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Resumo

Apesar de seu discurso marcadamente vinculado as estratégias empresariais de competitividade e
lucro, a gestdo do conhecimento enquanto pratica administrativa focada na utilizacdo do
conhecimento como vantagem competitiva, tem sido absorvida progressivamente por
organizacGes publicas. Mas até que ponto as abordagens teoricas tradicionais acerca da gestdo do
conhecimento apresentam solugdes convergentes com 0s principios administrativos do Estado?
Em que contexto se pode entender a apropriacdo da estratégia mercadoldgica de gestdo do
conhecimento por parte do estado? O estudo em questdo tem por objetivo investigar a adequacéo
das abordagens tedricas da gestdo do conhecimento em relagao aos principios tedricos do Estado.
Foi desenvolvido através de pesquisa bibliografica que se volta sobre o niucleo da gestdo do
conhecimento, conforme definido nas categorias da epistemologia da ciéncia de Thomas Kuhn e
Inre Lakatos, e busca identificar o contraste das proposi¢Ges definidas no nucleo com a idéia de
Estado definida pela filosofia politica. A parte final do estudo analisa casos de implementacdo da
estratégia de gestdo do conhecimento em orgdos publicos brasileiros divulgados atraves de
artigos e apresenta problemas e possibilidades encontrados pelas organizacGes do setor publico

que implantaram programas de gestdo do conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo do conhecimento, administracdo publica.



Summary

Although its speech is tied up to the enterprise strategies of competition and profits, the
management knowledge as an administrative experience is focus on the knowledge use as a
competitive advantage, it has been absorbed gradually by public organizations. But to which
extent the traditional theoretical approaches concerning the knowledge management present
convergent solutions to those of the State? In which context is it possible to understand the
marketing strategy appropriation of knowledge management by the State?

The present study has the purpose of investigating the theoretical approach adjustment for
knowledge management related to the theoretical principles of the State.

It has a theoretical character and will be developed through bibliographical research for the hard
nucleus of knowledge management, as defined in the categories of Thomas Kuhm’s science. It
will also try to identify the contrast in the proposals defined in the nucleus with the State idea
defined by Sociology. The final part will analyze cases of implementation of knowledge

management strategy in the Brazilian public agencies as published in articles.

WORD-KEYS: knowledge management, public administration.
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“Uma nova verdade cientifica ndo triunfa
convencendo os seus opositores e fazendo-lhes
ver a luz, e sim muito mais porque 0s seus
opositores acabam por morrer e cresce uma nova
geracgdo a ela habituada”. Max Planck

1 - Introdugao

Ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico que prové a sociedade contemporanea de
novas ferramentas e recursos para um dominio cada vez mais completo do homem sobre a
natureza ou sobre o proprio homem (MARCUSE, 1982) somam-se transformacgdes ideoldgicas na
superestrutura social (politica, cultura, ideologia, ética, discursos cientificos). Foram os tedricos
Mcluhan (1969) e Marcuse (1982) alguns dos primeiros pensadores a constatar que as recentes
tecnologias da informacdo e comunicagao (TIC's), em seu cardter potencialmente revoluciondrio
(DRUCKER, 1994), estimulam® o surgimento de novos paradigmas administrativos para as
organizacbes. Esses paradigmas respondem com maior ou menor propriedade as
transformaces na base material da sociedade e amiude passam a incorporar e legitimar a
adocdo das novas tecnologias.

Nas décadas finais do Séc. XX, uma corrente neoliberal trouxe idéias reformistas para a
administracdo publica que pregavam a modernizacdo e a reducdo da madquina publica
objetivando o aumento da eficiéncia do estado como resposta as crescentes demandas do

mercado e da sociedade por uma melhor prestacdao de servicos em contrapartida aos impostos

! A idéia de influéncia das tecnologias expressa nos trabalhos de Mcluhan e Marcuse diferem qualitativamente
de correntes identificadas como “determinismo tecnoldgico” e se aproximam mais da nogdo marxista de uma
superestrutura ideoldgica incapaz de permanecer inalterada quando mudam as bases (infra-estrutura) sociais.
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coletados. A corrente reformista rapidamente se espalhou pelo mundo e se configurou como
paradigma administrativo predominante em todas as partes do globo (KETTL, 2001). Mas o final
do Séc. XX também foi marcado pelo advento de um discurso gerencial que prega a otimizacao
das prdticas administrativas através da férmula gerencial que reclama uma posicdo de
centralidade para o conhecimento humano, agora al¢ado a condicdo de recurso econdémico
imprescindivel para a competitividade e lucro das organizagdes (SVEIBY, 1998). Desde entdo, a
idéia sedutora da gestdo do conhecimento e a tentativa até certo ponto bem sucedida de
embasamento cientifico de grande parte de suas formulagdes (NEHMY, 2002; BARBOSA e PAIM,
2003) favoreceram sua disseminacdo por inlUmeras organizacdes de todos os setores e sua
delimitacdo como objeto de estudo cientifico’. Apesar de seu discurso marcadamente vinculado
as estratégias empresariais de competitividade e lucro, a gestdo do conhecimento tem sido
absorvida crescentemente por organizacGes publicas (GOMES e BARROSO, 1999; BATISTA,
2004).

O projeto de pesquisa original a que me propus remetia a um estudo empirico que
almejava avaliar o estdgio de desenvolvimento da gestdo do conhecimento em trés importantes
empresas estatais de tecnologia da informa<;503. O trabalho seguia uma forte corrente atual de
estudos na linha de gestao da informacao e do conhecimento que apontam para a verificagdo do
papel da alta administracdo na efetivacdo das novas praticas gerenciais e na mensuragdo dos
resultados obtidos, procurando destacar as melhores praticas e propor modelos de aplicacdo das
acles de gestdo do conhecimento, amilide sem maiores preocupagdes com o carater ontoldgico
e epistemoldgico da gestdo do conhecimento: as circunstancias de seu surgimento enquanto
discurso gerencial e académico, suas vinculacdes e beneficiarios, seus compromissos, suas
condicbes de possibilidade, suas incoeréncias e eventuais desvantagens. O pressuposto implicito
do trabalho era de que a gestdo do conhecimento constituiria uma das melhores ferramentas
gerenciais de que se disp0e para o sucesso das organizagdes no novo cendrio global

caracterizado pelo fim da era industrial (KUMAR, 1997) e o advento de um tempo em que

2 A definicdo da gestdo do conhecimento como objeto de pesquisa cientifica se deu anos mais tarde com
trabalhos de Stwart (1995) e Nonaka e Takeuchi (1996), mas é corriqueiro afirmar que a consolidacdo do campo
se deu definitivamente a partir de 1998 com a publicacdo de inGmeros trabalhos de grande repercussdo
académica (GOMES e BARROSO, 1999).

® Serpro, do poder executivo federal, Prodemge, do executivo estadual de Minas Gerais e Prodabel, do executivo
municipal de Belo Horizonte.
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eclodem outras formas de organizacdo e novos fatores econémicos (MASUDA, 1982). De fato,
grande parte dos trabalhos da 4rea apresenta uma curiosa convergéncia neste sentido. A leitura
dos textos sugere que a gestdo do conhecimento parece ter ganhado vida de forma
absolutamente natural e espontinea, fruto da evolugio histérica da sociedade® de base
capitalista em seus aspectos materiais, sociais e tecnoldgicos. A gestdo do conhecimento seria
entdo um conjunto de idéias correspondente a mera sistematizacdo de praticas
progressivamente adotadas pelas organiza¢des de vanguarda, caracterizado pelo irrepreensivel
atributo da inexorabilidade historica.

Neste novo cenario a informagdo e o conhecimento, objetos da especulagdo humana
desde a cultura pré-socratica, agora ganham certo status de protagonismo. Talvez por esses
motivos a idéia de uma possivel “gestdo do conhecimento” é uma das que mais intimamente
conforma-se com esta época que assiste ao formidavel estagio de desenvolvimento cientifico
alcancado pela civilizacdo. O fascinio provocado pela idéia tem levado profissionais a estudarem
o tema com paixdo entusiasmada.

Ora, ainda na etapa de construcdo do moribundo projeto de pesquisa constatei, junto
com colegas de turma e professores, sua inviabilidade tedrica e a fragilidade de algumas
construcdes sobre gestdao do conhecimento que alicercavam o trabalho e a respeito das quais
parecia inexistir critica na literatura pesquisada. O discurso Unico parecia ser a ordem do dia
(MARCUSE, 1982; MORIN, 1987; BENFICA, 2002), o que tornava mais instigante um estudo que
se voltasse sobre a producdo literaria da disciplina. Constatou-se que ao nobilissimo tema da
gestdo do conhecimento, tdo apreciado pelos autores da drea, corresponde muitas vezes um

tratamento ndo exatamente a altura do tema, marcado por omissdes tedricas, subjetivismos e

* No trabalho de legitimacdo da gestdo do conhecimento, alguns textos extrapolam a l6gica das ciéncias
administrativas e do sistema econdmico ao enxergar em praticas sociais dos primdrdios da civilizacdo 0s
primeiros indicios dessa pratica gerencial tipicamente contemporanea. Santiago Jr. (1997) afirma que “A historia
da gestdo do conhecimento remonta as primeiras civilizagbes. Os arquivos do palécio de Sumer e Akkad e os
cuneiformes descobertos recentemente em Ebla, na Siria, com mais de quatro mil anos, eram tentativas de
organizar a histéria da civilizagdo, do governo e do comércio, para que a informacao contida neles pudesse ser
usada como guia para novas transacdes e prevenir a perda do conhecimento transmitido de geracdo para geracao.
A gestdo do conhecimento permite uma visdo compartilhada que estimula 0 compromisso com o longo prazo; 0s
modelos mentais focam a necessidade de se retirarem os bloqueios para a resolugdo dos problemas correntes; o
aprendizado em equipe permite superar os limites da visdo individual; enquanto que o dominio pessoal confere
aos individuos a automotivacdo necessaria para aprender continuamente” (SANTIAGO JR., José Renato Satiro.
Capital Intelectual: o grande desafio das organizagdes. Disponivel em http://www.intranetportal.com.br/e-
gov/SStorch-1207 (artigo). Acesso em junho de 2008).
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repetitividade. Paira em alguns deles certa atmosfera de contos de fadas — onde abundam as
metdforas, metonimias e figuras de linguagem que adiam a tarefa de oferecer o respaldo
tedrico-conceitual esperado pelo leitor mais exigente. Nao raramente deparamo-nos com textos
que exaltam quase ritualisticamente as vantagens do uso estratégico da informacdo e do
conhecimento e profetizam o advento de uma nova era no ambiente organizacional,
caracterizada pelo ideal salvador da “codificacdo do conhecimento” que tende a fazer sobressair
as organizacOes que tém fé e a colocam em pratica implementando ativamente a Gestdo do
Conhecimento (em maiuscula). As incrédulas organizagdes que ndo aderem “proativamente” a
gestdo do conhecimento corresponderia, em um tempo futuro ndo explicitado pelas teorias
apocalipticas, uma passagem certa pelo Letes do esquecimento rumo a faléncia’.

Na abundante literatura sobre gestdo do conhecimento, algumas expressdes parecem
portadoras de verdades universais infaliveis e chave para a compreensdo do problema e sua
solucdo. Aparecem em inumeros trabalhos termos avulsos como “vantagem competitiva”,
“ativos de conhecimento”, “alavancagem do conhecimento” cuja compreensdo depende da
complacéncia do leitor ou como se contassem com um poder auto-esclarecedor intrinseco, o
que efetivamente ndo ocorre. O problema ganha evidéncia quando se dissemina um uso
indistinto, sem maior rigor tedrico, de idéias “periféricas” que passam a ser tidas como
intocdveis, mesmo sem que se apresente as evidéncias racionais ou o fundamento “teleolégico”
de sua legitimidade. Neste sentido leituras preliminares revelaram que grande parte dos escritos
que tratam da matéria confunde o objeto de tratamento analitico com certo artefato de
idolatria, o que torna muitos deles mais apologéticos ou miticos que técnicos ou académicos.
Com efeito, faltam estudos que comprovem as premissas darwinianas que implicitamente
embasam alguns desses trabalhos, segundo as quais apenas as organizagdes mais aptas no
gerenciamento de seus “ativos de conhecimento” tendem a sobreviver a natural selecdo do

mercado, enquanto as “pequenas atrasadas” (TERRA, 2001) ja podem contar seus dias.

® Na mitologia grega, o Letes é um rio especial que corria nos Campos Elisios, de localizacdo incerta. Para a
regido do Letes, uma parddia do Paraiso, iam os justos depois de mortos; as aguas milagrosas do Letes tinham
uma propriedade especial: quem passasse por elas esquecia o0 passado. A metafora do esquecimento é
particularmente grata aos defensores da gestdo do conhecimento: uma das fungdes dessa pratica gerencial seria o
estabelecimento de uma “memoria organizacional” de modo a evitar que conhecimentos “vazem” da organizacgao
por auséncia temporaria, demissdo ou aposentadoria de algum funcionario.
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Nao se trata de negar a priori a idéia de que a gestdo do conhecimento possa ser vidvel e
até certo ponto “interessante” para as organiza¢des. O referente empirico da bibliografia mais
apaixonada legou como saldo o estimulo a uma postura metodolégica um pouco menos
otimista. Esse cuidado revelou que aos problemas intrinsecos relacionados ao gerenciamento do
conhecimento, somaram-se outros quando organizagdes estatais brasileiras trataram de trazer
para o setor publico as novas praticas gerenciais. Com efeito, a onda reformista do New Public
Management estimulou, sobretudo em sua fase de “gerencialismo puro” (DINIZ, 2001) a adogdo
de estratégias mercantis de gestdo na suposicdo de que estas seriam ordinariamente mais
eficientes que as antigas praticas estatais, caracterizadas pela lentiddo, pelo atraso tecnolégico,
pela ineficacia dos processos e por vicios de toda ordem, tais como o clientelismo, o nepotismo e
o lobbismo entre os politicos e a acomodacdo e auséncia de coordenacdo entre os burocratas.
Dentre essas estratégias mercantis, sobretudo no periodo de maior incidéncia das idéias
gerenciais nos governos brasileiros a partir da criacdo do Ministério para Reforma do Estado e
Administracdo Publica Gerencial, em 1995, destaca-se uma grande adesdo a entdo “recém
inaugurada” gestdo do conhecimento, como atesta Batista (2004, 2006). Curiosamente a
progressiva adocdo dessas praticas no setor publico (como demonstraremos no capitulo 4)
parece ter estimulado apenas timidamente a reflexdo tedrica acerca desse casamento, de modo
que no nivel infra-estrutural (o0 mundo da prética) essa unido prolifera em escala muito superior
a producao de idéias a respeito.

Como entender a introducdo da gestdo do conhecimento na administracdo publica? As
abordagens tedricas tradicionais acerca da gestdo do conhecimento apresentam ferramentas
apropriadas as praticas gerenciais da administracdo publica? Que licdes ensinam o0s casos

concretos dessa “parceria”?

1.1 - O Tema de pesquisa e os Problemas

O trabalho propds-se a estudar a vinculacdo entre gestdo do conhecimento e a
administracdo publica, tomando como exemplo organiza¢des publicas brasileiras. Seu objetivo

foi investigar a adequacdo das abordagens tedricas da gestdo do conhecimento em relagdo ao
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paradigma administrativo contemporaneo conhecido como “Administracdo publica gerencial”
ou New Public Management (ABRUCIO e PO, 002; BRESSER-PEREIRA, 1998; KETTL, 2001). A
investigacdo foi motivada por questdes de fundo como as seguintes: as abordagens tedricas
tradicionais acerca da gestdo do conhecimento apresentam ferramentas apropriadas as praticas
gerenciais da administracdo publica? Os principios administrativos do Estado convergem com os
principios norteadores da gestdo do conhecimento, isto é, oferecem ferramentas sem negar ou
contrariar seus pressupostos?

Barbosa e Paim (2003) identificaram nos estudos académicos sobre gestdo do
conhecimento trés atitudes distintas e, por vezes, conflitantes: a primeira atitude é a de
saudacdao da gestdo do conhecimento como solucdo para os problemas organizacionais na
“sociedade da informagdo”, e é praticada pelos “adeptos”. A atitude dos “céticos” é a de
considerar modismo a abordagem gerencial do conhecimento. Ja os “questionadores” se
caracterizam por rejeitar a gestdo do conhecimento e denuncia-la como mais uma moderna
forma de exploracdo do trabalho pelo capital (BARBOSA e PAIM, 2003). Geralmente as pesquisas
caracterizadas pela primeira atitude se materializam em trabalhos de cunho empirico enquanto
as demais privilegiam uma abordagem tedrica da questdo, como é o caso deste trabalho. A linha
de andlise da qual este trabalho participa estad caracterizada por uma abordagem critica em
relacdo as possibilidades da gestdo do conhecimento no setor publico, sem negar a priori, suas
possibilidades.

O referencial interdisciplinar a partir do qual se buscardo as categorias para
compreensdo dos fenémenos recentes da gestdo do conhecimento e da administracdo gerencial
advém principalmente das ciéncias administrativas e da informacao, areas que reivindicam para
si a paternidade da gestdo do conhecimento enquanto objeto de pesquisa académica (NEHMY,
2003). Tera sido considerado satisfatdrio o resultado da pesquisa se se consegue compreender e
demonstrar, através de processos metodoldgicos claros e estabelecimento de relacdes
aceitaveis, as implicacdes da insercao da gestdo do conhecimento na administracdo publica,

permitindo constatar seus problemas e suas possibilidades.
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1.2 - Metodologia de pesquisa

De acordo com a classificacdo proposta por Diehl e Tatim (2001), esta pesquisa obedece

aos parametros citados a seguir:

QUADRO 01: CARACTERIZAGAO DA PESQUISA PROPOSTA

Parametro Caracteristicas desta pesquisa
Quanto ao fundamento filos6fico Dedutivo-indutivo
Quanto a abordagem Qualitativa
Quantos aos objetivos Descritiva
Quanto aos propositos Pesquisa Diagnostico
Quanto ao procedimento técnico Pesquisa tedrica

Fonte: Elaboragdo prépria.

O estudo é dedutivo-indutivo conforme os estagios da pesquisa. No primeiro estagio, de
cunho mais dedutivo (Capitulos II, Ill e IV), a pesquisa se desenvolvera sobre a analise da
literatura de gestdo do conhecimento e de modelos administrativos pertinentes ao Estado. Em
um segundo estagio, de cunho mais indutivo (Capitulo V), serdo analisadas experiéncias
concretas de implementacao de gestdo do conhecimento em drgaos publicos a partir de relatos
da bibliografia. A abordagem que se pretende é qualitativa. Estudar-se-4 a natureza e os
fundamentos da gestdao do conhecimento em sua producdo “classica”, definida em seu nucleo e
em sua producdo académica, bem como as constru¢des paradigmdticas sobre modelos
administrativos. A pesquisa também é descritiva quanto aos objetivos, uma vez que ja se
conhece parcialmente a realidade em relagdo aos objetivos levantados e sua concretizagado se
dard através de elementos descritivos. Trata-se também de uma pesquisa diagndstico da
realidade. A amostragem dos trabalhos escritos obedecera a critérios diferentes, conforme os

momentos da pesquisa, e sera discutida no préximo tépico.
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1.2.1 - Primeiro estdgio: o programa gestdo do conhecimento e a administragdo

publica gerencial

O estudo da cronologia da gestdo do conhecimento revela que a um periodo de
entusiasmo na adoc¢do dessas praticas (como demonstram os estudos de Terra [1999], Gomes e
Barroso [1999] e Batista [2004; 2005; 2006]) seguiram-se trabalhos vinculados a uma vertente
mais “critica” que buscavam analisar, na prépria dindmica interna das organizacdes, problemas
operacionais da gestdo do conhecimento (GOMES e BARROSO, 1999). Houve ainda alguns
estudos que problematizavam as préprias premissas tedricas e implicacdes praticas da gestdo do
conhecimento, colocando-a sob suspeita se avaliada desde um enfoque juridico, sociolégico ou
desde premissas epistemoldgicas (NEHMY, 2003; CRIVELLARI, 2003). A op¢do metodoldgica
desse primeiro estagio foi no sentido de colher elementos que permitam estabelecer uma
andlise contrastiva entre as premissas bdsicas da gestdo do conhecimento e as propostas
tedricas de reforma do Estado que enfatizam a “necessidade” de modernizagao tecnolégica e
gerencial do setor publico (KETTL, 2001; BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001). Afinal, encontram-se,
em autores relevantes da gestdo do conhecimento elementos conceituais que “autorizem” sua
disseminacao por qualquer tipo de organizacao, como é o caso do modelo tedrico “Burocratico”,
de Weber, que segundo este autor seria aplicdvel a todas as atividades, seja a empresas
capitalistas ou a administracdo estatal (FRIEDBERG, 1995)? A esse respeito optou-se por ndo
formular hipdteses a priori, deixando que o prdprio rumo e as descobertas da investigacao
determinasse sua construcao. Para alcancgar o objetivo proposto, o primeiro estagio estd dividido
nos 3 capitulos seguintes a desta introducao.

No Capitulo 2, é apresentado um referencial tedrico enddégeno a gestdo do
conhecimento, sendo que se inclui uma sucinta discussdo sobre a gestdo da informacdo de seu
advento até a emergéncia da disciplina de gestdo que focaliza a abordagem do conhecimento.
Corresponde uma ‘revisao de literatura’.

O capitulo 3 apresenta os pressupostos tedéricos da gestdo do conhecimento definidos no
‘ndcleo do programa’. O primeiro problema metodolégico com o qual nos deparamos foi a
“selecdo” de uma bibliografia que ao mesmo tempo encerrasse um amplo potencial

esclarecedor em relagdo aos problemas de pesquisa e que se pudesse considerar “legitima” para
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efeitos de representacdo do nucleo tedrico estudado. Uma escolha aleatéria ou intencional
poderia colocar em cheque a validade da pesquisa. Para efetuar uma delimitacdo aceitdvel,
recorreu-se aos estudos epistemologicos pds-popperianos de Thomas Kuhn (1994) e Inre Lakatos
(1974), caracterizados por uma estreita conexdo com a histéria da ciéncia na tentativa de
compreensdo dos programas de pesquisa cientifica.

Kuhn se debrugou sobre o que ele chamou de paradigma cientifico, termo com o qual
buscava designar um conjunto de “conquistas cientificas universalmente reconhecidas, que por
certo periodo fornecem um modelo de problemas e solucdes aceitaveis aos que praticam em
certo campo de pesquisas” (KUHN, 1994: 23). Por sua vez, o conceito de paradigma na obra de
Kuhn se desdobra na idéia de programa de pesquisa. Com efeito, programa de pesquisa é como
Kuhn (1994) chama o estudo académico de determinado tema no interior de uma ciéncia ou
conjunto de ciéncias — no caso de objetos caracterizados pela interdisciplinaridade.

Ao redor daquele programa de pesquisa se redune um grupo de pesquisadores
denominado comunidade cientifica (KUHN, 1994). Dentre os membros da comunidade cientifica,
Kuhn (1994) afirma que alguns ganham destaque além dos demais devido, basicamente, a dois
fatores: o primeiro é a ordem cronoldgica de publicacdo dos trabalhos — estudos precursores
gue enfatizam um aspecto particular do programa de pesquisa e que ganham adeptos podem
fazer originar uma nova comunidade cientifica. Outro fator é a originalidade, associada ao grau
de aceitacao dos trabalhos por parte dos demais membros da comunidade. Na teoria kuhniana a
comunidade cientifica esta caracterizada pela pratica do que ele chama de ciéncia normal, que é
a “pesquisa estavelmente baseada em um ou mais resultados alcancados pela ciéncia do
passado, aos quais uma comunidade cientifica particular, por certo periodo de tempo,
reconhece a capacidade de constituir o fundamento de sua préxis ulterior” (KUHN, 1994: 68). A
ciéncia normal consiste, entdo, na tentativa de realizacdo das promessas do paradigma de
pesquisa, aprofundando as pesquisas originarias e confrontando as formulagdes com a
realidade, articulando novos conceitos e sugerindo novas ferramentas com as quais prové o
paradigma. A teoria de Kuhn sugere que o trabalho do cientista normal orbita ao redor das
noc¢des basilares do paradigma e os eventuais problemas tedricos e praticos que encontrar

implicam deficiéncia do pesquisador, ndo das construcdes origindrias do paradigma. Se a
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guantidade desses “problemas” cresce demasiadamente, inicia-se um periodo de crise do
paradigma em que se comeca a questionar a validade de suas concepgdes iniciais: é a fase da
ciéncia extraordindria, em que se colocam os dogmas em questdo e cresce o movimento dos
pesquisadores ‘reformistas’. Esse movimento pode desencadear uma revolugdo cientifica,
momento em que um novo paradigma sobressai sobre o anterior por meio da conversao dos
cientistas as promessas do novo paradigma. Kuhn (1994) afirma que essa ‘conversdo’ pode se
dar por diversas razdes: por convencimento, pela seducdo que as novas idéias proporcionam
(carater emocional) por familiaridade, nacionalidade e até mesmo por razdes estéticas.

A explicacdo oferecida por Kuhn ao progresso da ciéncia evidencia um elemento
‘problematico’ nesta. A ciéncia de que o autor fala ja ndo é aquela catedratica da ‘objetividade
cientifica’, da imparcialidade metodolégica e das certezas conceituais: é uma ciéncia que
pressupOe escolhas as vezes arbitrarias, cujos pesquisadores ndo podem ignorar assaltos da
dimensdo emocional e precisam endossar os dogmas que a sustentam, sob pena de ‘perder seu
chao’, as bases tedricas de sua producdo. Este aspecto sera particularmente interessante para
este trabalho, uma vez que se verifica nos discursos gerenciais estudados pressupostos
altamente dogmaticos e caracterizados por uma pretensdo de objetividade e veracidade que
cujo respaldo cientifico é, ao extremo, contestavel.

A mesma postura critica quanto aos pressupostos metodoldgicos frequentemente
empregados na atividade cientifica é encontrada na obra de Imre Lakatos (LAKATOS, 1974), que
também estuda a temdtica dos programas de pesquisa e apresenta pontos de convergéncia e de
divergéncia com o trabalho de Kuhn. Sobre as teorias cientificas, Lakatos (1974) argumenta que
é componente essencial ao progresso da ciéncia a competicdo entre programas de pesquisa
rivais. A partir do estudo da critica a teoria de Kuhn, Lakatos deu um importante passo na
filosofia da ciéncia ao formular a tese segundo a qual os sistemas teoréticos sdo compostos por
um nucleo forte portador de caracteristicas que o definem como programa, circundado por um
cinturdo de suporte, constituido de hipdteses e suposi¢des auxiliares que poderiam ser refutadas
sem prejuizo para o programa como um todo. Quando submetido a testes, o nucleo forte da
teoria que possui o papel de “pressuposto bdsico” nao é afetado, de modo que é o cinturdo, e

nado a teoria central em si, que passa pelo processo de averiguacdo. Desta forma, uma anomalia
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em qualquer teste afeta unicamente o cinturdo de protecdo e jamais a teoria central. Esse
nucleo — por decisdo metodoldgica dos pesquisadores — é considerado ndo falsedvel, isto é,
geralmente ndo se contestam no interior do programa as idéias contidas no seu nucleo
fundamental porque sua destruicao implicaria problemas para o programa como um todo. A
teoria de suporte que acaba sendo refutada pode ser substituida por outra, mas para Lakatos o
caso mais comum é o de reforcar a cinta de protecdo do nucleo com teorias ad hoc. Ou seja,
teorias auxiliares ndo possuem propdsito algum a ndo ser o de sustentar o nucleo forte.

Um exemplo histérico fornecido pelo préprio Lakatos (1974) é a teoria do éter celestial.
No passado se acreditava que a luz era uma onda e, portanto, precisava de um meio de
propagacao. E simples encontrar um meio de propagac¢ao na atmosfera terrestre, mas o fato
novo — a viagem da luz pelo espaco que acreditava-se, era vazio — trouxe problemas para a
teoria. Esse problema seria suficiente para colocar em dulvida a idéia sobre a natureza da luz,
mas ao contrdrio, uma explicacdo ad hoc foi criada e fortaleceu novamente o nucleo: o espaco
deveria ser preenchido por uma substancia — o éter — que ndo tinha massa e ndo podia ser
detectada, mas que servia de meio para propagacao da luz. No exemplo, a natureza ondulatéria
da luz era o nucleo forte; quando este nucleo foi colocado em duvida, a teoria criou uma
substancia hipotética sem peso, cor, massa ou qualquer caracteristica capaz de ser detectada
empiricamente. Desta forma a teoria do éter protegia seu nucleo forte, a natureza ondulatdria
da luz’.

Ao extremo, chegou-se a cogitar que, a priori e de acordo com a concepgao de Lakatos
(1974), nenhuma teoria poderia ser refutada. O autor contestou essa idéia afirmando que essa
possibilidade existe mas observa que, para um programa cientifico, o acimulo de teorias ad hoc
é desconfortavel. Com efeito, este acimulo leva a comunidade cientifica a aderir a determinada

teoria em detrimento de outra. A nova teoria nem sequer precisa responder a todas as questdes

% Em artigo recentemente publicado no caderno Mais! do jornal Folha de S&o Paulo, Marcelo Gleiser — professor
de fisica tedrica na Universidade de Hanover (EUA) discute os problemas das ciéncias em formular hip6teses
plausiveis que sobrevivam ao tempo e as hipdteses futuras sobre problemas teéricos encontrados pelos cientistas.
O autor afirma que o préprio Einstein recorreu a teoria aristotélica do éter celestial para ‘preencher’ lacunas
deixadas pela sua teoria: “Numa das explicacBGes [sobre uma anomalia na expansdo do universo constada por
astronomos], uma espécie de fluido permeia todo o cosmos, idéia muito semelhante ao venerado éter da filosofia
de Aristoteles, a quinta-esséncia que, segundo o grande pensador grego, preenchia o espaco, tornando-o pleno.
Esse fluido, hoje chamado de “constante cosmolégica”, reapareceu com Einstein que, em 1917, usou-0 em seu
modelo cosmico” (GLEISER, Marcelo. O dilema da escuriddo cosmica. Caderno Mais!, pg. 9, jornal Folha de
Séo Paulo, Ed. 28.921, 8 de jun. de 2008).
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gue a anterior respondia, bastando que ela responda um numero satisfatério de problemas
(dentre esses, alguns que a anterior ndo conseguia responder) e ndo ter um nimero grande de
fundamentacgdes ad hoc.

O debate sobre as concepg¢bes epistemoldgicas que influenciaram a construcdo da
ciéncia moderna encontrou grande eco nos campos das ciéncias administrativas. Com efeito,
poucas areas do conhecimento assistiram em um espaco tdo curto de tempo a eclosdo (e muitas
vezes 0 ocaso) de teorias com maior ou menor viés cientifico em seu interior. Desde a
inauguracdo das idéias de administracdo cientifica de Taylor (primeira metade do Séc. XX),
seguiram-se estudos organizacionais focados na maximizacdo do uso de instrumentais
académicos para o aperfeicoamento das condi¢des administrativas das organizacdes, desde o
chdo de fabrica até as mesas dos gerentes de nivel estratégico. Talvez os mais destacados
trabalhos tenham sido os estudos da racionalidade organizacional de Marc e Simon (1975),
estudos epistemoldgicos (Polany 1966) e obras sobre a evolugdo da sociedade com foco no
aspecto econémico, merecendo destaque os estudos que enfatizam o ingresso da civilizacdo em
uma nova era caracterizada pelo advento da informacdo e do conhecimento como novo e fator
econdmico (MASUDA, 1982; TOFFLER, 1980). Com a introdugdo das tecnologias da computacdo
e os recentes estudos sobre a informacdo, outros trabalhos, teorias e praticas administrativas
surgiram, como os estudos de reengenharia, qualidade total, just-in-time, etc.

Algumas dessas praticas confluiram em uma nova linha de trabalho, preconizada por
tedricos como Peter Senge e Peter Drucker, baseada nas constru¢des sobre a nova era e nas
teorias epistemoldgicas de Polany, e a essa nova construcdo habituou-se chamar gestdo do
conhecimento’. A formulacdo da concepcio de ‘gestdo do conhecimento’ apresentou um
diferencial qualitativo em relacdo aos estudos de gerenciais precedentes, qual seja o
embasamento cientifico de algumas de suas formulacdes. Trabalhos caracterizados por uma
forte vertente académica como os de Nonaka e Takeuchi e Choo contribuiram para alcar a
gestdo do conhecimento a um status académico e é notdvel a quantidade de publica¢des neste

formato que tomam a gestdo do conhecimento ndo exatamente como objeto de analise, mas

’ Néo se pode falar em convencdo a respeito do nome comumente atribuido a esses estudos, uma vez que hé ndo
raras divergéncias. Encontram-se na bibliografia trabalhos que falam de gestdo de conhecimentos, gestdo para o
conhecimento e gestdo de ativos de conhecimento além de outras expressfes que enfatizam aspectos particulares
da proposta como aprendizagem organizacional, organizacdes de aprendizagem, etc.
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como area do conhecimento circundada de pesquisadores de referéncia e teorias basilares e
periféricas. Isso autoriza tratar o corpo tedrico da gestdo do conhecimento como programa de
pesquisa e os pesquisadores envolvidos no seu desenvolvimento como comunidade cientifica na
concepcao kuhniana.

O tratamento tedrico do trabalho com base nas concepg¢des de Kuhn e Lakatos de
programa de pesquisa, comunidade cientifica e ntcleo duro ou ntcleo forte resolveria nosso
impasse metodoldgico. Para estudar as concepc¢des fundamentais da gestdo do conhecimento e
testar praticas corriqueiramente utilizadas no setor publico bastaria encontrar na literatura
aqueles autores do dito nucleo do programa, com base nos critérios kuhnianos de cronologia e
relevancia das publicacdes. O problema é que se se pode falar de um programa de pesquisa é
necessario admitir que em algum momento histérico houve um corte em relagdo a programas
precedentes que estabeleceu a fase de revolu¢do, a qual se seguiu a pesquisa normal.
Entretanto, como ver-se-a no capitulo seguinte, ainda restam muitas duvidas sobre quais seriam
os trabalhos precursores da gestdao do conhecimento e em que momento se deu essa ruptura;
por sua vez, o critério da relevancia dos trabalhos é por demais abstrato. Sem falar na
dificuldade de se pensar o nucleo de um programa relativamente ‘jovem’. Sob a possivel pena de
perder parte do respaldo tedrico de que necessita, este trabalho assume o risco de tecer uma
critica ao préprio fundamento metodoldgico que utiliza, acreditando que a sinteses dialética
produzida podera torna-lo mais criterioso: a teoria de Kuhn apresenta um viés meio platonico,
na medida em que depende da crenca® do pesquisador em um cendrio hipotético ideal (ndo ha
prova inconteste de sua existéncia para todas as ciéncias) em que figuram os autores centrais — o
nucleo fundamental — de determinada ciéncia. O caminho para se chegar a esse cenario ndo é
claramente identificavel, nem inclui procedimentos empiricos sistematizados. Insere-se mais
numa linha légico/racional, o que torna seu resgate um exercicio definivel pelo pesquisador. Se é
virtuosa essa liberdade, também o é cruel, a medida em que coloca o pesquisador diante de uma

busca difusa, no que se assemelha ao exercicio platonico da reminiscéncia.

® Um imaginario pesquisador que tome essa concepcdo kuhniana como instrumental metodoldgico mas que no
acredite em seus pressupostos estd apenas se utilizando desse construto para justificar a escolha daqueles
trabalhos que ele ja acredita serem centrais para determinada ciéncia, como estratégia de justificagao.
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A conseqliéncia desta constatacdo é que ndo vai-se falar aqui de um ndcleo duro, nem
supor que, no caso da verdade do modelo de Khun — isto é, na hipdtese de existir um nucleo
indivisivel e exclusivo em cada ciéncia da maneira como foi postulado por ele, este nicleo — no
caso da gestdo do conhecimento — corresponda ao conjunto de autores e obras identificado no
presente trabalho. Toma-se, entdo, a liberdade de introduzir um novo conceito: o de nucleo
presumivel de andlise. Neste caso, cessa a pretensao de “verdade” sobre o que foi descoberto e
contenta-se com a aceitacdo de que, testadas todas as hipdteses alcancaveis, cumpridos todos
os procedimentos metodoldgicos disponiveis, discutidos e comparados os resultados com os de
outras pesquisas, pode-se presumir a “validade” do resultado para efeitos da pesquisa em
guestdo. Dessa forma também nos aproximados do conceito de “conhecimento” amplamente
difundido na filosofia ocidental e corroborado por Nonaka e Takeuchi: a idéia de “crenca
verdadeira e justificada” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 63)9. O procedimento técnico de busca
desse nucleo presumivel e os resultados encontrados sdo expostos no Capitulo 3.

Pese a complexidade da selecdo de autores pesquisados, a etapa seguinte (o estudo
desses resultados) reservaria desafios maiores. Como efetuar uma pesquisa de carater
qualitativo que analisasse a producdo da area evitando subjetivismos, tendéncias escapistas e
vieses com o0s quais poderiam jorrar agua abaixo as constatacdes da pesquisa? Com efeito,
trabalhos recentes da epistemologia e da filosofia da ciéncia tém destacado as possibilidades da
pesquisa qualitativa nas ciéncias humanas e sociais, mas muito pouco se tem avanc¢ado no
sentido de prover essas ciéncias de ferramentas de andlise que gozem do mesmo status dos
procedimentos matematicos (DENZIN e LINCOLN, 2006).

Na tentativa de formular a melhor estratégia metodoldgica, considerei que precisava de
instrumentos que permitissem simultaneamente descrever, com base em certas categorias
claramente definidas, os conteldos relevantes dos diferentes autores de modo a permitir

construir um quadro tedrico passivel de se extrair conclusdes por analogia e por diferenca; e que

° A idéia de conhecimento como “crenca verdadeira e justificada” é apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997)
como sendo um dos principais constituintes da epistemologia ocidental moderna, apesar do fato de que no
ocidente, afirmam os autores, sempre se destacou o p6lo da verdade (verdadeira), 0 que pressupde uma pretenséo
de objetividade do conhecimento alcancavel pela vida da razdo (racionalismo cartesiano) ou da experiéncia
(empirismo inglés). A versdo niponica da maxima “crenca verdadeira e justificada” enfatiza o p6lo da crenca
(com efeito no campo da ciéncia é problematico falar em verdade enquanto nao se alcangam provas irrefutaveis e
as certezas seriam tipicas do senso comum). Enfatiza também a idéia da justificacdo, que desmistifica a idéia de
objetividade do conhecimento e admite que um dado pode ser verdadeiro para uns e ndo para outros.
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permitisse identificar um mapa tedérico mais ou menos consistente acerca de um campo do
conhecimento (um nucleo do programa) a fim de testar futuras formula¢des de outros autores
em relacdo aquele nucleo. Neste caso, precisava-se de uma metodologia que permitisse analisar
o conteldo de programas. O método da andlise de conteldo, recorrentemente utilizado nas
pesquisas das ciéncias administrativas no Brasil'®, apresentou-se como o mais adequado11 na
tentativa de responder a questdes pertinentes ao objeto de estudo nos diferentes autores,
descrevendo suas perspectivas tedricas, contrastando-as umas com as outras e comparando
essas mesmas perspectivas com as praticas administrativas recorrentemente utilizadas no setor
publico. A seqliéncia seguida foi:

a) pré-andlise, que consiste nos processos de classificacdo, ordenacdo e leitura
“flutuante” do material coletado, com vistas a obter um panorama geral do estudo e delimitar
possiveis recortes e hipoteses de estudo; b) a descri¢do analitica, que comega com a delimitacdo
do ‘recorte’ a ser estudado, ainda na pré-andlise, e tem o objetivo focar o copus que deverd ser
estudado de modo aprofundado. Nessa fase foi feita a classificacdo e categorizacdo do material
coletado; c) ja a fase de interpretacdo corresponde a analise do material baseado na reflexdo e
intuicdo, relacionando o conteddo manifesto (explicito) do texto com o conteudo latente
(implicito).

Todos esses elementos serdo vistos no Capitulo 3.

O capitulo 4 se debruga sobre a leitura da dindmica administrativa do estado: analisa sua
evolugdo, os paradigmas administrativos e dedica especial atencdo a questdo das reformas de

cunho gerencial introduzidas nas ultimas décadas.

19 para ter uma idéia da abrangéncia da utilizagdo da “analise de contetido” enquanto método de pesquisa, utilizei
0 engenho de busca Desktop Search, da Microsoft, para procurar artigos das edi¢cbes 2005-2007 do Enanpad que
contivessem essa expressdo. Dos 2150 trabalhos apresentados, 427 (quase 25%) utilizaram ou afirmaram ter
utilizado essa metodologia de analise. Apesar disso, artigos como o de Lisiane Machado e Lisiane Vasconcellos
da Silva demonstram que nem todos que afirmam usar a metodologia o fazem efetivamente. A esse respeito, cf.
MACHADO, Lisiane; SILVA, Lisiane Vasconcellos da. A Pesquisa Académica no Contexto Internacional —
Uma Anélise Exploratéria dos Trabalhos de Conclusdo de Curso, desenvolvidos na Graduagdo em
Administracdo com Habilitagdo em Comércio Exterior, em uma Universidade do Sul do Pais. Rio de Janeiro:
EnAnpad, 2007.

1 Segundo Chizzotti (2005: 98) “a decodificagio de um documento pode utilizar-se de diferentes procedimentos
para alcangar o significado profundo das comunicagdes nele cifradas. A escolha do procedimento mais adequado
depende do material a ser analisado, dos objetivos da pesquisa e da posicdo ideoldgica e social do analisador”.
Ainda na definicdo desse autor, o objetivo da analise de contelido seria “compreender criticamente o sentido das
comunicacdes, seu conteldo manifesto ou latente, as significacdes explicitas ou ocultas” (Idem).
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1.2.2 - Segundo estdgio: casos de implementagdo de gestdo do conhecimento em

orgdios publicos

Ainda sdo poucas as pesquisas que analisem a aplicacdo de modelos de gestdo do
conhecimento especificamente na Administracao Publica. O grau de teorizacdo e de reflexao
sobre o assunto ainda encontra-se em um estdgio incipiente ou, no maximo, mediano. Contudo,
a lacuna verificada na bibliografia contrasta com a vasta adocdo de praticas de gestdo do
conhecimento em drgdos das trés esferas de Governo e de empresas publicas e de economia
mista como constatam Wiig (2000), Batista (2004; 2006) e Fresmeda e Gongalves (2007).

O capitulo 4 apresenta casos de implantacdo de gestdo do conhecimento em 6rgaos
publicos. Apds uma busca pouco frutifera nas bibliotecas de universidades brasileiras (FJP,
UFMG, PUC-PR, PUC-MINAS, USP, UFRJ, FGV-RJ, UNB, UFBA), optou-se por uma busca ampla na
internet. A procura foi por artigos™ que descrevessem a implementac3o de praticas de gestdo
do conhecimentos em drgdos publicos. O portal de busca escolhido foi o Google, devido ao fato
de possuir o maior datacenter da internet brasileira. Depois de alguns testes, chegou-se ao

seguinte algoritmo de busca:

doc|rtf|pdf (.bu.ufmg.br/)|(.br/) -forbidden -inactivity -found —deleted dissertacdo + “gestdo do
conhecimento” + publico

onde:

- doc|rtf| pdf refere-se aos formatos légicos de documentos eletronicos buscados;

- (.bu.ufmg.br/)|[(br./) diz respeito aos dominios pesquisados, neste caso os portais
hospedados em servidores no Brasil, com destaque para o portal da UFMG de modo a testar a
redundancia da expressao de busca;

- -forbidden -inactivity -found -deleted sio argumentos destinados a evitar documentos
armazenados em cache e ndo mais disponiveis na rede;

- dissertagdo + “gestdo do conhecimento” + publico sdo os argumentos ou termos-chave

da busca, sendo obrigatdria a presenca simultanea dos trés termos indicada pelo sinal +. A

12 A idéia original era buscar também dissertagdes e teses. De fato, 0 acervo de dissertacdes sobre o assunto foi
surpreendentemente maior que o de artigos. Porém, os trabalhos eram por demais analiticos e extensos,
escapando as nossa pretensdo por trabalhos mais descritivos.
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pesquisa foi repetida outras duas vezes com a substituicdo da palavra “dissertacdo” por “tese” e
por “artigo”.

Cada pesquisa retornou, em média, 15 resultados mas o grau de relevancia foi pequeno
e apenas 3 documentos com as caracteristicas pretendidas foram levantados. Entretanto, uma
importante base de dados dotada de artigos com as caracteristicas pretendidas ficaria de fora da
busca se se contentasse apenas com a expressdo utilizada acima. E o portal da SBGC (Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento). Os artigos que comp&em a base de dados da SBGC sdo
protegidos por senha e ficam acessiveis somente apds o login de usuarios cadastrados nao
sendo, portanto, indexados pelos mecanismos de busca como o Google. Neste caso foi
necessario efetuar o cadastro/logon na SBGC e proceder uma busca complementar a primeira
mas utilizando os mesmos argumentos de busca, aos 390 documentos que, em maio de 2008,
compunham a biblioteca do portal. Outros 4 documentos foram encontrados.

O estudo desses documentos se pautou pela seguinte grade de analise: Qual o estatuto
juridico dos érgaos que tem implementado programas de gestdo do conhecimento (fundacgdes,
autarquias, sociedades de economia mista, administracdo direta, etc.)? Quais sdo suas
caracteristicas gerais (universidades, bibliotecas, centros de pesquisa, etc.)? Quais as praticas de
gestdo do conhecimento mais comumente aplicadas? Quais as motiva¢des ou justificativas
apresentadas para a ado¢do da gestdo do conhecimento? Quais as reacbes dos servidores? E os
resultados alcancados? Houve problemas? De que natureza? Que beneficios sao relatados?

A resposta a essas questdes, vista em conjunto com as constata¢des do primeiro estagio
da pesquisa deve concretizar os objetivos desta dissertacdo na anadlise conclusiva do capitulo

final. O mapa da dissertacdo é o seguinte:
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FIGURA 01: MAPA DA DISSERTAGAO

MAPA DA PESQUISA
Nivel »
s PRIMEIRO ESTAGIO  SEGUNDO ESTAGIO
Nucleo Casos de
temdtico |mp|ementqcco

Procedimentos .-

Resultados
esperados

Elab_on_agao de
grade conceitual

Producéo -

L e

Levantamento de
trabalhos académicos

Andlise Elcboraqﬁo de
de conteud o 'gfr'uie conceitual

Fonte: Elaboracgdo propria.
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“A burguesia ndo pode existir sem revolucionar
constantemente os instrumentos de producéo e,
portanto, as relacdes de producao, isto é, todo o
conjunto das relagbes sociais. Esta mudanca
continua da produgdo, esta transformacdo
ininterrupta de todo o sistema social, esta
agitacdo, esta perpétua inseguranca distinguem a
época burguesa das precedentes. Todas as
relagOes sociais tradicionais e estabelecidas, com
seu cortejo de nocBes e ideias antigas e
veneraveis, dissolvem-se; e todas as que as
substituem envelhecem antes mesmo de poder
ossificar-se”.

Marx e Engels. Manifesto Comunista de 1948.

CAPITULO 2 - A gestio do conhecimento como estratégia administrativa

contemporanea

2.1 Compreensodes acerca da gestao do conhecimento

A imprevisibilidade ambiental que acompanhou as sociedades ao longo do Séc. XX se fez
sentir no interior dos mais diversos tipos de organizacdes. ONGS, governos e empresas tiveram
gue se adaptar as continuas oscilagbes do mercado e intempéries ambientais. De acordo com
alguns autores (CHOO, 1998; DRUCKER, 1993, 1997; DAVEMPORT, 1998; MCGEE e PRUSAK,
1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997) esse ambiente de incerteza, com o qual coincidiu o advento e
desenvolvimento de importantes tecnologias de informacdo e comunicacdo, coincidiu com a
inovacdo administrativa no sentido do ideal de tratamento e gerenciamento da informacdo e
conhecimento, considerados agora recursos potencialmente manejaveis como o capital, a terra
e o trabalho. Nessa linha de investigacao enveredaram diversos pesquisadores e a producdo da
area cresceu em proporgdes mais ou menos geomeétricas, como atestam Nehmy (2001), Barbosa
e Paim (2003) e Moreira (2005). Trabalhos como o de Choo (1998) e Davenport e Prusak (1998)
evidenciaram a importancia da informacao e do conhecimento para as organiza¢des, bem como

a relevancia de seu gerenciamento neste novo cendrio frequentemente denominado “pés-
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industrial” (KUMAR, 1997) “pds-moderno” (MASUDA, 1982) ou “do conhecimento” (TOFFLER,
1980).

Nesse sentido, ha estudos que identificam a gestdao do conhecimento como uma
“evolucdo” de correntes vinculadas aos estudos da inteligéncia artificial (MOREIRA, 2005).
Enfatizando no ideal de codificagdo do conhecimento e o aparato operacional da gestdo do
conhecimento como cerne do programa, Crivellari (2003) inaugura uma corrente de estudos que
identifica no taylorismo aspectos similares o bastante para sugerir que ja ali se podiam entrever
as bases da gestao do conhecimento, sendo possivel constatar o teor recorrente e informatizado
da “versdo” contemporanea. Outra compreensdo acerca da evolucdo da gestdo do
conhecimento, ja presente na literatura por meio de autores como Mcgee e Prusak (1997),
Davemport e Cronin (2000) e Barbosa e Paim (2003), participa da no¢do de que estaria a gestao
do conhecimento estreitamente vinculada as idéias e praticas da ciéncia e da gestdo da
informacdo. Essa concepc¢do adota como postura epistemoldgica a crengca em um processo de
tratamento de dados que, contextualizados, geram a informacdo que por sua vez pode ser
convertida em conhecimento como em um continuum (ALVARENGA NETO, 2005).

As varias compreensdes quanto a fonte de onde bebe a gestdo do conhecimento podem
ser creditadas, em parte, a prépria dindmica de surgimento e desenvolvimento desta. Com
efeito, essas correntes de trabalho coexistem e tem sido relativamente dificil o trabalho de
mapeamento dos primordios da gestdo do conhecimento. Estudos historiograficos que tentam
identificar sua origem e as influéncias ndo sdo tdo comuns e pode enganar uma analise que
considere apenas do nome “gestdo do conhecimento”, devido a existéncia de grande
quantidade de nocBes, praticas e ferramentas™ que ja se tentou inserir sob o guarda-chuva
conceitual da gestdo do conhecimento (ALVARENGA NETO, 2005). O mais conhecido desses
estudos historiograficos talvez seja o de Wilson (2002). Este autor pesquisou na Web of Science

por artigos publicados entre os anos de 1981 e 2002 que contivessem a expressao “gestdo do

¥ Na década de 80, estimulados pelas novas tecnologias e apoiados nela, surgem estudos esparsos sobre
inteligéncia artificial, inovacdo no ambiente organizacional, codificacdo de saberes e valor de mercado das
organizagdes. E justamente em um artigo sobre inteligéncia artificial de 1990 escrito pelo norte-americano Karl
Wigg que surge a expressdo “knowledge management”, que segundo Sveiby (2001) guardava poucas
semelhancas com a acepcéo futura que o termo tomou. A idéia de gestdo do conhecimento com uma acepgdo
mais proxima do atual ganhou forca na confluéncia da nogéo de organizacdes aprendizes (DRUCKER, 1990)
com a idéia de codificacdo e transmissao de saberes (SENGE, 1994).
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conhecimento”. Constatou que o mais antigo (de 1986), pouco tinha a ver com as significacGes
atualmente conferidas ao tema. Outros artigos apresentavam o termo de maneira fortuita,
passageira ou aleatdria, sem que houvesse uma estreita relacdo com o tema do trabalho. Outras
vezes o termo apareceu em um sentido mais préximo da idéia de criacdo e administracdao do
conhecimento na dindmica organizacional, embora sem maior tratamento tedrico.

A primeira referéncia histéorica de peso é o artigo “Knowledge Management: An
Introduction”, escrito pelo pesquisador Karl Wiig, em 1986. Posteriormente, em 1991, o artigo
de Thomas Stwart sobre capital intelectual teve grande repercussdo e estimulou o
desenvolvimento de novos trabalhos; é considerado por alguns como o documento de fundagao
da gestdo do conhecimento (GOMES e BARROSO, 1999), embora pesquisas sobre
desenvolvimento de competéncias e conversdo do conhecimento nas empresas ja estivessem
sendo levados a cabo pelo sueco Karl Eric Sveiby e pelos pesquisadores Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi da universidade de Hitotsubashi, no Japao.

A euforia com que o tema tem sido abordado e o vibrante mercado de publicacGes sobre
o tema (BARBOSA e PAIM, 2003) deixa duvidas se se trata um tema duradouro ou de um
efémero “modismo” gerencial. Essa inquietagcdo motivou a pesquisa de Ponzi e Koenig (2002). A
partir dos trabalhos de Chester Wasson e Eric Abrahamson, que desenvolveram metodologias
para andlise do ciclo de vida de estratégias e produtos gerenciais, Ponzi e Koenig (2002)
estudaram prdticas administrativas recentes, dentre as quais a gestdo do conhecimento,
submetendo-as a prova da noc¢do de modismo. Verificaram que algumas praticas gerenciais
alcangcam um crescimento vertiginoso e rapidamente alcangam seu apogeu; o declinio, porém, é
tdo iminente quanto a ascensdo e dificilmente essas praticas sobrevivem com vigor por um
periodo superior a 5 anos: sdo os “modismos gerenciais”. A metodologia de Ponzi e Koenig
(2002) para identificacdo dos modismos leva em conta a quantidade de publicacbes sobre o
assunto em revistas cientificas. A partir da observacdo e do cdlculo de publicagdes por periodo
os autores identificaram as praticas de Qualidade Total e a Reengenharia como modismos do

. . 14 . s
tipo “fashion”™", aqueles cujo grafico temporal apresenta uma curva de descenso um pouco

1 Em oposicdo aos modismos do tipo “fad”, caracterizados por um descenso tdo0 vigoroso quanto a subida. O
grafico desse tipo de modismo forma uma linha com o formato aproximado de um “V” invertido (de cabeca para
baixo).
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menos ingreme que a curva de ascensdo, com um topo arredondado — o que indica uma
aceitacdo relativamente estavel no periodo culminante de vida do modismo e uma queda um
pouco menos vertiginosa que a ascensdo. Analisada sob os mesmos critérios, a gestdo do
conhecimento sobreviveu a expectativa de vida de aproximadamente 5 anos dos modismos sem
apresentar uma curva de descenso continua. O periodo considerado pelos autores foi entre os
anos de 1991 e 2001. O crescimento de publicacdes foi exponencial durante quase todo o
periodo: somente no ano de 2000 houve queda, mas a expansdo do ano seguinte deixou em
aberto a questdo. Os graficos seguintes comparam a evolucdo das publicacdes cientificas sobre

reengenharia e gestdao do conhecimento respectivamente:

FIGURA 02: EVOLUGAO DAS PUBLICAGOES SOBRE REENGENHARIA E GESTAO DO

CONHECIMENTO
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Fonte: Adaptado de Ponzi e Koenig (2002)

O estudo lanca luzes que sugerem o carater duradouro da gestdo do conhecimento e sua
diferenciacdo qualitativa em relacdo aos ‘modismos’. Os resultados coincidem com outro
levantamento feito por Nehmy (2002). A fim de testar a incidéncia de estudos e praticas de
gestdo do conhecimento, Nehmy (2002) pesquisou (em agosto de 2000) em ferramentas de
%

15 . . ~
busca™ os termos chave “knowledge management”, “intellectual capital” e suas versdes em

portugués, “gestdo do conhecimento” e “capital intelectual”. Para o primeiro termo, encontrou

> A autora fez uma busca geral na internet (ndo apenas em sites especializados ou em revistas cientificas — ja
gue o objetivo era testar a difuséo dos rétulos na grande rede. Os sites utilizados na ocasido foram Google, Cadé
e Altavista.
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no Google 2.000.080 referéncias; 541.000 para intellectual capital; 61.400 para gestdo do
conhecimento e 14.500 para capital intelectual. Com o objetivo de testar o crescimento (ou ndo)
da mencdo a estes termos, repetimos o procedimento de pesquisa utilizando o mesmo
mecanismo de busca do Google em maio de 2008. O quadro seguinte apresenta os dados

resultantes desta busca:

QUADRO 02: PESQUISA GOOGLE EM MAIO DE 2008

Resultados 1 - 10 de aproximadamente 417.000 para “capital intelectual™ (0,17 segundos)
Resultados 1- 10 de aproximadamente 372.000 para "gestao do conhecimento™ (0,14 segundos)
Resultados 1 - 10 de aproximadamente 1.440.000 para "intellectual capital™ (0,24 segundos)

Resultados 1 - 10 de aproximadamente 20.000.000 para "knowledge management” (0,18 segundos)

Quando comparados os resultados da busca de Nehmy (2002) com os resultados de

2008, verifica-se um crescimento médio de 11,87 vezes na quantidade de resultados da busca:

QUADRO 03: COMPARAGAO ENTRE AS PESQUISAS DE 2001 E 2008

Capital Gestéo do Intellectual Knowledge
Intelectual Conhecimento Capital Management
2001 14.500 61.400 541.000 2.000.080
2008 417.000 372.000 1.440.000 20.000.000

Fonte: Google Brasil (http://www.google.com.br/)

O crescimento na referéncia aos rétulos corrobora a percep¢ao do crescimento da gestdo
do conhecimento enquanto tema de prdtica e de pesquisa. Antes de passar ao estudo do
programa de gestdo do conhecimento, pareceu conveniente nos deter nas abordagens sobre a
utilizacdo da informacado e retomar um breve percurso da trajetéria da gestao da informagao em

suas principais contribuicoes.
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2.2 Da gestao da informagdao a gestao do conhecimento

O reconhecimento da importancia excepcional alcangada pela informacdo no mundo
contemporaneo, bem como a proliferacdo de informagdes e também dos problemas
relacionados a ela (caracteristicas, critérios de valor, fun¢ées, tratamento, uso, etc.) propiciaram
o surgimento da ciéncia da informacdo, que passou a constituir um espaco privilegiado de
reflexdo sistematica sobre a informacdo. Ela difere da biblioteconomia, que examina
precipuamente o fluxo interno relacionado ao sistema de informacdo (selecdo, aquisicdo,
catalogacdo, classificacdo, indexacdo, armazenamento, recuperacao e disponibilidade para uso
de itens de informacgdo). Caracteriza a ciéncia da informacdo uma linha de trabalho mais
direcionada aos fluxos externos que se definem basicamente em dois momentos: o da criacdo e
o da assimilagcdo da informacdo. Esse ramo cientifico moderno por exceléncia (NEHMY, 2002)
cuidou de estudar também o aspecto pratico do uso da informacao e elementos relacionados ao
continuum que vai desde a identificacdo de suas necessidades até a distribuicdo e uso em
contextos coletivos (o meio organizacional). Nesse ambiente, afirma Choo (1998) a informacgao
estd atrelada a criacdo de significado (como a organizacdo interpreta os sinais do ambiente), a
construcdo de conhecimento (a partir do relacionamento de informacdes e do know how) e a
tomada de decisGes (no sentido de informar as preferéncias e reduzir a ambigliidade). Seu uso
apropriado e seu acesso no tempo, locais e formatos adequados estdo relacionados ao
arrefecimento dos efeitos da racionalidade limitada do ser humano no ambiente organizacional

(SIMON, 1971), o que explica em parte o sucesso da pratica.

2.2.1 A informagdo como componente de negdcios

A maior parte das abordagens sobre gestdo da informacdo e gestdo do conhecimento
toma como principio a idéia da existéncia um processo de conhecimento que se realiza através
de um continuum que come¢a com o armazenamento de dados, seu tratamento e
contextualizacdo que cria a informacdo e as interagdes entre informagdes cujo resultado

esperado é o conhecimento individual ou organizacional.
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Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a transformagdo acontece por meio do

tratamento dos dados segundo um dos seguintes processos:

Contextualizagdo: atribuicdo de uma finalidade aos dados;

Categorizagdo: conhecimento das unidades de andlise ou componentes essenciais dos
dados;

Calculo: efetuado através da analise matematica ou estatistica;

Corregdo: obtida através da eliminacdo de erros;

Condensacgdo: elaboracdo de sinteses dos dados.

A humanidade, sustenta Masuda (1982), teria passado por pelo menos quatro revolucées

que criaram novas formas de tratamento e distribuicdo da informacdo, conforme figura abaixo:

FIGURA 03: REVOLUCOES NO TRATAMENTO E DISTRIBUICAO DA INFORMAGAO

MEIOS

OBJETIVAGAOQ FisSICOS

GRAU DE

Revolugdo da Revolugdo da Revolugdo da Revolugdo do
linguagem escrita imprensa computador

Informagao
escrita
Caneta

Papel

Objetivagéo primaria | - -
em relagéo ao

Fonte: Adaptado de MASUDA, 1982.

A cada uma dessas etapas, a informacdo foi ganhando novos meios de materializacdo

gue ampliaram sua capacidade de difusdo, sua durabilidade e seus meios de acesso, como

demonstra o quadro seguinte:
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QUADRO 04: FLUXOS DE COMUNICAGAO DA INFORMAGAO E DO CONHECIMENTO

TIPO DE COMUNICACAO

. ESCRITA, A
CARACTERISTICA ORAL TIPOGRAFICA ELETRONICA
Linguagem Escrita alfabética, texto Interagdo homem-
Fundamental linear maquina
Tempo de Imediato Interagdo com o texto Tempo real ou imediato

Transferéncia

Espaco de
transferéncia

Convivéncia auditiva

Geogréfico

Redes integradas

Armazenamento

Memoria do emissor

Memobrias fisicas
construidas

Memadrias magnéticas

Relacéo de audiéncia

Um para varios

Um para muitos

Muitos para muitos

Estrutura da
informacéo

Interativa com o
emissor, uma linguagem

Alfabética, seqliencial.
Um tipo de linguagem

Hipertextual com
diferentes tipos de
linguagens

Interacdo com o
receptor

Conversacional, gestual

Visual, sequencial, linear

Interativa e
interconectiva

Conectividade (acesso)

Unidirecionado

Unidirecionado

Multidirecionado

Fonte: Adaptado de MASUDA, 1982.

Segundo Choo (1998), as fontes de informacgdo organizacional podem ser individuais ou

organizacionais, pessoais ou impessoais, internas ou externas. Fontes individuais constituem a

maneira como os individuos, pertencentes ou ndo a uma organizacdo, obtém acesso as

informacdes de qualquer natureza. As fontes organizacionais dizem respeito a obtencdo de

informacdo para a organizacao.

QUADRO 05: FONTES INDIVIDUAIS DE INFORMAGAO

FONTES INDIVIDUAIS

Pessoais Impessoais
Internas Familiares, circulo de amizades Mercado trabalho, ambiente em que vive
Colegas de trabalho, pessoas fora de | Jornais, periddicos, publicacdes, radio, televisdo,
Externas

seu convivio habitual

escolas, viagens

Fonte: Adaptado de Choo, 1998.
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QUADRO 06: FONTES ORGANIZACIONAIS DE INFORMAGAO

FONTES ORGANIZACIONAIS

Pessoais Impessoais

Superiores  hierarquicos, membros | Memorando e circulares internos, relatérios e estudos
Internas diretoria, gerentes subordinados, equipe | internos, biblioteca e estudos internos, biblioteca da
de funcionarios organizacao, servicos de informacéo eletrdnica

Clientes,  concorrentes,  conta-tos | Jornais, periddicos, publicacdes governamentais,
Externas profissionais, funcionarios de oOrgdos | radio, televisdo, associacBes comerciais e industriais,
governamentais conferéncias

Fonte: Adaptado de Choo, 1998.

2.2.2 A gestdo da informagdo nas organizacoes

Com a sofisticacdo das TIC's principalmente a partir dos anos 80 a ciéncia da informacao
ganhou importante instrumental de trabalho. Os recursos tecnoldgicos possibilitaram o
armazenamento e disseminac¢do de informacgdes, arquivamento e manipulagdo de textos, sons e
imagens além de comunicacdo em tempo real. Sua introducdo na ciéncia da informacao
motivou o desenvolvimento de uma disciplina voltada prioritariamente para os aspectos do uso
organizacional da informacdo: a gestdo da informag¢do, que também incorporou nogbes das
ciéncias administrativas e cujo objetivo basico é otimizar a utilizacdo dos recursos de informacao
para habilitar a organizagao no seu aprendizado e na sua adapta¢do dentro de um contexto de
continua mudanca (GOMES, 2006).

Segundo Davenport (1998) o processo genérico de gerenciamento da informacao
corresponde a quatro fungGes essenciais: a) determinacdo das exigéncias de informacédo; b) sua
obtencdo; c) a distribuicdo e; d) a utilizacdo. Para Choo (1998) o processo de gerenciamento da

informacdo é mais amplo. A estrutura proposta pelo autor pressupde:

Identificacdo da necessidade de informacao;

Aquisi¢cdo de informacgdo;

Organizacdo e armazenamento da informacao;

Desenvolvimento de produtos e servigos de informacao;
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e Distribuicdo da informacdo;

e Utilizacdo da informacao.

A teoria sobre identificacdo das necessidades demonstra que as informacgbes sdo
utilizadas principalmente para producdo de sentido (sensemaking) e para superacdao dos
chamados “estados anémalos do conhecimento”, quando o individuo identifica uma lacuna de
informacgdes e inicia a busca para suprir essa necessidade. A aquisicdo da informacgao tornou-se
uma funcdo critica e complexa na administracdo da informacdo. A selecdo e o uso das fontes
tém de ser planejados e continuamente monitorados e avaliados; fontes para monitorar o
ambiente devem ser suficientemente numerosas e variadas para refletir todo o espectro de
fendmenos externos. A busca pode, segundo Choo (1998) acontecer de acordo com uma das
seguintes situagdes: a) Pouco acesso e grande necessidade (pode indicar oportunidade para
desenvolvimento de servigos/sistemas de informacdo para atender a demanda ou pode indicar
acesso privilegiado através de meios informais); b) Pouco acesso e pequena necessidade (pode
indicar baixo nivel de receptividade ou conhecimento por parte dos usuarios ou pode sugerir a
necessidade de reformulacdo de informacgdes existentes); ¢) Muito acesso e grande necessidade
(neste caso os servigos e sistemas devem ser mantidos); d) Muito acesso e pequena necessidade
(o que pode indicar sobrecarga informacional ou a circulagdo de informagdes que ndo agregam
valor ao usuario).

A organizacdo e o armazenamento de informacgbes envolvem problemas relativos ao
formato, os meios de armazenamento e questdes de seguranca da informacdo. Pode acontecer
ai o reprocesssamento e a reformatacao da informacdo para promover sua adaptabilidade a
diferentes midias e formatos. Os produtos desenvolvidos pela equipe de gerenciamento da
informacdo podem agregar valor a mesma. A oferta e distribuicdo da informacdo é, ainda
segundo Choo (1998), a foco preferencial da gestdo da informacdo, uma vez que a demanda ndo
pode ser gerenciada por situar-se na subjetividade do individuo. A distribuicdo pode atender ao
principio quantitativo, que objetiva disponibilizar maior quantidade de informacao
potencialmente relevante para um julgamento de valor dos usuarios. Na transferéncia, a

informacado é contextualizada para instigar a geracdo de conhecimento.
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O uso se relaciona com uma das trés funcdes: a) para criar significado. E assim que a
organizacao interpreta os sinais do ambiente e lida com o mundo exterior e consigo prépria; b)
Para construir conhecimento: a identificacdo reorganizacao do conhecimento que a organizacao
possui, seja ele tdcito, explicito ou cultural, é utilizada na criagdo de novos conhecimentos
explicitos; c) Para tomar decisdes. Os conhecimentos adquiridos, bem como a experiéncia
acumulada pela organizagdo embasam os processos decisorios. A proposi¢cdo de Galbraith (1977
apud Barbosa e Paim, 2003) ensina que o volume de informacdo a ser processada em contextos
decisérios é inversamente proporcional a ambigliidade ou grau de incerteza envolvidos.

McGee e Prusak (1995) argumentam que, de modo geral, o gerenciamento informacional
em contextos complexos pode ser realizado:

e De forma centralizada, quando a informacao é transportada do local de operacdo ao

executivo, que ira interpretar os dados e tomar as decisdes pertinentes ao caso;

e De forma descentralizada, quando se “leva” os decisores até os dados através da
delegacdo das decisdes operacionais aos gerentes de linha;

e Utilizando o compromisso da tecnologia, quando se aplicam os indicadores
especificos de avaliacdo de desempenho para a definicdo explicita do modelo de
desempenho do negdcio, relacionando as decisGes operacionais aos resultados
financeiros da organizacao.

Os mesmos autores propuseram uma curiosa classificacdo dos comportamentos no uso
da informacao pelos membros da organizagao: sdao os “sete pecados capitais” no gerenciamento
da informacao:

e A concentracdo da informacdo em determinados departamentos ou pessoas que

abusam do poder de reter esses dados (avareza);

e O excesso de informacdo que gera o caos informacional (gula);

e Asinsatisfacdes com a falta de informacdo correta precisa e eficaz (ira);

e Os problemas com a ética informacional (inveja);

e Os problemas na estética da comunicacdo, isto é falta de clareza e transparéncia na
comunicacdo da informacdo (luxdria);

e A obsolescéncia da informacdo (preguica);
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e Excesso de orgulho de quem a possui (soberba);

Seria funcdo dos gerentes da informacdo criar mecanismos para evitar esses vicios
individuais no uso da informacdo. Entretanto, McGee e Prusak (1994) constataram que a macro-
politica organizacional de gerenciamento da informacdao também pode incorrer em excessos.
Analisando as praticas de gestdo da informacdo de inUmeras empresas norte americanas, eles
reconheceram a existéncia de cinco modelos de gerenciamento da informacao:

1) Utopia tecnocratica: Gerenciamento da informacdo desde uma perspectiva
tecnoldgica. Objetiva planejar uma infra-estrutura tecnoldgica que forneca informacdo e forme
bancos de dados. Enfatiza-se a modelagem, classificacdo da informacdo e uso das mais recentes
tecnologias de software e hardware. 2) Anarquia: Com a ndo-existéncia de um modelo de
geréncia da informacédo, cada individuo cuida de sua prépria informacdo (obtencdo, distribuicdo
e uso). A disseminacdo do personal computer favoreceu a anarquia. 3) Feudalismo: Cada
executivo ou cada departamento gerencia a informagdo a sua maneira e a apresenta ao “rei”, o
presidente da empresa. Assiste-se a esse estilo em empresas onde ha grande autonomia de cada
divisdo de negdcios. 4) Monarquia: E apontada por McGee e Prusak (1994) como sendo a
solucdo mais pratica de gerenciamento. Alguém dita as normas em relacdo ao processo de
gerenciamento, que é centralizado, e o poder de cada departamento fica reduzido. A tendéncia
€ que haja uma padronizacao dos parametros utilizados e uma distribuicao de informag¢des mais
fluida. E uma abordagem de cima para baixo onde o rei é um “déspota esclarecido”. Também
pode haver uma monarquia constitucional, onde ha menos centralizacdo e mais controle. 5)
Federalismo: Apresenta grande numero de caracteristicas desejaveis. E o modelo preferido
atualmente nas empresas. Usa a negociagdo através das partes, ainda que sejam concorrentes
ou ndo-cooperativas. Reconhece a importancia das politicas. Elabora-se uma defini¢cdo coletiva
de objetivo e os meios de alcanga-lo. As empresas “federalistas” costumam ter lideranca forte e
uma mentalidade de cooperacdo e aprendizado, o que ndo exclui a negociacdo. Para avaliacdo
dos cinco modelos, McGee e Prusak (1994) usaram quatro indicadores: unidade de vocabulario e
significado (discurso comum), grau de acesso a informacdo (por parte dos empregados),

qualidade da informagdo (integridade, precisdo, atualidade, interpretabilidade e valor) e
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eficiéncia (sem armazenamento redundante de dados). O federalismo seria o mais completo

modelo por seu potencial de equilibrio e eficiéncia nos quatro indicadores.

2.2.3 Indicadores de qualidade da informagédo

Davenport (1998) examinou os atributos desejaveis da informacdo e definiu alguns: a)
Exatidao: significa auséncia de erros simples na transcri¢do, coleta ou agregacdo de dados. Este
atributo é dicotébmico, ou seja, a informacdo esta certa ou errada, ndo existindo gradacdes de
erros ou de acertos. A equipe de gestdo da informacdo deve atuar no sentido de garantir a
continua exatiddo da informagdo que circula pela organizacdo; b) Oportunidade: refere-se a
atualidade da informacdo, que Ihe confere também utilidade. Uma informacdo é util quando
chega em momento oportuno; c) Acessibilidade: a conectividade ou a capacidade de se
estabelecer conexdao com a fonte de informacado deve ser garantida. Uma informacao de dificil e
ou demorado acesso pode ndo valer a pena. Os sistemas de informacdo precisam encontrar um
meio termo entre a versatilidade e rapidez de acesso a uma informacao tratada e a completeza
dos originais; d) Envolvimento: é o impacto da informagdo, a medida de como ela pode envolver
o usuario potencial. A equipe de informacao precisa saber “vender” a informacgdo para o usuario
certo, ja que uma informagdo relevante para uns, ndo o serd para outros; e) Aplicabilidade:
existe quando a informacdo pode ser diretamente utilizada para equacionar problemas ou
apoiar decisdes, sem mais analises ou rearranjo de dados. As exigéncias de informacdo sé
podem ser captadas por meio de observag¢bes de longo prazo; f) Escassez: assim como no
mercado, a raridade da informacdo pode |lhe agregar valor. Dados e informacdes que podem ser
facilmente obtidos geralmente tém menor valor para as pessoas.

Quando a informacao provém de fontes impressas ou documentos arquivisticos, é
preciso definir critérios de aceitacdo das mesmas. Fonseca (1999) define os seguintes: a)
Autenticidade: ligada ao processo de criacdo, manutenc¢ao e custddia. O documento é auténtico
guando é criado e conservado de acordo com procedimentos regulares que podem ser
comprovados a partir de rotinas estabelecidas; b) Organicidade: registros acumulados

naturalmente nas administracdes em funcdo de objetivos praticos; acumulados de maneira
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continua e progressiva, como sedimentos ou estratificacdes geoldgicas; c) Inter-relacionamento:
estabelecem relagGes no decorrer do andamento das transa¢des para as quais foram criados.
Ligados por um elo que é criado no momento em que sdo produzidos. Possuem uma razao de
existir, um objetivo e um significado histérico e temporal; d) Unicidade: lugar Unico na estrutura
documental do grupo. Pode haver cépias, mas cada uma é unica.

Além dos critérios qualitativos, existe a preocupacdo manifesta de alguns tedricos com o
que podemos chamar de uma posologia da informacdo. A dosagem inadequada pode levar o
problema de um extremo a outro: da falta total a uma superabundancia de informacdes
irrelevantes (BIO, 1995). Autores como Choo (1998) e Davenport e Prusak (1998) identificaram
“patologias” provocadas por caréncia ou excesso: “ansiedade por informacao” e “estresse de
informacgao”.

Nas décadas finais do Séc. XX as organizacOes passaram a se estruturar de forma a
contemplar o enfrentamento de desafios relacionados a informacdo. Os governos e a
universidade ndo deixaram de se posicionar e criaram programas para estudar e sugerir solugdes
na drea. A partir da andlise de como as organizacdes responderam em cada tempo as
provocacbes do ambiente em face a informacdo, Barreto (2005) prop0s a seguinte periodizagdo:

e O tempo da geréncia da informacdo (1945 a 1980): o principal foco era a ordenagao, a
organizacdo e o controle de uma explosdao de informacdes, para as quais os
instrumentos e as teorias da época ndo tinham solucdo preparada, e que se
caracterizou pela indexacdo e pela classificacdo, baseadas na substituicdo do
documento por indicadores de seu conteudo;

e O tempo da relagdo informacdo e conhecimento (1980 a 1995): a condi¢cdo da
informacdo passou a priorizar a geracdo do conhecimento no individuo a partir da
informacao, pela organizacdo do conhecimento em estruturas mentais por meio das
quais um sujeito assimila a informacao;

e O tempo do conhecimento interativo (de 1995 até hoje) caracterizado pelo advento
da internet, que modificou radicalmente a qualificacdo de tempo e espaco das

relagdes entre o emissor, os estoques e os receptores da informagao.
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O sucesso da gestao da informacdo, medido pela sua rdpida expansao e consolida¢do nos
meios empresariais e académicos, talvez se deva a alegacdao amplamente aceita da necessidade
de informacdo dos individuos, a certa tangibilidade na apreensao dos termos correlatos e ao
cardter naturalmente fluido da informacdo que tende a ser comunicada, passada adiante e pode
se perder, caso aprisionada (EARL, 2004). Em junho de 1948, o documento final da Declaracdo
Universal dos Direitos do Homem™ j& declarava: “Todo o individuo tem direito a liberdade de
opinido e de expressao, o que implica o direito de ndo ser inquietado pelas suas opinides e o de
procurar, receber e difundir, sem consideracao de fronteiras, informacdes e idéias por qualquer
meio de expressao”.

A constatacdao da possibilidade de se organizar as informacbes para delas dispor de
maneira mais eficiente estimulou as primeiras abordagens focadas na pretensdo de gerenciar
também os conhecimentos existentes nas organizacdes (DRUCKER, 1997). E sobre esse assunto

gue se desenvolve o préximo toépico.

2.3 O conhecimento e o ideal de sua gestdo

2.3.1 A criagdo do conhecimento

A abordagem de gerenciamento do conhecimento organizacional tem estado atrelada a
ciéncia da informacao, talvez devido a disseminacdo generalizada da no¢do de um continuum
que afirma estar o conhecimento no fim da escala que comeca com os dados (dado =>
informagdo - conhecimento). Nessa perspectiva o dado é geralmente caracterizado como um
conjunto de elementos em “estado bruto”, sem contextualizacdo, tratamento, significado ou
relevincia. Para Angeloni (2002: XV) “dados referem-se a elementos descritivos de um evento e
sdo desprovidos de qualquer tratamento logico ou contextualiza¢do. Eles comunicam um estado
1",

da realidade pura e tem base factual”. As informagdes, por sua vez, seriam mensagens

decodificdveis pelos sentidos e dotadas de uma estrutura légica inteligivel.

16 Disponivel em: <http://www.un.ogr/pt>. Acesso em maio de 2007.
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Em 1998, Bueno tentou demonstrar esquematicamente a relacdo entre dados,

informacgdes e conhecimentos no ambiente organizacional, conforme o seguinte modelo:

FIGURA 04: DOS DADOS AO CONHECIMENTO E A COMPETENCIA

PRIMEIRA
ETAPA

Dado

=

SEGUNDA :>
ETAPA

Informacao

—> Conhecimento

A 4

Processamento
de dados

A

TERCEIRA
ETAPA
Competéncia
> distributiva

A

A\ 4

Processamento da

Processo de

aprendizagem

A 4

criagcdo mental

A

Fonte: BUENO, 1998 apud QUEIROZ, 2003: 60.

Aqui, tem-se introduzida a idéia de “fluxo”. E por meio do fluxo orientado intencional e

sistematicamente que acontece o transito dos dados até sua conversdo em informacdes e destas

em conhecimento.

Segundo Gomes e Barroso (1999) o senso comum geralmente associa conhecimento a

um acervo de saberes diversos e as vezes conflitantes que inclui fatos, opinides, idéias, teorias,

principios morais, modelos mentais de acdo, etc. Neste sentido, o conhecimento esta associado

a idéia de inteligéncia, embora seja admissivel que uma pessoa possua muitos conhecimentos

(factuais, tedricos, etc.) e ndo seja considerada inteligente, o que evidencia a possibilidade de

conflito na concepgdo de conhecimento do senso comum. Mas o sentido mais comum de

conhecimento para os autores mencionados é o estado ou a situacéo de uma pessoa em relagdo

a esse conjunto de saberes. Se se analisamos, por exemplo, um conjunto de histérias ou lendas,

o estado de um individuo em relagdo aos mesmos pode ser a ignordncia (desconhecimento), a

consciéncia (ja ouviu falar), a familiaridade (experiéncia com), o entendimento (ja estudou), a

habilidade (domina inclusive os mecanismos de producdo).
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A busca por compreensGes satisfatérias sobre a dindmica do conhecimento (sua
natureza, obtencao, difusdo) é empreendida por diversos autores das ciéncias administrativas e
da informacdo mas é o filésofo hungaro Michel Polany quem faz progressos mais substantivos.
Polany (1967) classifica os tipos de conhecimento em fungdo dos critérios de individualidade e

publicidade e de acordo com as categorias “tacito” ou “explicito”.

QUADRO 07: TIPOS DE CONHECIMENTO

INDIVIDUAL SOCIAL
EXPLICITO Conhecimento consciente Conhecimento objetivado
TACITO Conhecimento automatico Conhecimento coletivo

Fonte: Adaptado de Polany (1967).

Tacito é como Polany (1967) denomina todo aquele conhecimento vinculado a
experiéncia pessoal, ndo-sistematizado, muitas vezes intangivel e dificil de ser traduzido em
linguagem formal. Incluem-se nesse tipo de conhecimento as crencgas, valores, emocdes,
habilidades etc. O segundo tipo de conhecimento, o explicito, pode ser traduzido formalmente
em afirmacBes, calculos, especificacdes, etc. E facilmente transmitido, sistematizado e
comunicado. A partir dessas duas nogdes basilares, combinadas com as idéias de individualidade
e coletividade na detencdo desse conhecimento, Polany define as quatro facetas que o
conhecimento pode assumir. Conhecimento consciente é aquele individual e explicito que se
pode articular, codificar e compartilhar na organizacdo. Conhecimento automdtico é individual e
tacito, normalmente adquirido pela experiéncia. Pode ser compartilhado através da convivéncia
natural ou estimulada. Conhecimento objetivado é o social e explicito, utilizado amplamente
pela organizacdo. Conhecimento coletivo é aquele social e tacito, verificado na rotina e no
comportamento dos membros da organizacdo. A pratica de gestdo do conhecimento
denominada “Mapa do Conhecimento” costuma ser usada para tentar identificar e formalizar

estes dois ultimos tipos de conhecimento.
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Boisot (1995) apud Queiroz (2003) também apresenta uma conhecida classificagdo do

conhecimento que tem oferecido respaldo a tarefa de se pensar formas institucionais de

manipula-lo:
QUADRO 08: CLASSIFICAGAO DO CONHECIMENTO POR CATEGORIAS
NAO-DIFUNDIDO DIFUNDIDO
CODIFICAVEL Conhecimento do proprietario Conhecimento publico
NAO-CODIFICAVEL | Conhecimento pessoal Conhecimento de senso comum

Fonte: BOISOT (1995: 145) apud QUEIROZ (2003: 62). Tradugdo nossa.

O conhecimento codificdvel pode ser guardado ou escrito sem significar perda de
informacgdo. O ndo-codificdvel, ao contrdrio, perde sua esséncia se guardado ou escrito. O
difundido pode ser compartilhado com os outros. O ndo-difundido esta guardado no intelecto e
é protegido por limitacdes ou interesses. A implicacdo pratica do reconhecimento desses tipos e
conhecimentos segundo Boisot (1995) é que organizacdo deve favorecer a codificacdo dos
conhecimentos sempre que possivel de modo institucionaliza-los; quando ndo for, o
compartilhamento, a interacdo e o aprendizado devem compor as estratégias organizacionais de
gestdo.

Na visdo de Choo (1998) conhecimentos sdo criados pela conversdo, construgdo e
conexdo de outros conhecimentos. Resultam de continuas interacdes entre os trés tipos de
conhecimento organizacional que sdo: cultural, tacito e explicito, ou seja, ocorre por meio do
constante nivelamento e da continua fertilizagdo do conhecimento tdcito e explicito num
contexto estabelecido pelo conhecimento cultural da organizacdo (CHOO, 1998).

e Conversdo: é a criacdo de novos conhecimentos através do conhecimento tacito e
pessoal dos individuos. Acontece através da explicitacdo e compartilhamento e gera
inovagdes e produtos;

e Construcdo: é a identificacdo e fomento de atividades que criam conhecimentos que
fortalecem as capacidades existentes. Acontece por meio da experimentacdo e

prototipagem e o resultado sdo novas capacidades para o futuro;
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e Conexdo: é a formacdo de aliancas com outras organiza¢Ges visando transferir
conhecimento. O conhecimento é transformado em valor e negociado com outras
organizagoes.

Choo (1998), apoiando-se na contribuicdo de Sackmann (1991), apresenta uma nova
modalidade de conhecimento que denomina cultural. Conhecimento cultural é entendido como
um conjunto de valores e regras compartilhados pelos membros de uma organizacao,
oferecendo um padrdo de atribuicdo de significados a novas informacdes e conhecimentos. E
independente do conhecimento tacito e se manifesta nas regras e rotinas.

Na administragdo do conhecimento organizacional (seja ele de qualquer tipo) Choo
(1998) define duas atitudes possiveis: a investiga¢do e a explora¢Go. Trata-se de modos
complementares de aprendizagem organizacional. Investigar é aprender por meio da descoberta
ou da experimentacdo, que leva a encontrar novos objetivos e oportunidades ndo aproveitadas.
E assumir uma postura de continua busca por novos conhecimentos. Explorar é aprender por
meio da especializacdo e do acumulo de experiéncias. A exploracdo da experiéncia existente
gera economia de escala e especializagdo, mas a investigacdo de novos campos leva ao

desenvolvimento das novas capacidades necessarias para sobreviver em longo prazo.

2.3.2 A gestdo do conhecimento

A partir das contribuicdes tedricas sobre a natureza do conhecimento e as formas de sua
apreensdo no ambiente organizacional, tornou-se possivel pensar modalidades de sua gestao
com objetivos muito variados, mas, em geral, relacionados a proposta de racionalizacdo e
consolidacdo de rotinas, melhoras na qualificacdo do pessoal e no desempenho global, sendo a
obtencdo de vantagem competitiva o objetivo final mais destacado nas organiza¢des do setor
produtivo (SVEIBY, 1997). A gestdo do conhecimento seria entdo um “conjunto de praticas que
criam, organizam e alavancam conhecimentos coletivos no sentido de melhorar o desempenho
organizacional” (CANADA SCHOOL OF PUBLIC SERVICE, 2006: 19). A definicdo apresentada pela

Escola Canadense de Servigo Publico enfatiza o aspecto pragmatico da gestdo do conhecimento,
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e transmite uma idéia de fragmentacdo (varias praticas). Santos et al. (2001: 32) definem Gest&o

do Conhecimento como

0 processo sistematico de identificagao, criacdo, renovagdo e aplicacdo dos
conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacdo. E a
administracdao dos ativos de conhecimento das organiza¢des. Permite a
organizagao saber o que ela sabe.

Nesta concepgao, tem-se a introducdo da idéia de conhecimento como “ativo”, parte do
capital da organizacdo. Angeloni (2002: XVI) define Gestdo do Conhecimento como “um
conjunto de processos que governa a criagao, a disseminagao e a utilizagao de conhecimento no
ambito das organizacdes”. Neste conceito, verifica-se a énfase na intervencao formal da
organizacdo no sentido de propiciar a criacdo e disseminacdo do conhecimento e definir formas
“Otimas” de alocacdo e utilizacdo do mesmo. A definicdo oferecida pelo Comité Executivo do

Governo Eletronico é mais abrangente e captura de forma mais nitida a realidade de organismos

publicos. Segundo essa defini¢ao, gestdao do conhecimento é

Um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informacdes e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisGes, para a gestdo de
politicas publicas e para a inclusdao do cidaddo como produtor de
conhecimento coletivo (COMITE EXECUTIVO DO GOVERNO ELETRONICO
apud BATISTA, 2006: 11).

Sveiby (1998) descreve a gestdo do conhecimento como uma arte de criar valor
alavancando ativos intangiveis. A metafora da alavanca alcangou imensa repercussao e parece
ser hoje uma imagem bastante esclarecedora dos objetivos do programa de gestao do
conhecimento: retoma a experiéncia de Arquimedes que, no Séc. lll a.C., demonstrou em termos
matematicos ser possivel movimentar um corpo F; exercendo uma forca F, de valor muito
menor através do uso de uma alavanca. A gestdao do conhecimento seria essa alavanca capaz de
locomover os ativos intangiveis da organizac¢do, criando fluxos de conhecimento e propiciando

novas oportunidades de negdcios. Os ativos intangiveis, por sua vez, sdo resultantes da atividade
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humana e incluem capital do consumidor, capital estrutural e capital intelectual (SVEIBY, 1998)
sendo que este Ultimo é geralmente o foco das atividades de gestdo do conhecimento. A
abordagem pragmatica de Macintosh (1997) tenta explicar como a gestdo do conhecimento
pode alavancar este capital intelectual: ela deve favorecer processos que permitam desenvolver,
preservar, utilizar e compartilhar conhecimentos. A obsessao em ampliar a gama de
conhecimentos disponiveis na organizacdo (como um estoque), otimizar os processos
empresariais (como uma “inteligéncia organizacional”) e dilatar a capacidade continua de
renovar (organizacdo de aprendizagem) se justificaria pela necessidade continua de gerar a
inovacdo. Por meio dela os conhecimentos de uma equipe podem ser utilizados de forma
tangivel (fabricacdo de um sapato, confec¢do de uma peca de vestuario, cultivo de um jardim)
ou intangivel (registro de uma patente, elaboracdo de novas idéias, procedimentos).

Quando institucionalizada como processo corporativo, vinculado a inteligéncia e ao
planejamento organizacional, a gestdo do conhecimento envolve processos de gestdo de
competéncias, gestdo do capital intelectual, aprendizagem organizacional, educacdo corporativa
e outras praticas que variam conforme o grau de alcance conquistado por cada organizacao
(BATISTA et al, 2005). Dentre seus objetivos, destacam-se:

e Saber o que a organizagao sabe, identificando conhecimentos que podem ser usados

produtivamente.

e Capturar conhecimentos tacitos ou mdveis para construir uma “memoria
organizacional”. Conhecimentos méveis sdo aqueles que podem “vazar” da
organizacao por estarem vinculados a pessoas que podem se demitir ou aposentar.

e Facilitar o acesso a informacgdes e conhecimentos, de modo a propiciar um uso eficaz
e melhores resultados. As TIC's ajudam nesse processo.

e Cultivar a troca de idéias e experiéncias entre os membros. O intercdmbio entre
individuos complementa tentativas de explicitacdo e formalizacdo de conhecimentos
tacitos.

e Vinculacdo de conhecimentos a prdaticas administrativas, de modo a melhorar

efetivamente o desempenho organizacional.
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Esses objetivos se desdobram em inimeras praticas. Batista et al (2005) elenca algumas
premissas basicas sustentam as praticas:

e Conhecimentos devem ser “cultivados”. A idéia de que uma organizacdo pode

“produzir” conhecimentos embasa as praticas de aprendizagem organizacional.

e Conhecimentos constituem recursos. Os conhecimentos sdao tratados como ativos ou

produtos como outros do processo produtivo.

e A disseminacdo dos conhecimentos exige o desenvolvimento de mecanismos

tecnoldgicos e novas formas de relacionamento na organizagdo.

e A aquisicdo de informagdes e conhecimentos, bem como a criacdo de insights é que

proporcionam a aprendizagem organizacional.

e As organizacbes podem ser vistas como “mercados de conhecimentos”, onde devem

estar equilibradas a oferta e a demanda por informacg&es e conhecimentos.

A gestdo do conhecimento no interior da organizacdo estabelece uma nova relacao, e de
mao-dupla, com inlUmeras areas. A relagdo pode ser considerada de mao-dupla por dois motivos:
a) influencia outras areas e determina novos padrdes de conduta; b) é influenciada por outras
areas na medida em que sé existe enquanto conjunto de praticas de areas independentes que
tem seu ritmo proprio de desenvolvimento. Dentre as dreas que estabelecem relagdo com a
gestdo do conhecimento, Canada Scholl of Public Service (2006) destaca as seguintes:

e Gestdo de Sistemas de Informacdo ou Gestdo da Tecnologia da Informacao;

e Gestdo de Recursos Humanos;

e Gestdo de Mudancas;

e Gestdo de Projetos e Equipes;

e Inteligéncia e Educacdo Corporativa e Pesquisa de Desenvolvimento.

Angeloni (2002) oferece uma visdo mais sintética sobre as areas de influéncia que
estruturam a gestdo do conhecimento, afirmando que sdo trés as dimensdes constitutivas: a) a
estrutura organizacional (administrativa); b) a tecnologia e; c) os recursos humanos ou as

pessoas. A figura abaixo sintetiza o modelo de Angeloni (2002):
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FIGURA 05: MODELO DE ORGANIZAGAO DO CONHECIMENTO DE ANGELONI

Criatividade e Compartilhamento
Inovagao
Visao holistica
TECNOLOGIA ‘ . ESTRUTURA

Modelos ORGANIZACIONAL
mentais

Cultura
Bases

Data
Warehousing
Estrutura

Estilo

Gerencial Workflow

PESSOAS

Fonte: ANGELONI, 2002: XX.

A gestdao de pessoas, de tecnologia e a organizacional constituem, no modelo de
Angeloni (2002) o tripé (que ela chama de “condi¢Oes estruturais”) que sustenta a pratica da
gestao do conhecimento. Para essa autora, uma organizagao que aprende precisa trabalhar os
trés aspectos e garantir o provimento das condi¢cdes necessarias a adocdo de novas praticas de
Gestdo do Conhecimento. Segundo a autora, quando ausentes, as condi¢des estruturais tornam-

se, em algum momento, limitadoras.

2.3.3 As vertentes da gestdo do conhecimento

Desde os primeiros estudos sobre gestdo do conhecimento verificou-se uma gradual
diversificagdo em duas vertentes principais, como constatou Nehmy (2001). A primeira vertente,
do conhecimento organizacional, teria como expoentes, dentre outros, Drucker (1997), Nonaka e

Takeuchi (1997), Davenport (1998) e Leonard-Barton (1998). Com enfoque pragmatico e a nogdo
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de conhecimento como um recurso econdmico, esses autores aproveitaram decididamente as
contribuicdes de autores tradicionalmente radicados na gestdo da informacdo, dentre os quais
Choo (1998), Mcgee e Prusak (1994) e ressaltaram a possibilidade de converter informacgdes e
conhecimentos em importantes diferenciais de mercado. A segunda vertente é a do capital
intelectual, representada principalmente por Sveiby (1997), Edvinson e Malone (1997), Stwart
(1998) e Daniel Klein que motivaram andlises mais relacionadas ao aspecto financeiro da
questdo. As formula¢Oes dessa vertente baixam a possivel abstracdo da idéia de “gestdo do
conhecimento” para a sua definicdo em valores contdbeis, capazes de expressar o quanto vale
uma organiza¢do no mercado e como é possivel agregar valor a uma marca. O procedimento
utilizado para a realizacdao desta magica é a deducdo de valor do patrimonio fisico ou dos ativos
tradicionais do valor de mercado da organizacdo. O que sobra — e muitas vezes o que sobra é
maior do que o retirado, afirma Stwart (1998) — é o valor dos ativos intangiveis. Dentre os
intangiveis, o principal componente seria o capital intelectual ou o quanto vale a equipe de
trabalho.

Outra classificacdo em vertentes tedricas da gestdo do conhecimento foi empreendida
por Barclay e Murray (1997) e procurou analisar a resposta dada pelos autores ao “problema do
conhecimento”. Barclay e Murray (1997) consideraram a diversidade da pregac¢do contida no
programa e constataram o predominio de trés abordagens: mecanicistas, comportamentais e
sistemdticas. As primeiras sdao centradas na aplicacdao de tecnologias e recursos informacionais
para aumentar a capacidade de producdo e melhorar a eficiéncia das organizagées, a partir da
suposicdo de que a disponibilizacdo de grande volume de informacgGes e recursos tecnolégicos
adequados ja é per si suficiente para alcancar os fins desejados. A abordagem comportamental
ou cultural estd focada na reengenharia e gestdo de mudancas e tende a concentrar-se na
instauracao dos valores da inovacao e na criatividade. A idéia da “aprendizagem organizacional”,
da codificacdo e explicitacdo de conhecimentos sdo sacralizadas e uma reforma gerencial que
traz a tona uma “visdo holistica” da realidade é defendida. A abordagem sistemadtica se
consubstancia na analise racional do problema do conhecimento e entende que este possui
certo componente de gerenciamento, embora ndo possa ser apropriado positivamente por

gerentes e pela organizacdo. Questdes culturais e tecnoldgicas devem ser avaliadas
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sistematicamente, o que pressupde um nivel mais maduro de consciéncia sobre as implicacdes
de cada acdo de gerenciamento. Esta é, portanto, uma abordagem mais cética e com

possibilidade de reversdes criticas.
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CAPITULO 3 - Gestdo do conhecimento como programa de pesquisa:
pressupostos e concepgoes

Nesta parte do trabalho, realizamos a pesquisa documental que parte do entendimento
da gestdo do conhecimento como programa de pesquisa. A selecdo de material para andlise
obedeceu aos critérios metodoldgicos expostos abaixo e considerou que a avaliagdo de trés

obras constituiria um material bastante razodvel para as pretensdes de uma dissertagao.

3.1 Critérios metodolodgicos

A partir da compreensao da gestdo do conhecimento como programa de pesquisa ao
redor do qual se relne um grupo de pesquisadores que fazem ciéncia normal, procurou-se entre
os membros da comunidade de pesquisadores aqueles autores e obras que mais
recorrentemente embasam essa produgcdo normal. Para concretizar essa busca, recorreu-se ao
maior encontro brasileiro de pesquisadores das ciéncias administrativas, o Encontro da
Associacdo Nacional de Pesquisa e Pds-graduacdao em Administracdo — Enanpad. A idéia foi
buscar no material produzido ali o componente necessdrio para sondar a produgdo do
programa. Para tanto, a analise se restringiu as edicdes 2005-2007. Considerou-se que esse
recorte ja disponibiliza uma ampla gama de material. Também se procurou trabalhar com a
produgdo mais recente, por isso o periodo 2005-2007 (a edigdo 2008 s6 acontece em setembro).

A busca por artigos revelou que ha trabalhos esparsos sobre gestdo do conhecimento nas
mais diversas areas tematicas do evento devido ao fato de que o Enanpad (ainda?) ndo possui
nenhuma divisdo académica ou drea tematica que verse exclusivamente sobre o tema. Foi
necessario pesquisar todos os artigos das edicGes selecionadas do evento (791 artigos em 2005,
836 em 2006, 973 em 2007, totalizando 2600 artigos divididos em 3 CD’s de dados). Como a
abertura de cada um desses trabalhos para verificar seu tema se tornaria invidvel ou bastante
exaustiva, procedeu-se uma primeira selecao via software.

Utilizou-se o sistema de buscas Desktop Search, da Microsoft, que utilizando métodos

heuristicos e de indexacdo, localiza e faz a leitura dos arquivos PDF — o formato utilizado para
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distribuicdo de documentos no encontro — procurando termos chave previamente definidos pelo
usudrio. Nessa etapa da busca, limitou-se aos termos-chave “gestdao do conhecimento” e “capital
intelectual” (entre aspas para garantir a busca textual). Como havia publicacbes em inglés e
espanhol, a busca foi repetida nos trés idiomas. Excluindo-se os documentos repetidos foram
encontrados 274 artigos contendo os rétulos buscados.

Uma segunda etapa da selecdo consistiu em abrir cada um desses arquivos e verificar se
a idéia de “gestdo do conhecimento” no trabalho ocupa uma posicdo de destaque (tema) ou se o
termo é periférico no contexto do trabalho, sendo apenas mencionado ao longo do texto. Como
os trabalhos publicados no CD-Rom do Enanpad ndo possuem palavras-chave (key-words), que
considerou-se um instrumento importante nessa avaliacdo, a definicdo dos trabalhos que
interessariam se baseou no titulo e no resumo (abstract) dos trabalhos. Foram considerados
apenas documentos que mencionavam explicitamente o termo “gestdo do conhecimento” nos
titulos; ou que mencionavam outros termos relacionados no titulo (capital intelectual,
aprendizagem organizacional, organizacGes de aprendizagem, etc.), desde que no resumo
aparecesse a referéncia explicita a gestdo do conhecimento, o que indica uma reflexdo tedrica
neste campo do conhecimento e que se baseia em autores dessa area.

Apds essa segunda selecdo, a quantidade de trabalhos ficou restrita a 42 artigos. A
proxima etapa foi a organizacdo das referéncias bibliograficas desses artigos em um Unico
arquivo de texto, de modo a permitir uma classificacdo alfabética e a contagem dos trabalhos
mais reiteradamente trazidos a baila. Foram consideradas as referéncias que mencionavam
explicitamente algum dos termos que permite relacionar a obra diretamente com produg¢ao em
gestdo do conhecimento: knowledge management, capital intelectual, conhecimento
organizacional, aprendizagem organizacional, organizacbes aprendizes, etc. Foram excluidas
dessa classificacdo obras gerais sobre conteldos diversos: metodologia cientifica, filosofia,
sociologia, teoria das organizagdes, ciéncias administrativas em geral, etc. Como critério de
“desempate” acreditou-se que obras mais antigas devessem ter prioridade sobre as mais novas,
uma vez que trabalhos pioneiros tendem a incitar provocagdes aos membros da comunidade
cientifica, estimulando novos trabalhos (KUHN, 1994). O quadro abaixo sintetiza os resultados

das buscas por edicdo do Enanpad:
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QUADRO 09: ARTIGOS POR EDICAO NO CD-ROM DO ENANPAD

Edicdo Enanpad 2005 Enanpad 2006 Enanpad 2007
Total de artigos 791 836 973
Que mencionam os rétulos GC e Cl 76 91 107
Que aprofundam no tema 11 13 18

Fonte: resultados da pesquisa.

A partir desses critérios, chegou-se a lista de trés autores que passam a ser estudados na

;. ~ 17
proxima segao .

3.2 lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi: as empresas criadoras de conhecimento

Em sua obra “A criagdo do conhecimento na empresa”, Nonaka e Takeuchi (1997)
cunharam um dos mais aceitos e repercutidos trabalhos da area que, quase sem mencionar a
expressao ‘gestdo do conhecimento’ elabora uma teoria sobre a natureza do conhecimento e
sua criagdo na empresa.

A pedra fundamental da construcdo de Nonaka e Takeuchi (1997) é a conceituagdo
epistemoldgica bipolar de Polany (1966) acerca da natureza do conhecimento humano. A nogao
de conhecimento tdcito e explicito serd entdo combinada com as categorias ontoldgicas
hierarquizadas de criagdo do conhecimento, que comegam no individuo e vao até a interacao
entre organizagdes. Isso quer dizer que para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento
organizacional pode ser criado em uma escala crescente que envolve até quatro entidades: o
individuo, os grupos de trabalho, a organizagdo e vdrias organiza¢ées atuando em conjunto. Essa
rede deve ser, alegam os autores, a meta de qualquer empresa. A pesquisa sobre criagao do
conhecimento na empresa empreendida por Nonaka e Takeuchi (1997) se materializou na

difundida concepgdo denominada “espiral do conhecimento”.

7 Chamou-nos a atencdo a semelhanca dos resultados obtidos com os de outras pesquisas, notadamente a
realizada pela revista Knowledge Management (1999) e a de Nehmy, 2001.
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A idéia basica da espiral do conhecimento é a criacdo do conhecimento a partir da
premissa de que uma organiza¢do ndo pode se contentar em apenas processar conhecimentos,
sendo necessario crid-los. Equipamentos eletronicos capazes de processar dados e informacgdes
nao chegam a produzir por si s conhecimentos novos e a criagdao do conhecimento é sempre
funcdo do individuo, mesmo porque o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) pressupde
necessariamente a mobilizacdo dos conhecimentos tdcitos dos trabalhadores a servico da
organizacdo: “Nosso modelo dindmico da criacdo do conhecimento estd ancorado no
pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e expandido através da interacao
social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:
65). Contudo, a meta da criacdo do conhecimento é sua cristalizacdo por parte da organizagdo,
de modo que o conhecimento individual se incorpore ao acervo institucional, dai a necessidade
de expansdo da criacdao do conhecimento para outros niveis ontoldgicos.

De modo geral, fica entendido que a criacdo de conhecimentos para Nonaka e Takeuchi
(1997) se da sempre através da conversdo de conhecimentos ja existentes (ainda que em estado
tacito) em outros Uteis a organizagdo, em um processo interativo. A partir dessas premissas,
Nonaka e Takeuchi (1997) construiram um quadro que explicita os quatro modos de conversao

do conhecimento:

QUADRO 10: CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Conhecimento tacito Socializacdo Externalizagdo
Conhecimento explicito Internalizacéo Combinacéo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997: 69).

Socializacdo: é o nome que os autores ddo ao processo de compartilhamento de
experiéncias com vistas a criacdo de conhecimentos tacitos que, devido a sua natureza abstrata,
ndao poderiam ser comunicados por outro tipo de cddigo que ndo seja a convivéncia. A

experiéncia, a observacdo e a imitacdo sdo exemplos fornecidos pelos autores para ilustrar a
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socializacdo. A conversao é facilitada com um campo de interacdo para o compartilhamento de
experiéncias e modelos mentais.

Externalizacdo: é como Nonaka e Takeuchi (1997) denominam o processo de articulacdo
de conhecimentos tacitos em explicitos. “E um processo de criacdo do conhecimento perfeito,
na medida em que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipdteses ou modelos” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 71). Os autores
denotam bastante “simpatia” por esse processo por promover a intera¢do entre os individuos na

tentativa de materializar imagens e intuicdes em signos facilmente decodificaveis.

Quando ndo podemos encontrar uma expressao adequada para uma
imagem através dos métodos analiticos de deduc¢do ou indugao, temos de
recorrer a um método ndo-analitico. A externalizacdo, portanto,
normalmente é orientada pela metdfora e/ou analogia (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997: 72).

As metaforas ajudariam a compreender os problemas e formular conceitos que podem
ser modelados. O didlogo e a reflexao coletiva sdo recomendados nesse processo.

Combinagcdo: é como os autores chamam a sistematizacdo de conceitos, com a
combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos explicitos. Aqui pode acontecer a
classificacdo, acréscimo, combinacgdo e categorizacdo do conhecimento que pode originar outros
conhecimentos. Neste processo, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam o importante auxilio que
podem prestar os sistema informatizados e as redes de comunicagdo. A disponibilizacdo em rede
dos conhecimentos explicitos ja possuidos pela organizacao facilita esse processo.

Internalizagdo: a internalizacdo é a incorporacdo de conhecimento explicito no
conhecimento tacito do individuo. “Quando s3o internalizadas nas bases do conhecimento tacito
dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as
experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e combinacdo tornam-se ativos valiosos
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 77). Nesse processo é necessaria a verbalizagdo e a diagramacdo
do conhecimento através de manuais, documentos, memdrias, etc. E nesse Ultimo processo de
criacdo do conhecimento que se tem a idéia de movimento no sentido de se criar uma “espiral

do conhecimento”. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento acumulado de
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forma tacita pelo individuo (internalizacdo) precisa ser compartilhado com outros membros da
organizacao (socializacdo), dando origem a um novo ciclo da espiral, mas agora em um nivel
ontolégico mais alto: ja ndo é um individuo, mas um conjunto maior de individuos que ira

proporcionar uma nova volta em torno da espiral.

FIGURA 06: ESPIRAL DO CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI

CONHECIMENTO : CONHECIMENTO
TACITO I EXPLICITO
CONHECIMENTO L
TACITO Socializagéo Externalizacéo
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
Internalizagéo Combinacdo
Conhecimento Conhecimento
CONHECIMENTO Operacional Sistémico
EXPLICITO
|

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997: 75)

Apds apresentarem o esquema da espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997:
83) descrevem o que eles chamam de “condicBes capacitadoras da criacdo do conhecimento
organizacional”. A primeira condicdo seria a intengdo organizacional. A idéia de intencdo é
entendida como a aspiracdo de uma organizagao as suas metas, de tal forma que a criacdo do
conhecimento precisaria estar articulada no plano estratégico da organizacdo, e seria o
elemento “mais importante para julgar a veracidade de um determinado conhecimento”

(NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 84), isto é, atua na estratégia de justificacdo das crencas

organizacionais.
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Outra condicdo é a autonomia dos membros da organizacdo como forma de estimular a
liberdade e a criatividade. Com a autonomia de pessoas e unidades da organizacdo, cada um
pode construir as fronteiras mais produtivas para sua atividade. A flutuagdo ou caos criativo é
descrita como a terceira condicdo de promogdo a criacdo do conhecimento. Parte do
pressuposto de que o colapso traz oportunidades de questionamento das atitudes e
posicionamento em relacdo ao mundo, além de permitir a criacdo de novos conceitos. O caos,
afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), pode vir em situagGes reais de crise ou pode ser gerado
intencionalmente na forma de “caos criativo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 90), situacdo
extrema em que o erro estratégico é incentivado de modo a promover uma flutuagdo de idéias e
cursos de agao.

A redundéncia, entendida como superposicdao intencional de informagbdes sobre
atividades da empresa é outra condicao capacitadora. Ao aumentar o volume de informacdes e
de processamento das mesmas, intensifica-se a criacdo do conhecimento na empresa. A ultima
condicdo capacitante descrita é a variedade de requisitos que seria a diversidade interna da
organizacdo no que tange aos membros da mesma para o enfrentamento dos problemas
ambientais. Nessa tarefa ajudaria a mudanca freqliente da estrutura organizacional.

O modelo de cinco fases na criagdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997) comeca no compartilhamento de conhecimentos tacitos, que deve envolver confianca
mutua e “sincronizacdo dos ritmos corporais e mentais” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 98). A
segunda fase é a cria¢do de conceitos, a partir da reflexdo e do didlogo, ajudados pela autonomia
dos membros. A flutuacdo e o caos criativo também ajudariam nesse processo. A terceira fase é
a justificacdo dos conceitos. “A organizacdo deve conduzir essa justificacdo de uma forma mais
explicita, a fim de verificar se a intencdo organizacional continua intacta e ter certeza de que os
conceitos que estdo sendo gerados atendem as necessidades da sociedade de forma mais
ampla” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 99). Os autores afirmam que nas organiza¢des de negdcios,
os critérios normais de justificacdo incluem custo, margem de lucro e grau de contribuicdo do
produto para o crescimento da empresa, embora os critérios de justificacdo possam ser
qualitativos e quantitativos. Seria funcdao da alta geréncia formular critérios de justificacdo. A

guarta fase é a construcdo de arquétipos, que podem ser protdtipos ou produtos a partir do
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conhecimento gerado. A cooperacdo dindmica entre os departamentos da organizacdo, a
intencdo e as tecnologias sdo as condi¢cOes destacadas nesta fase. A quinta fase é a difusdo
interativa do conhecimento, momento em que o conhecimento gerado e transformado em
produto passa para um nivel ontoldgico superior, atingindo a outras pessoas da organizagao ou

de outras organizagdes interligadas aquela primeira.

3.2.1 Processos gerenciais na conformagdo da organizagdo do conhecimento

Na criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) alertam para a necessidade de
um ambiente propicio. Eles tecem uma critica aos modelos gerenciais dominantes nas
organizacdes ocidentais: o top-down (de cima para baixo) e o bottom-up (de baixo para cima).
Apresentam como alternativa o modelo japonés middle-up-down (do meio para cima e para
baixo).

O modelo top-down seria oriundo de modelos hierarquizados de administragao baseados
nas teorias de Weber, Frederic Taylor e Simon. A organizacdo é vista como uma pirdmide em que
os altos gerentes ocupam o lugar de destaque.

A gerencia bottom-up, ao contrario, é filiada a compromissos humanitarios dos criticos
da vertente anterior: minimiza a importancia da hierarquia, institui a divisdo do trabalho e
confere maior autonomia aos membros. O formato é mais plano e horizontal e ha poucos niveis
gerenciais entre o topo e a linha de frente. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ambos os
modelos pecam ao privilegiar o nivel estratégico, que geralmente tem pouco contato com o
chao-de-fabrica e vivem no plano do ideal; ou ao privilegiar a linha de frente que costuma estar
imersa em detalhes do dia-a-dia, além do problema da especializacdo que faz com que
desconhecam a totalidade do trabalho desenvolvido.

Surge a proposta do modelo middle-up-down que privilegia os gerentes de nivel médio
como criadores do conhecimento. Nesse modelo, o valor da contribuicdo de uma pessoa passa a
depender menos de sua localizacdo na hierarquia e mais da importancia de sua contribuicdo
para a criagao do conhecimento. A organiza¢cdao que o adota possui quatro tipos de membros

(profissionais do conhecimento):
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O primeiro perfil é o dos operadores do conhecimento, categoria composta por
funcionadrios da linha de frente e baixos gerentes. Sua funcdo é a incorporacdo do conhecimento,
visando a acumulagdo: “Eles acumulam, geram e atualizam tanto o conhecimento tacito quanto
o explicito, agindo como ‘arquivos vivos’” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 176). Abaixo vém os

especialistas:

os especialistas do conhecimento (...) acumulam, geram e atualizam o
conhecimento, mas um tipo de conhecimento diferente do que o que
interessa aos operadores. Os especialistas mobilizam o conhecimento
explicito bem-estruturado sob a forma de dados técnicos, cientificos ou
outros dados quantificdveis, um tipo de conhecimento que poderia ser
transmitido e armazenado em um computador (NONAKA e TAKEUCHI,
1997: 178).

Em seguida aprecem os engenheiros do conhecimento, categoria composta pelos
gerentes de nivel médio. S3o responsaveis pela conversdao do conhecimento tacito em explicito
através dos quatro modos de conversdo. Delegam tarefas pouco desafiadoras e exploratdrias
tanto quanto possivel aos profissionais do conhecimento. Assumem a lideranga da conversao do
conhecimento, sintetizando os conhecimentos tacitos dos funcionarios e dos gerentes de nivel
mais alto, transformando esses conhecimentos em produtos, tecnologias e servicos.

Por fim os gerentes do conhecimento (altos gerentes) sdo responsdveis pelo processo de
criacdo do conhecimento em nivel de empresa, expressando os conceitos ideais da organizacdo.
Também buscam definir o sistema de valor da empresa, criando critérios qualitativos e

quantitativos de mensuragao.

3.2.2 A organizagdo em hipertexto

A criacdo de conhecimento traz implicacdes para a estrutura da organizacdo. Os modelos
burocrdtico e forca-tarefa que vingaram durante a maior parte do século XX sdo considerados
inadequados. O primeiro é mais lento e gera resisténcias; o segundo seria flexivel, adaptdvel e

dindmico, mas é limitado devido a sua natureza tempordria, sendo que o conhecimento ou
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know-how gerado pela forga-tarefa ndo é facilmente transferivel. Nonaka e Takeuchi (1997)
defendem um tipo de organizacao privilegiada para a criacdo do conhecimento que partilha das
seguintes caracteristicas: a) tendem a ser mais horizontalizadas; b) assumem uma estrutura
constantemente dindmica; c¢) apdiam o empowerment dos membros e desenvolvem
familiaridade com os clientes; d) enfatizam a importancia das competéncias; e) reconhecem “a
inteligéncia e o conhecimento como os ativos que mais promovem a alavancagem de uma
empresa” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 187).

A meta é a organizacdo do “hipertexto”, metafora que os autores julgaram ideal para
denominar esse novo tipo de estrutura devido aos varios niveis de texto e formatos possiveis em
um hipertexto e a semelhanca dessa idéia com a nova meta organizacional. Os trés niveis da
organizacao seriam: o central (e principal), no qual sdo realizadas as operagdes de rotina. O nivel
superior ou da equipe de projeto, no qual as equipes se engajam em atividades criadoras de
conhecimento. O nivel inferior, ou base de conhecimentos, onde acontece a liberacdo do
conhecimento tacito. A vantagem da ‘organizacdo hipertexto’ seria o fato de poder converter
conhecimento externo a organizacdo por ser um sistema aberto. Ainda segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), toda organizacdo cria conhecimento, mas muitas vezes de forma acidental,
inesperada. A organizacao criadora do conhecimento gerencia seus sistemas de modo a facilitar
a criacdo do conhecimento, cuja meta é a inovagao.

Uma boa sintese do trabalho de Nonaka e Takeuchi (1997) poderia ser a seguinte:

O segredo de nossa teoria estda na compreensdo da natureza da conversao
por trds do processo dinamico e interativo da criagdo do conhecimento.
Encontramos diversas conversdes ao longo do livro. A mais visivel e
importante é a conversdao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito e vice-versa, que chamamos de conversdo do conhecimento.
Outros exemplos de conversdo sdo a conversado gerencial dos estilos top-
down e bottom-up no estilo middle-up-down, ou uma conversao
organizacional de burocracia e for¢a-tarefa em uma estrutura de hipertexto
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997: 276).



66

3.3 Tomas Davenport e Laurence Prusak: as organizacbes como mercados de

conhecimentos

Davenport e Prusak (1998) iniciam sua obra chamando a atencdo para o fator que é
motivo do trabalho: o conhecimento. Segundo esses autores, o movimento pelo conhecimento
qgue produz seus préprios modismos e jargdes tem um entusiasmo “justificavel”, ja que o
conhecimento em si merece a atengdo. Eles afirmam que tém surgido exemplos histéricos de
gue as organizagdes que nao aprendem continuamente nao sobreviverao.

Cronologicamente situada apds os trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997) e Leonard-
Barton (1998), a obra de Davenport e Prusak (1998) busca nessas outras por diversos momentos
o fundamento de sua producdo, mas vai além ao buscar uma descricdo do funcionamento das
organizacbes do conhecimento e dos “mercados de conhecimento”. Parte da idéia de
conhecimento como recurso econdmico, “o Unico recurso ilimitado que aumenta com o uso”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998: XIV), e analisam casos de gestdo do conhecimento em empresas
gue garantem ter melhorado sua produtividade e suas financgas.

Os autores reconhecem que a definicdo de conhecimento pode ser mais ampla que a
empregada, envolvendo outras entidades como a sabedoria, o insight, know-how, etc. Adotam
porém uma definicdo de conhecimento que envolve apenas trés entidades: dado, informacado e
conhecimento.

O conceito de dado é caracterizado como conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos. Davenport e Prusak (1998) consideram que organizacdes modernas
valorizam os dados por poder armazena-los em sistemas com suporte tecnoldgico, podendo
avalid-los conforme critérios de custo, velocidade, recuperagdo, etc., além de critérios
gualitativos como relevancia e clareza. O conceito de informacdo é tomado no sentido
etimoldgico do termo, isto é, informare = dar forma. Seria sua funcdo modelar o receptor de
acordo com os conteudos comunicados. Uma de suas caracteristicas € a movimentacdo por
redes hard (infra-estrutura) e soft (menos formal, mais circunstancial). Davenport e Prusak
(1998) descrevem os processos pelos quais se poderia converter dados em informacgdes Uteis

para a organizacao: contextualizacdo, categorizacado, cdlculos, correcdo e condensacgao.
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Ultimo conceito é o conhecimento, entendido como mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, o qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdao de novas experiéncias. Estaria dentro das pessoas,
fazendo parte da imprevisibilidade humana, e pode ser visto tanto como um processo quanto
com um ativo. Para a transformacdo de informag¢des em conhecimentos, sugerem os seguintes
processos: comparagao, conseqliéncias, conexdes e conversagao.

Entretanto, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento, quando
descuidado, “pode se movimentar para baixo na cadeia de valor, voltando a ser informacdo e
dado” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 8), e uma das razdes para tanto pode ser o excesso. Eles
também admitem outras possibilidades de conhecimento que costumam escapar aos conceitos.
Ha o conhecimento da experiéncia, referente aquilo que se vivenciou, que se submeteu a teste
empirico. Também mencionam o conhecimento do tipo “verdade fundamental”, que se
relaciona com a idéia de “conhecimento da realidade cotidiana” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998:
11). Independente da forma de conhecimento, Davenport e Prusak (1998) definem alguns
atributos que o qualificam. O primeiro é a complexidade, pelo fato de serem flexiveis a diversas
situagBes. Outro atributo é o discernimento, na medida em que permite julgar novas situacdes a
luz daquilo que ja é conhecido. As pessoas também estariam imbuidas, afirmam Davenport e
Prusak (1998), de normas prdticas e intuicbes que funcionam como guias flexiveis de agdo
interiorizados por tentativa e erro no decorrer de sua experiéncia vital e de observacao. Essas
normas praticas ajudam a desenvolver a intuicdo, que é um tipo bastante subjetivo de
conhecimento. Os valores e cren¢as sao definidos como outro tipo de categorias que influenciam
o conhecimento. Seriam partes integrantes do conhecimento na medida em que determinam
aquilo que o conhecedor absorve e conclui de suas observagdes.

Davenport e Prusak (1998) instituem a idéia de conhecimento como ativo da corporacdo,
que se precisaria gerenciar e cercar com cuidados semelhantes aos dispensados a outros ativos.
E seria um ativo qualitativamente superior aos demais pela possibilidade de proporcionar
vantagem competitiva. A tecnologia ja ndo é vista como provocadora de vantagem, uma vez que

estd acessivel a todos e se transforma na ldgica da concorréncia. As inovagdes técnicas, por sua
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vez tém uma vida util cada vez menor antes que toda a ‘concorréncia’ alcance o mesmo patamar

tecnoldgico. Ja a vantagem do conhecimento seria sustentavel

por gerar retornos crescentes e dianteiras continuadas. Ao contrario dos
ativos materiais, que diminuem a medida que sdo usados, os ativos do
conhecimento aumentam com o uso: idéias geram novas idéias e o
conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo
que enriquece o recebedor (DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 20).

Esses elementos evidenciariam a necessidade de se buscar gerenciar o conhecimento.
Segundo os autores, empresas com no maximo trezentos funcionarios permitem que os
membros se conhecam e conhegcam o estoque global de conhecimento ali contido. A partir desse
ndimero, a busca por conhecimento torna-se mais dispendiosa e infrutifera, evidenciando a
necessidade de se pensar estratégias gerenciais focadas no conhecimento: “A gestdo do
conhecimento surge quando as empresas ndo sabem onde procurar o conhecimento que ja
possuem” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 47-48).

A instauracdo de redes tecnoldgicas como infra-estrutura potencial para intercambio de
conhecimento a um custo relativamente baixo é alardeada como um dos mais eficazes meios de
gerenciamento e distribuicdo do conhecimento, embora ndo seja suficiente: a tecnologia da
informacdo é vista por Davenport e Prusak (1998) apenas como um sistema de distribuicdo e
armazenamento para intercdmbio de conhecimento: ndo cria conhecimento nem pode garantir

o compartilhamento se a cultura organizacional ndo o favorece.

3.3.1 Os mercados do conhecimento

Uma das concepcbes mais chamativas na obra é a idéia de conhecimento como produto
circulante em um mercado. Ele seria intercambiado, comprado, descoberto, gerado e aplicado
ao trabalho, valorizado por ser “remédio” para as incertezas. A economia politica dos mercados
de conhecimento descrita por Davenport e Prusak (1998) seria constituida por alguns atores com

caracteristicas e fung¢des bem definidas:
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- Compradores: sdo pessoas tentando resolver problemas complexos com auxilio do
conhecimento. Buscam insights, discernimento e entendimento. Querem respostas que déem
sentido aos problemas que enfrentam.

- Vendedores: sdo pessoas com reputacdo de possuirem estoques substanciais de
conhecimento sobre determinado assunto ou processo. Podem vender em troca de outras
coisas. Um dos desafios da gestdo do conhecimento seria garantir que na organizacdo o
compartilhamento do conhecimento seja mais lucrativo que seu enclausuramento.

- Corretores: colocam em contato os compradores e vendedores do conhecimento. Sdo
pessoas com amplo conhecimento das atividades exercidas na organizacao e dos responsaveis
por cada tarefa. Os bibliotecarios sao indicados pelos autores como sendo os corretores por
exceléncia.

No mercado do conhecimento dentro das organizagbes, vigora um sistema de precos
que, segundo Davenport e Prusak (1998), envolve trés tipos de pagamento: 1) reciprocidade: um
vendedor compartilhard seu conhecimento se puder esperar que o comprador também possa
um dia vender, caso ele necessite; por acreditar que ele possui conhecimento do qual pode
precisar algum dia. Nesse caso a venda é motivada por certa solidariedade interessada, baseada
ainda na crencga de que as pessoas da organizacao irdo agir de forma igual com aquele vendedor
quando ele precisar ser o comprador. 2) a reputacéo é outra moeda. A credibilidade alcancada
com a distribuicdo de conhecimentos serve de pagamento. Segundo os autores ja comecam a
surgir empresas que recompensam financeiramente ou promovem funciondrios que
compartilham conhecimentos: cresce a probabilidade de a colaboracgdo levar a algum beneficio
tangivel no futuro. 3) o altruismo, atitude de desprendimento de quem ndo espera nada em
troca por compartilhar seu conhecimento, é outro tipo de pagamento identificado pelos autores.
A confianca entre os membros, incentivada desde o topo, generalizada no mercado do
conhecimento e visivel entre as pessoas é tida como indispensavel para a eficiéncia do mercado.

Como sinais de onde esta o conhecimento no mercado sado sugeridos trés elementos: 1)
escolaridade e 4rea de formacdo de cada profissional; 2) redes informais; 3) comunidades de
pratica entre colegas de trabalho com conhecimentos e areas de interesse similares. Essas

comunidades de pratica deveriam fazer parte dos ativos da empresa, alegam os autores.
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3.3.2 Ineficiéncias do mercado

Davenport e Prusak (1998) afirmam que os mercados de conhecimentos sdo altamente
ineficientes pela dificuldade de se estabelecer precos convencionais para as mercadorias
vendidas. Outros fatores contribuem para a ineficiéncia: informacdes limitadas sobre onde
encontrar compradores e vendedores de conhecimento; conhecimento assimétrico (excesso de
conhecimento em uma drea e caréncia em outra); conhecimento localizado (a obtencdo de
formas mais faceis e acessiveis de conhecimento em vez de uma busca cansativa em fontes mais
proficuas).

Além dessas falhas, o mercado de conhecimento teria algumas patologias: a)
Monopdlios: s6 uma pessoa concentrar o conhecimento, tendo como efeito um aumento no
custo; b) Escassez artificial: a falta de conhecimento ndo porque ndo exista, mas porque nao se
consegue acessa-lo; c¢) Barreiras comerciais: o protecionismo do conhecimento local contra
novidades advindas de outras partes da organizacdo ou mesmo de fora dela, além das barreiras
de classe, que se referem a recusa ou ma vontade em relacdo ao conhecimento de pessoas em
posicdo hierarquicamente inferiores.

Contra esses problemas, Davenport e Prusak (1998) sugerem o desenvolvimento de
efetivos mercados do conhecimento. As tecnologias com sua capacidade virtualmente ilimitada
de armazenamento e recuperagao sao tidas como potencializadoras nesse sentido. A construgao
de espacos fisicos para compartilhamento do conhecimento, tomando a metafora da Agora
grega ou do Foro romano, é considerada indispensavel. A organizacdo de feiras do
conhecimento, espacos onde se mostra o que os distintos departamentos da empresa faz é uma
idéia sugerida. A valorizagdo de funcionarios que compartilham conhecimento também é
recomendada: gratificagdes, aumentos de salarios, promog¢oes... Davenport e Prusak (1998)
apontam como beneficios esperados de um eficiente mercado de conhecimento:

- 0 aumento da produtividade e da inovagao

- elevacdo da moral da forca de trabalho

- maior coeréncia corporativa

- maior estoque de conhecimento
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Davenport e Prusak (1998) dedicam um capitulo de seu trabalho para discutir a “geracédo
do conhecimento”, a “menos sistemdatica das atividades de gestdo do conhecimento”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 63). Na tentativa de ampliar seus estoques de conhecimento, os
autores consideram cinco modos possiveis:

1 - Aquisicdo: é o conhecimento que é incorporado a organizacdo como novidade, tendo
sido desenvolvido ou ndo ali. Geralmente se faz por meio de compra, o que inclui a contratacao
de pessoas ou aquisicdo de empresas que o possuam. Nesse sentido, o agio que geralmente
caracteriza as operagGes de compra de empresas por um valor muito maior que seu valor
contabil evidenciaria a idéia de conhecimento como ativo. O aluguel, muito comum no caso de
apoio a pesquisa universitaria em troca do direito de prioridade no uso comercial dos resultados
é visto como uma forma de aquisicdo. A terceirizacdo de servigos de pesquisa também provoca o
aluguel de conhecimentos, bem como a contratacdo de empresas de consultoria.

2 - Recursos dirigidos: a formacdo de grupos para determinada finalidade é uma forma
de gerar conhecimento na organizacdo. Davenport e Prusak (1998) demonstram como algumas
bibliotecas corporativas acabam funcionando como departamentos de P&D.

3- Fusdo: a geracao do conhecimento através da fusdo introduz complexidade e conflito
para criacdo do conhecimento através da reunido de pessoas com diferentes perspectivas para
trabalhar conjuntamente em um problema ou projeto. Para corroborar esta idéia, os autores
trazem a torna contribuicbes tedricas de Leonard-Barton que afirma que o conhecimento e a
inovacdo surgem nas fronteiras entre mentes, ndo no “territdrio provinciano” de cada mente. Os
beneficios esperados do processo de fusdo seriam, além de certo volume de idéias,
contribui¢cOes para a memdria organizacional, novas habilidades e trabalho em equipe.

4- Adaptacdo: sdo as reagGes a momentos de crise, geralmente na forma de inovagdes. A
sensacdo de crise pode ser instilada para promover a inovagdo e para preparar a organizagao
para tirar proveito das crises reais. A capacidade de adaptacdo deve ser estimulada e estd
relacionada a recursos e capacidades internas para a mudanca, bem como abertura cultural e
capacidade de absorgao.

5 - Redes: sao comunidades de possuidores do conhecimento aglutinados por interesses

comuns. Essa pratica particular pode se transformar em ativo da empresa. Nesse sentido o
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excesso de supervisdo gerencial pode reprimir a espontaneidade e paixdao das redes informais,
devendo ser evitado.

Os autores acreditam que a geracao do conhecimento depende basicamente de trés
fatores: tempo, espaco e reconhecimento da importancia da geracdo do conhecimento como
um processo que pode ser alimentado. O conhecimento gerado precisa ser codificado para que
se torne acessivel aqueles que precisam dele, sendo que a tarefa se torna dificil porque pode
implicar a perda de suas propriedades distintivas, transformando-os em informacdes ou dados.
A partir da identificacdo dos objetivos da codificacdo, das formas apropriadas e da utilidade e
adequacao da codificacdo, a tarefa deve ser levada a cabo pela organizacdo. A codificacdo do
conhecimento tacito é vista como improvdvel em um banco de dados simples. Neste caso, a
reunido de pessoas que tenham um problema com outras que podem resolvé-lo seria a maneira
indicada de difusdao daquele conhecimento tacito que futuramente poderda até mesmo ser
codificado de alguma maneira.

Mapas de conhecimentos, para mostrar as pessoas aonde e ir e quem procurar quando
necessitarem de um conhecimento sdo outras formas de codificacdo. Segundo os autores “o
mapa facilita a localizacdo do conhecimento e promove a idéia de que o conhecimento
corporativo pertence a empresa como um todo e nao esta restrito a um grupo ou individuo”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 94). A tecnologia pode ajudar no mapeamento. Alguns sistemas
de RH informatizados comportam dareas de interesse, de formacao e habilidades dos
funciondrios de modo a estarem facilmente acessiveis e recuperaveis por sistemas
informatizados na hora em que se necessite.

Conhecimentos tacitos podem ser captados através de relatos, narrativas, entrevistas e
recursos multimidia. Neste caso, deve cessar a pretensdo de organizar esses conhecimentos em
“bancos de dados” ou pdginas amarelas, o que faria o conhecimento regredir a outros estagios.
Paginas Web, contudo, poderiam constituir meios mais eficientes de se tentar armazena-lo.

A transferéncia do conhecimento gerado e codificado é outra preocupacao de Davenport
e Prusak (1998). Eles afirmam que o processo de transferéncia é natural (quando alguém pede
uma informacdo ou explicagdo a outrem, por exemplo) e independe de praticas de gestdao, mas

gue pode ser estimulado e melhorado. Contudo essa transferéncia cotidiana seria fragmentaria
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por sua precariedade. Assim, tornar-se-iam necessarias estratégias estruturadas de
transferéncia. O objetivo da transferéncia seria “melhorar a capacidade da organizacdo de fazer
as coisas e, portanto, aumentar seu valor” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 123).

A criacdo de salas de convivéncia e ambientes descontraidos para conversas entre os
membros da empresa seria um espaco altamente favordvel a transferéncia, sobretudo de
conhecimentos tacitos, que exigem intenso contato pessoal. O bate papo propiciado por esses
ambientes bem iluminados e arejados favoreceria o intercdmbio criativo que cria valor para a
empresa. Jantares e reunides informais fora do ambiente de trabalho seriam outras praticas
satisfatdrias. Espacos de leitura e feiras do conhecimento, nas quais se cria a oportunidade de
intercdmbio entre funciondrios também sao sugeridos. Em qualquer uma dessas ocasides, nem
todo conhecimento comunicado serd tacito, mas este deve ser um dos focos, ja que o
conhecimento explicito e codificado pode ser transferido por outros meios. A infra-estrutura de
transferéncia do conhecimento envolve tecnologia e ambientes especialmente preparados.

Em algumas empresas, entrevistas e narrativas sdo armazenadas em sistemas eletronicos
baseados no protocolo HTTP (Hiper Text Transfer Protocol) que possibilita mais recursos e
interatividade que os bancos de dados tradicionais. Mas a criagdo desses espa¢os nao bastaria
por si s6 se ndo sao oferecidas as condi¢des culturais para um compartilhamento eficaz, o que
envolve confianca e estimulo, além de uma linguagem comum entre os interlocutores. A
aproximacao fisica dos membros da organizacdo é apontada como um aspecto que nao pode ser
ignorado. Na avaliagdo do conhecimento transferido, sdo sugeridos dois conceitos: o de
viscosidade, que se refere a riqgueza do conhecimento transferido e o de velocidade. Quanto
maior for a velocidade de transferéncia, geralmente menor serd a viscosidade, afirmam os
autores, o que torna imperioso que os profissionais do conhecimento desenvolvam estratégias
gue conciliem as duas coisas.

Na execugdo das tarefas de gerenciamento do conhecimento, com suas estratégias e
taticas, a organizacdo deve disponibilizar profissionais dedicados a essas fung¢des, embora
Davenport e Prusak (1998) afirmem que as organiza¢des devem estimular que cada funcionario
se torne um gerente do conhecimento. Organizacdes norte-americanas e européias pesquisadas

tém contratado profissionais da biblioteconomia, comunicacdo social e da tecnologia da



74

informacdo para “extrair” o conhecimento das pessoas na organizacao e difundi-lo através de
bases apoiadas ou ndo na tecnologia. Esses profissionais se caracterizam por possuir habilidades
hard (conhecimento estruturado, técnico, experiéncia profissional) e soft (valores, habilidade
politica, carisma).

Os gerentes de projetos do conhecimento sdo um grupo mais especifico para apoiar as
atividades, formando e liderando equipes, monitorando orcamentos e desenvolvendo projetos
de conhecimento. A funcao exige, afirmam Davenport e Prusak (1998), uma mistura incomum de
habilidades tecnoldgicas, psicolégicas e de negdcios. Por fim, o diretor do conhecimento é um
cargo que tem sido adotado em grande niumero de organiza¢ées de vanguarda. Sua funcdo passa
por promover e difundir a cultura do conhecimento, projetar e implementar a infra-estrutura do
conhecimento, gerir relacionamentos, elaborar métodos de codificagdo, gerir os gerentes do

conhecimento e liderar a estratégia do conhecimento.

3.4 Karl Eric Sveiby e a gestdo dos ativos intangiveis

A obra de Sveiby (1998) busca resposta a valorizagdo financeira de organizacGes
contemporaneas muito acima do valor de seus ativos contdbeis. O fator que explica o grande
agio sobre essas empresas estaria no que o autor chama de “ativos intangiveis”, dos quais
também falam Stwart (1998) e Edvinson e Malone (1997). Na teoria de Sveiby (1998), contudo,
esses ativos sdo compostos por trés elementos potencialmente gerencidveis na perspectiva do
conhecimento: a estrutura interna, a estrutura externa e a competéncia.

As estruturas internas incluem todos os processos e principios de funcionamento interno
da administragcdo que ajudam na consecuc¢do dos objetivos da empresa, sendo consideradas,
portanto, estruturas de conhecimento. Sveiby (1998) afirma que mesmo em empresas do setor
industrial, a atividade esta ligada a criacdo de estruturas de conhecimento, tanto quanto o
produto final. A estrutura interna abrange ainda patentes, conceitos, modelos e sistemas
administrativos produzidos pela organizacdo. A cultura organizacional também faz parte. A
competéncia do funciondrio envolve sua capacidade de agir e criar novos ativos para a

organizagao, e por isso deve entrar para o balango patrimonial. O autor destaca, porém, que a
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competéncia pessoal ndo é propriedade de ninguém, mas que deve fazer parte do patriménio
porque ndo existe organizacdo sem pessoas e sozinhas, as maquinas pouco podem. A estrutura
externa abarca relagdes com clientes e fornecedores, marcas registradas e a imagem da empresa
(propriedade legal, carteira de clientes e publicidade).

Os trés conjuntos que constituem os ativos intangiveis na concepc¢do de Sveiby (1998)
precisam ser, afirma o autor, financiados pela prépria organizacdo, ja que dificilmente
instituicdes de financiamento investem dinheiro em projetos de promocdo dos ativos
intangiveis. O autor afirma que os ativos intangiveis sdo tdo valiosos que um gerenciamento
incorreto dos mesmos pode levar a empresa a ruina.

O trabalho dos especialistas das empresas do conhecimento (que Sveiby [1998] chama
de trabalhadores do conhecimento) consiste em utilizar suas competéncias para converter
informagdes em conhecimento. Nesse sentido, o conhecimento é celebrado como um produto
potencialmente ilimitado (ao contrario dos recursos naturais) e cujo uso em larga escala pelas
organizacdes viola o principio econdmico da redugdo de custos, segundo o qual o aumento da
producdo de qualquer mercadoria tende a culminar, em algum momento, no aumento do custo
por unidade. No caso do conhecimento, Sveiby defende a idéia de que ele sé cresce quando é
compartilhado, baseando-se na premissa de que ‘quem ensina também aprende’: é a idéia do
crescimento a partir da divisdo. Estaria inaugurado o paradigma do conhecimento, em
contraposicao ao paradigma industrial de producdo e segundo o qual toda a organizagao, nao

apenas os gerentes, precisa estar imbricada na criagao e compartilhamento do conhecimento.

3.4.1 A concepgdo de conhecimento

A compreensdo de conhecimento de Sveiby (1998), assim como em Davenport e Prusak
(1998), é multifacetada: envolve consciéncia, saber, cognicdo, sapiéncia, percepgao, ciéncia,
experiéncia, qualificacdo, discernimento, competéncia, habilidade pratica, capacidade, etc. O
autor rompe com o sentido etimoldgico do termo “epistemologia” (episteme = verdade
absolutamente certa), uma vez que a certeza no campo organizacional sé seria possivel em um

nivel subjetivo, no sentido de convic¢do pessoal. Sveiby (1998) retoma e corrobora os estudos
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epistemoldgicos de Polany (1966) e fundamenta ali a sua epistemologia organizacional. Assim,
parte da conceitua¢do dicotébmica de conhecimento como uma realidade com um componente
tacito e outro explicito, com predominancia do primeiro sobre o segundo — uma vez que mesmo
os conhecimentos explicitos precisam ser interiorizados e efetivamente compreendidos para se
consolidarem. Parte também da idéia de que o conhecimento é dindmico, voltado para a acdo —
o conhecimento como processo e como atividade (SVEIBY, 1998). O conhecimento é definido
entdo como “uma capacidade de agir” (SVEIBY, 1998: 44), sendo também contextual. Seria ainda
sustentado por regras ou padrées mentais que automatizam a execug¢do de muitas tarefas. Essas
regras mentais que governam a acao poderiam ser explicitadas e incorporadas ao acervo do
conhecimento organizacional, o que constituiria grande parte do trabalho de gestdo do
conhecimento: “Embora em geral sejam tdcitas, as regras podem ser transformadas em regras
praticas explicitas” (SVEIBY, 1998: 39). Articulado em linguagem cognoscivel, o conhecimento
pode, afirma o autor, ser distribuido, criticado, aumentado. Essas constatacdes o levaram a
formular a tese segundo a qual o conhecimento individual, que é tacito, pode ser transformado
em competéncia pratica. A competéncia pratica, por sua vez, consiste em 5 elementos:
conhecimentos explicitos, habilidades (saber fazer), experiéncia (a partir da reflexdo sobre erros
passados), julgamentos de valor (crenga no que é correto) e redes sociais (a heranga adquirida
da tradicdo). Com essas caracteristicas, a competéncia se transformaria em vantagem
competitiva para a organizacao e deve sua conquista deve ser um dos pilares do processo de
gestdo do conhecimento. Mas a competéncia ndo estd no topo da piramide do saber na
concepcao de Sveiby (1998). O autor afirma que a competéncia do funciondrio pode ser
potencializada de modo a se chegar a pericia. Perito é, para Sveiby (1998), aquele individuo que
chegou ao ponto de ser capaz de inventar novas regras do jogo, nao apenas compreender e
cumprir as regras conhecidas. A pericia seria de transferéncia quase impossivel, devendo cada

especialista procurar construir a sua.
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3.4.2 Transferéncia de conhecimentos

A transferéncia de conhecimentos seria a principal atividade organizacional responsavel
pela criacdo da competéncia e pode se dar pela informac¢do e pela tradi¢céo. No primeiro caso a
informacdo é usada para transmitir o conhecimento explicito: é radpida, segura e independe de
sua origem, podendo ser amplamente suportada pela tecnologia da informacdo. Nesse sentido o
autor adota a mdxima segundo a qual “a informacdo é desprovida de significado e vale pouco”
(SVEIBY, 1998: 51) e critica acGes focadas no armazenamento de grandes volumes de informacao
que objetivam orientar a tomada de decisdes ou sua transformacdo em conhecimento: “A
criacdo de conhecimento a partir da informacdo é um investimento pesado; se compararmos, o
valor da propria informacdo é ofuscado” (SVEIBY, 1998: 51-52).

O conhecimento deve, portanto, ser transmitido pela tradicdo (experiéncia) e as
tecnologias pouco podem fazer nesse sentido. As palestras seriam pouco recomendaveis, uma
vez que estudos na area pedagdgica demonstram que é pequeno o grau de retencdo de
conhecimentos comunicados apenas oralmente. Métodos que propiciem a experiéncia pratica
de aprendizado em um sentido osmdtico sdo indicados. Esse aprendizado pela tradicdo é mais
lento, porém “mais eficaz. (...) A transferéncia acontece de forma automatica e inconsciente”
(SVEIBY, 1998: 62).

Sveiby (1998) apresenta as empresas de consultoria como arquétipo da organiza¢do do
conhecimento. Elas seriam compostas por quatro tipos de trabalhadores que oscilam entre a
tradicdo profissional e a organizacional: O primeiro grupo é o de profissionais: é uma elite de
especialistas na drea-fim da empresa, extremamente competentes e com foco nos resultados.
Apresentam uma autoconfianga que reflete sua capacidade de lidar com os mais variados
problemas; tém aversao a rotina e gostam de desafios; ndo gostam de regras limitadoras e tém
alguma aversdo pelo poder. O segundo tipo é composto pelos gerentes, nomeados por
superiores hierarquicos para liderar uma organizacdo e alcancar metas definidas. Geralmente
tém pouca competéncia profissional e muita competéncia organizacional, sendo capazes de
gerenciar e organizar; gostam de trabalhar com diferentes tipos de pessoas e sua tarefa é liderar
com o auxilio de outros. Seria dever dos gerentes desenvolver os ativos intangiveis na

organizacdo. Terceiro tipo, o pessoal de suporte é formado por secretdrios, recepcionistas,
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telefonistas e operadores de equipamentos e rotinas. Tem poucos conhecimentos relacionados
as dreas-fim da organizacdo e podem apresentar sintomas de vitimas, insatisfeitos por sua
posicdo de pouca relevancia. Ultimo perfil, o lider é uma pessoa competente do ponto de vista
profissional e organizacional. Sua fung¢do envolve tarefas de persuasdo e estimulo. S3o afeitos a
mudanca e capazes de gerenciar os especialistas. Seu “compromisso emocional contagia seus
seguidores” (SVEIBY, 1998: 74) e sua auséncia desestimula o trabalho e afeta o desempenho

organizacional.

3.4.3 Estratégias de gestdo para alavancagem dos ativos intangiveis

A estratégia da drea de pessoal deve ser no sentido de tornar a organizacdo cada vez
menos dependente dos especialistas. Especialistas é como Sveiby (1998) define aqueles
profissionais que se destacam na realizacdo de suas funcdes e que sdo responsaveis pela geracao
das maiores receitas. A reducdo da dependéncia seria uma das principais metas dos executivos
principais das organizacbes. Uma das formas de se afrouxar o elo entre as empresas e os
especialistas é através do recrutamento de funcionarios competentes e aptos a desempenharem
satisfatoriamente as tarefas geralmente associadas aos especialistas. A empresa deve ser
atraente para os bons profissionais e estes devem ser vistos como geradores de receita, ndo
como custo. Sveiby (1998) também sugere que exista uma estratégia organizacional, geralmente
associada a mudanca de funcdo ou de cargo, para gerenciamento das crises ciclicas as quais
estdo sujeitos os profissionais.

Na construcdo da estrutura interna, atuam alguns elementos-chave. O primeiro seria o
gerenciamento das tensdes entre os profissionais com os gerentes e com os clientes. Sveiby
(1998) afirma que essas tensdes devem ser gerenciadas no sentido de impulsionar a organizacdo
do conhecimento. Algumas técnicas ajudam no gerenciamento. A primeira é a lideranca
sincronizada: neste caso, duas ou mais pessoas dividem tarefas de lideranca, uma com foco nos
profissionais, outra com foco na atividade produtiva. No gerenciamento da tensdo com os

clientes, a afinidade pode ajudar:
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A capacidade de combinar especialistas com clientes é uma arte inestimavel
para uma organizacdo do conhecimento por duas razdes: primeira, a
guimica pessoal determina a flexibilidade de um grupo e o grau de
criatividade com que ele busca solu¢des para problemas inesperados;
segunda, ela também desempenha um papel fundamental na determinagao
da maneira como os clientes percebem os resultados dos projetos (SVEIBY,
1998: 101).

Outro elemento chave destacado é a producdo. Ela pode se dar por meio da conversdo
de conhecimentos tdcitos em explicitos, pela combinacdo de conceitos e modelos e pela
exteriorizagcdo do conhecimento. Também se pode fazer o trabalho da sintetizacdo do caos de
informagcdo que existe na realidade. O terceiro elemento é composto por estruturas para
melhorar a transferéncia de conhecimento, sobretudo as estruturas ndao-computadorizadas.
Sveiby (1998) parte do pressuposto de que os sistemas de tecnologia da informacdo ndo
substituem métodos tradicionais de transferéncia do conhecimento. Esses métodos podem ser
estimulados com a criacdo de espacos fisicos de trabalho sem divisérias, a “carona” de
profissionais juniores com os seniores no desenvolvimento de projetos, e a estratégia de
simulagdo, na qual os membros de uma organiza¢do sdo reunidos em grupos e convidados a
solucionarem supostos problemas organizacionais em competicdo uns com os outros. O ultimo
elemento de potencializacdo da estrutura interna é o aumento da eficiéncia e da eficacia
organizacional. Sveiby (1998) alude ao surgimento do paradigma do conhecimento em
contraposicdo ao paradigma industrial e alega que nas organizacées do conhecimento, ao
contrario das organizac¢Oes industriais, a eficacia tende a diminuir com o aumento do tamanho
da organizacdo. O autor afirma que as empresas do conhecimento devem ser pequenas:
considera que 50 funciondrios é o nimero limite; quando a empresa for necessariamente maior,
o espaco fisico deve ser dividido em unidades geograficamente distribuidas e ndao superiores a
50 funcionadrios. A eficdcia nessas organizacBes seria proporcionada pela competéncia dos
funciondrios, ndo pelas grandes propor¢des que obedecem a uma légica industrial. Quando nao
for possivel manter uma organizacdo com esse numero reduzido de funciondrios, praticas como
a criagdo de departamentos de P&D com efetivos profissionais do conhecimento e a

terceirizagcdo de mdo-de-obra secundaria (que presta servicos de suporte) sdo aconselhadas.
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O gerenciamento das estruturas externas envolve agregacao de valor aos produtos e a
marca da empresa. Sveiby (1998) afirma que geralmente se busca esse resultado através de uma
estratégia orientada para a informag¢do que inclui: baixo grau de customizacdo, conhecimento
vendido como derivativo, lucros crescentes em fungdo da eficiéncia, grandes volumes de
mercados de massa, investimentos macigos em tecnologia e concepg¢ao do pessoal como custo.
Essas estratégias conservariam muitos dos atributos de uma perspectiva da era industrial em
relacdo a atividade empresarial. Por estar associada a praticas da era industrial e enfatizar o uso
das tecnologias da informacdo como diferencial produtivo (que segundo o autor ndo trazem
vantagem competitiva por serem de acesso horizontalmente disseminado), a estratégia focada
na informacdo é vista como ineficiente. Sveiby (1998) defende entdo uma estratégia orientada
para o conhecimento. Nessa perspectiva, os clientes sdo valorizados como fonte dos lucros
intangiveis: eles treinam os funcionarios através do trabalho pratico e valorizam a marca. Sao
poucos, mas de qualidade e sdo atendidos de forma customizada. Ter grandes clientes seria uma
valiosa referéncia para organizacdo. Essa estratégia focaliza o potencial dos profissionais para
aumentar a receita, ndo a capacidade gerencial de reduzir custos. E dificil de ser copiada pela
concorréncia e pode oferecer maiores oportunidades de negdcios porque os ativos intangiveis
podem se revelar valiosas fontes de receitas e novos produtos.

O quadro sintético apresentado pelo préprio Sveiby (1998) sobre a composicdo da

estratégia de aperfeicoamento dos ativos da organizacao é o seguinte:

QUADRO 11: MAXIMIZAGAO DOS ATIVOS DA ORGANIZAGAO EM SVEIBY (1998)

Melhoria da estrutura externa | Melhoria da estrutura interna | Melhoria da competéncia das
(relagBes com clientes) pessoas

Referéncias de novos clientes | Alavancagem dos projetos de P&D | Aprendizado (treinamento préatico)
(reduzindo os custos de marketing | (quando as solu¢des desenvolvidas
e vendas) para um cliente sdo reaproveitadas)

Prestigio (facilitando as vendas e 0 | Projetos  que  sustentam  a | Idéias (para novos produtos e
recrutamento de pessoal) transferéncia de  conhecimento | servicos)

(tornando  a empresa  menos
dependente dos individuos)

Fonte: Sveiby (1998: 142).
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3.4 Sintese dos pressupostos tedricos da gestao do conhecimento

A partir da descricdo dos conteudos dos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998) e Sveiby (1998), procurou-se elaborar um quadro tedrico que

sintetizasse a posicdo desses autores em relacdo as categorias preferenciais de analise

escolhidas. Essas categorias ocupam a coluna da esquerda do quadro seguinte:

QUADRO 12: CATEGORIAS DE ANALISE E OS RESULTADOS NOS TRES TRABALHOS PESQUISADOS

CATEGORIAS

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Davemport e Prusak
(1998)

Sveiby (1998)

A organizagdo

A organizagdo como
sistema epistemoldégico,
n&o pode se contentar em
apenas processar
conhecimentos, sendo
necessario cria-los.
Refere-se & organizacao
usando o0s termos empresa
e organizacdo de negdcios.

E vista como um “mercado
de conhecimentos”.

Os autores se referem as
‘organizaces do
conhecimento’ usando 0s
termos empresas e
organizagdes.

Organizag@es da nova
economia do
conhecimento. refere-se a
elas com os termos
empresas, empresas do
conhecimento,
organizacgdes
empresariais, organizagao
do conhecimento.

O conhecimento

Retomam o conceito
filosdfico do conhecimento
como crenga verdadeira e
justificada, essencialmente
relacionado com a acéo
humana.

Retomam também a nocéo
de conhecimento tacito e
explicito (Polany, 1966),
porém combinada com as
categorias ontolégicas
hierarquizadas de criagdo
do conhecimento:
individuo, grupo,
organizacao e rede de
organizacdes.

Desempenha um
importante papel na busca
de vantagem competitiva.

Conhecimento como
recurso econdmico, “o
Unico recurso ilimitado que
aumenta com o uso”.

E entendido como mistura
fluida de experiéncia
condensada, valores,
informacg&o contextual e
insight experimentado, o
qual proporciona uma
estrutura para a avaliacéo e
incorporacdo de novas
experiéncias.

“Ativo” qualitativamente
superior aos demais pela
possibilidade de
proporcionar vantagem
competitiva.

E dinamico, voltado para a
acdo, definido como
capacidade de agir: é
processo e atividade.

Realidade com um
componente técito e outro
explicito, com
predominéncia do primeiro
sobre o0 segundo.

Produto potencialmente
ilimitado, cresce quando
compartilhado. Sua meta é
a competéncia pratica, que
consiste em 5 elementos:
conhecimentos explicitos,
habilidades, experiéncia,
de valor e redes sociais.
Competéncia cria
vantagem competitiva.

A geréncia

Critica aos modelos
gerenciais dominantes nas
organizacOes ocidentais: 0
top-down e o bottom-up.
Apresentam como
alternativa o modelo
japonés middle-up-down.
A funcéo dos gerentes é
direcionar a confusdo
organizacional para a
criagdo do conhecimento.

Gerentes de projetos do
conhecimento sdo um
grupo especifico para
apoiar as atividades,
formando e liderando
equipes, monitorando
orgamentos e
desenvolvendo projetos de
conhecimento.

Gerentes das organizacfes
do conhecimento deverédo
ter jogo de cintura, irdo
gerenciar no limite em
meio ao caos. Necessitam
de uma estratégia para
mercados de pessoal e de
clientes. sdo responsaveis
pelo desenvolvimento das
estruturas interna e
externa.
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Os trabalhadores

Sé&o os profissionais do
conhecimento, organizados
em 4 grupos: operadores
do conhecimento
(funcionérios da linha de
frente e baixos gerentes),
os especialistas do
conhecimento
(profissionais
especializados sem funcéo
de chefia), engenheiros do
conhecimento (gerentes de
nivel médio, responsaveis
pela conversao do
conhecimento tacito em
explicito) e gerentes do
conhecimento (altos
gerentes, responsaveis pelo
processo de cria¢do do
conhecimento em nivel de
empresa).

Na economia politica dos
mercados de
conhecimento,
trabalhadores sdo descritos
conforme sua fungdo nesse
mercado: corretores
(pessoas com amplo
conhecimento das
atividades exercidas na
organizacao e seus
responsaveis),
compradores (pessoas
tentando resolver
problemas complexos com
auxilio do conhecimento) e
vendedores (pessoas com
reputacdo de possuirem
estoques substanciais de
conhecimento).

Profissionais da
biblioteconomia,
comunicacéo e tecnologia
da informacg&do podem ser
contratados para “extrair”
0 conhecimento das
pessoas na organizagdo e
difundi-lo através de bases
apoiadas ou ndo na
tecnologia. Possuem
habilidades hard
(conhecimento estruturado,
técnico, experiéncia
profissional) e soft
(valores, habilidade
politica, carisma).

O trabalho dos
especialistas das empresas
do conhecimento consiste
em utilizar suas
competéncias para
converter informacGes em
conhecimento.

S&o quatro tipo de
trabalhadores do
conhecimento:
profissionais (elite de
especialistas na area-fim da
empresa, extremamente
competente e com foco nos
resultados), gerentes
(nomeados por superiores
hierarquicos para liderar
uma organizagao e
alcancar metas definidas),
pessoal de suporte
(secretarios, recepcionistas,
telefonistas, operadores de
equipamentos e rotinas), e
o lider (pessoa competente
do ponto de vista
profissional e
organizacional).

A gestdo do
conhecimento

Foco na criacdo do
conhecimento, cuja meta €
a inovacéo.

Consiste em criar as
condicBes capacitadoras
para o desenvolvimento da
espiral do conhecimento:
intengdo, autonomia,
flutuag&o ou caos criativo,
redundéncia e variedade
de requisitos.

Descrevem um modelo de
cinco fases na criagdo do
conhecimento:
compartilhamento de
conhecimentos tacitos,
criacdo de conceitos,
justificacdo, construcéo de
arquétipos e difuséo
interativa do
conhecimento.

Surge quando as empresas
ndo sabem onde procurar o
conhecimento que ja
possuem.

O conhecimento como
ativo da corporacéo,
precisa ser gerenciado e
cercado de cuidados.

Na execucdo das tarefas de
gerenciamento do
conhecimento, com suas
estratégias e taticas, a
organizacao deve
disponibilizar profissionais
dedicados a essas funcoes,
apesar de que as
organizac@es devem
estimular que cada
funcionario se torne um
gerente do conhecimento.

Consiste em grande parte
em explicitar as regras
mentais de acdo e
incorpora-las ao acervo do
conhecimento
organizacional.

E composta por estratégias
para desenvolvimento da
competéncia, para
construcdo da estrutura
interna (processos e
principios de
funcionamento interno da
administracao,
considerados “estruturas de
conhecimento”) e externa
(relagdes com clientes e
fornecedores, marcas
registradas e a imagem da
empresa)

Sveiby (1998) defende
uma estratégia orientada
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para o conhecimento.

Ocupa uma posi¢éo
secundéria, ja que
equipamentos eletrénicos
capazes de processar dados
e informagdes ndo chegam
a produzir por si s6
conhecimentos novos.

Né&o cria vantagem, uma
vez que é acessivel a todos
e se transforma na légica
da concorréncia. Inovagdes
técnicas tém vida Util cada
Vez menor antes que a
‘concorréncia’ alcance o
mesmo patamar
tecnoldgico.

Os sistemas de tecnologia
da informacg&o nédo
substituem métodos
tradicionais de
transferéncia do
conhecimento.

O conhecimento deve ser
transmitido pela tradi¢do

A tecnologia Redes tecnologicas como (experiéncia) e as
infra-estrutura para tecnologias pouco podem
intercdmbio de fazer nesse sentido.
conhecimento a um custo
baixo séo eficazes no
gerenciamento e do
conhecimento, embora ndo
suficientes: a Tl é apenas
um sistema de distribuicdo
€ armazenamento.

O tipo de organizacéo No interior das Apresenta as empresas de
privilegiada para a criacdo | organizagdes (ndo consultoria como arquétipo
do conhecimento que especificam que tipo de da organizacdo do
partilha das seguintes organizac@es) espacos conhecimento. Elas seriam
caracteristicas: a) sdo mais | fisicos para compostas por
horizontalizadas; b) compartilhamento do trabalhadores que oscilam
assumem estrutura conhecimento, tomando entre a tradicdo
constantemente dinamica; | como metéafora a Agora profissional e a

Ambiente c) apdiam o empowerment | grega e 0 Foro romano. organizacional (gerencial).

privilegiado (para
gc)

dos membros e criam lagos
com os clientes; d)
enfatizam a importancia
das competéncias; €)
reconhecem a inteligéncia
e 0 conhecimento como 0s
ativos que mais promovem
a alavancagem da empresa.
A meta é a organizacdo do
“hipertexto”.

Criacdo do
conhecimento

Ancorado no pressuposto
critico de que o
conhecimento humano é
criado e expandido através
da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o
conhecimento explicito.
A criacdo de
conhecimentos se da
através da conversdo de
conhecimentos ja
existentes (ainda que em
estado tacito).

A geragdo do
conhecimento é a menos
sistematica das atividades
de gestdo do
conhecimento.

Na tentativa de ampliar
seus estoques de
conhecimento, o0 autores
consideram cinco modos
possiveis: Aquisi¢do,
Recursos dirigidos, Fuséo,
Adaptacdo e Redes.

Articulado em linguagem
cognoscivel, o
conhecimento pode ser
distribuido, criticado,
aumentado. Essas
constatacdes o levaram a
formular a tese segundo a
qual o conhecimento
individual, que é tacito,
pode ser transformado em
competéncia pratica.

Codificacdo e
Transferéncia do
conhecimento

Acontecem por meio do
processo da espiral do
conhecimento com quatro
fases: socializacéo
(compartilhamento de
experiéncias com vistas a
criacdo de conhecimentos
tacitos), externalizacdo

A codificacdo do
conhecimento técito é
improvavel em bancos de
dados. A reunido de
pessoas é indicada para
difusdo de conhecimentos
tacitos que poderdo até ser
codificados.

A transferéncia de
conhecimentos é a
principal atividade
organizacional responsavel
pela criagdo da
competéncia e pode se dar
pela informacéo (a
informacédo é usada para
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(articulagdo de
conhecimentos tacitos em
explicitos), combinagéo
(sistematizacdo de
conceitos, com a
combinacéo de
conhecimentos explicitos)
e internalizacéo (a
incorporacéo de
conhecimento explicito no
conhecimento técito do
individuo).

Conhecimentos tacitos
podem ser captados através
de relatos, narrativas,
entrevistas e recursos
multimidia.

O objetivo da transferéncia
é melhorar a capacidade da
organizacao de fazer as
coisas e, portanto,
aumentar seu valor.

A infra-estrutura de
transferéncia do
conhecimento envolve

transmitir o conhecimento
explicito: é rapida, segura e
independe de sua origem,
podendo ser amplamente
suportada pela tecnologia
da informacdo) e pela
tradicio (métodos que
propiciem experiéncia
pratica de aprendizado em
sentido osmotico). O
aprendizado pela tradicéo é
mais lento, porém mais
eficaz: a transferéncia
acontece de forma
“automatica e
inconsciente”.

tecnologia e ambientes
especialmente preparados.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Sveiby (1998).

3.4.1 Andlise das contribui¢oes para a concepg¢do tedrica da gestdo do conhecimento

A sintese dos trabalhos dos trés autores demonstra que a teoria nuclear em gestdo do
conhecimento exposta tem sua origem na busca por vantagens competitivas para as
organizagcdes em um cendrio concebido como pds-industrial (com predominancia do setor de
servicos sobre os demais)ls. A compreensdo de que nao sao as tecnologias e sim o conhecimento
que melhor define essa época e como sendo o elemento capaz de proporcionar vantagem
competitiva para as organizacdes se encontra no cerne de todos os trabalhos estudados na
funcdo de motivador das reflexdes sobre as possibilidades de gestdo do conhecimento. Para que
esse passo “qualitativo” fosse dado (o ato de se pensar e sugerir estratégias de gestdo do
conhecimento a partir da constatacdo de sua singular importancia) foi determinante para os trés
trabalhos as contribuicdes tedricas de Polany (1966) sobre a caracterizacdo do conhecimento. As

formulagdes do fildsofo hungaro afirmam estar o conhecimento tacito dos individuos em um

'8 Nigo hé consenso nas ciéncias sociais e administrativas sobre a terminologia que melhor descreve o ambiente
empiricamente verificavel em que a producdo industrial perdeu status e participacdo no mercado frente a novas
formas de negdcios como os servicos. Privilegiando o6ticas distintas, autores das ciéncias sociais e
administrativas constituiram uma miriade de expressdes que tentam qualificar o periodo: Terceira Onda
(TOFFLER, 1980), sociedade da informacdo (MATTELART, 2002), sociedade do conhecimento (MASUDA,
1982), era pos-capitalista (DRUCKER, 1993), Sociedade pos-industrial (KUMAR, 1997). Dos autores
privilegiados por nossa andlise, Sveiby (1998) é o mais categorico em alardear a era pds-industrial.
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nivel mais profundo e estratégico que aquele conhecimento definido como explicito, que
sempre foi o foco das teorias epistemoldgicas na histéria da filosofia ocidental (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Com efeito, as contribui¢cdes epistemoldgicas da filosofia ndo permitiam o
desenvolvimento de estratégias praticas de acdo baseadas no conhecimento, ora por seu viés
metafisico (representado sobretudo pelas tradi¢cbes Platonica e Cartesiana), ora pelas limita¢des
das teorias de base empirista, representadas na tradicdo pelas doutrinas aristotélicas e pela
escola do empirismo inglés que tem no método indutivo sua principal ferramenta de trabalho.
Por sua vez o olhar lancado pela epistemologia organizacional concebe o trabalhador
como sendo capaz de criar/gerar novos conhecimentos que podem ser capturados por métodos
mais ou menos sistematicos para proveito da organizacao. A féormula cunhada por Nonaka e
Takeuchi (1997) é bastante elucidativa e convincente na ambicdo de demonstrar as vantagens e

os beneficios esperados de uma estratégia de gestdao do conhecimento:

FIGURA 07: FOCO DA CRIAGAO DO CONHECIMENTO

Criagao de conhecimento ‘

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997: 5).

Em linguagem verbal, as setinhas (=) poderiam ser traduzidas como “igual a” (=). O texto
ficaria assim: “Criacdo de conhecimento é igual a inovacdo continua, que é igual a vantagem
competitiva”. A férmula é repetida nos trés autores e coloca em evidéncia a atividade de cria¢do
do conhecimento como sendo a meta organizacional para ampliacdo dos ganhos. Quem o cria
sdo os funcionarios, agora denominados “profissionais do conhecimento” (SVEIBY, 1998: 64).
Apenas acessoriamente se menciona o uso dos conhecimentos criados com pretensdes
meramente administrativas (melhoria de processos, da comunicac¢do interna, da interacdo com
os clientes, etc.). O fim é quase sempre a vantagem competitiva, o que projeta a gestdo do
conhecimento para o contexto da concorréncia capitalista entre as organizacées do setor
produtivo. Mesmo a abordagem de Sveiby (1998), que privilegia o desenvolvimento dos ativos

intangiveis na empresa, culmina na concep¢ao de funcionarios como geradores de receita a
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partir da “extracdo” de seus conhecimentos por outros profissionais especificamente
contratados para essa finalidade.

A atracdo magnética que a idéia de conhecimento toma no ambiente organizacional faz
com que outras estratégias tradicionais agora passem a orbitar ao seu redor. A contratacado de
novos funciondrios deve passar a obedecer a légica de formacdo de quadros equilibrados que
mesclem experiéncia e juventude, profissionais altamente qualificados e outros menos. Sveiby
(1998) desenvolve o preceito do que ele chama de “estratégia de pessoal”: parte do pressuposto
de que no mercado, bons profissionais sdo tdo escassos quanto bons clientes e precisam ser
capturados com estratégias agressivas. Porém, a mesma teoria de Sveiby (1998) prega que a
organizacao deve procurar sistematicamente reduzir sua dependéncia em relacdo a esses
profissionais, o que equivale a inflexibilizar a maxima segundo a qual “ninguém é insubstituivel”.
O secular processo de compra de umas empresas por outras também ganha outras dimensdes:
agora o que vale é a incorporacdao do conhecimento das empresas rivais ao estoque ja possuido,
e ndo exatamente o somatério dos seus ativos contdbeis ou a aquisicdo de seus produtos e

instalacgdes.

3.4.1.1 Os profissionais do conhecimento

Nas organizacbes do conhecimento ha uma classificacdo bastante simples capaz de
abarcar a forca de trabalho empregada. Os trabalhadores podem ser divididos em profissionais
ou operadores do conhecimento (compreende a maioria dos trabalhadores, que numa
perspectiva metaférica formariam a base de uma piramide organizacional, responsaveis,
segundo Nonaka e Takeuchi [1997] pela criagdo do conhecimento), os especialistas ou
engenheiros do conhecimento (profissionais altamente qualificados tecnicamente e que, na
concepcdo de Sveiby [1998: 74] sdo os que proporcionam a receita para as organizagoes) e os
gerentes do conhecimento (profissionais menos qualificados tecnicamente, mas com ampla
habilidade organizacional [DAVENPORT e PRUSAK, 1998], responsdveis pelo gerenciamento das
estratégias de conhecimento). Entretanto essa classificagdo mais ou menos coesa (salvo

diferencas de terminologia) no trés autores deixa de fora da organizacdo do conhecimento um
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perfil de trabalhador existente em qualquer organizacdo dos trés setores e de qualquer atividade
produtiva: os profissionais de suporte, grupo composto por recepcionistas, secretdrios/as,
motoristas, pessoal de servicos gerais, etc. Sveiby (1998: 70) considera que esse grupo de
profissionais “sem qualificacdes préprias especiais que lhes proporcionem posi¢do privilegiada
na organizacdo do conhecimento” deva ser terceirizado: ndo cabem na organizagdo do
conhecimento e possivelmente encontrarao outras empresas nas quais serao valorizados.

Se para tedricos e profissionais sintonizados com o carater humanitdrio das estratégias
de gestdo é preocupante o uso do conhecimento individual que a organizacdo quer fazer, para
os fundadores dessa vertente a apropriacdao desse conhecimento parece inteiramente razoavel e
natural, como se a remuneracao paga pela utilizagdo da mao-de-obra do trabalhador incluisse a
posse de seus conhecimentos (sua propriedade intelectual) ou como se o que é aprendido pelo
funciondrio fosse, por direito, de propriedade da organiza¢do. E nessa perspectiva que Sveiby

(1998) chega a afirmar que “no final das contas, os funcionarios sdo membros voluntdarios de

uma organizacdo” (SVEIBY, 1998: 11 — grifo nosso). A idéia do voluntariado em Sveiby (1998) ndo
guarda nenhuma correlagdo com a conotacgdo assistencial de quem presta servigo gratuitamente
por vontade prdpria, mas no sentido de quem aceita o pagamento de um saldrio para se
submeter as regras impostas e esta livre para deixar a organizacao em caso de discordancia.
Diferentemente de Sveiby (1998), Nonaka e Takeuchi (1997) adotam uma estratégia mais
conciliadora ao evitar rigorosamente a afirmacao de o conhecimento é dos trabalhadores, além
de fugir de termos como extrair, apropriagdo e incorporagdo, que ndo sdo evitados pelos outros
autores estudados. Nonaka e Takeuchi (1997) sempre abordam o conhecimento como algo que
foi criado™ na empresa (énfase na criag3o), o que sugere, na pior das hipdteses, direitos iguais
de posse sobre aquele conhecimento. O trabalhador parece transparecer em Nonaka e Takeuchi

(1997) como sendo grande beneficiado do processo de criacdo do conhecimento na empresa,

190 verbo criar pode ser estratégico nesse sentido. O dicionéario Houaiss (2002) define assim o termo: Criar:
verbo transitivo direto 1 conceber, tirar aparentemente do nada, dar existéncia a; transitivo direto 2
formar, gerar, dar origem a transitivo direto 3 imaginar, inventar, produzir (algo ger. original, novo)
transitivo direto 4 inventar, elaborar (alguma coisa, ger. de cunho cientifico, utilitario) transitivo direto
5 fundar (alguma coisa); instituir, estabelecer transitivo direto 6 adquirir (algo) que anteriormente nao
se possuia, passar a ter (alguma coisa) como resultado de esforco préprio ou por puro acaso, etc.
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uma vez que sai enriquecido com sua prépria aprendizagem®. Alids, em nenhum momento
Nonaka e Takeuchi (1997) falam de gestdo “do conhecimento”, apenas em “gerenciamento da
criagdo do conhecimento” (grifo nosso), o que reafirma a énfase no gerenciamento de algo que
nao se possuia de antemao.

Também em Davenport e Prusak (1998) se sugere a idéia de que o trabalhador pode se
considerar beneficiado pelas estratégias de gestdo. Apesar da perspectiva que enxerga a
empresa como um mercado de conhecimentos que se submete a légica da precificagdo, os
trabalhadores sdo descritos como vendedores em um mercado no qual os valores da
reciprocidade, da reputacdo e do altruismo sdo as Unicas moedas de troca. Apenas
esporadicamente e a critério da empresa sao oferecidas recompensas a quem compartilha seus
conhecimentos: “Se a empresa acompanha e recompensa formalmente o compartilhamento de
conhecimento, cresce a probabilidade de nossa colaboracdo levar a algum beneficio tangivel no
futuro” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998: 39). A transmissdo do conhecimento é vista como sendo
direcionada sempre ao outro, nunca a empresa que se beneficia economicamente, na projec¢ado
de Davenport e Prusak (1998), desse conhecimento convertido em vantagem competitiva. Assim
fica mais facil justificar o compartilhamento altruista de conhecimentos: é ao colega que se estd

ajudando, ndo a empresa.

3.4.1.2 Enfase no conhecimento tdcito

Como j4 sugerido, programas de gestdao do conhecimento em Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (1998) e Sveiby (1998) conferem importancia basilar a crenga na
preponderancia do conhecimento tacito. Em Nonaka e Takeuchi (1997) é o compartilhamento

desse conhecimento que inicia (socializacdo) e fecha (internalizacdo) o ciclo da espiral do

% Nonaka e Takeuchi (1997: 177) afirmam: “Os profissionais do conhecimento sdo formados por dois grupos
complementares — ‘operadores do conhecimento’ e ‘especialistas do conhecimento’. Os operadores do
conhecimento acumulam e geram conhecimento tacito rico na forma de habilidades incorporadas baseadas na
experiéncia. Na maioria dos casos sdo funcionarios da linha de frente ou gerentes de linha que estdo
posicionados mais proximos das realidades do negécio. Os membros da organizagdo de vendas, que interagem
com os clientes no mercado, operarios qualificados e supervisores na linha de producéo, artifices qualificados,
gerentes de linha e outros funcionarios engajados no lado operacional do negdcio, todos estdo incluidos nesse
grupo. Interagem constantemente com as realidades dos varios compds e acumulam conhecimento tacito através
de sua experiéncia corporal”.
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conhecimento e a explicitacdo é um processo apenas secundario. Nos trés trabalhos ha consenso
sobre a preponderancia de tdticas interativas de transmissdo de conhecimentos tacitos: a
convivéncia (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) a reunido e as narrativas (DAVENPORT e PRUSAK,
1998) e a tradicdo (SVEIBY, 1998) sdo as faces diferentes do mesmo dado da criagdo do
conhecimento.

Apesar da prolongada discussdo apresentada, sobretudo em Davenport e Prusak (1998),
sobre a relacdo que entre si estabelecem os conceitos de dado, informacdo e conhecimento, os
autores parecem incorrer em lapsos conceituais ou adaptacdes deliberadas da teoria de modo
que esta possa “fechar”. Assim, por vezes os sistemas de informacdo sdo apresentados como
mecanismos eficazes na difusdo e transferéncia do conhecimento. Davenport e Prusak (1998)
admitem que o excesso de volume (sic) pode fazer o conhecimento se movimentar para baixo na

cadeia de valor, voltando a condi¢do de informacao.

3.4.1.3 Os mercados de conhecimento

Em poucos autores sobre a gestdo do conhecimento como em Davenport e Prusak (1998)
se tem tdo nitida a idéia mercadolégica que conforma a gestdo do conhecimento, nem t3o vivaz
a idéia de gestdo do conhecimento como mecanismo para ampliacdo da competitividade e
ampliacdo dos ganhos contdbeis. O conhecimento, que em outros autores como Nonaka e
Takeuchi (1997), é visto como produto das praticas de socializacdo para a aprendizagem, em
Davenport e Prusak (1998) ganha o status de recurso econdmico como em outros autores da
bibliografia, s6 que com uma carga mercadoldgica impressionante: tem-se a idéia de mercados
de conhecimento, de venda, comercializacdo e empréstimo do conhecimento — mesmo no
interior das organizacbes — de tal forma que todas as relacdes da vida social parecem se
restringir a seu aspecto contabil e todo conhecimento fica orientado para o lucro: “Se a HP
soubesse o que a HP sabe, nossa rentabilidade seria trés vezes maior” (DAVENPORT e PRUSAK,

1998: XIlI).
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3.4.1.4 Espaco privilegiado para a gestéo do conhecimento

A andlise de conteudo se preocupa com a freqiiéncia com que os termos aparecem no
texto: em analises quantitativas esse indicador demonstra, ainda que de forma esparsa e pouco
traduzivel em idéias precisas, a importancia que o termo apresenta para o trabalho como um
todo. Nas andlises qualitativas como esta, a auséncia do termo é indicador de freqliéncia nula, o
gue pressupOde a escassa relevancia global daquele termo ou tema omitido.

Ao abordar a gestdo e a criagdo do conhecimento na empresa os trés autores omitem
qgualquer espécie de reflexdo sobre a administracdo publica, nem discorrem sobre a
possibilidade de implementag¢ao de programas de gestao do conhecimento em organiza¢des que
ndo as de negdcios. A Unica menc¢ao a Orgaos estatais é relativa a organizacdo hierarquica do

exército norte-americano.

3.4.1.5 As hierarquias

Como enfatizam Davenport e Prusak (1998) e Nonaka e Takeuchi (1997) “os mercados de
conhecimento tendem a romper ou ignorar hierarquias” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998:60). A
flexibilizacdo de funcdes de chefia é aconselhada pelos trés autores. A informalidade, a
flexibilidade de hordrios e a utilizacdo de espacos alternativos para conversas que ndo guardam
necessariamente relacdo com atividades do servigo s3ao tidos como importantes elementos
capazes de fazer aflorarem os conhecimentos tacitos.

Todos esses elementos que formam parte da concepg¢do “nuclear” da gestdo do
conhecimento foram considerados problemdaticos e sintomaticos quanto as pretensdes e
possibilidades dessa estratégia de gestdo. Nos dois proximos capitulos serdo estudados
elementos da administracdo publica contemporanea de modo a se pensar até que ponto é

possivel esse “casamento” com a gestao do conhecimento.
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“QO setor publico ndo esta numa situacdo em que
as velhas verdades possam ser reafirmadas. E
uma situacdo que requer o desenvolvimento de
novos principios. A administragdo publica deve
enfrentar o desafio da inovacdo mais do que
confiar na imitacdo. A melhoria da geréncia
publica ndo é sé uma questdo de se estar em dia
com 0 que estd ocorrendo na iniciativa privada:
significa também abrir novos caminhos”

Les Metcalfe e Sue Richards (1989)

CAPITULO 4 - A Administragdo publica no contexto da reforma e as novas

ferramentas gerenciais

Nas décadas finais do séc. XX, alguns estudos tentavam compreender causas e
implicacGes da crise por que passava o Estado ndo apenas em seus aspectos politicos (crise
contemporanea de representacdo, crise de legitimidade, etc.), mas também em aspectos
administrativos (crise de eficacia, burocratizacdo e centralizacdo, as propostas de reducdo, etc.).
Estes estudos, embora situados em contextos proprios e motivados por causas muito especificas
de cada pais como o problema do “populismo” na argentina, da crise de governabilidade no
Brasil dos anos de 1960 e das tiranias de governos autoritdrios surgidos na segunda metade do
século XX notadamente em paises da periferia mundial (O’'DONNEL, 1982), apontam problemas
de governabilidade contemporaneos cujas causas ultrapassam as fronteiras nacionais ou razdes
de cunho meramente politico (DINIZ, 1997).

Pese a especificidade dos inputs que nos mais diversos paises conduziram a
transformacodes significativas na maneira como se concebe e administra o Estado, o resultado de
trabalhos radicados em diversas ciéncias converge no sentido de evidenciar que as mudancas

verificadas no final do séc. XX partem de um nucleo que conhece ao menos duas faces: a)



92

pressdes de natureza politica oriundas da sociedade civil e; b) constrangimentos de ordem
econdmica originados no mercado®’.

As primeiras pressdes, apontadas por autores como Eisenberg e Cepik (2002), Abrucio e
P6 (2002) e Aun (2003), parecem relacionadas a incapacidade do estado de responder
satisfatoriamente as demandas sociais por meio da formulacdo de politicas adequadas em
relacdo a esses inputs e a metas estabelecidas, e de sua implementacao eficaz. Males como a
lentiddo da burocracia e a corrupg¢do teriam induzido as instituicdes e a sociedade civil a
exigirem prestacao de servicos “de melhor qualidade” por parte do Estado, como contrapartida
aos impostos coletados (OLIVEIRA, 2007). Mecanismos mais incisivos de participacdo e controle
também fazem parte do leque de reivindicacBes sociais incluidas neste nuicleo (COSTA, 1999).

Se a sociedade civil direciona queixas diversas contra a atuacdo estatal, no plano
econdmico ndo seria diferente. Autores como Kettl (2001), Bresser Pereira (1998) e Azevedo e
Andrade (1997) apontam as insatisfacbes do mercado contra o Estado. O longo periodo de
intervencdo estatal nas economias conhecido como Welfare State que teve inicio na década de
1930 como tentativa de escapar a ‘faléncia do mercado’ apds a crise de 29, e que se disseminou
e ganhou forca com o fim da Segunda Guerra, sepultou o predominio do Laissez Faire e trouxe
de volta para o Estado o protagonismo na condug¢do do desenvolvimento dos paises, relegando
ao mercado um papel de importancia no minimo secunddria neste processo. O inicio dos anos
1970, porém, reservava indicios de esgotamento desse modelo?®: o mercado voltava a
reivindicar uma posicdao de maior destaque na conducdo dos destinos da sociedade. Reformas
neoliberais nos Estados Unidos de Ronald Reagan e na Inglaterra de Margareth Thatcher foram
as expressdes mais visiveis, os exemplos empiricos desta reviravolta.

O desenvolvimento de novas tecnologias também significou possibilidades interessantes
para o mercado. Uma das maiores contribui¢cdes das tecnologias de informac¢do e comunicacao

para a economia contemporanea teria sido justamente a possibilidade de aceleracdo dos

2! Inclui-se no que denominas “constrangimentos de ordem econdmica”, pressdes para abertura de mercado,
privatizacdes e desregulamentacao de areas em qua a atuacgdo estatal € majoritaria ou exclusiva.

“2 A incapacidade do Estado de enfrentar com sucesso a crise econdmica da década de 70, sentida principalmente
nos paises centrais com o colapso do sistema Bretton Wooks, tendéncia a desindustrializagdo, a
internacionalizacdo dos mercados financeiros, a crise do petréleo e a inflacdo crescente, além de outros
problemas, proporcionou o ressurgimento de teses e praticas neoliberais, como apontam Bemfica (2002) e
Oliveira (2007).
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movimentos de capitais através dessas autopistas tecnolégicas (BABE, 1995 apud BEMFICA,
2002). Os novos padrdes de producdo, baseados na informatizacao de processos e tendo como
plano de fundo a centralidade da informacao e do conhecimento engendraram uma sociedade
na qual a qualidade de vida, bem como as perspectivas de transformacdo social e de
desenvolvimento econémico passaram a depender crescentemente da informacdo e de sua
exploracdo (MASUDA, 1982). O Estado em sua obsolescéncia burocratica teria se tornado alheio
aos novos tempos (KETTL, 2001), incapaz de reproduzir a agilidade e a eficacia do mercado do
ponto de vista administrativo, inerte em relacdo as novas demandas por empowerment e
accountability”®. A ja precéria capacidade de auto-legitimacio de governos democraticos
conhece agora uma participacdo espontaneamente limitada dos cidadaos, desconfianca em
relacdo a politica e convive com grandes déficits institucionais (EISENBERG e CEPIK, 2002).
Estigmatizado por seu histérico de abusos autoritarios e pela ameaga sempre presente de
cerceamento de liberdades dos cidaddos em ato ou em poténcia®, considerado ineficaz em
relacdo as estratégias de mercado, enfrentando problemas de legitimidade e de credibilidade, o
Estado se viu compelido a empreender mudancas que restituissem certa autoridade e
aprimorassem suas condicGes de governancga. A resposta estatal, em varias partes do globo,
parece ter sido a aceitacdo irrestrita de uma agenda de reformas (NOVAES, 2003) que chega a
confundir sobre a natureza e as fun¢des que o estado deve ter”. Nessa linha de raciocinio, Babe

(1995) afirma que

muitos paises estdo buscando atualmente, com um vigor incansavel, uma
agenda politica neoconservadora de globalizacdo, privatizacdo,

2% Segundo Aun (2003: 61) “Estados sempre sofreram pressdes externas e internas interferindo em seu processo
de construcéo politica (...). Hoje, os estados fragilizados, vivendo um clima de incertezas, sdo reflexo claro dos
problemas. A dificuldade maior é a de lidar com forcas imprevisiveis que ora se rotulam como ‘atraso
tecnolégico’, ora como ‘urgéncia’ ou como ‘ser competitivo ou concorrencial’. O problema € que essas forgas
ndo podem ser aceitas pacificamente como ‘incontrolaveis’ ou ‘naturais’. Assim 0S governos convivem com
mudancas que ndo advém somente do seu interior”.

4 A esse respeito, e retomando idéias de Antony Gramsci, Aun (2003: 59) afirma que “o estado enfraquecido
assumido representativamente por uma classe dominante, quando ndo consegue cumprir todos 0s papéis,
principalmente o de condensador de forgas dos coletivos, estabelece entdo, aparelhos de coercdo (policias,
tribunais, normas, ‘regras de mercado’) opostos a construcdo hegemdnica. Ja o estado forte tem seu campo de
poder na legitimidade ativa das classes. O poder do estado legitimado pela sociedade civil transforma-o numa
sociedade politica forte, ndo perdendo sua representatividade junto a sociedade que eles devem governar”.

2> Segundo Novaes (2003) “a globalizagdo produziu ainda novos fenémenos que ajudam a confundir a propria
idéia do Estado-nagdo. (...) A nova ordem mundial alimenta panicos identitarios e nacionalismos tribais: a falsa
universalidade no mercado mundial desencadeia particularismos e endurece xenofobias. Cosmopolitismo
mercantil do capital e pulsdes identitarias alimentam-se mutuamente” (NOVAES, 2003: 14).
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desregulacao, reducao dos programas sociais e minimizacdao do setor
publico. (...) Cada vez mais, falta-lhes o desejo e a esperancga de resistir aos
ataques da ‘supercultura’ mundial. Além disso, eles seguem estimulando a
elevada mercadorizacdo da informacdo e do conhecimento, a exemplo das
rigorosas leis de propriedade intelectual e das iniciativas de autopistas de
informacdo (BABE, 1995 apud BEMFICA, 2002: 83).

O autor destaca com certo estranhamento que o estado passasse a assumir discursos
pro-globalizacdo e destinados a conformacdo de uma “sociedade da informacdo” baseada nas
tecnologias informacionais que na verdade favorecem a interesses particulares das grandes
corporacgdes e que, no limite, culminam em perda de autonomia por parte do préprio estado em
relacdo ao mercado. No ambito de sua administragdo, governos passam a incorporar estratégias
de acdo tipicas de empresas privadas e discursos como os que pregam a gestdo da informacao e
do conhecimento como fator de potencializacdo da capacidade de ac¢do estatal passam a
freglientar o dominio publico.

Neste capitulo, vamos tentar compreender o contexto e as motivagdes pelas quais o
estado vem adotando progressivamente discursos e estratégias tao particularmente atrelados a
interesses mercadolégicos. Sera discutido o paradigma da administracdo publica gerencial
(menos numa perspectiva politica ou sociolégica e mais numa perspectiva administrativa) e,
dentro dele, a proposta de gestdo do conhecimento como potencial de ampliacdo das

possibilidades de governanga.

4.1 A formagdo histdrica do Estado moderno nas perspectivas politica e econémica

4.1.1 O nascimento do Estado moderno

Paradoxo da era moderna, o Estado ja foi herdi e vildo no pensamento politico e
econdmico. Sua formagdo materializava (ou ao menos potencializava) os desejaveis atributos de
‘unidade’ nacional, territorialidade definida, lingua oficial, exércitos permanentes, legislacdo

prépria, arbitragem de conflitos, soberania e amparo ao direito particular de propriedade. Mas o
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Estado logo se mostrou qualitativamente distinto do modelo idealizado pelos romanticos®.
Renan (1964) atribui a um “erro histdrico” a formacdo do estado-nagdo como o concebemos
hoje. Segundo esse autor, o desenvolvimento do Estado moderno “caminhou em direcdo
inteiramente oposta a visdo romantica: o Estado foi montado com pecas e espdlios de guerra,
anexacdes, aliancas e dominacdo de classe” (RENAN, 1964: 45). Mesmo tendo ‘traido’ a
concepcao romantica desde estagios preambulares de sua existéncia, o Estado entendido como
organizacdo politica na concepc¢do de Wolf (2003), concordando com Renan (1964), consolidou-

se como instrumento imprescindivel para a conservacao da sociedade:

A politica traduz a natureza contraditéria dos homens. (...). Se os homens
pudessem viver naturalmente em harmonia, o poder politico seria
supérfluo, mas se a concérdia fosse contra a natureza, a comunidade
politica seria impossivel. Assim a politica apresenta sempre uma dupla face:
de um lado o poder, de outro a comunidade. O homem existe a esse preco:
sem politica ndo ha humanidade possivel (WOLF, 2003: 38).

Com efeito, desde o advento dos primeiros Estados-nacionais, suas func¢des e
caracteristicas ndo pararam de sofrer transformacgdes, vinculadas, entre outros aspectos, as
transformacgdes sociais, politicas, culturais e econdmicas da sociedade. Na associa¢do entre a
forma de governo republicana, o regime democrdatico e o sistema de dominacao capitalista,
Novaes (2003), concordando com Bemfica (2002), identifica um tipo de Estado em que estd
arraigada certa contradi¢ao entre a manutengdo da soberania do Estado, que pressupdem
formas estratégicas de atuacdo definidas no ambito da politica, e os ataques do mercado —
personificados em empresas, associacbes e conglomerados — materializados em pressées,
representacdo politica de seus membros e propaganda ideoldgica. Na conduc¢do dos interesses
do publicos, esses lobbies teriam se mostrado historicamente bastante presentes, na avalia¢do
de Oliveira (2007). O autor demonstra a relevancia de alguns aspectos caracteristicos dos
primeiros estados nacionais que — embora ndo sejam contemporaneos de nascimento — em seu
conjunto marcam uma ruptura com os modelos precedentes. Oliveira (2007) destaca a

profissionalizagdo dos exércitos, a instauracdo da burocracia e o controle formal sobre os

% A esse respeito, conferir nota n° Erro! Indicador ndo definido..
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impostos como o conjunto dos recursos que, em tese, garantiriam o cumprimento de suas
funcgdes. O monopodlio do uso legal da forca (WEBER, 1978), a utilizacdo de uma racionalidade
burocratica e o financiamento das atividades por meio de impostos legalmente constituidos
formavam parte da estratégia de manutencdo de sua autoridade e exercicio da atividade
administrativa. Revela-se, entdo, um rol de fungbes alocativas, estabilizadoras e distributivas as
guais o Estado moderno se viu atrelado desde seus primdrdios. Desfrutando de um poder
absoluto em suas fases iniciais, embora ainda com acanhada estrutura material, o Estado
também passou a ter influéncia enquanto organismo de controle que assumiu comando da
organizacao da sociedade.

Contudo, afirma Oliveira (2007: 27), “as fung¢des do Estado se modificam historicamente
e sdo determinadas pelas necessidades de reproducdo do sistema”. Esse curioso movimento
mais ou menos pendular que apresenta o alvorecer e o ocaso de fun¢bes antigas com tracos
novos teria sua origem em uma época muito antiga. No periodo mercantilista que separa a Idade
Média do Liberalismo, a medida da riqueza de um pais era dada pelo lucro do comércio e da
inddstria que, para se efetivar, dependia da abundancia de metais. O Estado se alimentava dessa
riqueza para formar exércitos, organizar o comércio, incrementar a industria, assegurar a
apropriacao da terra, determinar salarios, “tudo para o enriquecimento da na¢ao e proveito do
grupo que a dirigia” (OLIVEIRA, 2007: 35). A estratégica alianca entre estado e burguesia fica

evidente neste periodo. Oliveira destaca que

insuficientemente forte para comandar as mudancas de que precisava [a
criacdo de condi¢Ges objetivas para a produgdo de riquezas] a burguesia
comercial alia-se e se apdia no Estado e o instrumentaliza para romper com
o universalismo predominante na Idade Média, liquidar com o
particularismo regional (...) e nas deficientes vias de comunicacbes e
garantir a delimitacdo das fronteiras nacionais” (OLIVEIRA, 2007: 7).

Com o fortalecimento do Estado verificado no decorrer do mercantilismo, fortalece-se
também o poder do monarca. Contudo, a razdo que conduzird posteriormente ao
enfraquecimento do Estado Mercantilista e a contestacdo de sua autoridade é o poder

discriciondrio de cobrar tributos. O estado, afirma Oliveira (2007), agia como se contasse com
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alguma espécie de auto-legitimacdo politica ou ideoldgica e o arbitrio de contrair vultosos
empréstimos (ambos largamente exercidos) para o financiamento de suas atividades. Com
efeito, a existéncia de um Estado forte com poder regulatério e intervencionista havia se
tornado um imperativo que se revelou, algumas décadas mais tarde, uma das causas de sua
propria derrocada.

No periodo do capitalismo concorrencial, o Estado continuou tendo papel importante,
mas “complementar as forcas enddgenas de reproducdo do sistema” (MUSGRAVE e MUSGRAVE,
1980). No plano politico, importantes obras (Hobbes, Locke, Montesquieu) reforcaram a
importancia do Estado na organiza¢do da sociedade. A férmula do poder tripartite cunhada por
Montesquieu (divisdo dos poderes em Executivo, Legislativo e Judicidrio), possibilitou o
surgimento de canais na sociedade para limitar ou influenciar a tomada de decisGes e deu novo
vigor ao Estado nos paises que a adotaram. Legitimado politicamente, o Estado estendeu
rapidamente seu dominio e controle sobre a sociedade civil em diversos campos como os da
seguranca, oferta de servicos e regulamentacdo de varias atividades.

Mas a medida que comércio e industria se desenvolviam, passaram a prescindir cada vez
mais do apoio do Estado. Os préprios meios do mercado determinavam fatores como preco e
oferta. Disseminou-se a crenca de que as leis naturais se mostrariam mais eficientes que a
intervencdo estatal e justificariam a reducdo da influéncia do Estado. O sistema contaria com
mecanismos automaticos estabilizadores que garantiriam uma situacdo permanente de
equilibrio e ndo haveria espago para o desemprego ou ociosidade de recursos produtivos.
Segundo a teoria da mdo invisivel do mercado, de Smith, qualquer interferéncia externa a esse
mundo (o mercado) seria capaz de provocar fricgoes e de reduzir a eficiéncia do sistema. Essa
teoria defende que o Estado deveria restringir suas acOes a garantir a defesa e a seguran¢a do
pais. Entretanto, os alicerces do liberalismo comecaram a sofrer abalos com a comprovacao
estatistica do aumento acentuado da pobreza e percebeu-se que nem tudo poderia ser
produzido e ofertado pelo mercado. A teoria da sele¢do natural aplicada a sociedade (os mais
ricos tendem a se enriquecer ainda mais) se confirmava. Revelava-se a importancia do Estado
em reduzir as desigualdades sociais. Passou-se a atribuir ao Estado o papel de prover certos bens

publicos indivisiveis para o consumo individual, cujo financiamento seria garantido pela
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cobranca de impostos. E a condicdo pra que isso fosse possivel era a ndo existéncia de déficits
publicos.

Somente apds as idéias de Keynes, contudo, é que surgiram efetivamente as condicdes
favoraveis a efetiva intervengdo do Estado na economia, mesmo nos paises de industrializacdo
tardia. Keynes idealizou o Estado que ficou conhecido como “do bem-estar social”, no qual as
tensdes sociais que ameacam a reproducdo do capitalismo sdo minimizadas pela acdo estatal. Os
investimentos publicos passam a atenuar as flutuagdes ciclicas do capitalismo27 e buscam
viabilizar o “pleno emprego”. O Estado passa a ser altamente intervencionista, articulador
mantenedor da estabilidade econémica e responsavel por politicas redistributivas. Este Estado
busca corrigir as falhas que o mercado ndo corrige, em uma funcdao também alocativa. Ganha
ainda uma funcao estabilizadora a partir de Keynes e passa a ser responsdvel em alguns paises
por cerca da metade do PIB nacional (Oliveira, 2007).

A crise da teoria keynesiana na década de 70 do séc. XX abriu espaco para o retorno do
liberalismo®. Ressurgem as teses anti-estado sob a alegacao de que a intervencao estatal
provocaria mais prejuizos para o sistema que o mercado com suas falhas. Nesta nova fase, o
Estado é visto como sindnimo de ineficiéncia. A a¢do do Estado em corrigir as falhas do mercado
traria mais problemas que os ja existentes: é o discurso que defende um estado minimo. A
corrente tedrica da “escolha publica” (public choice), vinculada as vertentes de defesa de um
estado minimo, considera o homem egoista e racional. Por isso, a democracia representativa do
estado moderno seria sujeita a mais falhas que o mercado, o que justificaria a redugdo maxima

2! . . . . ’ .
do Estado. Os burocratas™ estatais s estariam interessados em aumentar seu prestigio e

%" De acordo com Bemfica (2002: 19) “a crise dos anos 30 nos EUA e o fim da segunda guerra marcam a
instauragio de um periodo de grande intervencdo estatal na recuperacdo dos paises. E o rompimento da idéia
classica de equilibrio econdmico que cede lugar a nogdo marxista do capitalismo como sistema com crises
ciclicas que abrem espaco para um papel ativo do estado”.

%8 Sobre a crise dos anos 70, Oliveira (2007: 18) afirma: “A crise das idéias keynesianas na década de 70,
provocadas pela sua incapacidade de dar respostas ao fendmeno da estagflacdo, associada as dificuldades
financeiras do Estado do bem-estar, bem como as evidéncias conflitantes na perspectiva marxista, de que as
funcbes de acumulacédo e legitimacdo desempenhadas pelo Estado, colocavam em risco a reproducdo do
sistema, desencadearam um contra-ataque do pensamento neoliberal, que passou a atribuir ao Estado a
responsabilidade pelos desequilibrios do sistema e a sugerir, como saida para a crise, 0 esvaziamento de suas
fungdes” (grifos no texto original do autor).

2% Convém fazer aqui uma importante distincdo teérica: o termo burocratas, neste trabalho, esta sendo tomado
em sua acepcdo weberiana, isto €, referindo-se aos profissionais de carreira do Estado, em contraposicdo aos
politicos. Ndo guarda relagdo necessariamente com o modelo administrativo conhecido no Brasil como
“burocratico”, podendo se referir aos profissionais do setor pdblico que atuam em um contexto “gerencial”.
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saldrio, enquanto os politicos visam a maximizacdo de seu mercado de votos, numa
multiplicidade de interesses que garantiria por si sé a ineficiéncia da alocacdo estatal de
recursos. Porém, a escassa sustentabilidade tedrica das idéias da public choice determinou sua
superacdo, ja em principios dos anos de 1980, por correntes de pensamento e de acgdo
vinculadas ja ndo exclusivamente a defesa da minimizagdo do estado, mas a retomada de sua
eficiéncia através de reformas™. Essas teorias “neo-institucionalistas” sugerem idéias que mais
tarde deram respaldo tedrico as propostas do Estado gerencial, mais eficiente que seu
‘antecessor’. Trata-se de uma espécie de reconhecimento de que “ruim com estado, pior sem

ele” (OLIVEIRA, 2007: 18).

4.1.2 O Estado na era da globalizagdo

A varidvel globalizacdo é frequentemente evocada como um dos elementos criticos que
reforcam a necessidade de readequacdo do Estado a nova situacdo global. Bemfica (2002)

destaca as multiplas idéias associadas ao tema:

Nos discursos académicos, nos projetos institucionais, nos jargdes
jornalisticos, ou na fala cotidiana, [a globalizagao] estd associada a mudanga
nas relagdes internacionais, a redefinicdo dos loci de ordenagcdao econO6mica,
a reducdo do poder das autoridades nacionais nas definicdes de diretrizes
econOmicas e no estabelecimento de politicas. No nivel cotidiano, as
mudangas vao se expressar, entre outros, na reestruturagdo produtiva, na
modificacdo das relagcdes entre trabalho e capital, na ampliagdo
guantitativa e qualitativa da exclusdo social, no aumento do leque de
mercadorias e sérvios das mais diversas procedéncias (BEMFICA, 2002: 24).

Assentada sobre bases econdmicas ha muito edificadas e impulsionada pelas tecnologias

de informagdo e comunicagdo, especialmente por aquelas qualificadas de ‘novas’, a moderna

% A teoria econémica dos mercados incompletos, mostra que os mercados ndo sdo tdo eficientes e que a
intervencdo do Estado pode melhorar as soluces de mercado. O Estado teria importante funcdo na garantia da
seguranca material e também como promotor do desenvolvimento econémico. O problema levantado por
Przeworski (1999: 40) é que “nada assegura que a intervencao estatal seja de fato benéfica”. Com efeito, os
agentes publicos operam com informacdes limitadas e estdo sujeitos a pressao de interesses. Por isso, destaca o
autor, “a tarefa de reformar o Estado consiste, por um lado, em equipa-lo com instrumentos para uma
intervencdo efetiva e, por outro, em criar incentivos para que os funcionarios publicos atuem de modo a
satisfazer o interesse publico” (IBIDEM).
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globalizacdo é entdo encarada como um imperativo histérico que determina a reducdo da

influéncia dos estados nacionais para a livre circulacdo de mercadorias, recursos financeiros e
. 31 ~ . P .

bens culturais™. O espaco de regulacao ocupado pelos estados enfraquecidos é continuamente
. . A . . . . , . 32

assediado por instancias supranacionais, geralmente associadas aos paises centrais™". Segundo

Bemfica,

a expansao da ideologia neoliberal ao longo das décadas de 1980 e 1990 e o
concomitante processo de ‘globalizacdo’ econ6mica estdo associados a
reducdo do poder da maioria dos estados nacionais e a emergéncia de
atores politicos de dimensbes transnacionais configurando ‘regimes de
governanga’ internacionais como expressdo da maior interdependéncia
entre os paises (BEMFICA, 2002: 01).

A emergéncia destes novos atores como a ONU, Banco Mundial, FMI, BID e
principalmente as grandes corporag¢des multinacionais abre espago para uma corrida sem
precedentes na qual as fronteiras nacionais a livre circulacdo de bens e mercadorias tendem a
ser atacadas com uso de forgas politicas e econdmicas pelas novas instancias supranacionais.
Segundo Ramonet (1998), “a globalizacdo e a desregulamenta¢cdo da economia favorecem a
emergéncia de novos poderes que, com a ajuda das tecnologias modernas, transbordam e
transgridem, incessantemente, as estruturas estatais” (RAMONET, 1998, apud BEMFICA, 2002:
36). Novaes (2003), corrobora a leitura de Ramonet (1998), destacando, porém, o carater

ambiguo dessa reversao:

A idéia de estado-nacgdo fez um deslocamento do poder, criando um nucleo
central, que é o Estado: é a soberania do estado que deve garantir a
independéncia nacional. Os cidaddos de uma nacdo ndo reconhecem
nenhuma autoridade superior a do Estado. Mas na era da
internacionalizacdo da economia, quando as politicas nacionais perderam
grande parte do poder de decisdo, vemos uma reversdo espetacular: sdo os

3 QUEAU (1998, apud BEMFICA, 2002: 25-26) critica essa concepcdo de civilizacdo global. Segundo ele,
trata-se de “um sonho sectario de uma minoria extremamente privilegiada (...), um grupo muito pequeno deste
planeta. A maioria esmagadora ndo vive, ndo compreende e menos ainda se beneficia da globalizacdo, embora
esteja de fato sofrendo suas conseqliéncias e seja direta ou indiretamente afetada por ela de modo efetivo e
profundo”.

%2 Segundo Keohane e Nye (2000), “a globalizacdo contemporanea é, sem duvida, dominada por atividades
baseadas nos EUA, seja em Wall Street, no Pentagono, em Cambridge, no Vale do Silicio ou em Hollywood”
(KEOHANE; NYE, 2000 apud BEMFICA, 2002).
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Estados nacionais que criam estruturas que tendem a neutralizar as
diferengas nacionais (NOVAES, 2003: 13).

Referindo-se a decisGes e acordos feitos nesses espacos de coordenacdo e instancias
supra-nacionais, Bemfica (2002: 16) afirma que “com a globalizacdo, a politica passa a ser feita
no mercado”, mas o ‘mercado’ global ndo tem materialidade enquanto ator, somente enquanto
ideologia (SANTOS, 2001). Quem sim tem papel de ator e veicula essa ideologia, afirma Santos
(2001B: 67), sdo as ‘empresas globais’, caracterizadas pela “auséncia de preocupacdes éticas ou
finalisticas”. Du Castel (1995, apud Aun, 2003: 62) afirma que “os governos tém cada vez mais
dificuldade de rivalizar com as poténcias transnacionais que desafiam toda a forma de controle
por parte dos estados no exercicio de sua soberania nacional”. Canclini (1999 apud BEMFICA,
2002: 31) vai ainda mais além, afirmando que o mercado teria desacreditado a atividade politica,
ndo sé lutando contra ela e apresentando-se como “mais eficaz para organizar as sociedades,
mas também submetendo a politica as regras do comércio e da publicidade, do espetaculo e da
corrupgao”.

A reorganizacdo do Estado segundo as reformas de cunho ‘gerencial’, propagadas pela
doutrina do ‘New Public Managment' [que examinaremos mais adiante], fica fortemente
influenciada por valores mercantis e por uma nova onda de cunho neoliberal ventilada na
politica internacional nas ultimas décadas, de tal forma que, segundo Bemfica (2002: 17) fica
cabendo ao mercado a “primazia na determinacdo do interesse publico”. A autora chega a
afirmar que “os interesses do mercado (...) dirigem, de forma quase explicita, os rumos dos
estados nacionais” (BEMFICA, 2002: 17). As ultimas décadas teriam assistido a um processo no
qual muitas das antigas funcbes do estado desapareceram enquanto tal, na medida em que
foram assumidas por corporacbes privadas. Referindo-se a um contexto em que valores
considerados associados ao ‘bem comum’ passaram a ser identificados como valores de
mercado, a autora fala de uma mercantilizagdo de varios setores da vida social, que em ultima
analise corresponde a uma “mercadorizacdo da sociedade” na medida em que se observa a
“penetracdo de relagdes mercantis em ambitos onde, até entdo, vigoravam rela¢des sociais ou

relacBes politicas” (BEMFICA, 2002: 17).
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Entretanto, ndo é o que pensam Hirst e Thompson (1998). Bem mais otimistas a esse

respeito, afirmam:

Regimes de regulacdo, agéncias internacionais, politicas comuns
sancionadas por tratado, tudo isso chega a existir porque os principais
Estados-nacdo concordam em crid-las e em conferir-lhes legitimidade,
compartilhando sua soberania. A soberania é aliendvel, os Estados cedem
poder para agéncias supra-Estado (...), mas os Estados adquirem novos
papéis, mesmo quando cedem poder: particularmente, chegam a ter a
funcdo de legitimar e apoiar as autoridades que criaram por essas
concessbes de soberania. (...) O Estado tem o papel de fonte de
legitimidade para transferir poder ou sancionar novos poderes ‘acima’ e
‘abaixo’ dele: acima, através de acordos entre os Estados para estabelecer e
cumprir as formas de governabilidade internacional (...). Os Estados-nagdo
(...) sdo eixos entre agéncias internacionais e atividades subnacionais
porque provéem legitimidade como a voz exclusiva de uma populagdo
limitada territorialmente (HIRST E THOMPSON, 1998, apud BEMFICA, 2002:
43-44),

Os autores advogam em favor de uma leitura da realidade segundo a qual a importancia

dos estados-nacado nado sofre decréscimos, a despeito dos novos organismos, porque mesmo as

decisbes tomadas por eles precisam ser “reforcadas por leis internas e pelo poder do Estado

local” (HIRST E THOMPSON, 1998, apud BEMFICA, 2002: 45). Sem esse poder de obrigar e

regular, de nada valem decisGes internacionais. Caberia entdo a esses estados a func¢ado precipua

de “prover legitimidade aos mecanismos de governabilidade supranacionais e subnacionais e

garantir a responsabilidade por eles”, permanecendo, portanto “uma instituicdo crucial,

especialmente em termos de criar as condi¢des para uma efetiva governabilidade internacional”

(HIRST E THOMPSON, 1998, apud BEMFICA, 2002: 46).

4.1.3 Reforma do Estado e reforma administrativa

Na agenda politica brasileira da década de 80, choques externos como a globalizagdo, as

crises do petréleo e o colapso do sistema financeiro internacional, associados a fatores internos

como o esgotamento do regime politico, a deficiéncia do modelo de industrializacdo, a
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urbanizacdo e a emergéncia de novos atores sociais (DINIZ, 1997: 175) ajudaram a colocar a idéia
de reforma do Estado no centro da agenda politica. Diniz (1997: 176) afirma que no caso
brasileiro, a reforma do Estado tem estreita conexao com o tema da consolida¢cdo democratica,
sendo, portanto, “parte intrinseca de um objetivo mais amplo”. A autora recusa analises
dicotdmicas que enfatizam a polaridade Estado x Mercado colocando no centro do debate a
guestdo do reforco ou do abrandamento do intervencionismo estatal. Essas analises sdo
rechacadas por estereotiparem positivamente a idéia de Estado como promotor por exceléncia
do bem publico (matriz estadocéntrica) ou por idealizarem o mercado como icone da eficacia
(posicdo minimalista em relacdo ao Estado). A sintese proposta consiste em buscar uma
racionalidade administrativa que passe pela promoc¢ao das condi¢cbes de implementacao das
politicas e programas governamentais.

No diagndstico da crise global, Diniz (1997) aponta o fato de que paises governados por
doutrinas conservadoras foram os grandes propagadores da leitura que associava as crises fiscais
a ineficiéncia do setor publico, o que justificaria sua mutilacdo e a priorizacdo de programas de
saneamento econdémico. Discordando do diagndstico, bem como de outro que enxerga em
fatores externos ao Estado — como a propagacdo de demandas reprimidas por anos de ditadura
(no caso brasileiro) que provocaram uma crise de governabilidade — como os Unicos
responsaveis pela crise, a autora afirma a necessidade de se atentar para “o contraste entre a
hiperatividade deciséria da cipula governamental e a faléncia executiva do Estado” (DINIZ, 1997:
180). Nessa perspectiva, o problema estaria na implementagdo das politicas. A reforma do
Estado implica, entdo, maximizar as condi¢cdes de governance do sistema estatal, através da
expansao das capacidades de comando, e coordenacdo e de implementacdao do Estado, bom
como o aperfeicoamento dos meios de intervenc¢do na ordem associativa (DINIZ, 1997).

Segundo Przeworski (1999), o objetivo de toda reforma do Estado deve ser construir
instituicdes que déem poder ao aparelho do Estado para “fazer o que deve fazer” o “impedir de
fazer o que ndo deve ser feito” (PRZEWORSKI, 1999: 39). O problema reside justamente na
definicdo do que é dever do Estado e quais sdo as dreas em que ele ndo é competente.

Bourguinat (1998 apud AUN, 2003), considera que o estado precisa aceitar a tarefa de

fazer um inventdrio para conservar sua identidade. Precisa inventariar quem é e o que quer ser
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no contexto da sociedade da informacdo, “mesmo que isto venha a custar muito, saibamos
perder o que é acessorio para conservar o que é essencial” (AUN, 2003: 56). Sem negar a
validade das proposicGes de Przeworski (1999) e Bourguinat (1998), Aun (2003) alerta, contudo,
para o fato de que essa nocdo das areas de competéncia do estado e dos atributos (ndo
especificados) que Bourguinat chama de “essenciais” estar um tanto diluida, rarefeita, de dificil
apreens3o>. A autora, concordando com Eisenberg e Cepik (2002) acredita, que o estado precisa
conhecer as necessidades de seu povo, criar mais eficientes arenas de participacdo e controle®,
e ser capaz de implementar politicas eficazes em relacdo as demandas da sociedade. Nesta

mesma linha de raciocinio, Canclini (1999) argumenta que o desafio é

a revitalizacdo do estado como representante do interesse publico, como
arbitro ou assegurador das necessidades coletivas de informacao, recreacao
e inovagdo, garantindo que estas ndo sejam sempre subordinadas a
rentabilidade comercial” (CANCLINI, 1999 apud BEMFICA, 2002: 31).

A esse respeito, embora enfatizando mais a crise interna do Estado do que a emergéncia

e fortalecimento de atores supranacionais, afirma Oliveira (2007):

Pode ser que o atual enfraquecimento do Estado, devido a crise financeira
em que se encontra mergulhado e a sua crescente incapacidade de
continuar provendo bens publicos essenciais a sociedade, mesmo dela
extraindo niveis elevados de receitas, por meio da tributa¢do, conduza a
consolidacdo de novas formas de sua atuagdo ou até mesmo a sua
substituicdo por outros meios alternativos de organizacdao da sociedade e
de relacionamento com o capital. Se isso ocorrer (...) as novas estruturas
gue surgirem terdo de se acomodar essas novas situacGes (OLIVEIRA, 2007:
20).

3 Kettl (2001) também chama essa hipotética porcéo fundamental do estado de um “ndcleo irredutivel” mas
também nao se arrisca a tentar determinar que atividades fariam parte desse nucleo.

 Sobre a necessidade de se remodelar os canais de participacdo e controle, Eisenberg e Cepik (2002: 308)
afirmam: “Embora as transformacGes em nivel de governanca e accountability da parte do Estado sejam
imperativas, os estudiosos insistem em mostrar que, se quisermos recuperar a legitimidade das instituicdes de
representacdo politica, elas deverdo ser complementadas através de instituigdes participativas de permitirdo aos
cidaddos ndo apenas serem objeto da criacdo de politicas, mas também seus sujeitos. Em termos de
empowerment portanto, os déficits das instituicdes politicas precisam ser compreendidos do ponto de vista da
fragilidade e conseqiiente ilegitimidade a que chegaram as democracias, e da forca que vao precisar ganhar a fim
de que esses déficits possam ser superados (Barber, 1984)”.
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“Sem sentido”, afirma Aun (2003: 65), “é pensar e aceitar o fim de estados. Ao contrario
deve-se pensar e compreender sua nova formatacdo ao tentar acompanhar as ondas de
transformacdes da nova era da informacdo”. A autora justifica que é sempre “o institucional, o
politico que determina o técnico” (ldem). Participar ativamente da sociedade da informacao
enquanto Estado pressupGe construir e preservar politicas que privilegiem os interesses sociais,
sem deixar de acompanhar “o movimento da sociedade mundial” (Idem).

A reforma administrativa, por sua vez, seria um dos principais elementos da reforma do
Estado®. Por ela, Costa (1999: 224) entende o conjunto de “mudancas estimuladas pelas elites
politicas nos mecanismos de tomada de decisdo do aparelho do Estado que alteram os critérios
tradicionais de formacdo da burocracia e que introduzem novos mecanismos contratuais nas
organizagdes publicas”. Costa (1999) avalia o tema das reforma administrativa sob o prisma da
competicdo entre os atores sociais na arena politica. A busca por eficiéncia constitui, na oética
desse autor, o tom das reformas, uma vez que a boa performance na producdo de bens publicos
aumenta os ganhos politicos das elites dirigentes em termos de legitimidade e sustentabilidade.
A agenda reformista de contencdo de custos e ajustes econbmicos ganha também a énfase na
eficiéncia que pode proporcionar. O centro da idéia de reforma administrativa na
contemporaneidade estaria ocupado pela busca por eficiéncia e efetividade nas organizacdes
publicas que permita refazer o aparelho do Estado, considerado detentor de privilégios de
monopdlio de mercados publicos e tolerante a ineficiéncia por ndo sofrer qualquer tipo de
concorréncia ou contratualizagdo (Costa, 1999). O autor afirma que, no plano
microorganizacional, novos conceitos foram desenvolvidos para redesenhar uma nova geréncia
para a esfera publica: administracdo por objetivos, downsizing, servigos publicos voltados para o

consumidor, empowerment, qualidade total, descentralizacdo, etc. faz parte ainda da agenda de

% Sobre a distincao entre reforma Administrativa e reforma do Estado, afirma Bresser Pereira (1999: 238): “(...)
concentrar-me-ei no aspecto administrativo da reforma do Estado. Embora o Estado seja, antes de mais nada, o
reflexo da sociedade, vamos aqui pensa-lo como sujeito, ndo como objeto — como organismo, cuja governanca
precisa ser ampliada para que possa agir mais efetiva e eficientemente em beneficio da sociedade”. Em outro
trecho, 0 mesmo autor afirma: “A reforma do Estado é um tema amplo. Envolve aspectos politicos — 0s que se
relacionam com a promogdo da governabilidade — econdmicos e administrativos — aqueles que visam a aumentar
a governanca. Dentre as reformas que tém por objetivo aumentar a capacidade de governar — a capacidade
efetiva de que o governo dispGe para transformar suas politicas em realidade — as que primeiro foram iniciadas,
ainda nos anos 80, foram aquelas que devolvem salde e autonomia financeira ao Estado: particularmente o
ajuste fiscal, a privatizagdo. Mas igualmente importante ¢ uma reforma administrativa que torne o servico
publico mais coerente com o capitalismo contemporaneo, que permita aos governos corrigir falhas de mercado
sem incorrer em falhas maiores” (BRESSER PEREIRA, 1999A: 23-24).
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reformas a introducdo de novas técnicas gerenciais, frequentemente com gerentes requisitados
do setor privado; um novo vocabulario, no qual os objetivos das agéncias foram traduzidos em
termos de mercado; a difusdao de virtudes do valor de troca, a premiagao de melhores modelos,
etc.

Todas essas ferramentas estariam em maior ou menor grau relacionadas a recente idéia
de governance, que remete a capacidade dos governos de alocar recursos econémicos e sociais
na gestdo publica tendo em vista o desenvolvimento social. A governance implica, do ponto de
vista administrativo, capacidade de enforcement (assegurar o cumprimento das regras
estabelecidas) e do ponto de vista politico, accountability (capacidade ou obrigacdo de prestar

contas de suas agoes).

4.1.4 A reforma como defesa da coisa publica

A defesa da reforma como garantia de assegurar a coisa publica é bastante significativa
na literatura. Seria a protecdo do patrimobnio publico (res publica) contra as ameacas de
privatizacdo no sentido amplo, isto é, contra as atividades que ficaram conhecidas como rent-
seeking36. Nesse sentido, cunhou-se a expressao “direitos publicos”, em alusdo aos direitos civis
introduzidos pelo pensamento iluminista e aos direitos sociais, de corte social-democrata.
Bresser Pereira (1999A) desenvolve um percurso histérico da constituicdo dos direitos civis até
os publicos. O contexto oligarquico da Europa do séc. XVIII é que teria inspirado o surgimento de
direitos individuais minimos que garantissem a defesa o individuo em relacdo a tirania estatal e
em relacdo aos abusos de ricos e poderosos contra os fracos. Os direitos sociais ganharam forca
com o Estado do Bem-Estar Social e o papel assumido pelo Estado de promover bens publicos

. .. Sy 37 . .-
para a sociedade. Os direitos publicos™ por sua vez aparecem como uma idéia no lugar na

% A teoria do rent seeking (ou dos “cagadores de renda”) tem por objetivo fornecer uma estrutura conceitual que
permita analisar o poder dos lobbies para influenciar mudancas na politica econdmica, visando a obtencéo de
beneficios com sua implementagdo ou escapar de custos delas derivados (OLIVEIRA, 2007).

3" A leitura que Bresser Pereira (1999A) faz dos direitos histéricos é convergente com a analise de Fonseca
(1996).0s direitos contidos na Declaragcdo Universal dos Direitos dos Cidaddos, de 1789, sdo chamados de
direitos de primeira geragdo, visto que sdo inerentes ao individuo, precedendo o contrato social. Também
existem os direitos exercidos em coletividade, de segunda geracdo. Os direitos de terceira e quarta geracdes nao
tém como titular o individuo singular, mas os grupos humanos como a familia, 0 povo, a nacdo, as etnias e a
propria humanidade. E o direito & paz, ao desenvolvimento, ao meio ambiente.
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segunda metade do século XX. Ele se refere a necessidade de proteger a coisa publica contra a
ganancia de individuos e grupos desejosos de submeter o Estado a seus interesses particulares.
Seria o direito de que gozam os cidadaos de que as coisas estatais sejam efetivamente publicas.
Nesse sentido, Bresser Pereira (1999A: 27) lembra do periodo desenvolvimentista do Estado
brasileiro, em que “o excedente da economia foi dividido entre os capitalistas e os burocratas,
gue além dos mecanismos de mercado, usaram o controle politico do Estado para
enriquecimento préprio”.

A idéia de defesa da coisa publica também aparece em Costa (1999). Ele menciona as
teorias da escolha publica e afirma que as relagdes de troca entre atores do Estado e suas bases
de apoio seriam a esséncia da acdao dos agentes publicos, que para manter suas posicoes de
direcdo, teriam de prover “incentivos especiais” — subsidios, empréstimos, empregos, contratos,
servicos ou outras formas de “criar renda” para os segmentos politicos de sua base. A
compreensdo do aparelho estatal como mecanismo para aquisicdo de renda extramercado pela
ocupacdo de cargos publicos seria, para Costa (1999), especialmente significativa nos paises
periféricos, onde a convergéncia das descricdes tedricas do rent seeking e da escolha publica®®
com a constatacdo empirica de formas predatérias de relacdo das elites com o Estado pode ser
verificada. Nesta mesma perspectiva, idedlogos reformistas alegam que “a burocracia tem
muitos amigos”, em alusdo as relagdes clientelistas envolvidas. Paralelamente a crise global do
Estado (DINIZ, 1997), a defesa do Estado contra relagGes parasitas colocaria a questdo da
reforma administrativa no centro da agenda (COSTA, 1999). Essas reformas estariam imersas
numa atmosfera que visa a otimiza¢do dos recursos politicos e econémicos — escassos por
definicdo. A administracdo publica ganha, entdo, um valor estratégico.

Antes de aprofundar no tema da reforma administrativa do Estado e nas propostas
vinculadas a gestdo do conhecimento no setor publico, considerou-se oportuno compreender os

modelos administrativos precedentes, o que serd feito no préximo item.

% A Escola da Escolha Publica considera o homem egoista e racional. Por isso, a democracia
representativa do estado moderno seria sujeita a mais falhas que o mercado, o que justifica a reducédo
méaxima do Estado. As trocas realizadas no mercado econdmico seriam mais eficientes que aquelas
promovidas pelo estado. Os burocratas estatais sO estariam interessados em aumentar seu prestigio e
salario, enquanto os politicos visam maximizar seu mercado de votos, numa multiplicidade de
interesses que garantiria a ineficiéncia da alocagéo estatal de recursos.
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4.2 A evolugao administrativa do Estado: do patrimonialismo ao gerencialismo

Como a administracdo de empresas, a administracdo publica conheceu diversos
paradigmas de gestdao (COSTA, 1999). As transformagbes podem ser vistas como estratégias de
instrumentalizacdo do Estado, ou como os meios de que ele se vale para implementar suas
politicas e programas concretos, dadas as condi¢cGes e recursos materiais disponiveis, sua forma
de organizacdo interna e os parametros estratégicos que orientam sua atuacgao.

Bresser Pereira (1998) propGe uma macro periodizacdo dos principais paradigmas
administrativos adotados pelo Estado moderno. A andlise privilegia aspectos intrinsecos a
dindmica do Estado e sua relacdo com os cidadaos, em detrimento de aspectos exclusivamente
econdmicos (como faz OLIVEIRA, 2007) ou politicos (como proposto por BOBBIO, 1980). Segundo
Bresser Pereira (1998), as principais formas histéricas de administracdo do Estado foram a
administracdo patrimonialista, a administracdo burocrdtica e a administra¢do gerencial (BRESSER
PEREIRA, 1998). Nesta ultima modalidade de administragdo, a gerencial, abrir-se-do as brechas
para a adocdo no setor publico de praticas tipicamente mercantis, cujas credenciais ficam

radicadas na alegada eficiéncia por elas proporcionada a esfera administrativa.

4.2.1 Os paradigmas administrativos do Estado

A classificagdo dos modelos administrativos elaborada por Bresser Pereira (1998),
identificou a administracdo patrimonialista como primeiro “modelo” observavel em diversos
paises. Tipica de estados pré-capitalistas e corriqueira no antigo absolutismo monarquico, a
administragdo patrimonialista pautava-se pelo personalismo nas relagdes e nao visava ao
interesse publico. Era uma “forma velha de dominacdo patriarcal, baseada estritamente na

lealdade® pessoal” (BRESSER PEREIRA, 1998: 16). Nela, confunde-se o patriménio publico com o

% A estratégia da patronagem trouxe, segundo Costa (1999: 226) problemas de coordenacdo para 0 modelo
devido a dificuldade de julgamento da “intensidade da lealdade”, pela auséncia de continuidade das decisdes,
pela dificuldade de estabelecimento de condutas homogéneas e pela subjetividade e arbitrariedade das regras de
escolhas de titularidade de funces publicas.
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patriménio privado do principe. O “soberano” é a fonte de toda a justica, de toda religido, de
toda atividade administrativa, da guerra e da paz (O'CONOOR, 1977). Verificava-se certa fusao
entre Estado e governante, que pode ser mais bem compreendida na célebre sintese formulada
pelo rei da Franga, Luis XIV: “L’état c’est Moi” (“O Estado sou Eu”). Nesse tipo de administracdo,
afirma Novaes (2003), o Estado se apresenta como expressdo do poder e negacdo da politica por
se colocar como instancia exterior e acima da sociedade. Pode-se afirmar também que inexiste a
figura do servidor publico de carreira e é improvavel a distingdo conceitual entre politicos e
burocratas; técnicas administrativas dao lugar a suposta habilidade natural do administrador
cujo ingresso e permanéncia na funcdo dependem exclusivamente de sua relacdo de lealdade

40
"™*. Segundo Bresser

com os superiores imediatos em uma hierarquia que chega até o “soberano
Pereira (1998), concordando com Holanda (1936), esta forma de administragdo sobrevive nos
regimes democraticos contemporaneos por meio de praticas como o clientelismo, o nepotismo e
o personalismo nas relacoes.

O segundo paradigma é o da administracdo publica burocrdtica, baseada em um servico
profissional, na dominacdo racional legal e em normas rigidas de procedimento administrativo.
O modelo burocratico de organiza¢do é uma combinacdo particular de hierarquia e autoridade
que produz a administracdo “mais eficaz” (Weber, 1978: 121). Os defensores do modelo
advogam que a superioridade da burocracia “decorre do fato de permitir uma execucdo objetiva
e racional, ou seja, previsivel, calculavel e independente das pessoas efetivamente encarregadas
da execucdo™. A eficacia da burocracia advém-lhe do fato de despersonalizar e de padronizar as
atividades humanas” (FRIEDBERG, 1995: 399). Afirmam que através da burocracia se alcanca

tecnicamente o maximo de rendimento em virtude da precisdo, continuidade, disciplina, rigor e

confiabilidade no desempenho da acdo. Weber (1978) alega ainda uma suposta universalidade

“ Sobre a estrutura de dominacdo e manutencdo do poder em monarquias do tipo “patrimonialista”, é
particularmente interessante a explicacdo oferecida pelo fildsofo renascentista La Boete. Ele explica o poder uno
do tirano, que torna os sujeitos servos por meio uns dos outros. Afirma que cada um teme o outro que se toma a
si mesmo como chefe, fazendo de todos e de cada um pequenos chefes servis a devocdo do chefe supremo, o
monarca. Conclui o filésofo que o poder é, em si, tiranico.

*L A eliminacéo de critérios personalistas para a ocupacéo de fungdes publicas é descrita por Costa (1999) como
“resposta ao problema da incerteza” quanto a lealdade e a eficacia dos administradores. E complementa: “O
estatuto e a lideranca administrativa tomaram a expertise e a competéncia como meios de ordenar prioridades e
implementa-las. Critérios objetivos, baseados na ciéncia, ocupariam o lugar da arbitrariedade das escolhas
subjetivas, fundadas na lealdade, na tradi¢do e na crenca. A competéncia administrativa estaria fundada em
aprendizagem escolar” (COSTA, 1999: 226).
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da burocracia, o que quer dizer que o modelo burocratico seria “aplicavel a todas as atividades”,
seja a empresas capitalistas ou a administracdo estatal. A especializa¢do (administracdo fundada
em pessoas capacitadas ou qualificadas para o desempenho de suas atribui¢des) e a disciplina
(administracdo fundada no cumprimento rigido das func¢des especificadas) constituem os
principios basilares do modelo burocratico. Para a operacionalizacdo das ac¢bes no cotidiano,
pressupde-se a “existéncia de um corpo de regras impessoais que delimitam claramente as
esferas de competéncia, os direitos e os deveres de cada um” (FRIEDBERG, 1995: 399). Em um
modelo baseado na disciplina e no rigor, mecanismos de coordenacdo e controle tornam-se
preponderantes. No modelo burocratico, destacam-se os seguintes: adog¢do de critérios
objetivos de sele¢do ou recrutamento, baseados em premissas técnicas (impessoalidade);
separacdo das fungdes de direcdo da propriedade dos meios de producdo; estimulo através da
remuneracdo salarial envolvendo perspectiva de progressividade na carreira e garantia de
estabilidade (base contratualista) e; controle formal das agdes, com “predominio do
procedimento escrito no funcionamento cotidiano” (FRIEDBERG, 1995: 399). Embora passivel de
muitas criticas, é forcoso reconhecer que o paradigma burocrdtico de administracdo avancou ao
romper com o patrimonialismo e estabelecer as bases para uma administracdo profissional, com
a criacdo de instituicdes independentes de mandatos governamentais. O modelo foi largamente
utilizado em institui¢cdes publicas e privadas e ainda hoje sobrevivem rotinas e procedimentos
tipicamente burocraticos em administra¢des de todo tipo.

A ampla ado¢do de modelos caracteristicamente burocraticos de administracdo em
organizacBes publicas e privadas de todo o mundo sugere a forca da construgdo tedrica de
Weber (1978), embora iniUmeros problemas fossem identificados ao longo do tempo, o que
valeu ao termo burocracia uma significacio fortemente negativa®’, associada 3 idéia de

ineficiéncia, lentiddo. Uma acepc¢ao pejorativa concebe

tal sistema ou tal corpo de funcionarios como estrutura ineficiente,
inoperante, morosa na solugdo de questdes, [caracterizado pela] falta de

2 A esse respeito, Abrucio (2001: 177) lembra que “de modo avassalador, a perspectiva do senso comum contra
a burocracia, normalmente anedética, se expandia rapidamente no final da década de 70 e no comego da de 80.
nos Estados Unidos, o sentimento antiburocratico tomava a forma, na definicdo de Kaufman (1981), de uma
epidemia generalizada (...). Ao sentimento antiburocréatico aliava-se a crenga, presente em boa parte da opinido
publica, de que o setor privado possuia 0 modelo ideal de gestao”.
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iniciativa e de flexibilidade, indiferente as necessidades das pessoas e a
opinido publica, tendente a complicar tramites e a ampliar sua area de
influéncia e seu poder, com conseqiente emperramento ou asfixia das
funcdes organizacionais que sdo a sua razdao mesma de ser (HOUAISS, 2002:
verbete “burocracia”).

42.2 A administra¢do publica gerencial como estreitamento da rela¢do Estado x

Mercado

A constatagdo dos vicios da burocracia induziu a contemporaneidade® a inaugurar o
paradigma da administragdo publica gerencial, também chamada de “Nova Gestdo Publica”
(New Public Management) e iniciada por reformas “gerenciais” que buscam transformar trés
dimensdes: dimensdo cultural, baseada na mudanca de valores burocrdticos para gerenciais;
dimensdo institucional, que busca ampliar as condicdes de governabilidade, participacdo e
controle; e a dimensdo gestdo, focada na tentativa de colocar em pratica novas idéias gerenciais,
muitas das quais tomadas por empréstimo da administracdo de empresas, objetivando oferecer
a sociedade um servigco publico de melhor qualidade (BRESSER PEREIRA, 1998).

Neste novo paradigma, reforma ou transformacao parecem ser os termos-chave, embora
os proprios autores dessa vertente do pensamento divergissem sobre o teor ou a profundidade
que essas reformas deveriam ter. Oliveira (2007) identificou que a avalanche de idéias e
discursos pro-reformas provocou ao menos dois conjuntos de transformacdes: o primeiro foi o
conjunto das chamadas reformas de primeira gera¢éo, que consistiam no saneamento financeiro
e reducdo de atividades estatais por meio da privatizacdo e diminuicdo de gastos sociais. Era a
sintese do Consenso de Washington“, que considerava o Estado um aparato inchado, lento, com
“evidente” problema de excesso de quadros (BRESSER PEREIRA, 1998) e ineficiente na condugdo
de negdcios; razoes que justificavam o contelddo pessimista do “receituario” de Washington que

pregava a todo custo a reducao do estado através de praticas de mercantilizacdo de seu aparato

*® De acordo com Bresser Pereira (1998), os primeiros trabalhos que mencionavam o termo “New Public
Management” teriam surgido nos primeiros anos da década de 1980 na Inglaterra.

* Oliveira (2007: 14) chama o Consenso de Washington de “um receituario neoliberal com que se pretendeu
ensinar aos paises como resolver e superar suas crises por meio da adogdo da férmula magica menos Estado e
mais mercado”.
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como as privatizacdes, desregulamentacdo e terceirizacdo de servicos, num processo de
abreviacdo do aparelho estatal rumo ao que se convencionou chamar de ‘Estado minimo’.
Contudo, as sucessivas crises econdmicas de Russia, Brasil, Argentina e Leste Asidtico,
diretamente relacionadas a adog¢do dessas reformas de cunho neoliberal, teriam evidenciado
que “o ajuste neoliberal foi longe demais” (AFFONSO, 2003 apud OLIVEIRA, 2007). Por outro
lado, a importante atuacdo estatal nas economias emergentes do leste asidtico culminava num
diagndstico que parecia associar crises com o “enfraquecimento” do Estado e melhorias com seu
fortalecimento, o que contraria os preceitos neoliberais. Oliveira (2007) afirma que os préprios
organismos financeiros internacionais (BIRD, FMI, BID) passaram a questionar as estratégias
neoliberais e propuseram novos modelos de financiamento para a intervencao estatal com
objetivos sociais. S3o as reformas de segunda geragéo cujo “foco deixa de ser exclusivamente a
reducdo do Estado, mas sim a tentativa de torna-lo mais eficiente, agil e capaz de contribuir para
o funcionamento de mercados livres” (OLIVEIRA, 2003: 48).

Com impeto um tanto quanto otimista (para ndo dizer apologético), Donald Kettl
também aborda o tema das reformas gerenciais no setor publico, que teriam ganhado destaque
cada vez maior desde o inicio da década de 1980 (KETTL, 2001). Ele afirma que em varias partes
do mundo a idéia de reforma gerou a¢bes muito distintas, mas com um objetivo comum: a
reducdo de custos da administracdo combinada com uma “maior agilidade no atendimento dos
cidaddos” (KETTL, 2001: 70 passim), apesar de que, em diversos paises, essas idéias foram
orientadas no sentido da reducdo do tamanho Estado (énfase neoliberal). O autor identifica a
corrente reformista como o primeiro grande efeito da era da informacdo, embora afirme que “se
ha algo mais antigo que a prépria idéia de governo é a idéia de aprimora-lo” (KETTL, 2001: 79).
Entretanto a “nova” onda reformista se espalhou rapidamente pelo mundo, tendo-se iniciando
pelos paises do Westminster e seu “sucesso” poderia ser explicado pela consternacdo social
diante da lenta e autoritdria burocracia estatal e outros males relacionados como falta de
planejamento, coordenacdao e inflexibilidade dos servicos publicos regidos por modelos
precedentes de administracado (IBIDEM).

O ponto crucial da reforma, questiona-se o autor, seria a eliminagdao dos obstaculos

antiquados e irracionais herdados da tradicdo burocratica ou a aperfeicoamento das condicdes
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de trabalho dos administradores para que deixem o conforto, os monopdlios e ingressem na
concorréncia de mercado? Apds discutir os dois vieses que com freqliéncia levantam acirrados
debates na bibliografia, Kettl (2001) defende uma maior liberdade para os funcionarios publicos
de nivel gerencial atuarem. Seria a troca da filosofia do controle pela da flexibilidade e melhoria
continua. Também se mostra a favor da exposicdo dos funciondrios as for¢cas de mercado,
avaliacdo de desempenho, metas e melhores mecanismos de controle.

Entre os méritos encontrados em praticas bem sucedidas de reforma mundo afora, Kettl
(2001) aponta a énfase da reforma na estrutura organizacional e nos processos; a
responsabilizacdo de funciondrios; a avaliacdo da qualidade da administracdo; o planejamento
estratégico; o papel dos cidaddaos como clientes ou consumidores e; a mais dificil e incompleta
das tarefas — a busca a um nucleo minimo do Estado a partir do “exame da natureza da coisa
publica” (IBDEM: 86).

Sobre a polémica concepcao de cidaddo como cliente, o autor argumenta que tal idéia é
essencial no sentido de dotar a administracdo de estratégias de mercado. A privatizacdo por si sé
nao seria suficiente para dar eficiéncia aos servicos, mesmo porque ndo pode abarcar todas as
esferas do governo. Os cidaddos poderiam ser entdo beneficidrios dos servicos publicos,
parceiros na oferta de servigos ou contribuintes que buscam eficiéncia, mas a visdo dos cidadaos
como consumidores é tida como a mais adequada: os cidadaos conferem poder aos governantes;
estes propdem politicas e delegam responsabilidades aos burocratas e esses prestam contas. Os
cidaddos, como consumidores, ja teriam deixaram claro que querem um Estado menos oneroso
e mais responsavel.

Um dos problemas identificados por Kettl (2001) na reforma do Estado é o da definicdo
do que é realmente essencial, aquilo que ndo pode ser reduzido da estrutura estatal. Outros
dilemas sdo levantados: os imperativos politicos da reforma fazem com que sejam cobrados
resultados rdpidos para a manutenc¢do do apoio. A énfase apenas no resultado de longo prazo
também mina o entusiasmo dos proprios funciondrios publicos. O autor conclui, entdo, que é
necessario buscar conciliar interesses politicos, metas de curto e longo prazo. O outro grande
problema é saber o que o governo deve fazer em termos de reforma. Kettl (2001) pontua que na

maioria dos paises a reforma tem se limitado a privatizacdes, descentralizacao,
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desconcentracdo, uso de mecanismos de mercado e outras formas de reestruturacdo. Mas todas
essas acoes, insiste o autor, reduzem o papel do Estado sem responder a pergunta fundamental:
o que é irredutivel no Estado? Sem arriscar respostas, Kettl (2001) destaca a importancia da
reflexdo académica na reforma que parece ser, para ele, imprescindivel e inexordvel nos moldes
propostos pela teoria da Nova Administracdo Publica.

Pese as mais diversas énfases dadas por diferentes retéricos da administracdo gerencial,
a agenda de reformas do setor publico sugerida por essa vertente, também batizada com os
nomes de reengenharia, reinvencdo, modernizagdo (FERGUSON, 2002: 107), geralmente
contempla praticas de avaliacdo de desempenho e responsabilizacdo de servidores, contratos de
gestdo, governo por resultados, modernizacao e instrumentalizacdo da maquina administrativa,
a concepg¢do de cidaddo-cliente, descentralizacdo administrativa, parcerias com a iniciativa
privada e afastamento estratégico de certos setores da atividade econémica, a ndo ser através
da regulacdo efetuada por agéncias “independentes” de mandatos. Quantos aos objetivos,

Ferguson (2002) destaca alguns componentes tipicos de propostas de reforma gerencial:

QUADRO 13: COMPONENTES TiPICOS DE REFORMAS GERENCIAIS

Maior eficiéncia Crescimento do quociente input:output das atividades do setor publico.

Transferéncia da tomada de decisdes para mais perto do cidaddo e do

Descentralizacéo . . . .
consumidor, tornando-a mais flexivel e responsiva.

Maior prestacdo de Possibilitar que os servidores publicos tenham de prestar contas sobre
contas suas decisoes.

Melhor administracéo

de recursos Maior eficacia na utilizacéo de recursos humanos, financeiros e outros.

Utilizacdo da experiéncia e da capacidade do setor privado para
“Marketizacédo” desenvolver relacBes dentro dos governos e entre eles, como também
entre governos, cidaddos, consumidores, empresas e outros interessados.

Fonte: HEEKS, 1999, apud FERGUSON, 2002: 107-108. Grifo do autor.

Como se pode verificar na bibliografia sobre reforma do estado, a idéia de marketiza¢do
(que Benfica, 2002: 17, chama de “mercadorizacdo do Estado e da sociedade”) esta presente

como comprovacao empirica e como proposta tedrica. Por ela a literatura mais otimista quer
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sugerir a incorporacdo por parte do Estado de estratégias mercantis a partir do pressuposto
Obvio de que solu¢des de mercado devem ser mais oportunas que antigas praticas estatais,
conquanto o fato de que quem propde reformas admite implicitamente a validade parcial
daquilo que pretende reformar; a instituicdo estatal continua sendo considerada imprescindivel
a sociedade desde que seja capaz de “agilizar-se” para ndo se converter em um fardo pesado
demais para resistir as antipatias decorrentes desse peso. Pela concep¢do de mercadorizacdo do
Estado, até os cidaddos passam a ser considerados (embora isso ndo seja unanime na literatura)
consumidores que, escassos de interesses na participacdo politica, apenas delegam poderes e
renda ao estado e esperam em compensacdo a prestacdo de servicos com a mesma agilidade
gue poderiam obter no mercado. Embora polémica e contestavel, é forcoso reconhecer que essa
idéia coaduna-se com teorias socioldgicas™ e organizacionais*® recentes que tentam explicar o
reconhecimento empirico da falta de interesse dos cidaddos de paises democraticos em
participar do jogo politico.

Apesar do grande potencial publicitario de algumas polémicas praticas reformistas como
as privatizacbes e a abertura de mercado em setores tradicionalmente marcados pela
predominancia da atividade governamental, outro lado bem visivel e controverso das reformas é
o curioso o movimento desencadeado nos Uultimos anos de enfaticos investimentos
governamentais em tecnologia e gestdio, ja ndo mais para suprir caréncias técnicas da
administracdo, mas no sentido de provocar “choques de gestdo” e preparar o governo para

aquilo que vem sendo chamado de “sociedade da informa¢do”. No préximo item, vamos

* Castells (1995) e Babe (1995) estudam os efeitos da “desespacializacdo” decorrente da centralidade dos
espacos virtuais na ‘sociedade da informacéo’ (a respeito da qual discutiremos mais adiante neste capitulo). Babe
analisa o enfraquecimento das organizacGes politicas e sindicais definidas geograficamente e afirma que a
solidariedade entre os membros esta baseada principalmente na proximidade. Assim, passa a ser escassa a
perspectiva de mobilizagdo dessas comunidades quando motivada por questBes delimitadas territorialmente, uma
vez que os efeitos ndo se fazem sentir por individuos situados em locais esparsos.

*® A teoria da aco coletiva, de inspiracdo Habermasiana, tenta explicar os mecanismos determinantes da agéo.
Olson (1999) explica que, na obtencdo de um bem coletivo, o individuo racional prefere a forca da unido a seu
esforco isolado, mas prefere ainda mais a primeira hipdtese sem a sua participagdo, pois, dessa forma, pode obter
beneficio sem custo. Essa opcdo tende a ser reforcada em grupos numerosos (grupos grandes), onde a
contribuicdo individual é irrelevante para o esforco agregado, embora significativo para o individuo. A acédo
passa a ser explicada ainda por outras categorias exteriores a vontade ou a racionalidade: “Nao é fato que s6
porque todos os individuos de um determinado grupo ganhariam se atingissem seu objetivo grupal eles agirdo
para atingir esse objetivo, mesmo que todos eles sejam pessoas racionais e centradas nos seus proprios
interesses. Na verdade, a menos que o nimero de individuos do grupo seja realmente pequeno, ou a menos que
haja coercdo ou algum outro dispositivo especial que fagca os individuos agirem em interesse proprio, 0s
individuos racionais e centrados nos préprios interesses nao agirdo para promover seus interesses comuns ou
grupais” (OLSON, 1999: 13-14).
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verificar a relacdo que o Estado estabelece com as tecnologias de informacdo, comunicacdo e
gestdo no contexto da reforma e como estas favorecem a emergéncia no setor publico de
discursos gerenciais neotayloristas como o que prega a gestdo do conhecimento como

prerrogativa a eficiéncia.

4.2.3 Os discursos de modernizagdo tecnologica e de gestdo no modelo gerencial

Na avalanche reformista de viés gerencial dos anos de 1980, verifica-se uma leitura das
condi¢cdes do Estado cujas constatacdes explicariam a imperiosidade da reforma. Dada a
multiplicidade de analistas, o diagndstico esta esparso na bibliografia mas geralmente aponta
enfermidades vinculadas ao “atraso tecnolégico” e precariedade dos processos de tal forma que
o paciente fica condenado a ingerir pesadas doses de solugcdes que ele préprio, o

47 . .
tecnomercado™’ pode providenciar.

4.2.3.1 O apelo tecnoldgico: énfase na tecnologia

A rdpida incorporacdo ao aparelho estatal de inovacdes tecnoldgicas e estratégias de
gestdo oriundas da iniciativa privada evidencia a sensacdao de atraso que envolve antigos
modelos estatais de gestdo, baseados nos valores burocrdticos da disciplina e da autoridade e
fundados na cultura do papel, além de denotar uma preocupacao excessiva em assemelhar-se
com modelos mercantis de gestdo, sindbnimos de eficdcia e modernizacdo. Mas antes mesmo
dos movimentos de consumo de tecnologia na gestdo publica, a sociedade como um todo ja
experimentava os efeitos das inovacdes tecnoldgicas da segunda metade do séc. XX. Teorias
administrativas para o setor privado ja incorporavam engenhos tecno-info-trénicos (SOMARRIBA,
1992) na expectativa de que estes redundassem em vantagem competitiva, mais rapidez e, em
Ultima instancia, maiores lucros. Passaram a fazer parte do vocabuldrio das ciéncias

administrativas conceitos como sociedade pds-industrial, sociedade da informacao e do

" A expresséo tecnomercado ¢ utilizada por AUN (2003: 63) para referir-se as forgas de mercado apoiadas na
tecnologia e no conhecimento.
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conhecimento, sociedade em rede (MATTELART, 2002). Com este novo léxico e estas novas
teorias administrativas as infovias, das quais a internet é a maior ‘vitrine’ (ELLIE, 2002) ganharam
destaque nos discurso sobre a ‘nova era’ e como afirma German (2000) “o software, mero
produto do espirito humano, torna-se simbolo da economia da informacdo e ha quem afirme
qgue nessa nova era os bits estdo em vias de substituir irrevogavelmente os dtomos” (GERMAN,
2000: 16 — grifo no original).

A leitura que os arautos da idéia de ‘salvacdo pela tecnologia’ (ou investimento em)
fazem das estratégias administrativas é eminentemente valorativa; pressupde que a evolucao
cronoldgica corresponde uma evolugdo substantiva/qualitativa e ndo acontece diferente com o
paradigma gerencial, ostentado como herdeiro da tradicao administrativa que tem o mérito de
poder apoiar-se na tecnologia informacional. Particularmente no caso deste modelo, pode-se
verificar a coincidéncia de seu advento no inicio da década de 1980, com o periodo mais
promissor das novas tecnologias de comunicacdo e informacdo. Sobre os impactos provocados

por essas tecnologias no setor publico, afirma Bresser Pereira (1998):

Durante um longo periodo (...) houve uma clara inconsisténcia entre as
novas tarefas assumidas pelo Estado e o ritmo acelerado do progresso
técnico em todas as areas. Por meio de reformas parciais ou simplesmente
da desobediéncia aos principios burocraticos, politicos e burocratas
procuravam integrar a administracdo publica as novas realidades (BRESSER
PEREIRA, 1998: 21).

Castells (1998) afirma que a modernizagdo tecnoldgica da administracdo publica é um

III

principio essencial para o exercicio do governo na “sociedade informacional”. Mas ndo apenas a
moderniza¢dao. Para o autor, a introducdo de tecnologias informaticas em organizacdes
burocraticas as torna ainda mais burocraticas, intensificando seus problemas. A modernizacdo
precisaria vir acompanhada de uma mudanca de mentalidade e de gestdo: precisa orientar a
acdo governamental para a ampliacdo da participacdo cidada, do aumento da eficiéncia e uma
politica integrada que conduza ao “Estado-rede” (CASTELLS, 1998: 21). Aun (2003) parece

compartilhar das idéias de Castells. Ela aponta a governance como principal mecanismo para o

Estado responder apropriadamente as pressdes que tem sofrido. Exige-se do estado maior
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solicitude, transparéncia, eficacia e didlogo aberto com a sociedade. A descentralizacdo de
funcdes e a transferéncia de responsabilidades a parceiros sociais seriam formas de o estado
ampliar suas condi¢des de governabilidade sem abrir mdo de instrumentos de coordenacao,
supervisdo e controle. Nessa organizacdo ‘em rede’, as tecnologias da informacdo e
comunicacdo desempenhariam importante papel auxiliar a articulacdo e desenvolvimento das
acdes. Ainda nessa linha de argumentacdo, embora enfatizando o papel do planejamento

estratégico na adoc¢do das tecnologias, Aun (2003) afirma:

As inimeras possibilidades dos fluxos em redes deixam em inseguranca
guem ndo tem seu ‘norte’ determinado, uma direcdo apontada
normalmente pelas politicas de longo prazo. De forma ja generalizada,
seguindo a mdo Unica do tecnomercado, vao realizando altos investimentos
tecnoldégicos em uma sele¢do prévia das tecnologias mais apropriadas as
necessidades da sua sociedade. Assim sdo estabelecidos planos de curto
prazo, atendendo a urgéncia, um selecionar Unico para municipios,
empresas e instituicdes de ensino (AUN, 2003: 63).

Parece pouco provavel que alguém negue as possibilidades proporcionadas pela
tecnologia no setor publico mas é for¢oso reconhecer que a tecnologia por si sé ndo basta. E que
vertentes do pensamento gerencial parecem desconsiderar essa relacdo e negligenciar a
necessidade de avancos de ‘mentalidade’ sem os quais qualquer investimento em TI, por
alegadamente proficuo que seja, tende apenas a mudar a natureza dos problemas ja existentes —
antes manuais, agora eletronicos. E é preciso considerar ainda possiveis problemas vinculados a
essas tecnologias ndo suficientemente testados. Sem se considerar esses problemas, prevalece a

l6gica do consumo de tecnologia (BEMFICA, 2002). Segundo Eisenberg e Cepik (2002: 293)

as TICS tém o potencial de produzir solucdes rapidas e inovadoras para
antigos problemas, mas também podem produzir novos problemas,
especialmente criando novas formas de exclusdo que ja foram
conceitualizadas como exclusdo digital. Pouco se fala sobre o impacto das
TICS sobre as nagdes semiperiféricas do sistema internacional onde a
integracdo a nova sociedade da informacdo coexiste com o
subdesenvolvimento econdmico e com a enorme desigualdade social.
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4.2.3.2 O apelo mercadoldgico: énfase na idéia de sociedade da informacdo

A nocdo de ‘sociedade da informacgao’, embora ainda vista com certa desconfianca por
diversos autores (BABE, 1995; KUMAR, 1997; SANTOS, 2001B; MATTELART, 2002; BEMFICA,
2002; NEHMY, 2003) tem merecido destague em inumeras publicacdes, muitas delas
caracterizadas pelo entusiasmo enfatico e por certa atmosfera de utopia tecnoldgica ou
possibilidade de redencdo financeira aos paises que nela adentrarem rapidamente (BELL, 1980;
TOFFLER, 1981). Também ndo é raro que obras expressem uma conotacdo da ‘sociedade da
informacdo’ como imperativo historico, decorrente da natural evolugdo da sociedade (GERMAN,
2000; TAKAHASHI, 2000). Um outro viés de analise identifica ainda a ‘sociedade da informacdo’
como construto histérico (onerado, portanto, de interesses e estratégias ideoldgicas e de
marketing [BEMFICA, 2002]), um novo cendrio mundial caracterizado pela convergéncia de
tecnologias e alteragdes significativas nos fatores de producdo que ja estdo provocando
inexoraveis transformacdes nas relacdes entre os diversos atores sociais e entre paises’,
importando numa nova organizacdo mundial que distingue paises produtores e consumidores
das tecnologias (GERMAN, 2000; EISEMBERG e CEPIK, 2002). Essa ultima concepc¢do parte do
pressuposto que a ‘sociedade da informacdo’ constitui uma nova possibilidade de
desenvolvimento para os paises’” e o empenho governamental é visto como primeiro motor
capaz de determinar o grau de insercdo das sociedades nessa ‘nova era’.

MARTIN conceitua a “information society” como

uma sociedade na qual a qualidade de vida, bem como as perspectivas de
transformacdo social e de desenvolvimento econdémico dependem
crescentemente da informacdo e da sua exploracdo. Em tal sociedade os
padrées de vida, trabalho e lazer, o sistema educacional e o
posicionamento no mercado sdo todos influenciados marcadamente por
avancos na informag¢do e no conhecimento. Isso se evidencia em um

*8 A esse respeito, Aun (2002: 58) afirma que “Contemporaneamente em lugar de forca ou poder do estado, fala-
se de forca econdmica mundial determinada em um espaco restrito pela competéncia cientifico-tecnolégica e
pela forca oligopdlica financeira. Koenig (1995) e lanni (1996) assim afirmam e ainda consideram que as formas
de poder e os espacos de politizacdo se transformam em um espaco crescentemente despolitizado pelo
enfraquecimento dos estados-nacdo e este poder hoje ndo esta mais atrelado a figura do estado, mas ao poder
desempenhado pela informacéo e o conhecimento pela emergéncia da sociedade da informacao”.

9 Neste sentido, Coréia do Sul, Cingapura e outros paises do leste asiatico séo mencionados como exemplos de
insercdo na sociedade da informagdo devido aos altos investimentos governamentais em educacdo, ciéncia e
tecnologia (EISEMBERG e CEPIK, 2002).
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crescente acumulo de produtos e servicos de elevado grau de intensidade
de informacao, difundidos por um extenso leque de meios de comunicacao,
muitos dos quais de natureza eletronica (MARTIN apud GERMAN,2000: 15).

FLUSSER (apud GERMAN, 2000: 15) compreende sociedade informatizada como “aquela
estrutura social na qual a producdo, o processamento e a distribuicdo de informag¢dao ocupam

III

uma posicao central”, com ampliacdo continua do setor tercidrio nos paises centrais. A exemplo
da concepcao de Flusser, que enfatiza a relevancia do setor tercidrio, o inventdrio dos principais
atores envolvidos na conformacdo da sociedade da informacdo também nao inclui o Estado na
anadlise feita por Eisenberg e Cepik (2002). Segundo estes autores, a sociedade da informacdo
pode ser “descrita em termos de trés frentes gerais: uma economia baseada no conhecimento,
um novo papel das financas e uma nova sociabilidade em rede” (EISENBERG e CEPIK, 2002: 294).
Destarte os autores destacam o novo formato da produgdo, circulagdo e consumo de bens da
sociedade da informacdo. A producdo cria uma nova légica que gira ao redor de uma grande
concentracdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento, com alto fator de inovacao
tecnolégica e alta velocidade das transferéncias de informacdo e conhecimentos. Nessa
perspectiva, a industria de computadores torna-se a principal indUstria dessa nova economia. A
circulacdo de bens também ganha impulso com o capital especulativo nos mercados mundiais de
acles, suportados pela tecnologia e funcionando 24 por dia com capacidade para fazer répidas
transferéncias de recursos em qualquer parte do globo, sempre na direcdo onde a lucratividade
for maior. Mas é na esfera do consumo, que agora acontece sem obediéncia a espacgos
territoriais definidos, que os autores identificam o elemento mais problematico da sociedade da

informagdo: a nova sociabilidade em rede, agora pautada por padrées de consumo que

desconhecem fronteiras:

Apesar da capacidade de compra ainda ser a principal medida para a
segmentacdo do mercado de consumo, nesta nova economia esta nova
segmentacdo ja ndo segue identidades territorialmente limitadas, mas
segue as redes de estratos, perfis, habitos sociais semelhantes nos paises
diferentes, criando novas identidades e formas de interagdo mediadas
geralmente pelas redes de midia cada vez mais globalizadas, em um circulo
gue tem inicio no periodo pds-guerra pelo radio e pela televisdo, hoje
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associado ao rapido crescimento da Internet (EISENBERG e CEPIK, 2002:
295).%°

De modo geral, o difuso conceito de sociedade da informacado faz referéncia a uma
sociedade “pds-industrial” (KUMAR, 1997) em gestacdo ou ja existente (BEMFICA, 2002),
caracterizada pela estreita relacdo com as tecnologias que passam a determinar alteracdes
qualitativas na organiza¢do das sociedades humanas. Em contraposicdo a sociedade industrial, a
sociedade da informacdo enseja o surgimento de novos insumos econdmicos relacionados a
informacdo, conhecimento e tecnologia que demandam expressivos aportes governamentais no
sentido de promover seu desenvolvimento. O papel governamental na constituicao da sociedade
da informacdo é evidenciado pelas politicas nacionais de informacdo e tecnologia, como
demonstra German (2000). No Brasil, o Comité Gestor da Sociedade da Informacao publicou em
2000 o Livro Verde para a Sociedade da Informacao no Brasil, organizado por Tadao Takahashi

(TAKAHASHI, 2000). O livro conceitua sociedade da informagdao como

um fendmeno global, com elevado potencial transformador das atividades
sociais e econOmicas, uma vez que a estrutura e a dindmica dessas
atividades inevitavelmente serdo, em alguma medida, afetadas pela infra-
estrutura de informacgdes disponivel (TAKAHASHI, 2000: 5).

O reconhecimento da sociedade da informagdao como fenémeno ‘inescapavel’ estimulou
a adocdo de estratégias governamentais para ingresso nesta sociedade. Investimentos em infra-
estrutura e politicas publicas de informacdo configuram o cerne da maioria dos programas para
a sociedade da informacdo mundo afora. Foi aqui também que encontramos, neste estudo, o
ponto de convergéncia entre a nova administracdo publica e estratégias tecnoldgicas de gestdo

como a que enfatiza o conhecimento organizacional.

%0 O problema descrito por Eisemberg e Cepik (2002) assemelha-se a outro apresentado por Bemfica (2002) e
explicado a luz da teoria das elites, segundo a qual seria possivel constatar empiricamente a identificacdo das
elites de determinado espago geografico com outras elites de outros pontos do globo, em maior intensidade que
os proprios fatores de integracdo local. Aplicada a esfera do consumo a teoria das elites permite distinguir, em
paises periféricos e extremamente desiguais como o Brasil, uma pequena camada privilegiada que adota padrGes
de consumo e estilos de vida pouco vinculados as tradi¢ces culturais patrias, mas que tentam reproduzir, em
nivel de consumo, uma realidade tipica de paises centrais. As tecnologias favorecem esse processo e isso faz
pensar na complexidade do fendmeno da sociedade da informacé&o.
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4.2.3.3 O apelo gerencial: énfase na informacdo e no conhecimento

~x o n

Nehmy (2003) institui a idéia de “tecnologia de gestdo” como referéncia as ‘novas’
estratégias gerenciais pautadas pela proeminéncia de aspectos tecnolégicos como
dinamizadores da administracdo organizacional. Davenport (1998) ressalta a importancia das
tecnologias na gestdo publica ou privada no mundo contemporaneo, mas destaca sua ineficacia
se desprovidas de recursos de gestdo compativeis. A Gestdo Organizacional publica, ou a
maneira pela qual a organizacdo gerencia os recursos disponiveis para cumprir sua missao
institucional e contribuir com o conjunto da administracdo na execucdo das politicas publicas,
ndo pode prescindir, afirma Batista (2004) da gestdo do conhecimento, tecnologia de gestdo
posta em evidéncia por autores da gestdo empresarial (SVEIBY, 1998; DAVENPORT e PRUSAK,
1998; DRUCKER, 1999; LEONARD-BARTON, 1998) e progressivamente apontada como solugao
também para o setor publico no embalo da reforma gerencial (Alvarenga Neto, 2005; ANGELONI,
2002; BATISTA et. al, 2005; TERRA, 2002).

A Gestdo do Conhecimento é definida por Batista (2004) como conjunto processos e
praticas de gestdo voltadas para a producdo, retencdo, disseminacdo, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento no ambiente organizacional. Trata-se do conjunto de medidas que
tem por meta o aperfeicoamento da rotina de trabalho em relacdo aos objetivos da atividade
por meio da ampliacdo, aperfeicoamento e otimizacdo das informagdes disponiveis com o
intuito de transforma-las em conhecimento util e, consequentemente, em vantagem
competitiva para a organizacdo. Nas organizagdes do setor produtivo, cujo objetivo ultimo da
acao é o lucro, a Gestao do Conhecimento se insere nesta perspectiva — a busca pelo aumento
da vantagem competitiva e dos ganhos liquidos. A melhoria da qualidade de produtos e servicos,
o incremento da satisfacdo do cliente, a produtividade e a rentabilidade perpassam qualquer
modelo novo de gestdo que venha a ser implementado nessas organizacdes (BATISTA, 2004).
Este mesmo autor afirma que, por sua especificidade, as organizacGes do setor publico precisam
definir de forma mais ampla os objetivos e métodos de implementacdao de mecanismos de

Gestdo do Conhecimento.
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“0 papel da Gestdo do Conhecimento na Administracdo publica transcende,
portanto, a finalidade de melhorar o desempenho organizacional,
cumprindo importante funcdo na sociedade democratica e na inser¢do do
pais na economia mundial” (BATISTA, 2004: 10).

4.3 A gestao do conhecimento como estratégia gerencial de Governo

Se nas organizagdes do setor produtivo o objetivo ultimo da a¢do é o lucro, a Gestao do
conhecimento se insere nesta perspectiva — a busca pelo aumento da vantagem competitiva e
dos ganhos. A melhoria da qualidade de produtos e servigos, o incremento da satisfacdo do
cliente, da produtividade e da rentabilidade perpassam qualquer modelo novo de gestdo que
venha a ser implementado nessas organizacGes (BATISTA, 2004). Por sua especificidade, as
organizacdes do setor publico precisam definir de forma mais ampla os objetivos e métodos de
implementa¢do de mecanismos de Gestdo do conhecimento. Mas de que forma a gestdo do
conhecimento pode contribuir com o aumento da performance organizacional?

Batista (2004) estabelece uma diferenciacdo bdsica entre Gestao Organizacional e Gestdo
do conhecimento. Pela primeira, entenda-se a maneira pela qual a organizagao publica gerencia
os recursos disponiveis para cumprir sua missdo institucional e contribuir com o conjunto da
administracdo na execuc¢do das politicas publicas. J& a Gestdao do conhecimento constitui o
conjunto de processos e praticas de gestdo voltadas para a producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento no ambiente organizacional. Trata-se do
conjunto de medidas que tem por meta o aperfeicoamento da rotina de trabalho em relacdo aos
objetivos da atividade. Neste sentido, a Gestdao do conhecimento pode ser entendida como um
dos mecanismos de que dispde a gestdo organizacional para cumprimento da missdo
institucional.

“O papel da Gestao do conhecimento na Administracdo publica transcende, portanto, a
finalidade de melhorar o desempenho organizacional, cumprindo importante fung¢do na
sociedade democratica e na inser¢do do pais na economia mundial” (BATISTA, 2004: 10). No que

se refere mais especificamente a realidade brasileira, Batista (2004: 8), a partir da analise do
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Plano Plurianual 2000-2003, afirma que “existe relacdo direta entre as deficiéncias gerenciais das
organizacdes publicas e o éxito dos programas”. Dentre os erros e deficiéncias mais comuns
apontados pelo autor no cotidiano dos érgaos publicos que impactam negativamente a acao
estatal, encontram-se:

e Processos e atividades ndo documentados e nem otimizados;

e Servidores que ndo conhecem bem suas atribuicdes ou o papel da organizacao;

e Servidores que nao participam dos processos, acdes e solucdes dos problemas;

e Inexisténcia de formas de medir e avaliar os processos para melhora-los;

e DecisGes que ndo sdo avaliadas e, portanto, ndo realimentam o sistema;

Informacgdes que ndo circulam de maneira satisfatoria no ambiente organizacional.

Para Batista (2004), a finalidade da gestdo do conhecimento é melhorar o desempenho
de empresas do setor produtivo e organizacdes ndao governamentais. No setor publico, além
desses objetivos, a gestdo do conhecimento deve almejar também:

e Tratar de maneira adequada e rdpida desafios inesperados;

e Preparar cidaddos, ONG’S e outros stakeholders para atuarem como parceiros do

Estado na implementacdo de politicas publicas.

e Promover a inser¢do social, a reducao de desigualdades e um nivel aceitavel de

qualidade de vida.

e Criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio da educacao

dos cidadaos.

Dentre as diretrizes gerais para implementacdo e avaliacdo da gestdo do conhecimento
nas empresas, os “gurus” do ramo sugerem varias medidas e destacam aspectos importantes
gue na Administracdo Publica se mostram bastante problematicos. Consideram os seguintes
desafios para o setor publico (BATISTA, 2004):

e Encontrar meios alternativos de estimular a criatividade e inova¢do dos servidores; no

setor privado esse estimulo geralmente é financeiro;

e Promover a educacdo corporativa como forma de melhorar a capacitacdo dos
servidores, uma vez que a forma de sele¢cdo (concurso publico) ndo permite uma

escolha mais apurada dos novos membros da organizacao;
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e Encontrar maneiras de evitar a “fuga” de capital intelectual junto com servidores que
migram para outros setores com melhor remuneragao;

e Ampliar a comunicacdo interna, de modo que as estratégias e objetivos
organizacionais sejam de conhecimento de servidores de todos os niveis;

e Motivar os servidores a participarem e comprometerem-se com o0s objetivos da

organizacgao.

4.4 A critica da reforma: problemas para o setor publico

A critica da reforma do Estado ganha relevo em diversos autores da bibliografia e oferece
instrumentos para pensar [no capitulo conclusivo] a critica de processos de gestdo de
conhecimento na administragdo publica. Abrucio (2001) apresenta uma das mais consistentes e
reiteradas criticas a respeito da reforma do Estado. Apds analisar os pressupostos da reforma
administrativa na linha do New Public Management que afirma a necessidade de se modificar da
forma mais abrangente possivel os pardametros da organiza¢do burocratica, o autor salienta, em
tom de critica, o estilo tecnocrata das reformas. Ele afirma: “A énfase nos meios, pensados como
instrumentos técnicos neutros, é a regra, ao passo que nao se discute a fundo o que deve ser a
administracdo publica; em sua, qual o seu sentido politico” (ABRUCIO, 2001: 174).

A tentativa de se reconstruir a burocracia publica deve levar em conta, defende Abrucio
(2001) o contexto politico institucional. Abrucio menciona o estudo de Crouzier que analisou
processos de reforma do Estado em trés paises e concluiu que estratégias de construcdo de
consenso (levadas a cabo no Japdo) junto aos atores envolvidos (stakeholders) foram mais bem
sucedidas que as propostas de viés tecnocratico (verificadas na Suécia e EUA), que estariam
“destinadas ao fracasso”. A andlise de Abrucio é convergente com a de Diniz (1997) que apelida
a dicotomia de estratégias negociadas e estratégias impositivas de gestdo. No primeiro caso,
Diniz alega a necessidade de uma abordagem que busque solu¢des negociadas, graduais e
pactuadas, através de procedimento eminentemente politico como forma de ajustamento de
possiveis arestas. A autora afirma, porém, que historicamente os casos de inovacdo na gestao

publica no Brasil tém seguido um modelo de corte mais impositivo que determina tratamento de
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choque e solugbes radicais; credita renovada esperanca no aspecto instrumental, privilegiando
critérios estritamente técnicos, valorizando uma abordagem “neutra” e asséptica, pautando-se
pelo “rigor légico das medidas delineadas, pela consisténcia interna dos modelos formulados,
enfatizando unilateralmente as metas imediatas a serem alcancadas” (DINIZ, 1997: 188). Esse
procedimento trai o proprio espirito da reforma na medida em que implica reforco dos
instrumentos de controle e centralizacdo dos processos.

A mesma critica quanto a postura tecnocratica e unilateral comum nos procedimentos de

reforma é apontada por Andrade e Azevedo (1997). Eles afirmam:

Moldadas a partir das concepc¢bes classicas da teoria administrativa e
escudadas em estudos tradicionais de O e M (Organiza¢des e Métodos), tais
reformas esbarravam, ndo por acaso, em obstdculos politicos. Deflagradas,
qguase sempre, no inicio de cada governo, supostamente para adequar a
maquina publica aos planos dos que estavam assumindo o poder, estas
reformas foram normalmente concebidas por renomados especialistas e se
caracterizavam por abordagem estritamente técnica, que ndo tomava em
conta as ‘realidades’ da politica, como a necessidade de negociar e
acomodar diferentes interesses de grupos de poder e influéncia (ANDRADE
e AZEVEDO, 1997: 72).

Os autores concluem que esses grupos lidavam com a maquina governamental como se
fosse matéria modeldvel, capaz de assumir qualquer forma desenhada pelos mentores da
reforma, sem opor resisténcias. “Sob esta ética a burocracia publica podia e devia funcionar
como uma ‘maquina’ com movimentos racionais, previsiveis e moralmente inatacaveis” (Idem).

Na avaliacdo de Costa (1999) a baixa habilidade de negociacdo do Estado e a escassa
tradicdo contratual ajudam a criar uma atmosfera de desconfianca no interior das organizacdes
publicas em relacdo as reformas, estimulando estratégias de veto e resisténcia dos burocratas.
Costa problematiza ainda a constatacdo de que “as teorias de mercado aplicadas ao setor
publico podem produzir resultados incertos e desastrosos, gerando novos gastos pela
necessidade de correcdo das falhas do mercado” (1999: 237).

Outro item problematico apontado por Abrucio (2001) é o da ldgica fiscal versus a légica
gerencial. Se é consenso na literatura o problema da escassez de recursos, também é corriqueira

a percepcao de que duas saidas ja foram pensadas para solucionar essa moléstia: a primeira, de
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curto prazo, é a da légica fiscal, que prevé reducdo dos inputs do sistema para controlar o
aumento de custos e possibilitar o saneamento financeiro das agéncias. A segunda saida é a
l6gica gerencial, que busca o aumento da eficiéncia e efetividade de modo a obter melhores
outputs. Essa segunda ldégica pressupde a profissionalizacdo dos funcionarios e processos de
inovacdo e aprendizagem de modo a tornar mais produtiva a agao da burocracia. A equagao
equilibrada, aponta Abrucio (2001) tem sido de dificil obten¢do e os 6rgdos publicos tem
privilegiado uma ou outra saida. A énfase na primeira determinaria o sufocamento de
estratégias de aprendizado que custam caro, tem poucos resultados palpaveis a curto prazo.
Além da dicotomia na ldgica gerencial, a separa¢do de fung¢des dentro do corpo de
funciondrios cria um problema de dificil superacdo na avaliacio de Abrucio (2001). E que no
calculo politico da reforma, fica definida uma distincdo radical entre os formuladores e os
executores das politicas e programas que determina problemas para a organizacdo como um

todo nos processos de aprendizagem:

(...) quase sempre os formuladores da politica a avaliam sem ter experiéncia
de campo, desconhecendo os verdadeiros problemas do dia-a-dia
administrativo; por outro lado, quem executa a politica muitas vezes nao
sabe por que o faz e, mais do que isso, fica impossibilitado de repassar sua
experiéncia para os formuladores. Essa incomunicabilidade dificulta a
realizacdo de um dos principais pontos revolucionarios da moderna teoria
da administracdo publica: o conceito de aprendizado organizacional, capaz
de aprimorar constantemente a pratica administrativa (ABRUCIO, 2001:
195).
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CAPITULO 5 - Casos de gestdo do conhecimento na administragdo publica

A busca por casos exemplificativos de gestdo do conhecimento em érgdos da

administracdo publica, conforme procedimentos metodoldgicos explicitados no capitulo |,

resultou nos seguintes documentos:

QUADRO 14: CASOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Titulo

Autor/es

Organizagao analisada

Natureza juridica da
organizagao

Gestdo do Conhecimento: Caso
CAGECE

Frota, 2003

Cagece

Sociedade de economia
mista de capital aberto

Projeto do Modelo de Gestdo
do Conhecimento CAIXA

Garbin, 2004

Caixa Econdmica Federal

Empresa Publica de
direito privado

Iniciativas de Gestdo do
Conhecimento na EMBRAPA

Machado, 2004

Embrapa

Empresa Publica de
direito privado

Gestdo do Conhecimento no
Governo do Estado de Sao
Paulo: Conhecimento a servigo
do cidadao

Brandao, 2002

Governo do Estado de
S3o Paulo

Administragdo Publica
direta — Poder Executivo
Estadual

Governo Eletrénico no Ceara:
construindo o caminho para a
Gestdo do Conhecimento

Ledo, 2003

Governo do Estado do
Ceara

Administragdo Publica
direta — Poder Executivo
Estadual

O papel da Escola Municipal de
Governo: ContribuicGes da
gestao do conhecimento nos
servigos publicos

Pedrazzani, 2006

Prefeitura Municipal de
Sdo Carlos

Administragdo Publica
direta - Poder Executivo
Municipal

Gestdo de conhecimento no
SERPRO: Um processo, um
aprendizado

Cadais e Faria, 2002

Serpro

Empresa Publica de
direito privado

Fonte: Resultados da pesquisa.

O estudo dos trabalhos encontrados teve preocupag¢des descritivas, de modo a

possibilitar a comparacdo com os pressupostos tedricos da gestao do conhecimento.
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5.1 O modelo Serpro de gestdao do conhecimento

A experiéncia em gestdo do conhecimento da Serpro®’ é uma das mais conhecidas no
setor publico brasileiro (BATISTA, 2004). Em 1999 a empresa criou o “Processo Corporativo

III

Conhecimento e Aprendizagem Organizacional” e a partir de entdo passou a tratar a gestdao do
conhecimento como tema empresarial de importancia estratégica. Para estruturacdo efetiva das
praticas a empresa instituiu a Politica SERPRO de Gestdo do Conhecimento e de Aprendizagem

Organizacional. O documento explicita que no

contexto de transformacdo empresarial, a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional destacam atencdo ds pessoas, como
responsaveis pela geracdo e evolugcdo dos negocios, por intermédio da
criacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e experiéncias,
agregando valor a produtos, servigos e ao relacionamento com os Clientes,
bem como melhorando o desempenho empresarial (CADAIS e FARIA, 2002:
6).

Segundo os autores o processo de gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional na empresa possui 0s seguintes componentes:

- Gestao dos Conhecimentos Organizacionais, que tem por finalidade estabelecer
diretrizes e metodologias para a protecdo do patrimbnio do conhecimento organizacional,
considerando as etapas de seu ciclo de gestdo (criagao, captagdo, registro, andlise, distribuicdo,
compartilhamento e reutilizacdo);

- Gestao de Competéncias, que visa a estabelecer diretrizes para o mapeamento das
competéncias institucionais e individuais e para o atendimento das necessidades de
conhecimentos técnicos, habilidades e atitudes, atuais e futuras, para obtencdo de efetividade
na execuc¢ao dos processos organizacionais, na construcdao de produtos, prestagdao dos servigos e
no relacionamento com clientes;

- Gestao de Talentos, que busca estabelecer diretrizes para a gestdo da alocacdo de
pessoas aos times, por intermédio da identificacdo e definicdo dos perfis adequados as

atividades a serem executadas e aos resultados esperados;

>! Serpro é o Servigo de Processamento de Dados do governo federal. E uma empresa pablica com o estatuto
juridico de “sociedade de economia mista”.
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- Desenvolvimento de Pessoas, que constitui um conjunto de diretrizes e orientacdes
para a estruturacdo e execucdo permanente de programas de educacdo, treinamento e
desenvolvimento de competéncias para as equipes;

- Aprendizagem Organizacional, que engloba estudos, diretrizes e orientagdes para que
a Organizagao possa aprender melhor e em menor espago de tempo, obtendo e mantendo
vantagem competitiva; e

- Comité Permanente de Representantes da gestdo do conhecimento que, a partir de
designacdo formal do Diretor Presidente, constitui-se de uma rede de representantes das
Unidades para atuagdo junto a Unidade Corporativa nas questdes relativas ao Processo SERPRO
de Gestao do Conhecimento e de Aprendizagem Organizacional.

A estratégia global de gestdo do conhecimento estd estruturada em torno politicas (mais

gerais), diretrizes (elementos norteadores comuns) e praticas (especificas), conforme o modelo:

FIGURA 08: NIVEIS DE ESTRUTURAGCAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO SERPRO

POLITICAS DIRETRIZES -

Fonte: Adaptado de Cadais e Faria, 2002.

As politicas definidas pela geréncia foram:

e a pratica e a avaliacdo da gestdao do conhecimento e da aprendizagem organizacional,
assegurando o dominio da tecnologia aplicada aos negécios;

e o fomento da criacdo de conhecimento como vantagem competitiva;

e a preservacdo do conhecimento organizacional e seu compartilhamento e
reutilizacao;

e 0 mapeamento e o desenvolvimento das competéncias institucionais necessdrias ao

dominio da tecnologia aplicada aos negécios;



131

a definicdo dos perfis profissionais necessarios as dreas de atuacdo e o

direcionamento dos programas de desenvolvimento das competéncias individuais e

coletivas, para adequacao dos respectivos perfis;

e a necessidade de assegurar a propriedade intelectual do conhecimento
organizacional;

e apromocao da aprendizagem organizacional;

e aexecucdo da gestdo do Capital Intelectual e Humano e sua valorizagao; e

a manutencao da solugao corporativa de tecnologia da informagdao, como suporte a
Gestdo do Conhecimento e da Aprendizagem Organizacional.

A partir da formulagdo das politicas, o trabalho foi desenvolvido sobre as diretrizes gerais
seguintes:

e incentivar e reconhecer a geragdo de conhecimentos que promovam o

aperfeicoamento de atividades, processos, projetos, produtos, servicos e negécios;

e garantir para o SERPRO a cessdo de direitos dos conhecimentos organizacionais

gerados pelos seus empregados, no exercicio de suas func¢des, de acordo com a
Politica SERPRO de Propriedade Intelectual; e

e garantir a execugdo de praticas de gestdo do conhecimento que intensifiquem o

compartilhamento, reutilizacdo e reconstrucao de conhecimentos.

A leitura do documento evidencia que as diretrizes da empresa consideram os
conhecimentos oriundos das experiéncias pessoais (individuos), das interacdes entre as
empregados e equipes, das interacdes com clientes, parceiros e fornecedores e do uso das
ferramentas de Tl pelo corpo funcional e gerencial. Esse fato, que tem forga de diretriz, torna os
conhecimentos produzidos “propriedade da Empresa”. A partir dessas definicdes, seguiu-se a
implementacdo das seguintes praticas:

Mapeamento e Gestao de Competéncias — identificacdo das competéncias institucionais
e respectivo alinhamento das competéncias individuais das pessoas do SERPRO, por meio de
praticas de compartilhamento de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias.

Mapeamento dos conhecimentos organizacionais — descricdio e registro do

conhecimento sobre como sdo executados os processos, construidos os produtos, prestados os
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servicos e como se dd o relacionamento com os clientes. Inclui o registro das atividades
operacionais.

Comunidade de Conhecimentos — criacdo de foruns (presenciais e virtuais) nos quais os
empregados se reinem para discutir e tornar homogéneos os conhecimentos sobre temas de
interesse comum, objetivando o compartilhamento de informacgdes, idéias e experiéncias.

Ensino a Distancia (EAD) — instrumento para compartilhamento de informacgdes, idéias e
experiéncias, visando ao desenvolvimento de competéncias em areas do conhecimento
especificas, identificadas pelas acdes de Educacdo Corporativa.

Sistematizacdao das Melhores Praticas — estruturacdo do processo de identificacdo,
selecdo e transformacgao das melhores praticas em solu¢des corporativas.

O Portal Corporativo Serpro, implantado em 2001, foi considerado outro importante
elemento de suporte tecnoldgico as Praticas de Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional. O Portal utiliza a tecnologia de Certificacdo Digital para garantir um ambiente de

seguranca dentro dos padrdes definidos pelo ICP — Brasil. Segundo os autores, o portal

traz consigo uma infra-estrutura tecnolégica destinada a colaboragdo entre
as pessoas por meio de ferramentas que facilitam a disseminacdo e o
compartilhamento de dados, informacées e o registro de idéias e
experiéncias. Organiza a informa¢do de acordo com uma estrutura de
classificagcdo e indexacdo definida a partir dos Macro-processos do Modelo
de Gestdo do Serpro e dos Temas Empresariais necessarios ao seu
funcionamento (CADAIS e FARIA, 2002: 10).

5.1.1 Resultados

Os autores apresentam como resultados mais visiveis da gestdo do conhecimento no
Serpro o decréscimo da relagdo entre recursos imobilizados e o orcamento total da empresa. O
nimero de acessos ao portal e a freqliiéncia a “Semana do conhecimento” criada na companhia,

com conseqliente melhora na participagdo/colaboracdo entre os membros da empresa, sdo

destacados como outros resultados positivos. As figuras abaixo mostram o aumento no acesso:
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FIGURA 09: ACESSO AO PORTAL CORPORATIVO SERPRO
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Fonte: Cadais e Faria, 2006: 12.

FIGURA 10: EVOLUGAO DE CONTRIBUIGOES AO PORTAL CORPORATIVO SERPRO
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Fonte: Cadais e Faria, 2006: 12.

Novas comunidades de conhecimento surgiram e sao acompanhadas por meio do portal.
Processos de Educacdo a Distdncia (EAD) também integram a estratégia Serpro de gestdo do
conhecimento. Os autores apontam que, com auxilio da tecnologia, a EAD se converteu em um
importante instrumento de aprendizagem organizacional e compartilhamento de

conhecimentos na empresa.
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A empresa adotou um mecanismo de promocdo de boas praticas em gestdo do

conhecimento e um dos destaques foi um banco de conhecimentos:

A Base Serpro de Conhecimentos é o principal repositério dos
conhecimentos organizacionais, estruturados através da Arvore Serpro de
Conhecimentos, que representa o conjunto de estruturas por meio do qual
ficam registradas e sdo administradas as competéncias institucionais da
empresa (CADAIS e FARIA, 2002: 14).

O trabalho ndo problematiza qualquer aspecto relacionado a implementagao de praticas

de gestao do conhecimento no Serpro.

5.2 Gestdo do conhecimento na Caixa Econdmica Federal

O ritmo mais acelerado dos negdcios e a sobrecarga de informacdes, bem como as
inovacdes tecnoldgicas e novas formas de organizacdo baseadas na colaboragdo incentivaram a
Caixa a formular sua estratégia de gestdo do conhecimento (GARBIN, 2004).

A criacdo de uma inteligéncia organizacional que estimule a capacidade de competicdo,
auxilie a tomada de decisdes e possibilite transformar conhecimento em inova¢ao foram alvos
da empresa nos primdrdios da criagdo de seu programa de gestdo do conhecimento. Garbin
(2004) lembra que naquele entdo, pesquisas que demonstravam a adesdo da gestdo do
conhecimento em mais de 25% das institui¢es financeiras foram elementos motivadores. Como
primeira medida, o banco buscou as diretrizes do Governo Federal para gestao do conhecimento
através da CGIE - Camara de Gestdo de Informac3o Estratégica®”. Constatou que o tema ainda
era tratado de forma incipiente, com um grau de teorizacdo e sistematiza¢do precario. Uma das
medidas tomadas pelo executivo federal foi a insercdo do tema no Plano Plurianual 2004-2007,
no que diz respeito ao fortalecimento da capacitacdo dos trabalhadores e das atividades

nacionais de inovagdo, para maior integracdao entre empresas, universidades e institutos de

52 Orgéo do Governo Federal brasileiro que tem como um de seus objetivos definir 0 modelo de gestdo do
conhecimento a ser adotado pelos 6rgéos do Governo.
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pesquisa — sem fazer, contudo, uma maior explicitacdo da vinculacdo dessas praticas com o
contexto da gestdo do conhecimento.

Assim, em dezembro de 2003, equipes técnicas da Caixa apresentaram para a direcao da
empresa uma Proposta preliminar de modelo corporativo de Gestdo do Conhecimento que tinha
como foco “contribuir para gerar vantagens competitiva e colaborativa sustentdveis para a
organizacdo” (GARBIN, 2004: 6). O modelo tinha como ponto de partida: a) um diagndstico
situacional; b) o mapeamento de iniciativas existentes; c) uma proposta preliminar para curto,
médio e longo prazos e; d) um plano de implantacdo.

Para o diagndstico, buscou-se identificar o estagio em que se encontrava a organizacgao,
as dimensdes relevantes que poderiam contribuir para a implementacao positiva de um modelo
e algumas iniciativas pré-existentes. O diagndstico foi feito conforme o método APQC™
(American Productivity e Quality Center) e aplicado em parceria com o IPEA (Instituto de
Pesquisas Econdmicas Aplicadas). Apontou a existéncia de acGes de apoio a gestdo, gestdo de
pessoas, tecnologia da informacdo e alguns processos basicos de gestdo do conhecimento. A
partir de entdo, buscou-se a implantacdo do programa, cuja visdo era “Ser uma empresa
referéncia em Gestdo do Conhecimento no Brasil” (GARBIN, 2004: 13).

O modelo tinha como diretrizes:

e Compatibilizar prioridades da organizacdo e das pessoas diretamente envolvidas

(colaboradores, parceiros e cidaddos clientes);

e Apresentar possibilidades de afericdo/mensuragdo dos resultados intangiveis; e

e Contribuir para potencializar o compartilhamento e a colaboragao do conhecimento.

Eram objetivos gerais:

e Contribuir para que a empresa se tornasse uma das 100 melhores do Brasil para se

trabalhar, com reconhecimento publico de sua gestdo e valorizacdo das pessoas;

e Construir uma memdria organizacional que agilizasse os negdcios;

e Construir uma cultura de mudanca baseada em colabora¢do, compartilhamento e

inovagao; e

5% Para mais informacdes sobre o Método APQC de avaliacdo da gestdo do conhecimento, consultar APQC
(2007) ou Batista (2004; 2005).



136

e Construir Portal do Conhecimento que agregue valor a organizacdo e aos
colaboradores da CAIXA.

As etapas seguidas foram:

1 2 3

Mapeamento Desenvolvimento Institucionalizagao

das iniciativas, sensibilizacdo dos
e implantacdo de acdes de
empregados e desenvolvimento de
sustentagdo e de maior impacto e | do modelo e manutengao evolutiva
projetos de impacto e de curta
duracdo para expansao do modelo do programa
duragdo para implementacgdo e
e apoio
apoio

Fonte: Adaptado de Garbin, 2004.

Constituiam objetivos especificos do programa em curto prazo: a) criar senso de urgéncia
para a necessidade de gestdao do conhecimento na CAIXA; b) criar cultura de mudanga voltada a
gestdo do conhecimento, reforcando a importancia do compartilhamento e da confianga; c)
conhecer as acbes de gestdo do conhecimento implantadas e em implantagcdo na CAIXA; d)
conscientizar os empregados sobre a importdncia de uma cultura baseada em valores e a
formacdo de uma rede de inteligéncia. Ao longo do ano de 2004 (data em que o artigo foi
escrito) foram sendo implantadas ou desenvolvidas as seguintes iniciativas dentro do programa
de gestao do conhecimento:

e Universidade Corporativa CAIXA

e Escritdrio de Projetos em Tecnologia

e Banco de Talentos - FGTS

e Biblioteca informatizada

e Intranet CAIXA - Marketing

e Gestdo por Competéncias

e Mapeamento de Conhecimentos da Rede

e Modelo de Gestdao da Rede - BSC
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e Portal de RH na Internet

e Projeto Redes Colaborativas CAIXA

Devido ao curto periodo entre a formulacdo (2003) e implementacdo do plano e a escrita
do trabalho de Garbin (2004), ndo havia resultados ou avalia¢des disponiveis acerca das praticas.
Contudo, a descricao do plano para gestao do conhecimento da empresa demonstra que a Caixa,
na insuficiéncia de sistematizacdo de praticas do Governo Federal, precisou criar um programa a
sua maneira e, por se tratar de uma empresa publica atuante no mercado — sujeita, portanto, as

leis da concorréncia — devotou-se a busca pela vantagem competitiva.

5.3 Iniciativas de gestdao do conhecimento na Embrapa

A Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria) é uma empresa publica de
direito privado, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento. Ela viabiliza
solugbes para o desenvolvimento sustentado do agronegdcio brasileiro por meio de geracao,
adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias. Segundo Machado (2004), as
praticas de gestdo do conhecimento na empresa incluem: Listas de Discussdo, Gestdo de
Processos, Video-conferéncia, Dia de Campo, Data Warehouse, Educacdo Corporativa,
Comunidades de pratica, Publicacdes, Clipping, Biblioteca, Livraria, Linha Direta, Banco de
Noticias e portal corporativo, dentre outras. Mas duas praticas disputam o mérito de ‘menina
dos olhos’ da gestdo do conhecimento na empresa e sdo abordadas em profundidade pelo

autor: a Educacdo Corporativa e as Comunidades de Pratica.

5.3.1 Educacgdo corporativa

Como parte de sua estratégia de gestdo do conhecimento, a empresa implantou o
sistema de educacdo corporativa para “construcdo e reconstrucdo permanente e continua do
conhecimento, que atende as competéncias essenciais, buscando solugbes corporativas de
desenvolvimento dos seus talentos humanos, vinculadas aos objetivos estratégicos da Empresa”

(MACHADO, 2004: 5).
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Jd em 1973, quando da criacdo da empresa, aconteceu a criacdo Programa de Pds-
Graduacdo (concessdo de bolsa auxilio aos pés-graduandos) devido a demanda de técnicos com
“elevado nivel de conhecimento em suas especialidades, para gerar novos conhecimentos,
identificar as prioridades de pesquisa e aproveitar criativamente os conhecimentos existentes”
(MACHADO, 2004: 6). Também houve a criacdo do Programa de Capacitacdo Continua, que
incluia cursos de curta duracdo no Brasil e no exterior. O desenvolvimento de
macrocompeténcias em dareas prioritarias de pesquisa, definidas em funcdo das estratégias
estabelecidas no Plano Diretor da Empresa é um dos focos da educacdo corporativa.

Até a data em que o trabalho foi escrito, o programa de pds-graduacdo possibilitou a
formacdao de 3829 mestres e doutores. Também aconteceu a instalacdo de salas de
videoconferéncia em todas as Unidades da empresa, a implantacdo do Telecurso 2000 (para
formacdo de pessoal de suporte de escolaridade Fundamental e Médio) e criagdo do sistema de
comunicacao Embrapasat54.

Em 2001 se deu a implantagdo do Sistema de Eventos da Embrapa (SIEVE), um
mecanismo informatizado de acesso via web para acompanhamento da participacdo de
empregados em eventos de capacitagdo. Em 2002 aconteceu o primeiro curso corporativo via
web para todos os gerentes das 40 unidades da empresa.

A execucdo das praticas ficou a cargo da Coordenadoria de Educagdo Corporativa, criada
em 2002. O Manual de Procedimentos da Educacdo Corporativa na Embrapa possibilitou a
sistematizacdo e padronizacdo das praticas. O modelo de educacdo corporativa da empresa,
expresso no manual, oferece suporte metodoldgico as praticas, regulamentado por documentos
técnicos e materializado no investimento em espacos fisicos e em tecnologia, como demonstra a

figura abaixo:

> O Sistema EmbrapaSat permite a comunicacgéo de voz, fax e videoconferéncia, via satélite, entre Sede e as 39
Unidades Descentralizadas da Embrapa distribuidas em todo Brasil. Segundo célculos feitos pelo Departamento
de Informacgdo da Empresa, 0 uso da tecnologia gera uma economia anual minima de R$ 1,9 milh&o. Trata-se de
uma das mais completas redes privadas de telecomunicagdes via satélite do setor publico. A rede permite a
transmissdo de voz/fax, dados e imagens entre todas as Unidades da Empresa, em qualquer parte do Pais. A
comunicacgdo interna da Embrapa passa a ser totalmente independente dos servicos de companhias telefonicas e
de provedores de acesso a Internet. Texto adaptado do portal Embrapa. Disponivel em:
<http://www.embrapa.br/imprensa/noticias/1999/ abril/bn.2004-11-25.2012278777/>. Acesso em junho de 2008.




139

FIGURA 11: MODELO DA EDUCAGAO CORPORATIVA DA EMBRAPA

Modelo de Educagao Corporativa Embrapa

Fonte: Machado, 2004: 12.

Os beneficios esperados da educacdo corporativa na Embrapa, segundo Machado (2004)

foram:

Elevacdo do nivel de qualificacdo dos empregados;
Melhor cumprimento das metas das Unidades;
Amplia¢do dos projetos de pesquisa; e

Conquista de prémios nacionais e internacionais.

Os desafios apontados para seu prosseguimento foram: a) garantia e ampliacdo dos

recursos orcamentarios e financeiros; b) criagdo de ampla cultura de educacgdo a distancia e; c)
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ampliacdo do escopo de atuacdo da educacdo corporativa para elevacdo da escolaridade em

todos os niveis (Fundamental, Médio e Superior).

5.3.2 Comunidades de pratica

Outra iniciativa de gestdo do conhecimento na empresa foi a criacdo das comunidades
de pratica, vinculadas ao departamento de P&D da empresa. De acordo com Machado (2004:
17), a comunidade de pratica na empresa é “um espaco virtual de suporte as equipes de projeto,
lideres e gerentes de projeto e as redes de pesquisa, no que tange a coleta, armazenamento,
disponibilizacdo e fomento ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos”.

O projeto das comunidades comecou com o “Sistema Embrapa de Gestdo - SEG”, que
enfatiza o trabalho em rede de pesquisadores e a concentracdo do capital intelectual em
problemas relevantes. O projeto abre espago para a cooperagao multiinstitucional e
transdisciplinar. Os beneficios esperados foram: a) facilitar a comunicacdo dos membros
dispersos geograficamente; b) aumentar a troca de informacdes e conhecimento; c) permitir
busca rapida de informacGes e; d) permitir gestdo e armazenamento de informacbes e
conhecimento de forma sistematica e organizada (MACHADO, 2004). Em 2004 havia as seguintes
comunidades de pratica:

e Gestdo do conhecimento

SIAP - Oportunidades de Financiamento para Pesquisa

Biossegurancga

Infoamazonia

O ambiente informatizado das comunidades de prdtica tem como suporte tecnoldgico
softwares desenvolvidos pelo CGECON?, que disponibilizam as seguintes ferramentas: Foruns,
Bate-papo, Favoritos, Eventos, Enquetes, FAQ®, Download, Procura por usudrios das
comunidades, Usuarios on line, E-mail rdpido, E-mail para a comunidade, Servico de busca e E-

Messenger.

> Centro de Gestdo Estratégica do Conhecimento em Ciéncia e Tecnologia — 6rgdo do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia para cooperacdo inter-setorial e internacional em tecnologia.
% FAQ é um acrénimo da expressao inglesa Frequently Asked Questions, que significa Perguntas Freqiientes.
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Os desafios apontados para manutencdo e desenvolvimento das comunidades foram os
seguintes: a) ampliacdo dos recursos orgamentarios e financeiros; b) reducdo das barreiras
culturais; c) aperfeicoamento constantemente das ferramentas disponiveis e; d) atualizacdo dos

equipamentos de informatica nas unidades da empresa.

5.4 Gestdo do Conhecimento no Governo do Estado de S3o Paulo

O programa de gestao do conhecimento no governo do Estado de Sao Paulo, inserido no
projeto “Agenda SP 21” parte da premissa de que “o conhecimento estd nas pessoas e sua
finalidade principal é a transformagdo” (BRANDAO, 2002: 20 — grifos no original). Adota também
a definicido do Gartner Group da gestdo do conhecimento como “disciplina para o
desenvolvimento de métodos integrados para identificar, capturar, recuperar, compartilhar e
avaliar os ativos de conhecimento de uma organizacdo” (Idem).

Brandao (2002) afirma que o governo de SP atendia a uma populagdo de mais de 37
milhdes de pessoas com um corpo de funciondrios superior aos 700 mil divididos em 23
Secretarias com sistemas independentes e “bases de dados que n3o se falavam” (BRANDAO,
2002: 3). Essa realidade apresentou os seguintes desafios elencados pela autora:

e Integrar e conectar de forma amigavel e segura o Gabinete do Governador com os 23
Secretdrios de Estado e estes com as equipes internas e executivos das empresas
vinculadas;

e Integrar pessoas e conhecimentos distribuidos geograficamente pelos 645 municipios
do estado;

e Criar um ambiente e uma cultura de colaboragao entre as varias politicas e a¢des de
estado;

e Criar cultura de compartilhamento e reaproveitamento das experiéncias do governo;

e Diminuir barreiras hierdrquicas; e

e Localizar pessoas e talentos.

Alem desses, desafios relacionados a ‘heranca cultural’ foram considerados, dentre os

guais a crenca de que “informacdo é poder - deve ser guardada a sete chaves”, a cultura do
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papel, sistemas heterogéneos e ndo integrados, documentos eletrénicos (textos, planilhas e
apresentacdes) circulando como anexos das correio eletronico e arquivos desorganizados nos
diretdrios de computadores locais e, conseqiientemente, ndo compartilhados e sem controle de
Versao ou aprovagao.

Para o enfrentamento desses desafios foi proposta uma estratégia de gestdo do
conhecimento que contemplasse, entre outras coisas, um sistema de gerenciamento de
programas governamentais visando a efetividade e a transparéncia na gestdo do Estado de Sao

Paulo.

FIGURA 12: PILARES DA AGENDA SP 21
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Mudancga

Cultural
Infra-estrutura Tl

Capacita¢ao

Fonte: Branddo, 2002: 8.

Os principais objetivos eram: a) padronizacdo de linguagem; b) alinhamento e qualidade
dos objetivos e resultados esperados; c) retroalimentagdo por indicadores de projeto, de
resultado, de atividade e de impactos sociais e; d) criacdo de um project book®”.

Parte da solugdo veio com a integracdo da conectividade fisica (Rede Man
geograficamente distribuida por cabeamento ligando os érgaos de governo - Intragov) e légica
(sistemas integrados via Web). Praticas de Intersetorialidade também ajudaram na integracdo e

geracdo do conhecimento, possibilitado o compartilhando experiéncias, o conhecimento mutuo,

" Um aplicativo com a “funcdo de project book (meméria do programa/projeto) favorece a utilizacdo da
tecnologia como um forte aliado para gestdo do conhecimento. Todos os arquivos ficam armazenados em um
computador central, que pode ser acessado a partir de qualquer computador ligado a internet” (BRANDAO,
2002: 12).
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o planejamento integrado e a execucdo compartilhada de programas (BRANDAO, 2002), tendo
sistemas tecnoldgicos e procedimentos metodoldgicos como suporte, conforme esquema

apresentado pela autora:

FIGURA 13: INTERSETORIALIDADE NO PROCESSO DE GESTAO

Capacitacao

¥

Metodologia

Tecnologia

Fonte: Branddo, 2002: 12.

Houve um treinamento presencial basico com enfoque instrumental e humano
(compartilhamento, confianga) para a utilizacdo do novo sistema. Reunides freqlientes e
seminarios também foram programados para estimular a interacdo entre os funcionarios. As
premissas basicas para a fase inicial do programa de gestao do conhecimento no governo foram:

e Busca de padroes e linguagem;

e Crenca de que o método ndo substitui a acdo humana;

o Nocdo de que sem informacdo ndo ha geréncia - Indicadores sempre;

e Enfase na intersetorialidade = necessidade de romper barreiras; e

e Obsessdo pela colaboracdo = necessidade de sinergia.

5.5 Gestdao do Conhecimento: Caso CAGECE

Cagece é a Companhia de Aguas e Esgoto do Ceard. O modelo de gestdo do

conhecimento da Cagece esta fundado na construcdo de um ambiente de aprendizagem com um



144

enfoque estratégico que privilegia o conhecimento organizacional e se apdia na tecnologia da
informacdo para promover o desenvolvimento de conhecimentos e a criagdo de uma meméria

organizacional (FROTA, 2002), conforme figura abaixo:

FIGURA 14: AMBIENTE DE APRENDIZAGEM CAGECE
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Fonte: Frota, 2003: 2.

O crescimento das atividades da empresa (medido através do numero de municipios
atendidos, que saltou de 126 para 153 no intervalo 1997-2002) estimulou estratégias focadas no
conhecimento para o alcance dos objetivos da organizacgdo. Isto é, a gestdo do conhecimento na
empresa foi concebida como um potencial meio de aperfeicoamento da gestdao. Nesse sentido, a
descentralizacdo das a¢des de gestdo para as US (Unidades de Servigo) foi um dos pilares do

processo. A figura seguinte demonstra as especificidades da criagdo do conhecimento nas US:
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FIGURA 15: FUNGOES DE DESENVOLVIMENTO DAS UNIDADES DE SERVICO
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Fonte: Frota, 2003: 7.

De acordo com Frota (2003) as estratégias tinham como foco: a) assegurar o avancgo do

processo de reestruturagdo institucional; b) maximizar os resultados econémicos e financeiros

da Empresa; c) estimular o desenvolvimento dos colaboradores e; d) direcionar a Empresa para

uma crescente aproximacdo com a sociedade. Diferentemente das outras organiza¢des

analisadas, a Cagece apresenta uma gama de objetivos da gestdo do conhecimento organizados

em 4 categorias crescentes: Pessoas e Tecnologia, Processos, Clientes e Financeira, conforme

figura abaixo:
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FIGURA 16: MAPA ESTRATEGICO CAGECE
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Fonte: Frota, 2003: 8.

O processo coloca nas pessoas (qualificacdo) e na tecnologia (disseminacdo da

informacdo e tecnologias) a base da gestdo que tem como resultado final esperado o aumento

da lucratividade e o equilibrio das financas. A empresa busca o desenvolvimento do

conhecimento com foco na formacao de competéncias através da educacdo explicita — cursos,

treinamentos e investimentos em biblioteca e compartilhamento de informac¢Ges e documentos

com suporte informatizado. O trabalho de Frota (2003) ndo menciona nenhuma iniciativa no

sentido de compartilhamento de conhecimento tacito ou criacdo de novos conhecimentos na

propria empresa. Também ndo apresenta problemas ou desafios encontrados.

5. 6 A experiéncia da Prefeitura Municipal de Sao Carlos (SP)

As atividades de gestdo do conhecimento na prefeitura Municipal de Sdo Carlos (SP)

partiram de uma arrojada concepgdo a respeito do assunto e foram — ao menos no plano tedrico
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— as que mais se aproximaram das doutrinas contidas no nucleo tedrico da gestdo do
conhecimento estudado no terceiro capitulo deste trabalho.

Ali a gestdao do conhecimento orbita ao redor da Escola Municipal de Governo, embora
nao se restrinja a ela, e seus objetivos apresentam uma nitida associagdo com os parametros de
melhora da gestdo publica e, consequentemente, da governance — em um contexto de

I”

modernizacdo da gestdo bem ao estilo “gerencial”. A Escola Municipal de Governo tem como
funcdo “Formular politicas de formacao e gestdo de recursos humanos” (PEDRAZZANI, 2006: 5) e
é seu desafio “fazer com que cada servidor possa colaborar para a implementacdo de uma
gestdo publica ética, participativa, transparente, com controle social e orientada para o cidadao”

(Ibid., p. 6). Em seu objetivo a Escola de Governo destaca idéias relacionadas a aprendizagem

organizacional como premissas a melhora da gestdo publica. Textualmente:

Coordenar e desenvolver diferentes processos de aprendizagem ativa,
continua e dialdgica, dirigidos a formacdo e ao aperfeicoamento dos
conhecimentos, habilidades, valores e atitudes dos agentes publicos e
sociais, contribuindo para a qualidade da gestdo publica e dos servicos
publicos oferecidos, para o exercicio da cidadania (Ibid., p. 7).

O executivo municipal delegou a Escola uma posicdo de centralidade no sentido de
desenvolver e promover a¢bes que possam sanar setorizacdo e a fragmentacdo de informacdes,
diversificar procedimentos e coordenar acdes de educacdo do quadro de servidores municipais.
A formacdo dos quadros inclui educacdo formal, profissional, educacdo em gestdo publica e
educacdo para a cidadania (PEDRAZZANI, 2006).

A Gestdo do Conhecimento no municipio tem como objetivo a “Transformacdo da
organizacao em um grande espaco de compartilhamento e de aprendizado; ndo de um
aprendizado qualquer, mas sim de um aprendizado que possibilite alcancar seus objetivos”
(PEDRAZZANI, 2006: 12). Apresenta uma forte énfase na questdo do compartilhamento de
conhecimentos tendo como meta a consolidacdo de uma “rede articulada de conhecimentos”
que agregue valor para as pessoas, a organizacdo e a sociedade (PEDRAZZANI, 2006). Criou-se na

organizacao a concepcao de que “o conhecimento precisa ser valorizado como um bem que ndo
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se esvai, ndo se gasta, mas esta sujeito a obsolescéncia: esse é um grande desafio da gestdo do
conhecimento, na esfera publica” (PEDRAZZANI, 2006: 15).

Na criagdo e compartilhamento do conhecimento organizacional, observou-se uma nitida
preocupacdo com a existéncia de loci para a emergéncia de relacionamentos. Poderia ser um
espaco fisico (um escritério, por exemplo), virtual (conexbes eletrénicas), mental
(compartilhamento de idéias, valores e experiéncias), o contato direto com clientes, etc. A
cultura de colaboragao almejada busca:

e O aprendizado e a experimentagao;

e O compartilhamento de conhecimento;

e Ainteligéncia coletiva; e

e O crescimento conjunto da empresa e de seus colaboradores.

O ciclo da gestdo do conhecimento idealizado é composto de 4 etapas e pareceu
significativamente atrelado ao gerenciamento de conhecimentos explicitos, conforme

demonstra a figura abaixo:

FIGURA 17: CICLO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do
conhecimento na
Prefeitura Municipal de
Sao Carlos

Fonte: Adaptado de Pedrazzani, 2006.

Por sua vez, as condicdes para que esse ciclo aconteca foram desenvolvidas em um

esquema conceitual reproduzido abaixo:
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FIGURA 18: CONDIGOES BASICAS PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO
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Fonte: Adaptado de Pedrazzani, 2006.

Observam-se nesse modelo quatro eixos estruturadores da gestdao do conhecimento na
concepcgdo da organizagdo: Estratégias gerenciais, Tecnologia como suporte, Sistemas de Gestdo
e énfase nas Pessoas e Equipes. A idéia da criacdo e manutencdo (de procedimentos, servicos e
produtos para os clientes/cidaddos) aparece no topo do ciclo e é confirmada pela estratégia do

conhecimento, sintetizada na figura abaixo:
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FIGURA 19: ESTRATEGIA DO CONHECIMENTO

Baseado em
4 VON KROGH;
Foco nas ICHIUO e
praticas NONAKA,
2001.
Mudanga cultural,
formacio, coletivizagio
Transparéncia e compartilhamento
Foco no
contetudo
Foco no conhecimento Foco na criagao
existente do conhecimento

Fonte: Adaptado de Pedrazzani, 2006.

A parte inferior da escada enfatiza a explicitacdo e organizacdo de conhecimentos
codificaveis, bem como a estruturacdo da gestdo da informacdo para a tomada de decisdes. O
segundo degrau da escada busca favorecer o compartilhamento de conhecimentos através de
espacos especialmente criados, incluindo espacos de compartilhamento na Escola Municipal de
Governo. Por fim, o ultimo degrau da escada enfatiza o uso desses conhecimentos em forma de
inovacoes. As propostas da prefeitura de Sdo Carlos para a gestao do conhecimento sao:

e Reconhecimento coletivo da importancia do conhecimento como o recurso mais

valioso de qualquer organizacdo publica;

e Aplicar politica estratégica de desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento na

organizacdao como um todo;

e Definir e implementar estratégias de conhecimento com a participacdo de todos os

segmentos relevantes da organizacao;

e Acompanhar o uso e o desenvolvimento de conhecimento por meio da melhoria dos

processos organizacionais.
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e Valorizar servidor criativo: aquele que acumula conhecimentos especificos e se dispGe
a compartilhd-los; e
e Mudan¢a qualitativa na forma de reter o conhecimento: transforma-lo de ativo
individual a ativo coletivo, dissociando a preservacdo do conhecimento na
administracdo publica, da fixagcdo das pessoas.
O trabalho de Pedrazzani (2006) ndao chegou a apresentar uma avaliacdo das praticas,
mas apontou como desafios especificos a consolidacdo desse ambiente de compartilhamento e a

crenca na obsolescéncia do conhecimento que introduz a necessidade de inovagao continua.

5.7 Governo Eletronico: estratégia para a Gestao do Conhecimento no Ceara

O governo do estado do Ceara foi o Unico drgdo encontrado que vincula suas praticas de
gestdo do conhecimento explicitamente ao contexto do Governo Eletrénico (e-Gov), inserindo ali
os propésitos e ferramentas de gestdo do conhecimento para aperfeicoamento ndo apenas de
suas atividades internas, mas também de seu relacionamento com os distintos atores da
sociedade. Essa postura foi estimulada pela constatacdo de que o estado:

e éum grande consumidor e incentivador de Tl;

e possui um ambiente rico em informagdes, conhecimentos, experiéncias e know how,

sem uma estrutura para gerir isso;

e tem a gestdo do conhecimento prevista em seu PPA e a tem como prioritaria para as

areasde RH e TI.

O governo do estado considerou que ainda se encontra num contexto de geréncia da

informacdo e precisa evoluir para o conhecimento, conforme esquema reproduzido abaixo:
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FIGURA 20: ONDE ESTAMOS NESSE MOMENTO?

Onde estamos nesse caminho?
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Fonte: LEAO, 2003: 3.

O foco das primeiras a¢Ges estruturadas de gestdo do conhecimento foi em:

agregar valor a informacao;

e aprender a gerenciar conteudo;

e identificar onde estd o conhecimento e “quem sabe o qué”;

e criar ambientes de aprendizagem;

e estimular que o conhecimento seja colocado em agao;

e construir bases de informacgdo e ferramentas para armazenamento, recuperagdo e

troca de conhecimento;

e estimular a aquisicdo e multiplicacdo do conhecimento; e

e incentivar a producdo e compartilhamento do conhecimento.

A justificativa do governo para adotar tais praticas foi a idéia da utilidade para o governo
no sentido de: a) gerir sua memaria organizacional; b) prover a administracdo do estado de uma
politica sistematica, ja que “os governos mudam”; c) estimular a aprendizagem e o
conhecimento dos servidores, uma vez que o estatuto da “estabilidade” conferida pelo RJU
desestimularia a preparagdo continua dos servidores; d) acelerar a aprendizagem organizacional
com foco na eficiéncia e inovacdo; e) proporcionar ganhos de produtividade; f) melhorar a

eficiéncia dos processos organizacionais e a propria gestdo da informacdo; g) criar uma



153

inteligéncia competitiva no governo e na sociedade buscando a atracdo de investimentos
(populagdo capacitada); h) compartilhar conhecimentos para a transparéncia (publicizacdo,
democracia e participacdo); i) governo deve ser responsavel em promover politicas de acesso a
informacgdo e conhecimento para a populagao; j) transformar pelo conhecimento - governo é um
grande agente de transformacdo da sociedade e; |) eficiéncia: prestacdo de servico publico
requer conhecimento e transfere conhecimento.

A figura abaixo sintetiza a no¢do de como a gestdo do conhecimento promovida pelo
estado pode proporcionar beneficios para a sociedade como um todo. A pessoa representada é

um cidaddo comum, podendo ser ou ndo membro do corpo funcional do Estado:

FIGURA 21: CONHECIMENTO PARA O BEM-ESTAR SOCIAL
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Fonte: LEAO, 2003: 8.

O governo do estado considerou que a utilizagdo do conhecimento no contexto do

governo propicia ganhos em qualidade administrativa conforme sugerido pelas figuras abaixo:



FIGURA 22: FLUXO DE INFORMAGCAO E DECISAO NO GOVERNO
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FIGURA 23: UTILIZAGAO DO CONHECIMENTO PARA AS ACOES DE GOVERNO
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Fonte: LEAO, 2003: 12.

Para o sucesso das acdes de e-gov, considerou-se os seguintes fatores criticos:
e Ferramentas de Tl eficientes, flexiveis e amigaveis;
e Apoio, incentivo e acdo exemplar da alta geréncia (ndo obrigar!);

e Endomarketing - premissa de que motivacdo ndo pode ser s6 empolgacao inicial;
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e Mudanga da Cultura Organizacional;

e Importancia do ser humano;

e Entender para que serve a gestdo do conhecimento e quais os beneficios para a
pessoa (o0 que eu ganho com isso?); e

e Convencer-se a compartilhar conhecimento - todos ganham!

5.7.1 Gestdo do conhecimento no contexto do Governo Eletrénico

Desenvolveu-se entdo a integracdo da gestdo do conhecimento com o planejamento do
Governo Eletronico no estado. O e-gov ali é entendido como a “utilizacdo pelo Governo das
novas tecnologias da informacdo e comunica¢do na prestacdo de servicos e informacgdes para
cidaddos, fornecedores e servidores” (LEAO, 2003: 14). A figura reproduzida a seguir sintetiza o

uso do conhecimento organizacional no contexto do e-gov:

FIGURA 24: GOVERNO ELETRONICO NO CEARA
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Publicos
Gestao G2G
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Fonte: LEAO, 2003: 12.

Na linha de Governo para o cidaddo (G2C), o governo do Ceard implantou: a) ilhas
digitais; b) internet nas escolas; c) portal de servicos e informagdes; d) biblioteca virtual do

instituto de pesquisa e estratégia econGmica do ceard; e) gestdo de relacionamento com o
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“cidaddo-cliente”; f) féruns de discussdo com a sociedade e; g) inteligéncia competitiva
(Secretaria do Trabalho e Empreendedorismo).

Na area de governo para governo (G2G) foram criados: a) Intragov, a intranet
governamental; b) ambientes de gestdo do conhecimento: Banco de Idéias, Aprendizagem
organizacional, E-lerning, Banco de Talentos e Competéncias; c) ambiente de colaboracdo (Chat,
Foruns, Correio Eletrénico, Help-desk, Comunidades Virtuais, etc.); d) sistemas multimidia,
bibliotecas e arquivos digitais; e) memdéria organizacional (conhecimento tacito - explicito); f)
documentacdo de processos e rotinas; g) personalizacdo da intranet e intranets setoriais; h)
Portal do Servidor para gestdo de pessoas e; i) Portal da Tl Estadual, além de outros projetos
ainda nao implementados. Foram criados ainda uma Escola de Governo, projetos para utilizacao
de Software Livre e eventos para troca de idéias e experiéncias em temas de Tl na administragdo
publica.

Na area de Governo para negocios (G2B) as iniciativas de gestdo do conhecimento foram:
a) Portal de servicos e informacgdes do governo; b) Biblioteca virtual do instituto de Pesquisa e
Estratégia Econdmica do Ceard — IPECE; c) Portal do Investidor (criado pela Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico) e; d) Féruns para Inteligéncia Competitiva (Secretaria do Trabalho
e Empreendedorismo). Foi desenvolvido ainda o Plano Estratégico para Desenvolvimento das
TIC's no Estado, que contempla: 1) Infra-estrutura para promover a integra¢do fisica e
tecnolégica de empresas; 2) Incubacdo de empresas; 3) Promog¢do da aprendizagem e a

formacao profissional e; 4) Transferéncia de tecnologia entre empresas e a academia.

5.7.2 Gestdo do conhecimento no Governo

A experiéncia de gestdo do conhecimento no ambito do Governo (corpo funcional) tem
como pélos o compartilhamento de conhecimentos, a aprendizagem organizacional, uso
intensivo de Tl e a mudanca de valores culturais, visando ao desenvolvimento de novos
conhecimentos da pessoa (servidor). As figuras seguintes, reproduzidas do trabalho de Ledo

(2003), ilustram o mecanismo e o cenario desejado para gestdo do conhecimento:
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FIGURA 25: DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO NO GOVERNO
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Fonte: LEAO, 2003: 29.

FIGURA 26: CENARIO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NO GOVERNO DO CEARA
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Os préximos passos apontados foram:

Criacdao do comité gestor de gestao do conhecimento;

Criacdo do seminario de gc no governo;

Disseminar a gestao de conteudo;

Implantar a Intranet Governamental como ambiente de aprendizagem e troca de
conhecimentos; e

Campanha de Endomarketing e Motivacdo (para a implantacdo de ferramentas).

Ledo (2003: 32) afirma que, com essas iniciativas, é objetivo do governo do estado

“participar de forma consistente da sociedade do conhecimento, utilizando o conhecimento para

promover o desenvolvimento econémico do Estado”.
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CAPITULO 6: Analise dos resultados e conclusées

A continua sedimentacdo e institucionalizacdo da gestdo do conhecimento em muitas
organizacdes (SVEIBY, 1998; BATISTA, 2004) avaliza um porvir mais ou menos duradouro, o que
torna os estudos sobre o tema desejaveis e promissores. A progressiva adocao de estratégias de
gestdo do conhecimento em organizagdes publicas também inspira estudos que se voltem a
compreensdo do assunto.

Nosso estudo do nucleo presumivel da gestdo do conhecimento apontou seu cardter
mercadoldgico, sua énfase na criacdo do conhecimento pela via da extracao de conhecimentos
tacitos dos funcionarios e sua obsessdo pela “vantagem competitiva”. As estratégias de
legitimagdo wusadas incluem argumentos relacionados aos valores do altruismo, do
compartilhamento, da solidariedade entre os membros da organizacao. Dificil ndo encarar como

Ill

recurso de ideoldgico a idéia reiterada segundo a qual “guem compartilha também aprende” —
ndo pelo conteudo da proposicdo em si, mas pelas circunstancias em que é apresentada. Com
efeito a Organizacdo é a entidade especial que justifica toda estratégia de gestdo. A pessoa
ocupa uma posicao de centralidade somente na qualidade de matéria prima para o produto do
conhecimento. A ideologia subjacente a gestdo do conhecimento prescinde de formas menos
sutis de manifestacdo, uma vez que as proéprias idéias de aprendizagem, conhecimento,
compartilhamento, desenvolvimento ja estdo imersas em uma conotacdo altamente positiva
contra a qual é dificil argumentar. Quem seria contrdrio a praticas que objetivam promover a
ampliacdo dos conhecimentos na organizacdo pela via do compartilhamento? A concepcado de
Davenport e Prusak (1998), corroborada por Nonaka e Takeuchi (1997) e Sveiby (1998) segundo
a qual o conhecimento sé cresce quando compartilhado corrobora o discurso quanto as boas
intencOes da gestdo do conhecimento, fortalecendo sua imagem imaculada. A obra de Nonaka e
Takeuchi (1997), por exemplo, apresenta elementos que, na o6tica da Andlise do Discurso
constituem o que Michel Pécheux chama de “estratégias de legitimacao” do discurso. A industria

japonesa é apresentada a partir de um esteredtipo “de empresas do conhecimento”, nas quais

os funciondarios altamente qualificados estdo decididamente implicados no desenvolvimento de
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novas idéias e produtos, o que explicaria seu sucesso — em contraposicdo as empresas
“ocidentais” que atuariam ainda segundo valores fordistas (era industrial).

Mas ainda sdo raros estudos que analisem as estratégias do discurso da gestdo do
conhecimento. Nossa constatagdo é que o problema ndo estd no incentivo ao conhecimento em
si, mas na maneira como ele é criado e na instrumentalizacdo de seu uso. Nesse sentido parece
oportuna a contribuicdo de Aun (2003). A autora lembra que o direito a informacgdo — afirmado
j& em 1948 na Declaragdo Universal dos Direitos do Homem — tem sido sistematicamente
negado devido ao atrelamento de seu acesso, na pratica, as condicdes econdbmicas e sociais. O
conhecimento segue a mesma trilha e sua “distribuicdo” social é inequivocamente desigual.
Mesmo no setor estatal que assumiu a funcao de promover um sistema de educacao publica de
qualidade, o ideal da gestdo do conhecimento é apresentado apenas com pretensées
administrativas: nada se fala da distribuicdo do conhecimento, de seu acesso a quem mais
precisa. Segundo Milton Santos, o pano de fundo das estratégias globais de acumulacdo é a
ampliacdo do fosso que separa ricos e pobres (SANTOS, 2000).

O trabalho demonstrou que vdrias das praticas chamadas de gestdo do conhecimento
implantadas em 6rgdos da administracdo publica diferem qualitativamente dos propdsitos
sugeridos no nucleo do programa. A preponderancia do conhecimento tacito, com a
conseqiéncia logica da necessidade de uma aprendizagem pela via da tradi¢do, da convivéncia,
do didlogo, cede lugar na maioria dos casos estudados a énfase no ensino formal. A
aprendizagem organizacional foi a pratica de gestdo do conhecimento mais recorrente e a
codificacdo e transferéncia de conhecimentos explicitos predomina no setor publico. A énfase na
tecnologia alardeada nos casos estudados praticamente contradiz os trés autores analisados no
nucleo da gestdo do conhecimento. As TICs, para eles, tém importancia estratégica, mas
secunddria. Também se verificou em muitos casos uma confusdo conceitual entre gestdo da
informacgdo e do conhecimento: a criagao de bancos de dados e a codificacdo de procedimentos
para uso posterior sdo indicadas como praticas de gestdo do conhecimento. Os objetivos desta
também foram diversos dos encontrados no nucleo de andlise: na gestdo publica brasileira a
gestdo é integrada a um contexto no qual os objetivos sao medidos em termos de eficacia, mas

nenhuma organizacdo apontou indicadores que permitam mensurar essa variavel. Pode-se falar
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gue nas instituicdes publicas brasileiras se destaca uma forma hibrida de gestdo do
conhecimento que cria a seu modo, com duvidoso refinamento tedrico, gestdo do
conhecimento.

Mas outros problemas se mostraram relevantes. Em sua formulagdo tedrica, a gestdo do
conhecimento ndo encontra muitos amigos entre os funciondarios de nivel operacional. Nonaka e
Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak (1998) identificam nesses funciondrios os principais
criadores do conhecimento na empresa, mas reafirmam a importancia da formulacdo das
praticas de gestdo do conhecimento nos setores estratégicos da organizacdo. Aos funciondrios
cabe apenas a funcdo de execugdo. Do ponto de vista gerencial, essa premissa parece
perfeitamente razodvel, mas no caso da administracdo publica, procedimentos de gestao nesses
moldes podem ser qualificados como o que Abrucio (2001), Diniz (1997) e Azevedo e Andrade
(1997) chamam de “insulamento tecnocratico”, a respeito do qual ndo faltam exemplos de
fracasso nesses mesmos autores. Os custos politicos para implementacdo de um modelo de
gestdo como esse podem ser grandes demais para a tradicdo publica brasileira de “inovacdo de
corte impositivo” (DINIZ, 1997), reforcando o carater insular da gestdo; nesse caso ficaria ferido
o principio defendido por Sveiby (1998) e Nonaka e Takeuchi (1997) segundo o qual a gestdo do
conhecimento precisa do envolvimento e da confianga dos funcionarios (criagdo da “cultura
organizacional”).

Os custos econdmicos também poderiam constituir problema, ja que no setor privado
essas despesas supostamente sdo suplantadas pelos beneficios tangiveis auferidos com a
vantagem competitiva. Nao encontramos estudos ou relatos que demonstrem ganhos no setor
publico suficientes para justificar o “investimento”.

Além dos mais, a ainda crbnica crise de legitimidade do servico publico no Brasil
(ABRUCIO, 2001) torna problematica a possivel adocdo de estratégias de compartilhamento
tdcito como as sugeridas no nucleo tedrico e experimentadas com relativo sucesso na iniciativa
privada: ambientes para conversa desinteressada, jantares, eventos informais fora do ambiente
de trabalho, horario flexivel e tempo ocioso, vistas ali com certa naturalidade e de retorno

financeiro presumivel. Na administracdo publica essas praticas provavelmente reforcariam a
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crenca ainda forte na ineficacia do gasto publico, no relaxamento e privilégio dos servidores
publicos.

Alids, o proprio estatuto de publico carece de melhor definicdo: que tipo de organizagao
publica (Adm. direta, autarquias, fundacgdes, sociedades de economia mista, etc.) estaria apta
para que tipo de praticas de gestdo do conhecimento? Ao tratar da reforma administrativa
brasileira — consubstanciada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)
proposto em 1995 — Bresser Pereira critica a conformacdo da administracdo publica até entdo
prevalecente no Brasil, tratada como estatista e burocratica e avaliada como “intrinsecamente
ineficiente e historicamente autoritaria” (2001: 32). A reforma preconizada no PDRAE visava,
formalmente, “a curto prazo, facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos estados e municipios,
onde existe um claro problema de excesso de quadros, a médio prazo, tornar mais eficiente e
moderna a administracdo pubica, voltada para o atendimento dos cidaddos” (1996: 282). Para
tanto, o PDRAE propde uma série de iniciativas convergentes com o modelo de reformas
gerenciais. Essas praticas gerenciais deveriam ser adotadas no parelho do Estado de um modo
geral, exceto no que Bresser Pereira denomina de “atividades exclusivas do Estado”, que
incluem o “poder de legislar e tributar” (1996: 283). Para tal setor, o autor afirma que a reforma
deve “ocupa-lo com servidores publicos altamente competentes, bem treinados e bem pagos, e
que estejam identificados com o ethos do servico publico, entendido como o dever de servir ao
cidaddo” (2001: 36). Em sintese, a burocracia, para Bresser Pereira, é rigida, ineficaz e
ineficiente, devendo ser ‘reformada” e “modernizada” segundo os pressupostos do modelo
gerencial. No entanto, para as atividades que sdo da esséncia do setor publico, o autor defende
ndo sod a prevaléncia como o reforco do modelo de administracdo burocratica.

No trabalho de legitimacdo tedrica da gestdo do conhecimento no setor publico, algumas
instituicdes analisadas incorreram em equivoco tedrico ao situar, na tarefa de promover o
desenvolvimento da sociedade e a educacdo de qualidade, a justificativa para a gestdo do
conhecimento quando esta é na verdade uma pratica voltada, ao menos num primeiro
momento, para o interior da organizacdo que a implementa. Apenas o modelo tedrico de
Nonaka e Takeuchi (1997) contempla a superacgdo dos limites organizacionais em estagios mais

avancados da criacdo do conhecimento (que esses autores chamam de nivel ontoldgico inter-
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organizacional, mas que ainda assim difere qualitativamente da promocdo de valores como
educacdo e cultura).

Entendida como processo gerencial para a criacdo de conhecimentos, a gestdo do
conhecimento parece possivel do ponto de vista operacional e o estudo de sua viabilidade
pratica parece sugerir, desconsiderando varidveis de acesso a tecnologia, recursos financeiros,
modelos administrativos, nimero de funcionarios e distribuicdo das unidades, a possibilidade de
sua implementacdo em organizagGes publicas ou privadas. Neste sentido ndo se encontrou na
bibliografia elementos definitivamente impeditivos. Entretanto, se pensarmos nos objetivos
declarados da gestdao do conhecimento — sua estratégia para obtencdo de vantagem competitiva
e suas praticas orientadas a esse fim — verifica-se uma clara ambigliidade de propdsitos em
relacdo a administracao publica.

Com efeito, é problematico pensar na transposicdao dos objetivos e metas definidas no
programa para o primeiro setor, mesmo quando arroupado de modelos gerencias de cunho
privado. Talvez a Unica justificacdo plausivel seria a melhoria da prestacdo de servicos mas os
casos estudados ndo demonstraram de maneira evidente a validade dessa relacdo. Isso sem falar
no principio da legalidade que rege as ac6es do governo e segundo o qual politicos e burocratas
tém na lei os parametros de sua a¢do — s6 podem agir conforme determina a lei. Vale a pena

tomar a constatacdo de Azevedo e Andrade (1997) a esse respeito. Eles afirmam que

Ao contrario, como se pode constatar do adogamento, da improvisagao e
dos inumeros equivocos juridicos cometidos (...) faltou a reforma
[administrativa] ndo sé uma concepgao substantiva refinada, mas também
um cdlculo estratégico. Medidas foram adotadas simetricamente, atingindo
indistintivamente o setor publico, sem considerar as condi¢bes efetivas de
funcionamento dos 6rgdos governamentais, seus papéis e seus distintos
graus de eficiéncia (AZEVEDO e ANDRADE, 1997: 65).

Isso cria um entrave legal j4 que ndo ha legislacdo ou regulamentacdo suficiente para
reger os problemas e dirimir conflitos de propriedade intelectual envolvidos na codificacao do
conhecimento dos empregados. Esses elementos demonstram que, no atual estdgio de
desenvolvimento, a gestdo do conhecimento na administracdo publica apresenta mais

problemas que possibilidades.
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