconfianga; como
atrair e desenvolver pessoas talentosas
e como manter a competitividade da em-
presa em um ambiente com tecnologia da
informagdo e o conhecimento circulando
em velocidade crescente.

Segundo as teorias organizacionais con-
temporéneas, o maior valor competitivo
das empresas € o capital intelectual.

Os investimentos feitos em GC no mundo
empresarial crescem de forma exponen-
cial, conforme atestam relatérios divulga-
dos anualmente pelas entidades voltadas
a esta atividade.

As “organizagdes do conhecimento” séo
aquelas voltadas para os seus clientes
internos e externos, colocando no plano
central a prestagdo de servigos (a quali-
dade do produto é condigao sine qua non),
tendo uma relagdo mais proxima com a
comunidade, assumindo postura de maior
responsabilidade para com o meio ambi-
ente, possuindo gestores motivados, bem
capacitados e motivadores para atuarem
com as mais complexas tecnologias e ma-
neiras de gerenciar pessoas.

CONHECIMENTO

“E uma mistura de experiéncias, valores e
percepcgdes, informacgdes e dados, a qual
proporciona uma estrutura para a aplica-
¢ao, avaliacido e incorporagao de novas
experiéncias e informacgdes” (Thomas
Davenport).
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Tipos de conhecimento que:

* ajudem na anadlise e definicdo dos pro-
blemas;

* respondem as questdes operacionais e
de negdcios;

* solucionem problemas, e

* melhorem a performance/desempenho
pessoal e organizacional.

GESTAO DO CONHECIMENTO
Aprendizado organizacional e Gestdao do
Conhecimento sao vitais na criagao e ma-
nutencdo da vantagem competitiva.

* € a capacidade organizacional que cria
valor a partir do capital intelectual,

* sdo processos de aprendizagem indivi-
dual e em equipe, que aumentam a com-
peténcia, e

» melhores decisdes.

SISTEMAS DE EDUCACAO CONTINU-
ADA

A capacitacao dos recursos humanos as-
sume importancia vital para o desempenho
organizacional e o sucesso de qualquer em-
presa. Inseridas em um mercado altamente
competitivo, em uma economia globalizada

INFORMAGAO
— CONHECIMENTO

A

DADOS N\

Mz

IMPLICA EM ACAO

=

~
VALORES L= BERCEECOLES

Fonte: Ibmec/SP

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
TACITO EXPLICITO

- Percepgao; - Melhores praticas;
- |déias [ experiéncias; - Politicas / procedimentos;
- Know-how. - Informagdes / documentos.

RIBUS DR GUNHEGIVIENIGIQUE:

Ajudem na analise e definicao dos problemas;

Respondam a questoes operacionais e de negobcio;

Solucionem problemas, e

Melhorem a performance / desempenho pessoal € organizacional

e com produtos finais de quali-
dade similar, o grande diferencial
das organizagbes € a satisfacao
de seus clientes. O grande ques-
tionamento é: a satisfacao é con-
seguida através das tecnologias
ou do capital intelectual? Tecno-
logias estdo ao alcance de todos,
porém o capital intelectual ndo esta
a venda, nao pode ser comprado,
precisa ser desenvolvido e man-

COLETAR _> COMPARTILHAR

CRIAR
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tido com politicas adequadas de
retencdo de talentos. Nesse con-
texto, a Gestdo do Conhecimento
pode ser implementada através

o
S
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Fonte: Ibmec/SP

UNHEGIVIENEC

VANTAGEM
COMPETITIVA

Fonte: Ibmec/SP

/ Contetdo (estratégia);
Contexto (estruturas organizacionais);

Comunidades (pessoas/cultura);

(HWe SW), e

es (networking).

Fonte: Ibmec/SP

CULTURE

TECH

Fonte: Ibmec/SP
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de um sistema de educacao con-
tinuada ou de uma universidade
corporativa? (TERRA e ALBANAZ,
2003).

Nossas experiéncias comprovam
que algumas organizagoes ja fize-
ram a transicdo do um modelo de
treinamento tradicional para um
sistema de educacio corporativa,
e essa € uma das melhores ferra-
mentas para se fazer a Gestao do
Conhecimento organizacional.

As universidades corporativas
sdo os “guarda-chuvas” estrate-
gicos das organizagdes, tendo
como principal objetivo alavancar o
negocio. Para isso, devem possuir
programas que avaliem as reais
necessidades de desenvolvimento
das pessoas, fornegam condigbes
para a aprendizagem organizacio-
nal e contemplem um sistema de
educacdo continuada. Aprenden-
do sempre. (TERRA e ALBANAZ,
2003).

O relacionamento mais estraté-
gico entre o negdcio e seus clien-
tes, na medida em que amplia o
conhecimento do negdcio e sua
potencialidade, além de preservar
a fidelizacao, fortifica a divulgagao
boca a boca. Quando relacionando
0 negdcio com seus empregados,
torna-los mais competentes obje-
tiva ampliar o nivel de competitivi-
dade do negdcio, garantindo a sua
sobrevivéncia, como um dos resul-
tados mais significativos. Desen-
volver a relagdo do negdocio com
0 publico geral, entendido como
nao-cliente, através de atividades
de capacitagdo, resulta em me-
canismo para a ampliacao do uni-
verso de futuros clientes (BAYMA e
MONTENEGRO, 2005).

Finalmente, um relacionamento
do negdcio com fornecedores, for-
tificado por transferéncias plane-
jadas de conhecimentos, acaba
por proporcionar negociagdes mais

proveitosas. O engajamento do grupo es-
tratégico do negodcio é evidenciado for-
malmente pela emissdo de um elenco de
politicas de RH. As politicas traduzem a
vontade inquestionavel da diretoria, apon-
tando o alvo de investimentos para RH. As
politicas trazem anunciadas, com clareza,
o universo de esfor¢o a ser cumprido, de-
safiando a elaborag&o de um planejamento
que aponte o melhor modelo de execucéao
(BAYMA e MONTENEGRO, 2005).

De uma maneira geral, sao trés grandes
pilares que surgem das politicas:

- Otimizacao dos resultados corporativos:
a partir dos resultados internos, gerados
por um grupo de indicadores ou pela ne-
cessidade de uma ac¢do de modernizagao,
toma-se, para publico-alvo, os empregados
do negécio (treinandos internos). A diretriz
estratégica das agdes necessarias € re-
presentada por um plano de capacitagao,
descrevendo com detalhes as etapas de
desenvolvimento, execugdo e avaliagao.

- Agregacéo de valor ao produto: um desa-
fio permanente para os talentos do negé-
cio. A preocupagado com a manutengao da
carteira de clientes, como a constatacao
de ameacas permanentes e a exploracao
de novas oportunidades, proporciona uma
significativa ampliacdo da base de clien-
tes, podendo mobilizar o desenvolvimen-
to de um plano de marketing que, além
das campanhas que se desdobrarao, pro-
movera o desenvolvimento de programas
de treinamentos para clientes.

- Implantacdo de um novo negoécio: a
competéncia alcangada por determinados
negocios na transferéncia de conhecimen-
tos pode proporcionar a criacdo de uma
unidade de negocios, autogerida e lucra-
tiva. Seu publico-alvo se concentrara nos
treinandos externos, oferecendo treina-
mento direta ou indiretamente vinculados
ao negodcio original, suportado por infra-
estrutura propria.

A AREA DE RH E A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Um dos pontos fundamentais desta intera-
¢ao é o processo de criagdo de uma agen-



da integrada de atividades. Existem aspec-
tos que devem ser suportados pela area
de RH para uma efetiva implantacdo da
Gestédo do Conhecimento, vejamos quais:

- a continua analise da evolucao da estru-
tura organizacional, avaliando o momento
e os seus desdobramentos futuros;

- a realizacdo de um inventario do conhe-
cimento atual dos funcionarios (a chamada
“Arvore do Conhecimento®);

- 0 relacionamento estreito entre remune-
racao estratégica e o processo de conhe-
cimento;

- a criagao de carreiras flexiveis e ajus-
taveis a demandas de areas especificas;

- a retengao e gestao de talentos baseada
em fatos e ndo em percepcdes; e

- o perfeito entendimento e participacao
dos impactos da Gestao do Conhecimento
no planejamento estratégico.

Todos esses aspectos nos levam ao enten-
dimento que a atual area de RH deve ser
expandida na sua forma de atuar, passan-
do a englobar areas como planejamento
estratégico, qualidade, Gestdo do Conhe-
cimento e a propria gestao de pessoas.

Todos esses assuntos se correlacionam
e ampliam a capacidade de contribuicdo
para os resultados da empresa envolvida.
N&o existe mais espaco para atuagao seg-
mentada como até entdo estamos vivendo,
e cabera a area atual de RH revistar seu
papel, seu perfil de profissionais e por fim
0 seu proprio conhecimento, para aumento
de contribuicdo para os novos objetivos
empresariais. Tratar a Gestdo do Conhe-
cimento como o antigo T&D, como algum
modismo, € perder a excelente oportuni-
dade que o momento proporciona a funcao
de RH para tornar-se um verdadeiro par-
ceiro estratégico. Que os profissionais nao
tenham medo desta nova etapa, que eles
enfrentem este desafio de transformacéao
da prépria fungdo como uma chance sin-
cera e verdadeira de avangarem na gera-
¢ao de valor para a empresa.
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O VALOR DO CONHECIMENTO NO CON-
TEXTO DE NEGOCIO DO SECULO XXI
Pense rapidamente nas seguintes pergun-
tas: no seu contexto organizacional, o que
teria acontecido, ha dez anos, se o servico
corporativo de e-mail fosse desconectado
durante trinta minutos? E o que acontece
hoje, na sua Empresa, quando o mesmo
servico de e-mail, ou a rede da Intranet,
encontram-se desconectados durante um
simples minuto? O mundo mudou! Viven-
ciamos, nos ultimos dez anos, um conjunto
de profundas transformagdes do contexto
sécio-econdmico global. Como o anali-
sou Michel Cartier, no seu artigo intitulado
“2005, a Sociedade do Saber e sua eco-
nomia”, esta revolugao soécio-econdmica,
cuja ultima consequéncia séo as alteragoes
comportamentais e sociais dos individuos
e das organizagdes, € a consequéncia
de duas mutagdes prévias: uma mutacao
tecnolégica (a emergéncia da Internet,
que podemos datar de 1992), seguida de
uma mutagdo econémica (o comércio ele-
trénico e a virtualizagdo da economia, que
podemos datar de 1999). Assim, podemos,
resumidamente, descrever o novo mundo
no qual vivemos: uma macrorede de redes
extremamente conectada e dinamica.

Para as organizagdes, este novo mundo
trouxe um conjunto de alteragées ambien-
tais bastante significativas, do ponto de vista
das transformacgdes, aplicadas em termos
de gestao. E preciso, hoje, saber lidar com
os fendmenos de globalizagdo, mutacgao
constante do contexto s6cio-econdémico, hi-
percompeticdo, hiperinformacao, redugcao
dos ciclos de vida de produtos, servigos
€ processos, sem, nunca, perder de vista
a fundamental sustentabilidade de toda e
qualquer agao. Todos precisam, portanto,
ficar “intensivamente conectados”, para
poderem tomar decisdes acertadas, além
de inovar constantemente! Neste novo
contexto, flexibilidade, rapidez, foco es-
tratégico e uso intensivo de conhecimento
sdo os grandes fatores criticos, ndo so6 de
sucesso, mas, também, de sobrevivéncia.

FOMENTANDO A CONSTRUCAO
COLETIVA DE CONHECIMENTO
Como, entdo, desenvolver, assimi-
lar e utilizar, de forma constante,
conhecimentos uteis para uma
determinada organizagao? Seria
através do foco na transformacgao
de conhecimentos tacitos em co-
nhecimentos explicitos, como su-
gere a interpretagcdo simplificada
da “Espiral do Conhecimento”, dos
pesquisadores japoneses Nonaka
e Takeuchi (1995)? Deveriamos
criar “bases de conhecimentos”,
nas quais as mais diversas ex-
periéncias dos colaboradores se-
riam armazenadas e deixadas a
disposicdo de quem delas neces-
sitasse?

Apesar de bastante sedutora, esta
proposta possui sérias falhas.
Primeiramente, ndo podemos es-
quecer que o “conhecimento ex-
plicito”, como aqui formulado, nao
€ conhecimento: ele é informagao.
Se a informacgao é, com certeza, a
matéria-prima do conhecimento,
ela ndo &, porém, o conhecimento
em si! Em segundo lugar, para que
qualquer relatério de “boas prati-
cas” seja util em uma organizagao,
nao € obviamente suficiente que
esteja simplesmente disponivel.
Além de poder ser encontrado (o
que pode parecer Obvio, mas nao
o é realmente), € necessaria a
existéncia de uma intrinseca moti-
vacao por parte de quem pode pre-
cisar dele, de buscar este relatério,
ler integralmente e genuinamente
seu conteudo e fazer um efetivo
uso do que la aprendeu. Apesar
destas diversas etapas de uma as-
similagcdo aberta de informacdes
disponiveis parecerem triviais,
elas ndo o sdo, pois exigem que
a iniciativa de “Gestao do Conhe-
cimento” subjacente tire o foco do
“‘explicitar”, para comprar a causa
do “conectar as pessoas’.
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Isto significa que a organizagao
deve, entdo, passar a se preocu-
par com a criagao de um ambiente
favoravel para a geracao, a trans-
feréncia, a retencdo e a aplicagao
do conhecimento em rede. Tal tipo
de ambiente ndo pode apenas ser
artificialmente promovido por de-
creto. Ele deve ser continuamente
cultivado no tempo, por meio de:

* uma governanga organizacional
que incentive uma gestao do todo
como um todo;

* a existéncia e o compartilhamen-
to na organizagao de um conjunto
de valores, que demonstrem e in-
centivem a confianga entre os in-
dividuos;

» 0 desenvolvimento constante de
liderancas, capazes de atuar como
modelos, catalisando, por meio do
seu préprio exemplo, a emergéncia
das mudangas; e

* a existéncia de praticas flexiveis e
dindmicas de geracgéao instantanea
de fluxos multiplos de informacéo,
permitindo, a todos os atores do
negocio, se relacionarem de forma
imediata.

As consequéncias sintomaticas da
elaboragdo cuidadosa deste am-
biente consistem na emergéncia
de redes dindmicas e flexiveis de
conhecimento, que se formarao
espontaneamente por agregagao
colaborativa de atores do negdcio,
em resposta quase-instantanea a
aparicao de um elemento contex-
tual novo. Tais redes dinamicas
se constituem como o instrumento
da construcdo coletiva rapida e
dindmica do saber da organizagao
inteligente, ou “Learning Organi-
zation”, como descrita por Peter
Senge na sua “Quinta Disciplina”
(1990).

)

O VALOR AGREGADO PARA A ORGA-
NIZACAO

A construgao coletiva de saber, proporcio-
nada pela emergéncia de redes dinamicas
de conhecimento, culmina na transfor-
magao sistémica da prépria cultura orga-
nizacional, permitindo uma metamorfose
de uma organizagao pouco conectada e
estatica, para uma organizagao hiperco-
nectada e dindmica. Os beneficios obtidos
por esta mutagao vao de perfeito encontro
as necessidades do contexto de negdcio
do século XXI, quais sejam:

* a criagdo de uma memoria organizacio-
nal caracterizada pela transmissao de sa-
bedoria entre as geragdes, conectadas por
meio de redes de conhecimento;

* a geragao de uma inteligéncia de nego-
cios, que permita a assimilagao rapida de
tendéncias e cenarios por parte de toda a
organizacgéo, por meio de redes externas
conectadas as redes internas; e

+ o fortalecimento da criatividade dos
individuos, potencializada na diregcao da
obtencdo de inovagbes incrementais,
substanciais ou até radicais, que propor-
cionem uma fonte inegavel de vantagem
competitiva.
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O TUTORIAL

Mais uma vez apresentamos o tuto-
rial sobre Gestdo do Conhecimento
(GC) no KM Brasil. Pudemos per-
ceber que ha um publico crescente,
interessado em trilhar os primeiros
passos de GC e ouvir as experién-
cias dos palestrantes. O tutorial se
mantém com a mesma estrutura
desde o primeiro KM Brasil, que é
a exposicao do referencial tedrico,
a apresentacédo de um guia rapido,
das primeiras atitudes para se
implementar GC nas empresas e,
também, trés casos praticos.

Observamos que todos estdo avi-
dos por entender e saber por onde
comegar a trabalhar com GC. Acre-
ditamos que a chave do sucesso
seja trazermos temas inovadores
e profissionais que possam relatar
experiéncias e casos reais. O tema
escolhido em 2006 foi: “GC: como
implementar, contextualizar e focar
a gestao na estratégia, no conheci-
mento e no retorno do investimen-

to”.

Rivadavia Correa Drummond de
Alvarenga Neto fez, na primeira
parte do tutorial, uma abordagem
tedrica e apresentou conceitos
de autores reconhecidos mundi-
almente. Ele ainda apresentou a
proposta de modelagem tedrica
conceitual integrativa e casos de
empresas brasileiras. Maria de
Lourdes Martins expdés uma me-
todologia genérica na qual indica
e sugere varias atitudes e acodes
que irao favorecer o projeto de GC.
N&o se trata de uma receita, mas é
um passo-a-passo que visa ofere-
cer uma rota para quem necessita
de um norte para comegar um pro-
jeto de GC. Posteriormente, foram
apresentados 3 casos de empre-
sas brasileiras.

Jairo Gomes Queiroz expbs o case
do Operador Nacional de Energia
Elétrica (ONS) e muito contribuiu

com o relato da sua vivéncia e atuacéao
em todo processo de negociagdo para a
formacéao desta instituicdo, que é privada,
e presta servico publico. O ONS é re-
sponsavel pela distribuicdo e pela utiliza-
¢ao dos recursos de geragao e rede de
transmissao de energia no Brasil. Rogério
Salles Loureiro, atualmente no Centro de
Tecnologia Canavieira (CTC), uma orga-
nizacdo do seguimento da agro-industria
do agucar, tem uma experiéncia de mais
de 10 anos em GC. Sua abordagem sobre
o retorno no investimento, que o CTC vem
focando, nos trouxe alguns pontos de vista
esclarecedores. Felipe Cassapo, que es-
teve a frente do projeto de GC da Siemens
no Brasil até 2006, e hoje desenvolve um
trabalho no processo de implementagao
da GC na Votorantim, apresentou, por fim,
um case.

AFINAL, PORQUE HA SEMPRE UM PU-
BLICO AVIDO PELO TUTORIAL NO KM
BRASIL

O termo “Gestao do Conhecimento” (GC)
muitas vezes, € visto com estranheza por
diversas organizagbes que oferecem re-
sisténcia a idéia de gerenciar conhecimen-
to. Independente do nome, o importante
€ que a gestado das organizagdes, na era
do conhecimento, seja fruto de uma ad-
ministragdo que auxilie, favorega, ampare
e propicie a geragdo, compartiihamento,
colaboracdo e disseminagdo deste co-
nhecimento, tanto nas empresas publicas
quanto nas privadas. Ainda ndo temos
consolidado uma nova metodologia nem
técnica deste gerenciamento. O mundo
dos negocios mudou e as empresas pre-
cisam modificar sua gestao.

Falar em GC, ou, unicamente em gestéao,
significa falar na necessidade de se recon-
siderar as praticas através das quais as
empresas, até entdo, sdo administradas.
Para manter as empresas competitivas o
gerenciamento da informacé&o, dos ativos
intangiveis e a constante inovagdo séo
fundamentais. A informacdo e o conheci-
mento, os recursos mais valiosos das or-
ganizacdes, sdo as alavancas e os ativos
capazes de conferir sua sustentabilidade



de longo prazo.

Mas como fazer esta “nova” GESTAO? E
preciso muito mais que apenas gerenciar
processos, ter boas ferramentas, e um su-
porte que garanta uma excelente infra-es-
trutura. Tudo isso € muito importante, mas,
para que a empresa tenha um bom siste-
ma de gerenciamento da informagao, uma
parte da GC. Para se ter um projeto de GC
uma organizacgao deve oferecer condi¢des
para que os seus colaboradores tenham
um ambiente no qual possa acontecer a
construgdo do conhecimento. E ter um es-
pagco no qual as pessoas possam desen-
volver processos de criagao, articulacao,
validagao, tratamento e disseminagao do
conhecimento.

Essas condi¢cdes estratégicas, para per-
mitir a implantagao de um processo de GC
sdo definidas com base na cultura orga-
nizacional, na lideranga e no clima, no in-
vestimento para promover a inovagao, € na
propagacédo do conhecimento. Também é
preciso ter politicas de remuneracéao e pre-
miagao para quem realmente é um agente
ativo no processo de GC.

Mas como podemos determinar que em-
presa “ja tem” Gestdo de Conhecimento?
Sera que as empresas que tém um portal
ou apenas gerenciam documentos eletroni-
camente ou entdo tém uma comunidade
na qual as pessoas se reunem periodica-
mente para compartilhar praticas fazem
GC? E se as organizagdes desenvolvem
um projeto para mapear as competéncias
e realizam o treinamento e desenvolvimen-
to, elas realizam GC? E aquelas que tém
uma excelente universidade corporativa,
inclusive com e-learning, sao empresas
que praticam GC?

As organizagdes que fazem GC estdo se
reorganizando para que os seus funciona-
rios, clientes e fornecedores possam,
juntos, promover a construgdo do saber.
Para isto, € preciso gerenciar e garantir as
condicdes indispensaveis para que ocorra
a inovagao, criatividade, aprendizagem e
compartilhamento de informagbes e co-
nhecimentos relevantes, cultura organiza-

cional e comportamento humano,
autonomia, layout, locais de en-
contro que tenham um ambiente
propicio a interagdo e integragao
entre pessoas.

COMO IMPLEMENTAR GC -
ATITUDES E ACOES

Ndo temos uma resposta, mas,
nos tutoriais apresentados nos
KM Brasil 2002, 2003, 2004, 2005
e 2006, discutimos as melhores
praticas observadas em empresas
brasileiras e multinacionais, publi-
cas e privadas. O primeiro passo
para se implantar GC é identificar
que conhecimento a empresa pre-
cisa e quais sdo os mais estrate-
gicos, para, a partir disto, propor
um modelo que se adapte a cada
empresa.

Os profissionais Renato Souza
Rocha (UFMG), Rodrigo Baroni
(BDMG), Rogério Salles Loureiro
(CTC), Maria de Lourdes O. Mar-
tins (UNA), Rivadavia Drummond
de Alvarenga Neto (FDC), Ro-
berto Souza (PLANSIS) Filipe M.
Cassapo (VOTORANTIN) e Jairo
Gomes Queiroz (ONS) estiveram
presentes nestes tutoriais e pu-
deram relatar experiéncias e trazer
inumeras praticas de GC.

Os relatos apresentados no KM
2006 apontaram que € fundamen-
tal a mudanca de uma cultura indi-
vidualista para uma cultura colabo-
rativista e que, o maior desafio, é
ter indicadores consistentes de re-
sultados muitas vezes intangiveis.
GC é um processo longo e com-
plexo de mudangas pois precisa
gerir esforgos e mobilizar pessoas,
sempre apoiados em uma ex-
celente infra-estrutura tecnoldgica
e em um projeto de comunicagao.
Fazer alianga com o RH é fator
determinante para o sucesso do
projeto. Se GC custa caro, sabere-
mos que a ignorancia custa muito
mais!
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FIGURA 1

Modelo Choo (1998)

Organizagoes do conhecimento
e uso da informacgao estratégic

Um dos grandes objetivos do tutorial apre-
sentado ininterruptamente em todas as e-
dicbes do KM Brasil € promover a polémica
e 0 embate acerca da tematica do uso da
informagdo e do conhecimento em orga-
nizagdes. Longe de aceitar, sem a devida
apreciagao critica, os mais diversos e cu-
riosos clichés gerenciais sobre o tema, uti-
liza-se a metodologia do “enfrentamento de
idéias” com o objetivo de tirar os participes
da zona de conforto. Sdo essas faiscas cria-
tivas que propiciam a flutuagdo necessaria
para que se pense fora do quadrado. Por
que e para que se pensar estrategicamente
sobre informacdo e conhecimento em or-
ganizagdes? A resposta € emblematica e
nao permite tergiversagdes: a explosao da
producao informacional revela que o desa-
fio organizacional contemporaneo traduz-
se em aprender a nadar em um oceano
de informacdes, prospectando e coletando
informacgdes relevantes para a sobrevivén-
cia/prosperidade organizacional e para a
compreensao de um ambiente de negdcios
cada vez mais dinadmico e mutavel. A infor-
magao € matéria prima do conhecimento e

é utilizada estrategicamente para
a criagcao de conhecimento através
da aprendizagem organizacional.
O novo conhecimento gerado é
cristalizado na organizacdo na
forma de produtos, servigos e no
redesenho de processos organiza-
cionais. A FIGURA 1 apresenta
uma proposta de mapeamento
conceitual integrativo para a GC,
debatida a exaust&o no tutorial do
evento:

Como forma de se compartilhar as
visdes e iniciativas concretas das
empresas no campo da GC, apre-
sentou-se um relato sintético com
os resultados de estudos de casos
realizados em trés grandes orga-
nizagbes atuantes no Brasil que
implementaram iniciativas de GC.
Sao elas: o Centro de Tecnologia
Canavieira (CTC), a Siemens do
Brasil e a Pricewaterhouse Coo-
pers (PwC). O estudo objetivava
investigar e analisar as concep-

PROPOSTA DE MAPEAMENTC

CONCEITUAL INTEGRATIVA DA GC

M

Concepcao estratégica
propicia as condicoes

favoraveis J N

\

Contexto capacitante

As abordagens sao
orientadas |;:mla
. estratégia
Bﬂ flapa int itivo de G( M Metafora do guarda-chuva
conceitual da GC

Cria as condicoes para
as varias abordagens gerenciais
e ferramentas formarem o corpo
tedrico-conceitual associado
a gestao do conhecimento

Comunidades de ?rétlca
(reais e virtuais)

da informacao
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¢Oes, motivagdes, praticas e re-
sultados de GC. Eis os principais
resultados:

« MOTIVADORES PARAADOGCAO
DA GC

(I) inexisténcia de praticas de com-
partiihamento e protegao de infor-
macgdes e conhecimentos, levando
a reinvencao da roda e a duplica-
¢ao de esforgos;

(Il) problemas com a coleta, trata-
mento, organizagdo e dissemina-
cao de informacgdes, denotando
auséncia de uma gestao estraté-
gica da informacéo;

(Il1) reconhecimento de que a in-
formagao e o conhecimento sdo
os principais fatores de competitivi-
dades dos tempos atuais; e

(IV) preméncia da criagdo de um
contexto capacitante na organiza-
¢ao vis-a-vis a necessidade de se
enderecar questbes culturais e
comportamentais.

— |\

- CONCEPCOES E DEFINIGOES
DE GC

Constatou-se a auséncia de con-
senso acerca de uma definigao
para a GC nas organizagoes es-
tudadas. Contudo, alguns termos
eram comuns nas respostas dos
entrevistados: processo, infor-
magao, conhecimento, inovagao,
explicitagdo, registro, comparti-
Ihamento, cultura organizacional,

acesso e utilizacao, dentre outros;

- PRATICAS DE GC

Com o objetivo de verificar a proposta
intitulada “guarda-chuva conceitual de
GC”, solicitou-se aos entrevistados que
respondessem quais eram os aspectos,
abordagens gerenciais e ferramentas con-
sideradas sob a égide da area, programa
ou projeto de GC em suas respectivas or-
ganizagoes. Eis a sintese das respostas:

(@) monitoragdo ambiental, inteligéncia
competitiva, pesquisa de mercado;

(b) gestao estratégica da informagao,
gestao eletrobnica de documentos, ma-
peamento de processos;

(c) gestao do capital intelectual, competén-
cias, pessoas e ativos intangiveis;

(d) comunidades de pratica — reais e vir-
tuais;

(e) aprendizagem organizacional, inclusive
e-learning;

(f) apoio ao processo decisorio, e
(g) criacado do contexto capacitante.

- ENFASE OU ASPECTOS PRIORITA-
RIOS DA GC

Observou-se que a fase inicial e ponto de
partida para quaisquer iniciativas de GC
— a gestao estratégica da informagéo — es-
tava em estagios de quase maturidade,
com a consciéncia de que € um processo
permanente. As organizagdes procuravam
avancar para aspectos relativos ao com-
partiilhamento, a cultura organizacional
e a criagdo do contexto organizacional
favoravel ou contexto capacitante Res-
salta-se a existéncia de varias iniciativas
genuinamente brasileiras adotadas por
tais organizagdes nesses sentidos, como
o “Momento Cultural” no CTC e o “Happy
Hour do Saber”, na Siemens;

* PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCA-
DOS COMAGC

(a) Reducgéo do ciclo de inovagdes e a ace-
leracao do tempo de entrega de solugdes
ao mercado;



(b) ampliacéao da fatia de mercado, aumen-
to do portfdlio de negdcios e aumento da
carteira de clientes;

(c) melhoria na colaboragao entre as pes-
soas e equipes, facilidade de se localizar
expertise;

(d) diminui¢ao do retrabalho e redugéo de
custos;

(e) preservagdao da memoria organizacio-
nal; e

(f) aumento da poténcia de aprendizagem
organizacional.

As conclusdes sugerem que nao se ge-
rencia conhecimento, apenas se promove
ou se estimula o conhecimento através da
criacao de contextos organizacionais fa-
voraveis. Dentre os principais desafios co-
locados para a GC nas organizacgdes, des-
tacam-se as questdes relativas a cultura

organizacional, = comportamento
humano e criagao do contexto ca-
pacitante, além da criagdo de um
conjunto de indicadores para se
medir os retornos e beneficios de
GC. Afirma-se que ndo se pode
avaliar a GC somente com indica-
dores quantitativos, uma vez que
se esta gerenciando mudangas
culturais, comportamentais e atitu-
dinais.
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INTRODUGAO

A Mesa de Debates sobre gestdo de pro-
jetos e Gestdo de Conhecimento (MDG-
PGC) presencial aconteceu pela segunda
vez no GeCIC, em 30 de agosto de 2006.
Uma primeira edigao aconteceu em 2005,
durante o KM Brasil.

A Mesa de Debates Virtual no portal da
SBGC serviu como uma prévia da MD
presencial (a MD virtual pode ser baixada
de www.sbgc.org.br). Os moderadores da
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primeira MD presencial de 2005,
bem como os da MDGPGC, esti-
veram na mesa virtual, como mo-
deradores ou participantes ativos.
O grande incentivador e também
participante em todos esses even-
tos foi o Fernando Antonio Gual-
berto Lopes. A MD virtual aconte-
ceu no periodo de 31 de julho a 18
de agosto de 2006.



Os moderadores da mesa virtual foram: (1)
Alberto Sulaiman Sade Junior; (2) Améri-
co Pinto; (3) Christina Barbosa; (4) Darci
Prado; (5) Eliseu Castelo Branco Junior;
(6) Lysio Séllos; (7) Margareth Fabiola dos
Santos Carneiro; (8) Osmar Z6zimo de
Souza Junior; e (9) Roberto Gattoni. Foram
91 mensagens, 2040 hits e 17 participantes
ativos, além dos moderadores.

Os participantes da MD presencial foram:
(1) Alberto Sulaiman Sade Junior; (2)
Américo Pinto; (3) Margareth Fabiola dos
Santos Carneiro; e (4) Osmar Z6zimo de
Souza Junior (Os participantes da MD
presencial agradecem a SGBC que viabi-
lizou suas presencas no evento).

Na mesa de debate presencial foram apro-
fundados alguns assuntos destacados na
MD virtual. De modo resumido, os assun-
tos abordados na MD presencial foram os
seguintes:

Quando o governo atua com melhores prati-
cas de gerenciamento de projeto faz o uso
mais eficaz do dinheiro publico. Através de
praticas de gestdo de projetos o governo
produz mais, com menos, permite con-
troles e pode dar transparéncia as agdes.
A boa gestao de projetos governamentais
e sociais € de interesse de todo cidadao.
O objetivo foi apresentar o posicionamento
atual de importantes segmentos empresa-
riais brasileiros em relagcdo as suas prati-
cas de gerenciamento de projetos, ser-
vindo como referéncia para organizacoes
e profissionais que tenham interesse em
alcancar a exceléncia no desenvolvimento
de seus projetos; ampliar a atuagéo do PMI
GovSIG no mundo, em especial em novos
mercados da América Latina, Europa e
Asia; melhorar a Gestdo do Conhecimen-
to, servindo como fonte de referéncia em
gerenciamento de projetos para governo e
criar um Knowledge Center; aproximar-se

do setor académico; e criar um di-
ploma de GP em governo;

Esta apresentagao teve como foco
apresentar o posicionamento atual
de importantes segmentos empre-
sariais brasileiros em relagéo as
suas praticas de gerenciamento de
projetos, servindo como referéncia
para organizagdes e profissionais
que tenham interesse em alcancgar
a exceléncia no desenvolvimento
de seus projetos;

Atualmente evidencia-se que o
desempenho organizacional é
prejudicado devido a lacuna de
mecanismos de gestdo existente
entre a definicdo da estratégia e
sua execucdo, mais especifica-
mente quanto a gestao de percep-
¢ao do gestor. O contexto deste
estudo delimita-se a conexao en-
tre os niveis de programas e pro-
jetos organizacionais. A gestédo e
organizacgao por projetos como e-
lemento de implementacao da es-
tratégia constitui uma opgao a la-
cuna do alinhamento entre o nivel
estratégico e o nivel de operacao,
em especial, quando se trata da
formagao da percepgao do gestor
quanto aos objetivos estratégicos
determinados nos programas or-
ganizacionais e o impacto destas
nas decisdes tomadas em projetos
que os implementa.

Esse pequeno artigo faz o regis-
tro da Mesa de Debates Presen-
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cial “Gestao de Projetos e Gestao
de Conhecimento” acontecida
em 30 de agosto de 2006, du-
rante o GeCIC. A opc¢ao foi con-
tar a histéria da MD e os eventos
que a precederam desde 2005,
procurando dar o crédito devido a
todos os participantes. O autor se
desculpa caso alguém tenha sido
omitido: buscou-se o maximo de
informacgéo possivel para realizar
esse registro.
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A mesa redonda sobre inovacao e
conhecimento organizacional reali-
zado no 1° Congresso Ibero-Ame-
ricano de Gestao do Conhecimento
e Inteligéncia Competitiva realiza-
da em Curitiba, trouxe importantes
contribuicdes no sentido de fomen-
tar a discussdo em busca de uma
organizagao social da inovagado em
NOSSO pais.

Para tal, tivemos o prazer de rece-
ber representantes de trés institui-
¢des nacionais com forte atuagao
na area de inovagao junto ao setor
académico, empresarial e gover-
namental: o Sr. Alessandro Teixei-
ra da ABDI — Associagao Brasileira
de Desenvolvimento Industrial; os
Srs. Roberto Pacheco e Vinicius
Kern do Instituto Stela - UFSC, e
o Sr. José Eduardo Fiates da AN-
PROTEC - Associacao Nacional
de Entidades Promotoras de Em-
preendimentos Inovadores.

As apresentacbes abordaram a
necessidade de o Brasil estabe-
lecer vinculos cooperativos dire-
tos entre a comunidade cientifica
e tecnoldgica e empresas do setor
publico e empresarial do Pais; de-
manda esta que se acentuou sig-
nificantemente a partir da regula-
mentacgao da “Lei de Inovagao”.

Os Srs. Pacheco e Kern, do Instituto
Stela, fizeram um breve relato so-
bre o Sistema Nacional de Inovagao
(SNI), o papel de cada ator na rede
de inovacao e o papel da Gestao
do Conhecimento neste processo.
Abordaram, também, situacdes e
fatores de inovacdo no Pais, di-
vulgando informagbes acerca de
agéncias de apoio, instrumentos e
iniciativas pro-inovagao existentes.
Por fim, apresentaram o “Portal

Inovagdo”, um novo instrumento do MCT,
servigo de governo eletronico; ferramenta
de grande importancia no apoio a coopera-
¢ao entre empresas, ICTls, a comunidade
técnico-cientifica e outras organizagdes de
fomento a inovagéo, que objetiva estimular
a geragao de conhecimentos e promover a
competitividade das empresas nacionais,
o desenvolvimento sustentavel e a difusao
de tecnologias competitivas no comércio
internacional.

O Sr. José Eduardo Fiates apresentou as
principais agées da ANPROTEC, cujo pa-
pel é criar mecanismos de apoio as incuba-
doras de empresas, parques tecnoldgicos,
polos, tecndpoles e outras entidades pro-
motoras de empreendimentos inovadores,
fortalecendo-as como instrumentos para
o desenvolvimento sustentavel nacional,
tendo como objetivo a criagdo e fortaleci-
mento de empresas baseadas em conhe-
cimento. Apresentou informagdes acerca
dos diversos programas através dos quais
a entidade busca consolidar seus objeti-
vos institucionais; a saber: Programas e
Incentivos ao Movimento de Incubagao
Programa Nacional de Apoio a Incubadora
de Empresas (PNI), Fundos Setoriais de
Ciéncia & Tecnologia, dentre outros, e 0s
resultados obtidos por meio das agdes ins-
titucionais desenvolvidas pelos associados
da ANPROTEC.

Por fim, na apresentacado acerca da ABDI
- Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial - foi realizada uma explanagao
de suas agbes visando promover o de-
senvolvimento industrial e tecnoldgico
brasileiro por meio do aumento da com-
petitividade e da inovacgéo. Seu foco princi-
pal de atuagao é nos programas e projetos
estabelecidos pela Politica Industrial, Tec-
nolégica e de Comércio Exterior (PITCE),
da qual é coordenadora e promotora, € nos
quais atua como elemento de articulagao
entre as diretrizes estratégicas discutidas




em varias instancias governamentais e na
sociedade civil e os executores de politi-
cas publicas.

As trés apresentacdes tiveram um fio con-
dutor comum: a discussé&o sobre formas de
alavancar a competitividade nacional por
meio da inovacao, de maneira sustentavel.
Verificamos, portanto, o comprometimento
destas instituicdes em buscar promover,
0 que poderiamos chamar de “uma orga-
nizagao social da inovacgao”, traduzindo-se
na necessidade de gerenciar a inovagao
enquanto uma competéncia essencial de
um pais em desenvolvimento, por meio do
fomento e apoio ao dialogo, intercambio e
interdependéncia entre os mais diversos
arranjos organizacionais no processo de
criagao de novos conhecimentos.

No entanto, instituicbes comprometidas em
buscar esta nova organizagdo da inova-
cao devem fomentar o empreendedorismo
inovador, ndo somente em empresas de
diversos setores ou portes, como, tam-
bém, auxiliar os milhares de profissionais
autbnomos que desenvolvem solucdes
inovadoras, mas que enfrentam imensos
desafios em tornar seus inventos viaveis

comercialmente por nao disporem
do conhecimento e dos recursos
necessarios para tal, por desco-
nhecerem os caminhos para pro-
teger sua propriedade intelectual,
e por nao pertencerem a redes de
inovacgao formais.

Certamente, no Brasil de hoje,
existe um cenario muito mais fa-
voravel a inovagao do que ha anos
atras. Verificamos uma tendéncia
crescente nos meios académicos
e instituicbes do setor publico e
privado de engendrar agbes que
promovam o dialogo entre os diver-
sos atores das redes de inovagao
no pais. Acreditamos, no entanto,
gue ainovagao deve tornar-se uma
competéncia essencial a competi-
tividade, acessivel a grande maio-
ria dos profissionais de mercado
que nao estdo ligados a centros
de pesquisas académicas, do go-
verno ou empresariais e as redes
e sistemas de inovagao regionais,
mas que contribuem, sobremanei-
ra, mesmo que de forma esporadi-
ca e nao sustentavel, a geracao de
riqueza de nosso Pais.
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No setor publico, a Gestdo do Conheci-
mento pode ser visualizada sob dois pris-
mas: o da politica publica e o da ferramen-
ta gerencial. E politica publica porque visa
dar efetividade e exceléncia ao servico
publico prestado, com perspectivas de mé-
dio a longo prazo. E ferramenta gerencial
porque busca otimizar processos e eliminar
redundancias, mapear onde esta o conhe-
cimento na instituicdo, quem s&o os peri-
tos, onde estdo as solugcdes que possam
subsidiar o processo decisorio, em tempo
habil para a resolugdo dos mais diversos
problemas. Para tal, € necessario, organi-
zar, filtrar e encontrar as competéncias e
informacoes.

A partir dessas premissas e consideran-
do, neste primeiro momento, a Gestao do
Conhecimento como uma ferramenta ge-
rencial, em margo de 2004, foi instituido,
na Camara dos Deputados, por meio da
Portaria n°® 20 da Diretoria-Geral, o Grupo
de Trabalho para estudar e propor agdes
relacionadas ao tema “Gestao Estratégica
da Informagéo e do Conhecimento”. Fruto
da criagao desse grupo, o assunto foi pro-
fundamente estudado e discutido. Um ciclo
de palestras foi organizado para sensibili-
zar os funcionarios da Casa em relagao ao
tema, para o qual foram convidados espe-
cialistas e dirigentes que implantaram com
sucesso a Gestdao do Conhecimento em
suas organizagdes. Ao final de cada pa-
lestra - foram 16 no total, os participantes
eram convidados a preencher um formu-
lario com algumas indagagdes, como, por
exemplo, “Vocé identificou de que modo a
Gestao do Conhecimento pode melhorar o
desempenho do seu setor?”

Entre outros resultados, o Grupo, que atu-
almente funciona com a estrutura de um
Comité multidisciplinar, apresentou uma
publicacdo, ao final de 2004, contendo a
transcricdo de todas as palestras e algu-
mas recomendagdes sobre o tema dirigi-
das ao Grupo pelos proprios funcionarios

da Casa, a partir da analise das
respostas contidas nos formularios
coletados apds as palestras.

Dai surgiu a necessidade de im-
plementar, de forma pratica, um
projeto piloto que respondesse as
demandas apontadas pelos fun-
cionarios da Casa, a fim de validar
a aplicabilidade da GC na Camara
dos Deputados. Alguns dos pres-
supostos considerados relevantes
para a escolha desse projeto
foram:

* praticidade — o resultado do pro-
jeto deve ser a solugédo de pro-
blemas reais e relevantes para a
Casa;

* viabilidade — o projeto ndo deve
ter custos financeiros diretos;

* abrangéncia — o projeto deve
abranger varias areas;

* generalizacao - a solugao adota-
da deve ser passivel de ser repro-
duzida e aplicada em outras situa-
¢oes no futuro.

No aspecto organizacional, a at-
mosfera de constantes mudancas
exerce pressao sobre as institui-
¢bes no sentido de que se dé res-
posta a questdes cada vez mais
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complexas em tempos cada vez
menores. Segundo alguns relatos
observados e toda a literatura em
relagado aotema, o compartilhamen-
to de informacdes e a validacido do
conhecimento produzidos por meio
de uma comunidade virtual de
praticas contribui para melhorar o
desempenho da instituicdo e para
aumentar a sua efetividade, com
0 minimo de recursos e tempes-
tividade. Mas qual assunto discutir
nessa Comunidade? Qual seria o
nosso projeto piloto de sucesso?
Em 2002, ja ocorrera uma tentativa
semelhante na Casa, que, apesar
dos resultados positivos de um
forum que discutiu o Regimento In-
terno, havia sido frustada por outro
férum em que ndo houve a atuagao
de um moderador, elemento essen-
cial nas comunidades virtuais para
dar o “tempero” certo a discussao.

A partir dessas consideragdes, ob-
servamos que, nos ultimos anos,
houve na Camara um sensivel
acréscimo do numero de proces-
sos de aquisicdes de servicos e
mao-de-obra, proporcionalmente
superior ao ganho em pessoal. O
processo de aquisicbes envolve
praticamente toda a Casa, isto &,
ocorre de forma bastante descen-
tralizada. Em vista disso, € natu-
ral que o profissional interessado
em alguma aquisicdo detenha um
conhecimento majoritariamente
técnico sobre o assunto. Contudo,
o trabalho diario com aquisi¢coes
e licitagdes exige do profissional
uma visao abrangente de Admi-
nistracdo Publica, uma vez que
envolve etapas que compreendem
desde a realizagdo de um projeto
basico até a elaboracdo do orca-
mento, a justificativa de precos e

complexos certames licitatérios. Assim, a
implementagdo de uma comunidade virtu-
al de praticas que discutisse a questao das
aquisicoes foi eleita como uma proposta a
ser encampada pela administracio.

A participagcdo na Comunidade Virtual
de alguém que atuou no processo de
aquisicao proporcionou o acesso e o de-
bate com membros que exerciam ativi-
dades, por exemplo, no érgéo interessado
pela aquisigdo. A meta era a de que todas
essas areas “falassem a mesma lingua”, e
que, com essa ‘linguagem” estabelecida,
no futuro, o objetivo era que qualquer fun-
cionario, fosse ele antigo ou novo na Casa,
ao necessitar realizar uma aquisicao,
soubesse, com seguranga, que caminho
percorrer. Foi validado na comunidade um
manual produzido pela Assessoria Técnica
da Casa que, com a contribuicao de varios
setores, culminou com a publicagdo ele-
tronicado Manual de Aquisicoes daCamara
dos Deputados, que, hoje, encontra-se em
sua 22 edicao, dada a dinamica das comi-
nacoes legais — aqui entendidas recentes
decisbes do TCU, jurisprudéncias dos tri-
bunais judiciarios, instru¢ées normativas,
decretos e portarias do Poder Executivo
que envolvem o tema e suscetibilidades
dos produtos a serem adquiridos. Devem
ser analisadas, por exemplo, as compras
com foco no compromisso de ndo serem
adquiridos materiais que agridam o meio
ambiente ou que comprometam a sus-
tentabilidade. A partir dessa experiéncia,
outras comunidades virtuais foram cria-
das na Casa em areas que tratam desde
0 processo legislativo até a comunicacgao
social. Muitas outras praticas de GC foram
efetivadas ao longo desse tempo: o Guia
de Servicos (“Paginas-Amarelas”) da Insti-
tuicdo, o Banco de Talentos, o Tesauro e
o Glossario de Termos Legislativos e Orga-
mentarios, o salto qualitativo do Portal da
Camara dos Deputados, a Rede do Saber
Legislativo, o Observatério do Legislativo



Internacional e o Concurso Bienal Camara
em ldéias.

Em especial, destacam-se as acgbes de-
senvolvidas, em parceria com o Nucleo de
Gestao Ambiental da Camara dos Deputa-
dos (Ecocamara), na area de Engenharia
da Casa, que incorporam a Gestdo do
Conhecimento em suas “melhores prati-
cas” diariamente, promovendo o chamado
“Troca-Troca do Saber” e viabilizando rea-
lizagbes. Apesar de muitos questionamen-
tos existirem sobre os resultados praticos
da Gestdo do Conhecimento (indicadores
tangiveis e intangiveis), isso ndo ocorre na
Camara dos Deputados, principalmente na
area de engenharia. Podem ser observados
resultados concretos em relacdo a redugao
de custos, gerada a partir do projeto de
Gestao do Uso e Relso da Agua Potavel
e Aguas Pluviais (economia projetada de
R$ 1.200.000,00 ao ano) e do programa
de Limpeza do Espelho D’Agua (economia
projetada de R$ 300.000,00 ao ano). Ha,
ainda, muitas outras acdes em andamento.
Podemos ressaltar o programa de Gestéo
de Eficiéncia Energética, em que se pro-
cura resolver as questdes relativas a eco-
nomia e ao direcionamento para a efetiva
melhoria na qualidade de vida no ambiente
de trabalho (as atividades ja desenvolvidas
e as em andamento sinalizam a reducéao
de R$ 4.000.000,00 ao ano nos custos com
enegia elétrica).

E reconhecido, portanto, que os principios
que norteiam a Gestdo do Conhecimento,
encontram na area da engenharia dos es-
pacos publicos um dos seus reais fatores
de aplicabilidade, pois essa, lida com as
necessidades basicas do individuo. Nesse
sentido, o incessante compartilhamento de
informagdes e saberes, sejam técnicos ou
funcionais, € de fundamental valia para o
aprimoramento das ag¢des nessa area do
saber.

O “lucro” de todos os conceitos preco-

nizados pela Gestao do Conheci-
mento no ambito da Administracao
Publica € a satisfagado do cidadao
brasileiro, que recebe melhores
servicos e atengdes por parte do
ente publico.

A Casa esta sempre disposta a
compartilhar experiéncias e de-
senvolver programas com outras
organizagbes interessadas. Para
tanto, basta entrar em contato
com o nosso Comité de Gestao
do Conhecimento, no endereco
cgc@camara.gov.br.

Nesse caminho percorrido, a nossa
principal licdo aprendida, parafra-
seando uma sabia e famosa frase
do urbanista Lucio Costa, é que,
ao final, “os interesses do homem
como individuo, nem sempre coin-
cidem com os interesses desse
mesmo homem como ser coletivo.
Cabe, entdo, ‘aos trabalhadores
da Era do Conhecimento’ procu-
rar resolver esta contradigao fun-
damental.”
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Estamos vivendo em plena sociedade do
conhecimento com uma estrutura publica
de governo concebida no século XVIII.
Como isto pode dar certo? Neste artigo
gostaria de contar algumas historias que fui
coletando ao longo destes 10 anos de tra-
balho pela insercao competitiva do Brasil
na Sociedade do Conhecimento. No final
apresento, a guise de conclusdo, algumas
reflexdes sobre como podemos sair deste
atoleiro...

Esta semana a Lili, a moga que trabalha la
em casa, me contou o drama de sua mae
para conseguir a pensdo do INSS: foram
mais de cinco idas a agéncia para levar
documentos! A cada vez colocavam a ne-
cessidade de trazer um novo documento,
deixando-nos a classica pergunta: porque
nado deram a lista completa da primeira
vez, ou, ainda melhor, porque nao informa-
ram qual a lista de documentos necessa-
rios ANTES dela ir ao posto de uma unica
vez?

A resposta é evidente: criar dificuldades
para vender facilidades. Todos nds temos
um caso para contar a este respeito, mas o
que talvez ndo tenhamos consciéncia € do
custo desta ineficiéncia, ndo apenas para a
mae da Lili, mas para o pais.

Para a mae da Lili, o INSS a obrigou:

* a gastar cinco vezes mais com o trans-
porte (um dinheiro que ela ndo tinha pre-
visto em seu orcamento contado, onde
R$ 2,00 fazem uma grande falta);

* a perder cinco dias de trabalho;
Para a sociedade e o pais, o INSS:
* desperdicou cinco dias de trabalho;

* ocupou, desnecessariamente, varios fun-
cionarios publicos.

Alguém ja parou para pensar no custo da
nossa ineficiéncia? Mas e a falta de efica-

cia e efetividade?

Para os especialistas,

esta relacionada em fazermos
as atividades corretamente. Quan-
to mais resultados obtivermos com
uma dada quantidade de recursos
disponiveis, mais eficientes se-
remos. Quanto mais processos o
INSS despachar (para uma mes-
ma quantidade de funcionarios),
mais eficiente ele sera.

Mas, obviamente, isto ndo é sufi-
ciente! Ele precisa ser , Ou
seja, fazer as atividades corretas,
e . gerar resultados, dar
o retorno que a sociedade deseja.

Nossa sociedade €& muito pouco
exigente! A mae da Lili aprendeu
que os servicos do Estado sao
uma benesse que ela recebe e
nao um direito pelo fato dela ser
uma cidada.

Claro que podemos

Fizemos isso
com as delegacias de policia do Rio
de Janeiro no programa Delegacia
Legal. Eram mais de 70 livros
desnecessarios e um processo de
trabalho totalmente irracional, que
fazia um inquérito policial demorar
mais de 18 meses, em média. Com
0S NOVOS processos, um inquérito
passou a demorar menos de dois
meses, em média. Mais importante
ainda, a policia civil do estado do
Rio dispbée de um sistema com in-
formagdes valiosissimas que per-
mitiriam o desmantelamento de
varias quadrilhas e um combate
muito mais eficaz ao crime. Mas,
apesar de termos mudado os pro-
cessos, ndo mudamos a gestao.

No nosso caso do INSS nem isso
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fizemos. Os processos estao to-
dos errados. A falta de

faz com que o
setor publico brasileiro seja

num monumental des-
perdicio de dinheiro, de pessoas e
de recursos em geral.

Em 1948, o pesquisador brasileiro
Mauricio Oscar da Rocha e Silva
isolou e identificou a bradicinina,
uma substancia encontrada nas
plaguetas do sangue, de onde é€ li-
berada pela acao de certos vene-
nos de serpentes, notadamente
a jararaca. A bradicinina tem a
propriedade de provocar vasodi-
latacdo, fazendo com que o fluxo
sanglineo aumente e a pressao
arterial seja reduzida. Na década
de 60, um principio ativo que au-
menta o potencial da atividade da
bradicinina foi descoberto por um
discipulo de Rocha e Silva, Sér-
gio H. Ferreira, que trabalha hoje
na Faculdade de Medicina de Ri-
beirdo Preto. Esse principio veio a
originar o conhecido anti-hiperten-
sivo captopril.

Segundo o Instituto Biolégico de
Sao Paulo (http://www.biologico.
sp.gov.br/bradicinina.htm), o cap-
topril teve sua versao sintética de-
senvolvida em 1977 e sua patente
foi requerida pelo laboratério ame-
ricano Bristol-Myers Squibb, que
fatura 5 bilhdes de dolares por ano
com o medicamento.

Na década de 90, o Professor
Miranda, pesquisador da Coppe
(Coordenagao dos Programas de
Po6s-Graduagado em Engenharia da

UFRJ), foi contratado pela Marinha para
estudar porque os cascos de navio enfer-
rujavam rapidamente. Ele descobriu que a
ferrugem tinha origem nas diferengas fisi-
co-quimicas entre a tinta e o material a ser
pintado (ago) que, em contato com a agua,
provocava a ferrugem. Depois de alguns
meses de muito trabalho, fez-se a luz: e
se fizéssemos uma tinta com “raspas” do
material a ser pintado? Os dois produtos
teriam as mesmas propriedades fisico-
quimicas, o que deveria retardar a ferru-
gem. Apos alguns dias os testes de labo-
ratério confirmavam que a tinta inventada
por nosso pesquisador retardava em mais
de 100 anos o processo de ferrugem.

Quinze anos depois continuamos sem
explorar comercialmente esta descoberta
porque o Procurador da UFRJ se recusa
a dar autorizagao para o professor comer-
cializar sua patente.

O que estes dois casos tém em comum?
A absoluta incapacidade do sistema
brasileiro de ciéncia e tecnologia de trans-
formar conhecimento em valor para a so-
ciedade. A despeito do baixo investimento
em ciéncia e tecnologia (1,0% do PIB, con-
tra 3% do PIB na Coréia, por exemplo), te-
mos sido capazes de gerar conhecimento.
S6 que este conhecimento ndo se trans-
forma em inovacéo, ou seja, em produtos
e/ou servigos Uteis a sociedade.

No primeiro exemplo, estamos pagando
royalties para poder consumir um medi-
camento feito com base nas descobertas
de cientistas brasileiros! No segundo caso,
0 pesquisador n&o consegue o direito de
comercializar sua descoberta porque o
procurador ndo acha correto comercializar
uma invengao obtida num laboratério pu-
blico. Quantos milhdes de ddlares foram
“pelo ralo”?

Em primeiro lugar, precisamos de uma



politica de ciéncia e tecnologia que valo-
rize a inovagao, ndo com palavras, mas
com acdes. Uma politica que coloque o co-
nhecimento gerado em nossos centros de
pesquisa a servigo da sociedade. Porque a
publicagdo de um artigo em revista interna-
cional vale mais do que o registro de uma
patente? Temos bolsas para fixar doutores
em universidades, mas ndo em empresas.
Estamos formando 10 mil doutores, todos
0S anos, sem que nosso mercado de tra-
balho demande, sequer, duas centenas
por ano.

N&o nos faltam idéias e criatividade, fa-
tores criticos para o sucesso de um pais
na Sociedade do Conhecimento. Mas nos
falta capacidade de inovar e empreender.
E nada disso se obtém por decreto nem
por algum dom divino. Estas capacidades
devem ser construidas por uma sociedade
que perceba sua necessidade estratégica.
A universidade ndo pode continuar de cos-
tas para a sociedade, pesquisando apenas
0 que interessa aos pesquisadores. E pre-
ciso inverter a l6gica predominante. Hoje,
95% dos recursos vao para 0s pesquisa-
dores pesquisarem o que ELES julgam
relevante. Deveriamos destinar ndo mais
do que 20% para este fim. A maior parte
dos recursos deveria ir para pesquisas em
areas estratégicas para o desenvolvimento
do pais. Em Cuba, pais que esta longe de
praticar uma politica neo-liberal, 100% dos
recursos em pesquisa vao para as areas
consideradas estratégicas.

O Brasil, que ja foi a 82, hoje € a 132 econo-
mia do mundo. Estamos ficando para tras.
Os paises que estdo nos ultrapassando
estao investindo em pesquisa, educagao e
inovagao. Se quisermos ter um papel im-
portante na nova sociedade que se apro-
xima, precisamos acordar. Ainda da tempo,
mas precisamos colocar maos e, sobretu-
do, cérebros a obra desde ja!

‘O grande problema é que esta-
mos caminhando para o século XXI
com empresas projetadas para o
século XIX para funcionarem bem
no século XX. Precisamos de algo
inteiramente diferente”. Michael
HAMMER, 1993.

Se a frase do Hammer ja é ver-
dade quando falamos de empresas
privadas, o que dizer quando que-
remos nos referir as instituicdes
publicas, em geral, e aos gover-
nos, em particular? Nos parece
evidente que o governo nao pode-
ria ficar de fora destas transfor-
magdes! Nao vamos aqui retomar
um debate ultrapassado, que opds
“neo-liberais privatistas” e “revolu-
cionarios estatizantes”.

A instituicdo do governo esta so-
frendo transformacdes em varias
dimensdes. Onde era organizado
para atuar independentemente, ou
de acordo com rigidas regras, esta,
agora, envolvido em complexos
padroes de interdependéncia. Mé-
todos tradicionais de administra-
¢ao publica, baseados em nogoes
hierarquicas de “comando e con-
trole”, estdo sendo substituidos
por abordagens que dependem de
colaboracdo, de negociagao e de
incentivos entre os parceiros. As
fronteiras entre governo e nego-
cios, que serviram como nitidas
linhas de separagao, estao, agora,
borradas ao passo que parcerias
do tipo publico-privado emergem
para enderecar problemas e me-
tas cada vez mais complexas
(HIRSCH, 2003) .
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Os cidadaos estao esperando um
desempenho muito diferente por
parte do governo. Eles estdo pou-
co interessados em saber qual o
nivel, ou unidade, da organizagao
prové o servigo, mas estdo cada
vez mais interessados em que es-
tes servigos sejam substanciais,
efetivos em custo, convenientes e
de alta qualidade. Na pratica, isto
quer dizer que, do ponto de vista
do cidadao, ndo interessa saber se
0 mosquito da dengue é problema
do prefeito, do governador ou do
governo federal. O mosquito pre-
cisa ser eliminado. Ponto. O go-
verno que se organize (contando,
para isto, com a participagao da
sociedade) para combaté-lo da for-
ma mais eficiente, eficaz e efetiva
possivel!

Para competir na economia do sé-
culo XXI, as comunidades terdo que
investir estrategicamente para au-
mentar o valor de suas localidades.
Competira aos governos, em suas
jurisdi¢gdes, o suporte aos cidadaos,
aos empreendedores e instituicoes
sociais no desenvolvimento de
competéncias que aumentardo a
competitividade de suas comuni-
dades. Isto significa atingir o mais
alto padrao possivel para servigos
e instituicdes publicas, investindo
no desenvolvimento da forca de
trabalho, da infra-estrutura de co-
municagdes e tecnologia de infor-
macao para prover servicos publi-
cos eficientes; construir sistemas
acessiveis de transporte; criar um
ambiente fisico saudavel e preser-
var a segurancga das comunidades;
tornar as comunicagdes de banda
larga amplamente acessiveis, es-
pecialmente para as comunidades
de pequeno e médio porte e para

as populagdes que se encontram abaixo
da curva de adogao de tecnologias digi-
tais.

Para tudo isso, sdo necessarias politicas
publicas eficientes, eficazes e efetivas,
sendo estas embasadas em diagnosticos
precisos, que relatem os pontos fortes
e fracos, assim como os principais pro-
blemas e os objetivos estratégicos. Estes
diagnosticos, por sua vez, devem estar
baseados em dados e informagdes con-
fiaveis e atualizadas.

Além desta confiabilidade e atualidade de
dados e informacgdes, se forma um con-
senso de que estas politicas ndo devam
ser responsabilidade exclusiva do governo,
seja municipal, estadual ou federal, mas
do conjunto de atores interessados — go-
verno (em suas diferentes areas e niveis),
empresas, organizagdes do terceiro setor,
sindicatos, universidades e setores da so-
ciedade civil. Caberia ao governo o papel
de coordenar estas agdes, envolvendo os
parceiros no momento e na forma adequa-
da as suas competéncias.

Paulo Josef nos alerta que os 6rgaos, nas
diferentes esferas de governo, buscam
visibilidade, criando (e buscando ampliar)
interagdo com o cidad&o. Isto implementa
um mercado de concorréncia onde deveria
existir colaboragao, provocando dispersao
de energia e desperdicio de recursos, além
de nao facilitar a vida do cliente. O cidadao
€ normalmente obrigado a interagir com
diversos orgaos do governo para poder ter
uma solicitagao atendida. Quem ja tentou
abrir uma empresa sabe muito bem do que
estamos falando (e quem tentou FECHAR
uma empresa sabe mais aindal). Do ponto
de vista do cidaddo, deve-se enxergar a-
penas uma organizacgao. O resultado final
devera ser uma maquina menos custosa e
mais eficiente.

E importante destacar os elementos fun-
damentais que compdem nossa proposta



de uma nova agao publica: “centralidade
no cidadao”, “estratégia claramente defi-
nida”, “revisdo completa dos processos de
trabalho”, “uma nova cultura para o servi-
dor publico” e “tecnologias de informacéao e

comunicagao”.

1) Foco no cidadao: O primeiro elemento
diz respeito a postura a ser adotada, que
implica em uma histérica mudanca de foco
no tocante a organizagao do setor publico:
pensar no governo ndo do ponto de vista
da maquina burocratica (como é hoje),
mas do ponto de vista do cidad&o! Parece
obvio, mas hoje n&o é assim.

2) Estratégia: que instituicdo publica tem
uma? Que prefeitura tem o seu “plano di-
retor” democraticamente pactuado pela
sociedade? Uma estratégia consensuada
com a sociedade é um passo significativo
em diregdo a uma agao publica mais per-
manente e menos dependente do prefeito
ou do governador de plantao.

3) Processos de trabalho: considero este
um dos principais problemas a ser enfren-
tado na construgdo de um novo aparelho
do Estado, visando o desenvolvimento de
uma maior capacidade de governanga,
mais flexibilidade e efetividade.

4) Nova cultura para o servidor publico:
rever processos sem mexer na cultura do
servidor publico ndo vai adiantar grande
coisa. Temos que ter coragem de enfren-
tar o corporativismo dos sindicatos de fun-
cionarios publicos e instaurar uma nova
cultura, que valorize e premie a eficiéncia
do servidor publico;

5) Tecnologia: por ultimo, temos que fa-
lar das tecnologias. Elas n&do s&o o motor
da mudanga, mas, sem elas, as mudancgas
serdo muito mais lentas.

Nesta nova configuragdo, o governo nao
perde seu papel central de normatizacao,
regulacédo e de garantia de atendimento
das necessidades basicas com saude,
educacéo, previdéncia ou seguranca. Mas

ele deve deixar de se ver como
um simples provedor de recursos
financeiros e de pessoal para as-
sumir um papel de catalisador das
discussodes que levem a definigao
de politicas publicas eficazes e
eficientes e, principalmente, de
articulador/organizador dos di-
versos atores envolvidos em uma
determinada agao. Proponho, in-
clusive, que mudemos o seu nome
de Poder Executivo para Poder
Articulador, como forma de explici-
tar claramente seu novo papel na
sociedade.

Por fim, ndo adianta contrapor a
busca de eficiéncia administrativa
com a resolugdo dos problemas
sociais ou com a luta por mais de-
mocracia e cidadania. Como apon-
ta Rosa Lima em seu livro “Brasil
Eficiente, Brasil Cidadao” (www.
crie.ufrj.br), a eficiéncia adminis-
trativa esta intimamente ligada a
questdo democratica na medida
em que 0S PoucoS recursos para
atendimento de todas as deman-
das da populagdo exigem um ri-
gor nos gastos e distribuicado mais
equanime dos ganhos. A eficacia
nos resultados requeridos pela
acao governamental também se
exerce com muito mais efetivi-
dade num ambiente democratico,
com controle social dos gastos
publicos. Da mesma forma, a de-
mocracia e o pleno exercicio da ci-
dadania s6 ocorrem num ambiente
onde exista eficiéncia e eficacia
administrativas. Reforgco e pleno
exercicio da cidadania, democra-
tizacao, e con-
trole social da informagado andam,
assim, de bragos dados com maior
eficiéncia e eficacia da administra-
¢ao publica. Sao os dois lados da
mesma moeda!
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