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PALAVRA DO PRESIDENTE DA SBGC

Em sua sexta edigao anual, o KM Brasil 2007 oferece a vocé este produto editorial que reéine algumas
contribuicées de profissionais que tém se destacado na academia e nas empresas, desenvolvendo
conceitos e praticas de Gestdo do Conhecimento.

Os textos aqui apresentados sao testemunhos da evolucao que a Gestdo do Conhecimento vem
apresentando nos ultimos anos. De fato, tal evolucdo inicia nos primeiros anos da década de 1990,
quando surge pela primeira vez na literatura internacional a palavra knowledge management, inicialmente
associada a solucdes de tecnologia de informacao, identificada por alguns autores como a primeira
geracédo da Gestdo do Conhecimento. Peter Drucker ja falava desde os anos 1970 no knowledge worker,
o trabalhador do conhecimento, que segundo ele se diferenciaria do trabalhador tradicional (mdo-de-
obra) pela sua qualificacdo profissional e pelo uso intensivo do seu intelecto nas suas atividades de
trabalho (cérebro-de-obra).

A segunda geracdo da Gestdo do Conhecimento ocorre a partir da segunda metade daquela
década, quando algumas empresas gerencialmente mais avancadas iniciam a implantacdo de algumas
préticas orientadas para mapeamento de competéncias, educagdo corporativa, inteligéncia competitiva,
aprendizagem organizacional, entre outras, porém tais praticas eram iniciativas isoladas, geralmente sem
estruturas formais ou interligadas numa visdo integrativa da Gestao do Conhecimento.

J& nos ultimos anos, em pleno século XX, estas mesmas empresas evoluem para o terceiro estagio
ou geracao da Gestao do Conhecimento, quando comegam a articular aquelas praticas ja existentes (e
outras em implantacdo) com o processo de estratégia corporativa, com as politicas estratégicas de Gestdo
de Pessoas, e levando em conta aspectos da cultura organizacional. Também a esta altura as ferramentas
de Tecnologias de Informagdo e Comunicagao ja estavam consolidadas como suporte fundamental aos
processos de Gestdo do Conhecimento.

Portanto, hoje estamos num momento no qual ja podemos considerar a idéia da Gestdo
do Conhecimento como um processo maduro nas organizacdes que ja passaram por mudangas
gerenciais nos Ultimos anos (sistemas de qualidade e produtividade, estratégia competitiva, gestdo
de parcerias, remuneracao varidvel, governanca corporativa, responsabilidade social, entre outras
praticas de gestdo). Inclusive alguns autores propdem metodologias de avaliagdo de maturidade
em Gestdo do Conhecimento, em que critérios como aprendizagem, redes de conhecimento,
cultura organizacional, governanga, sistemas de informacéao e outros passam a ser focalizados como
indicadores desta avaliacéo.

Sendo assim, com a minha experiéncia de mais de dez anos em Gestao do Conhecimento,
acompanhando tudo o que tem ocorrido nas empresas, na academia e na propria evolucao da sociedade,
tenho a convicgdo de que o préximo passo nas organizagcdes com relacdo a esta questao é consolidar a
Gestédo do Conhecimento como um (novo) processo organizacional. Para tanto, alguns fatores deverdo

acontecer nos ambitos interno e externo das organizacoes:
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+  no ambito externo, a principal questao é a postura estratégica, através da qual cada vez mais as
empresas estdo percebendo o conhecimento como uma vantagem competitiva, tornando-se assim um
recurso estratégico para cumprimento das suas diretrizes estratégicas;

« no ambito interno, cada empresa deverd focalizar seu esforco na construcdo do modelo
corporativo de Gestao do Conhecimento, que estard fundamentado na definicdo das funcdes criticas que
o referido processo deverd abranger. Assim, de acordo com sua natureza de atividades e suas diretrizes
estratégicas, as empresas definirdo algumas das seguintes funcdes: identificacdo; criagdo e/ou captura;
organizagao e acesso; disseminacao; avaliacao; protecao; retencao e mensuragao do conhecimento.

A partir do conjunto das fun¢des definidas, a empresa deverd implementar um conjunto de praticas
que vao operacionalizar aquelas fungoes. Por exemplo, se a empresa decide incluir a funcéo de avaliar o
conhecimento, é porque o interesse é saber ‘quem sabe o qué” na organiza¢ao. Assim, sera necessario
implantar praticas de Gestao de Competéncias, como mapeamento das competéncias individuais e
identificacdo dos gaps de competéncia, que permitirdo cumprir aquela fungdo. Ao mesmo tempo, o gap
de competéncias criard demanda para as préticas de Educacdo Corporativa, através das quais a pessoa
avaliada poderd adquirir as competéncias requeridas pela organizagdo no seu cargo ou carreira.

Portanto, os textos componentes deste caderno que vocé esta recebendo fazem parte do contexto
de evolucdo da Gestdo do Conhecimento em nivel mundial e nacional, respeitadas as opinides e viséo de
cada autor. Esperamos que o KM Brasil 2007 permita a discussao e disseminagdo destas idéias e praticas
de Gestao do Conhecimento, e que assim a SBGC cumpra mais uma pequena parcela de sua missao, que
é exatamente disseminar as praticas de Gestao do Conhecimento no ambito organizacional brasileiro.

Heitor José Pereira
Presidente da SBGC
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COORDENADORIA NACIONAL DE PUBLICACOES

E com enorme satisfacdo que apresento a vocés os Ensaios sobre Sustentabilidade e Gestdo
do Conhecimento. Satisfacdo, porque demonstra a seriedade com que a SBGC trata este tema da
sustentabilidade, tdo relevante e atual para as empresas no mundo moderno. E mais satisfacdo ainda
quando este tema relevante é explicitado por pessoas de reconhecido nome na érea

Este é 0 enfoque da SBGC: compartilnar conhecimento, seja em forma impressa, em féruns proprios ou
nos seus eventos, fazendo com que as organizagdes entendam e usem conhecimento para geragdo de valor.

Nesta linha, a Coordenadoria Nacional de Publicacdées vem desde 2006 desenvolvendo uma linha
editorial que abrange, inicialmente, trés produtos: uma revista eletronica trimestral — a GC Brasil, Cartilhas
sobre Gestdo de Conhecimento e Cadernos de Praticas de GC.

A revista GC Brasil ja estd no seu quinto nimero e trata de rever, examinar, analisar e mostrar o
enfoque produtivo e por vezes original para o material que ja foi publicado, sem necessariamente ter se
feito acompanhar de reflexdes mais ricas que as novidades propdem e até, com frequiéncia, exigem. Desse
modo, GC Brasil, de um lado, conta sempre com a colaboracao de pesquisadores e especialistas no que
diz respeito a revisao dos artigos do nucleo temético, e, de outro, com a participacao de jornalistas e
jovens cientistas para a elaboracdo das partes noticiosas da publicacéo.

Escrita em linguagem clara e objetiva, mas tratando em profundidade os temas que aborda,
a revista atua tanto no dominio cientifico, técnico e empresarial quanto na divulgacdo cientifica.
Convidamos vocé, congressista e leitor destes ensaios, a colaborar com a GC Brasil enviando seu texto
para gcbrasil@sbgc.org.br.

As Cartilhas sobre Gestao do Conhecimento e os Cadernos de Praticas de GC, ainda em
elaboracéo, serdo editados quadrimestralmente com o objetivo de apresentar os conceitos basicos sobre
GC para estudantes e interessados no assunto e casos de Gestdo do Conhecimento para académicos,
empresarios, governo e toda e qualquer organizacédo sensibilizada com o tema, propondo-se também a
ser uma referéncia para estudantes, podendo ser usado como material de apoio a cursos da érea.

Pois bem, para ter acesso a revista e, futuramente, aos outros produtos editoriais, basta acessar o
portal da SBGC, no endereco www.sbgc.org.br, e entrar num mundo de conhecimento! Espero vocé 14.

Elisabeth Gomes
Coordenadora Nacional de Publicagdes
SBGC
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COORDENADORIA NACIONAL DE PLANEJAMENTO E MARKETING

Caro Congressista,

Convidamos 21 especialistas a escreverem textos e ensaios relacionados a Gestdo do Conheci-
mento (GQ).

Aidéia principal é entregar a vocé um conteldo interessante, alguns textos provocativos e também
relacionados ao tema do evento.

Os seis primeiros textos estao diretamente relacionados ao tema do KM Brasil 2007 — “Crescimento
Sustentével: o Papel da Gestdo do Conhecimento”.

Os oito seguintes abrangem outras relagdes com a GC na visdo de professores e especialistas da area.

Os cinco ultimos ensaios tratam de visdes relacionadas ao conhecimento como valor, coordenados
pelo professor Gregdrio Ivanoff.

Convidamos vocé a participar de nossos féruns para discussao dos temas aqui tratados e outros de
seu interesse.

Os foruns pertencem a toda a Comunidade da SBGC. Participe também através do nosso portal:
www.sbgc.org.br.

Boa leitura!

Fabio Camara Araujo de Carvalho

Coordenador Nacional de Planejamento e Marketing
Associacao Brasileira de Gestao do Conhecimento
SBGC
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1. POR QUE FAZER GESTAO DE CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO?

Para muitos o conhecimento torna a sociedade mais desenvolvida e a nagdo, competitiva.
Por isso, é estratégico compartilhd-lo.

Paulo Sérgio Vilches Fresneda

Sénia Maria Goulart Gongalves

A utilizacdo da gestdo do conhecimento no setor publico é uma estratégia para o melhor
desempenho e relacionamento interno e externo das organizagdes desse setor. Fatores como o intelecto,
as idéias criativas e inovadoras podem aumentar o desenvolvimento humano e a qualidade de vida.

O conhecimento é o recurso basico que direciona as agdes. No setor publico, um dos maiores bens
é a criacdo de uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio da educacdo dos
cidadéos, para que eles e, conseqlientemente, a nacdo se tornem competentes do conhecimento.

A revolucdo das Tecnologias de Informacao e Comunicagao (TIC) trouxe novos modos de criacdo,
coleta, armazenamento, combinacdo e utilizacdo do conhecimento que caracterizam a “Economia
do Conhecimento’, que é, na verdade, uma Economia que faz uso de conhecimento para seu
desenvolvimento econémico e social. Essa Economia se torna uma fonte de vantagem e riqueza para
os individuos, organizacdes e nacoes.

Ao promoverosconhecimentos necessariosaodesenvolvimento,ogovernotemalgumasalternativas
de acédo: fomentar a diversidade e o pluralismo; facilitar o desenvolvimento da industria nacional de
conteldos, incluindo os servicos de radio, televisao, informdtica, entre outros; incentivar e apoiar o papel
ativo das universidades e bibliotecas para tornar disponiveis diversas fontes de conhecimentos e elaborar
politicas educativas essenciais para melhorar a capacidade intelectual e criativa da sociedade.

Vale destacartambém que algumas das principais praticas de gestdo do conhecimento sdo: Mapeamento
do conhecimento, Gestao do capital intelectual, Gestao por competéncia, Educagao Corporativa, Universidade
Corporativa, Gestdo de Contelido, Gestao Eletronica de Documentos e portais como intranet e extranet.

Implantar gestdo do conhecimento na érea publica, porém, ndo significa apenas colocar os servigos
publicos on-line e melhorar sua forma de acesso. Significa ter transparéncia e interagdo entre a sociedade
civil e o Estado, elementos centrais do processo de reestruturacao da administracdo publica.

Gestdao do Conhecimento em niimeros

Em 2005, 0IPEA publicouoestudo Gestdo do Conhecimentona Administragado PUblica,em parceria
com a PUC do Parand e com a empresa TerraForum Consultores, com o objetivo de “sistematicamente
identificar, acompanhar e compartilhar as melhores préticas de Gestdo do Conhecimento entre os
atores do Governo Eletronico”. A pesquisa contou com a participacdo de 24 érgdos da Administracdo
Direta (Ministérios, Controladoria Geral da Unido, Comandos Militares e a Casa Civil da Presidéncia da
Republica) e seis empresas estatais como Embrapa, Banco do Brasil, Petrobras, entre outros, para analisar
as préaticas de Gestao de Conhecimento. O estudo classificou as praticas de GC em trés categorias: 0s
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aspectos de gestdo de Recursos Humanos (que facilitam a disseminacdo e o compartilhamento de
informacdes e conhecimento); a estruturacédo dos processos organizacionais (que sdo facilitadores de
geracao, retengdo e organizacdo); e a disseminacdo de conhecimento organizacional, incluindo as
ferramentas de Tl.

O estudo mostrou que as ferramentas mais praticadas em RH pelas empresas participantes do
estudo sdo 0s “Foruns Presenciais”com 70%, seguido de “Comunidade de Praticas’com 50%; em Processos
Organizacionais Facilitadores de GC encontram-se as “Melhores Praticas’, em primeiro lugar, com mais de
40%, e 0"Benchmarking”com quase 40%; no quesito Base Tecnoldgica e Funcional de Suporte a CG, pode-
se destacar os portais intranets e extranets com 50%, seguido por Sistemas de Workflow com quase 50%
e Gestao de Conteudo com 30%.

Saber fazer a Gestdo do Conhecimento torna-se fundamental para o desenvolvimento de
um pafs e, por isso, ndo se pode deixar que grande parte desse conhecimento seja desarticulada a
cada vez que o governo troca de maos, pela substituicdo de pessoas ou descontinuidade de planos.
Sistematizar o conhecimento publico e transformé-lo em valor para o Pais passa a ser entdo o grande
desafio do governo brasileiro.

Paulo Sérgio Vilches Fresneda

Coordenador do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica (GT-GCIE) e do Comité
Executivo do Governo Eletrénico (CEGE) do Governo brasileiro. Pesquisador da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa).

Professor do programa de mestrado de strictu sensu em Gestdo do Conhecimento e da Tecnologia da

Informacao da Universidade Catdlica de Brasilia.

Sonia Maria Goulart Gongalves

Mestra em Gestdo do Conhecimento e Tecnologia da Informacédo pela Universidade Catélica de Brasilia e
especialista em Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial pela COPPE/Universidade Federal do Rio
de Janeiro. E professora da Escola Nacional de Administracio Publica, da Fundacao Universa — Universidade
Catdlica de Brasilia e da Associacao Internacional de Educagao Continuada (AIEC), em Brasilia.

Foi vice-presidente nacional da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC), no biénio 2005-2006.
E membro do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e da Informacao Estratégica (CT-GCIE) do Comité
Executivo do Governo Eletrénico (CEGE) do Governo Federal brasileiro e do Comité Organizador do Congresso
Nacional de Gestao do Conhecimento na Esfera Publica — CONGEP, no biénio 2006-2007.

As principais dreas de pesquisa, ensino e atividades profissionais em organizagdes publicas e privadas

nos Ultimos anos sao: planejamento e gestdo estratégica em organizagdes governamentais; gestdo do
conhecimento, com énfase em aprendizagem organizacional em ambientes colaborativos; inteligéncia
competitiva setorial e gestao de pessoas por competéncias.

E-mails: sonia.goulart@sbgc.org.br; sonia.goulart@uol.com.br
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2. MICRO E PEQUENAS EMPRESAS GANHAM MERCADO
COM INTELIGENCIA COMPETITIVA

Estudo do Sebrae aponta que, apds o uso da ferramenta, farmdcias de manipulagao no Rio de Janeiro
fecharam novos negdcios com indstria cosmética na ordem de R$ 90 mil em um semestre.

Paulo Alvim

A Inteligéncia Competitiva (IC) tem sido adotada por micro, pequenas e médias empresas como
forma de estimular a cultura de cooperacdo empresarial, antecipar tendéncias e planejar agdes a partir
das informacdes obtidas para garantir destaque no mercado nacional e, principalmente, em um mundo
globalizado onde a producdo em massa ndo deixa possibilidade de altas margens de lucro.

Por meio da IC, a pequena e média empresa pode ouvir o cliente, compreender seu nicho, a
estratégia, a estrutura de custos e modelos de precificacdo da concorréncia, inovar e ganhar mercado ou
até mesmo a lideranca em um breve espaco de tempo.

Estudo realizado pelo Sebrae, ao longo de dois anos, atesta a eficiéncia da aplicacdo da IC setorial
especificamente em farmdcias de manipulacdo no Rio de Janeiro. Os dados atestam o potencial da
ferramenta na diferenciacdo e redesenho de negdcios, bem como na agregacao de valor por essas
empresas, que se beneficiam da alta capacidade de adaptacdo e agilidade dos pequenos negdcios, a
partir da conscientizacdo do empresariado para o uso da informacao disseminada.

Prospeccédo de Novos Nichos de Mercado

Apds uma intensa andlise setorial foi possivel identificar oportunidade de novos negécios para farmacias
de manipulagdo por meio do conceito de marca junto aos consumidores e possibilidades de alianca junto a
indUstrias especializadas para a fabricacdo de cosméticos. A parceria geradora de novos negdcios fortalece o
mercado de indUstrias de terceirizacdo cosmética e permite as farmacias a participacdo em um novo nicho de
mercado. A visdo de negdécio desta anélise identifica ainda uma segunda fase, orientada para a exportacao.

A Farmdcia Natural da Terra j& se encontra com os estudos de estabilidade dos produtos em
andamento. A atuagao conjunta com a industria cosmética gera negoécios projetados para o segundo
semestre de 2007 na ordem de R$ 60 a 90 mil.

Orientacao Tatica e Estratégica pelo Cliente

A aplicacdo de informacoes obtidas em andlises abordando os fatores de decisdo de compra no
setor, os estudos de percepcdo de qualidade pelo cliente e o perfil médio do consumidor brasileiro foi
utilizada em nivel estratégico pela Farmécia Principio Vegetal, que, a partir de um trabalho junto aos seus
clientes, redesenhou seu modelo de negdcios, posicionando-se como um “centro de bem-estar’, com um
plano de acdo inicial para implantagdo ao longo de 12 meses.

Do mesmo modo, agora no nivel tético, a Farmacia Doce Flora realizou avaliacao junto a 800 clientes
e 0s resultados permitiram uma revisdo completa nos investimentos e agdes de marketing da empresa,
sendo voltados para a divulgacéo e fidelizagdo junto aos seus clientes diretos.
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Reducéo de Perdas em Processos

A partir de uma anélise SWOT — ferramenta de planejamento que identifica e correlaciona forcas,
fraquezas,oportunidadeseameacgas—foramobservadasformasdeplanejamentogerencial dasmicroempresas
do setor fora do eixo de investimento financeiro. A analise, orientada na aplicacdo de conceitos de Abraham
Maslow, para gestao de pessoas e processos internos, foi aplicada pela Sanatus Farmécia Homeopatica Ltda.,
sendo introduzidos os conceitos em treinamento, avaliagdes de pessoal e métrica de resultados. Em seis
meses, 0s desvios de processos tiveram uma reducdo avaliada em 97%, que representou, na proje¢ao do ano
passado, uma redugédo de perdas de pelo menos RS 5 mil, segundo o proprietario da empresa.

Assim, fica claro que monitorar o ambiente de negdcios, avaliar a estratégia dos concorrentes, além
de compreender as oportunidades e ameacas, diante de movimentos provaveis de mercado, constitui o
desafio com relacdo a aplicagao da IC como forma de consolidacdo na atualidade.

Paulo Cesar Rezende Carvalho Alvim

Engenheiro Civil pela UFRJ. Mestre em Ciéncia da Informacdo pela UnB. Especializagdo em Gestédo de C&T
— USP e em Inteligéncia Competitiva pela UFRJ. Gerente de Inovagao e Acesso a Tecnologia do Sebrae
Nacional. Experiéncia profissional nas éreas de pequena empresa, desenvolvimento tecnoldgico, inovagao,
competitividade, politica industrial, inteligéncia empresarial, gestdo do conhecimento e informagao

empresarial. Publicagdes nas areas de inteligéncia competitiva, gestao de pequenos negdcios e inovagao.

3. AURGENCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR ELETRICO

Por que a Gestao do Conhecimento deve fazer parte do férum de discussdes do setor elétrico brasileiro?
Jairo Gomes Queiroz

Focar a atencdo para o conhecimento nao é so considerad-lo como ativo principal de uma
organizagao, mas, analiticamente, mostrar também a preocupag¢do com inovacao, aprendizagem e
competéncia. Nesse sentido, ¢ um desafio analisar as transformacdes que afetam o setor elétrico em todo
o mundo e no Brasil, sobretudo em termos de desregulamentacao, privatizacdo, desinstitucionalizagéo e
reinstitucionalizacao. Ter gestao do conhecimento sobre essas transformacgdes vem sendo considerado
por alguns como ‘o poder de transformar a industria de energia’, bem como importante contribuicdo
para a definicdo de politicas publicas do setor.

O desenvolvimento da indUstria de eletricidade no Brasil contou com a participacdo predominante
do capital privado até a década de 1950, quando um novo ciclo de expansao foi inaugurado por empresas
publicas federais e estaduais. A intervencao do Estado, consolidada com a constituicdo da Eletrobras em
1962, modificou a base produtiva e a estrutura de propriedade do setor.
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Umavisdoretrospectivado setordestacaque nosanos 1960, a criacdo da Eletrobras consolidou o papel
do Estado como agente primordial para o planejamento, expansao do setor elétrico e institucionalizagdo
do padrédo de financiamento que foi adotado. A holding do sistema passou a centralizar os investimentos
e a promover a sua integracdo por meio de empresas geradoras federais, a fim de que fosse ampliada
a capacidade instalada do setor. Vale dizer que os 5.700 MW existentes em 1962 multiplicaram-se por
sete vezes, 20 anos depois. Isto ocorreu com a incorporacdo progressiva das empresas estrangeiras pelos
governos estaduais e a criagdo de novas empresas controladas, enfatizando o modelo hidraulico.

Desde entao, o crescimento da capacidade instalada e da malha de transmissdo do pafs exigiu que os
sistemas elétricos brasileiros funcionassem de forma integrada, tendo em vista o aproveitamento mais racional
das fontes energéticas. Ao longo desse periodo, acumularam-se conhecimentos, empregaram-se novas
técnicas e desenvolveram-se novos métodos, aprimorando-se cada vez mais a atividade de coordenagao
da operacao. Nos dias de hoje, as questoes relacionadas a operagcao do sistema elétrico interligado do Pais
interessam cada vez mais ao grande publico, além dos profissionais especializados no assunto.

Faz-se oportuno o resgate da histéria da operacdo do sistema interligado nacional, coordenada
inicialmente pelos Comités Coordenadores da Operacéo Interligada (CCOls), substituidos em 1973 pelos
Grupos Coordenadores para Operacao Interligada (GCOIs), ambos érgdos colegiados criados especialmente
para este fim. Para se ter um quadro completo, foi considerado ainda neste resgate o Comité Coordenador de
Operagao do Nordeste (CCON), que abrangia o Norte-Nordeste a partir de 1982. Atualmente, essa atividade é
desempenhada pelo Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS), responsavel pela coordenacéo e controle
da operacéo das instalagdes de geracéo e transmissdo de energia elétrica nos sistemas interligados.

Sociedade civil de direito privado sem fins lucrativos, o ONS foi criado em 1998 com o objetivo de
coordenar a operacao do sistema interligado e administrar a rede basica de transmisséo de energia elétrica
do Pais. Sua missao primordial, assumida na pratica em marco de 1999, é assegurar aos usuarios do sistema
a continuidade, a qualidade e a economicidade do suprimento de energia elétrica.

No entanto, a partir dos anos 1990, tem ocorrido uma grande perda de profissionais experientes
no setor elétrico em funcdo de aposentadorias especificas e planos de demissdo voluntaria. Portanto,
algumas questdes necessitam de uma conscientizagao urgente, para nao ser repetir o cendrio passado:“a
perda do conhecimento” Para que este conhecimento, adquirido ao longo de décadas de trabalho, com
grande investimento das proprias organizacdes, permaneca no setor, € necessario um movimento de
disponibilizagao, num processo continuo de retroalimentacdo, através da Gestao do Conhecimento.

Estamos vivenciando, agora mais do que nunca, uma demanda crescente de energia em todos 0s
setores da sociedade. Grandes discussdes séo realizadas sobre o problema da matriz energética, devido
a preocupacdo em realizar um desenvolvimento de acordo com o modelo da sustentabilidade. Possuir
atributos da sustentabilidade, no setor elétrico, significa, antes de tudo, fontes de energia limpa e renovavel.
Mas, ndo podemos esquecer as trés dimensdes que a configuram — conhecidas como triple botton line
— a ambiental, a econémica e a social. Para que esse modelo seja perseguido, é imprescindivel afirmar
que a Gestao do Conhecimento “veio para ficar” no setor elétrico.

Jairo Gomes Queiroz abordara esse tema durante o KM Brasil 2007 (Congresso Anual da Associagao
Brasileira de Gestdo do Conhecimento, da SBGC), que terd como tema principal o Desenvolvimento
Sustentavel do Pais e serd realizado em novembro, na cidade de Séo Paulo.

Ensaios Sustentaveis-FINALindd 5 @ 23/11/2007 14:38:39



| | | [ | ® | D | [ [

6 ‘ ENSAIOS SOBRE SUSTENTABILIDADE E GESTAO DO CONHECIMENTO

Jairo Gomes Queiroz

Engenheiro Eletricista formado pela Universidade Federal Fluminense — UFF em 1971,
pés-graduado em Sistemas Elétricos de Poténcia na Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro — PUC em 1972, graduado em Administracao de Empresas pela UERJ em 1973 e
cursou 0 MBA na COPPEAD da Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ em 1992.

Em agosto de 1998 participou da constituicdo do Operador Nacional do Sistema Elétrico

— ONS em assuntos relativos aos Centros de Operacéo, gerenciando em seguida o Centro
Regional de Operagédo Sudeste — COSR-SE até maio 2004. A partir de junho do mesmo ano
até a presente data, exerce o cargo de Assistente da Diretoria de Operacdo do ONS, onde

coordena o Comité de Gestao do Conhecimento do ONS — CGC.

4.COMO A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR ELETRICO
BRASILEIRO PODE CONTRIBUIR PARA A SUSTENTABILIDADE

Fernando Goldman

Orelatério daComissao Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento das Na¢ées Unidas,"Nosso
Futuro Comum’, estabeleceu o desenvolvimento sustentdvel como “aquele que satisfaz as necessidades
presentes, sem comprometer a capacidade das geracées futuras de suprir suas proprias necessidades”.

Hoje, 20 anos depois, de uma forma mais abrangente, nagdes e organizagdes — publicas, do terceiro
setor,ou privadas—buscam o Desenvolvimento Sustentavel comoaquele que atende aquatrofatores determi-
nantes: economicamente vidvel, socialmente justo, ecologicamente correto e culturalmente aceitdvel pela
sociedade. O futuro de todos nés depende simultaneamente dos resultados nessas diferentes dimensdes.

Os quatro fatores acima citados compdem a chamada sustentabilidade, ganhando aspectos
dramaticos na drea energética, ndo sé no Brasil, mas no mundo. A drea energética exerce papel fundamental
nesse contexto, visto ter implicaces diretas nas questdes sobre mudancas climaticas, uso racional dos
recursos energéticos e mecanismos de incentivo a busca de fontes renovéveis e mais limpas de energia.

O papel da energia em nossa sociedade é fundamental. Cada vez mais a humanidade serd dependente
da disponibilidade de energia. O Brasil, em especial, precisa dela ndo sé para o crescimento econdmico, mas
paraampliara cidadania e atender as demandas derivadas do processo de redistribuicdo de renda, importante
aspecto do desenvolvimento sustentdvel. Basta ver o valor e a volatilidade da chamada elasticidade-renda
brasileira, relacdo entre as variagdes porcentuais do consumo de energia e do valor do PIB correspondente.

Como bem se sabe, as fontes primdérias de energia sao as biomassas, as energias potenciais hidraulicas,
os combustiveis fésseis (petrdleo, gés natural, carvao), o uranio, a radiacdo solar, o vento etc. A energia
elétrica, fonte secundaria de energia, destaca-se pela flexibilidade e ainda por uma gama de elaboradas
aplicagdes, tornando-a insubstitufvel em muitos setores da sociedade moderna. Trata-se, pois, de energia
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obtida a partir da conversdo de outras fontes de energia. Os processos de conversdo e o de transmissao a
distancia implicam, ambos, em perda irreversivel de parte da energia original, alimentadora da conversao.

No Brasil, décadas atrds, em funcdo do farto potencial hidrdulico inicialmente disponivel para
aproveitamento na geracdo de energia elétrica, a custos muito atrativos, a eletricidade assumiu papel de
destaque. Isso explica o elevado grau de utilizacdo de energia elétrica em nossa matriz energética.

No entanto, a reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, iniciada nos anos 1990, ainda ndo alcancou
plenamente os resultados desejados e necessarios a um ciclo de desenvolvimento sustentével.

No planejamento do setor, hd uma insisténcia na aplicagdo de técnicas utilizadas no passado com
grande sucesso, privilegiando a geracdo centralizada e os grandes empreendimentos. Ou seja, ha uma
énfase exagerada em equilibrar cada novo aumento da demanda de energia elétrica com a expansao
de sua oferta, através da identificacdo dos grandes e melhores empreendimentos a serem construidos,
hidrelétricos ou ndo, bem como as correspondentes ampliacdes da malha de transmissdo e distribuicao.
O foco é na producéo. Essa abordagem talvez ja ndo atenda plenamente ao mundo atual.

Hoje, as sucessivas inovagdes tecnoldgicas, a intensa atividade de P&D, as crescentes restrigoes
ambientais e atendéncia a elevacao dos precos da producado de energia elétrica por fatores mercadolégicos,
por exemplo, levam o foco para a restricdo a demanda de energia elétrica. Quer pela énfase na eficiéncia
energética, quer pela troca de fonte ou forma de suprimento. H4 uma tendéncia de se avaliar novas
solucdes para a drea de energia. Algumas tecnologias vistas no passado recente apenas como ficcdo agora
se apresentam com maior viabilidade.

Em contrapartida, solucdes antes consideradas ideais mostram-se inadequadas em um ambiente
de negdcios 4gil, competitivo, dinamico, globalizado e complexo, exigindo adaptacdo constante, tendo
como palavra de ordem a“sustentabilidade’, vista em todos os seus aspectos.

Esse processo se acelera e nao pode mais ser desconsiderado. O setor elétrico brasileiro precisara
decidir se participard desse processo como ator ou como espectador. Se ird alavancar novas solugdes ou
serd apenas uma simples barreira a ser vencida.

Na década de 1980, o setor elétrico brasileiro comecou a sentir os efeitos de uma crise devido ao
esgotamento do modelo entdo vigente, para setores de infra-estrutura, em que o desenvolvimento e
o financiamento tinham como base central o papel do Estado como investidor Unico. Do imobilismo e
da lentiddo de reacdo entao observados, passando por férmulas impostas por outras areas de governo,
o setor hoje passou a buscar financiamentos para novos empreendimentos e novas fontes de energia,
vivendo uma realidade em que sdo constantes as mudancas das regras.

A quantidade de resolugdes normativas publicadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), além
de leis, decretos, portarias, oficios de diversos érgaos ligados ao setor, vem fazendo a regulamentagdo do setor se
assemelhar a uma colcha de retalhos e j& ha varias vozes que clamam por uma consolidacdo dessas regras.

Taisfatos vém afetando e afetardo a Gestao Energética no Brasil, devido ao choque entre a necessidade
de criatividade e bom senso na busca de novas solu¢des — inovagdes — e um certo conservadorismo,
uma certa inércia, nos paradigmas de planejamento e operacao otimizada do setor elétrico.

E verdade que, por um lado, alguns desses paradigmas ajudaram a construir, a partir da década de
1970, um sistema interligado, predominantemente hidroelétrico, Unico no mundo por suas dimensoes
e caracteristicas de otimizagao. Por outro lado, a implantacdo de um novo modelo, de fundamentacao
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tedrica neoliberal, na década de 1990, abandonando a primazia da solucdo hidrelétrica, impondo ao
setor solucdes tipicas de sistemas com outras caracteristicas fisicas e geograficas, foi incapaz de garantir a
expansao do Sistema Interligado Nacional, de forma consistente e equilibrada, levando o setor a chamada
“crise do apagao’, em 2001, o que s6 veio reforcar as idéias mais conservadoras.

As mudangas mais recentes na geracdo, na distribuicdo, no mercado livre e na retomada do
planejamento determinativo de longo prazo garantiram, durante algum tempo, uma certa estabilidade
ao setor, ajudada por um baixo crescimento do PIB. Porém, os Grandes Consumidores j& percebem que,
com as curvas de oferta e demanda se cruzando em breve e os custos da transmissao crescendo a uma
velocidade preocupante, hd necessidade de buscar solucdes mais variadas e criativas, como o caminho
para atender as necessidades energéticas de um novo ciclo de desenvolvimento.

Dos quatro fatores que compdem a sustentabilidade, o desenvolvimento socialmente justo talvez
seja 0 mais sujeito a interpretacdes dentro do setor elétrico, sendo muitas vezes distorcido. A chamada
responsabilidade social deveria se iniciar pelo desenvolvimento de ambientes funcionais adequados e
motivadores nas proprias organizagdes, atraindo os melhores talentos e viabilizando a inovagao, a melhoria
continua e o aprendizado organizacional, propiciando a constante adaptagao aos ambientes de negdcios
existentes no setor, buscando o sucesso no futuro.

A primeira responsabilidade social de qualquer organizacdo, em qualquer setor, deveria ser com
relacdo a seu futuro e isto implica em se preocupar com sua prépria longevidade e com a plena realizacéo
de seus colaboradores.

As empresas federais de geracdo e transmissdo de energia elétrica, por exemplo, que no passado
demonstraram capacidade de propor solugées técnicas e organizacionais inovadoras, vém interpretando
a responsabilidade social como a construcdo de pracas publicas em cidades do interior e cursos de
padaria para comunidades carentes. Elas ndo déo a devida importancia ao processo de privatizacao aliada
a desnacionalizacdo que o setor assiste, e ndo demonstram capacidade de propor solugdes alternativas.

O setor elétrico brasileiro e toda sua cadeia de producdo, apesar de beneficiados ao longo de anos
por barreiras a competitividade internacional e terem implantando grandes empreendimentos de geracao
e transmissao de energia elétrica, muitas vezes de cardter mundialmente pioneiros, ndo foram capazes
de se preparar de forma adequada para as oportunidades que P&D e inovagao tecnoldgica poderiam
lhes oferecer. Isso explica a baixa presenca das empresas brasileiras no mercado internacional de energia
elétrica, mesmo tendo sido pioneiras em diversas tecnologias. Hoje, essas empresas ndo apresentam
produtos, servicos e solucdes adequados para competir internacionalmente nem no seu préprio mercado
interno, cada vez mais exigente e competitivo.

A cooperacdo entre as empresas do setor, as universidades, os centros de pesquisa e 0s 6rgaos
governamentais beira a simples retérica.

Torna-se fundamental o Setor Elétrico Brasileiro perceber que nao basta estimular e reconhecer a
importancia da propriedade intelectual, do registro de patentes, do culto a invencéo e inovacao, como algumas
organizacoes desse setor vém fazendo. Para que ocorra a inovagao, resultante freqientemente de novas
combinagdes de conhecimentos, é necessario que as organizagdes e os diversos agentes que compdem o
setor elétrico brasileiro estejam nao sé preparados, como adequadamente mobilizados para ela.

E preciso aceitar o fato de que os conhecimentos tacitos de uma organizacdo so se desenvolvem
e se difundem adequadamente quando acompanhados de mecanismos de Gestdao do Conhecimento
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sistematizada e que esses conhecimentos sdo cruciais no processo de criagdo do conhecimento orga-
nizacional, em busca da inovacao.

Héa a necessidade de se aprofundar o Aprendizado Organizacional no setor elétrico brasileiro,
apontando as dificuldades enfrentadas por suas organizacdes ao implantar processos de Gestdao do
Conhecimento de forma sistematizada e as repercussdes dessas dificuldades na Gestdo da Inovacao.

Nunca é demais repetir que o conhecimento tacito, crucial para as inovacdes que realmente se
traduzem em vantagem competitiva, nasce nas pessoas. Apesar disso, ndo é nos setores de “Gestao de
Pessoas” das organizacdes que esse conhecimento esta localizado, sendo necessario haver processos de
Gestao do Conhecimento, permeando toda a organizagao.

Esses processos de Gestao do Conhecimento tém como elemento central as pessoas, a quem cabe,
através de criatividade e interacao, criar e desenvolver novas capacidades de agdo produtiva mais eficazes,
ou seja, inovagoes.

Assim, embora nao se possa deixar de reconhecer a importancia do estimulo ao correto uso do
sistema de propriedade intelectual como instrumento estratégico para o desenvolvimento industrial
e tecnoldgico no setor elétrico brasileiro, uma cultura voltada ao conhecimento inovador, permitindo
realmente as organizacdes liderarem em seus segmentos, n&o acontece por acaso. E fruto de uma Gestao
do Conhecimento adequada e sistematizada.

O conhecimento é entendido nos dias atuais como um bem apropridvel, passivel de patenteamento
ou outras formas de propriedade intelectual. No setor elétrico, atualmente, observa-se um estimulo do
correto uso do sistema de propriedade intelectual, sem a adequada énfase nos fatores ambientais, que
irdo propiciar a criatividade, a invencao e a conseqiente inovagdo. Enquanto isso, muitas organizagoes
de outros setores valem-se tdo-somente do segredo industrial como meio mais eficaz de resguardar sua
criacdo de conhecimento e suas posicdes de lideranca efetivamente conquistadas.

O Aprendizado Organizacional, que ndo é um “processo indolor’, precisard estar cada vez mais
na cultura das organizacdes do setor elétrico brasileiro, buscando o conhecimento compartilhado e o
aprendizado coletivo, tornando-se parte do dia-a-dia em todos os niveis e em qualquer de suas multiplas
atividades. Também néo se pode deixar de notar a importancia de essas organizacdes fazerem a Gestao
das Informacdes de si proprias, de sua gestao, de seus processos e de seu ambiente de negdcios. A correta
Gestao da Informacdo, embora insuficiente, é fator basico para a evolucdo de qualquer organizacao e
viabilizadora da Gestao do Conhecimento Organizacional.

Na verdade, aqui estd o ponto crucial. Nao ha solucdes simples, mecanicas ou ‘magicas” Nao basta
automatizar a coleta e o tratamento de informacées. £ preciso haver processos de Gestédo do Conhecimento
pelos quais seres humanos desenvolvam novas capacidades de acdo eficaz, entrando em contato com
outros seres humanos que se sintam motivados a compartilhar e criar novos conhecimentos.

Como ja foi dito, o conhecimento realmente capaz de se traduzir em vantagem competitiva
nasce ou é absorvido a partir do conhecimento técito. Se assim nao fosse, seria facilmente copiado
pelos concorrentes. Por isso, é esse conhecimento que realmente conduz a uma diferenciacdo e produz
mais valor. Isto exige ambiente propicio para sua criacdo e seu compartilhamento. Um ambiente de
confianga, respeito e interacao, dificil de ser alcancado em ambientes fortemente hierarquizados e sob
forte influéncia politica e regional. Deve-se entdo observar cuidadosamente o conceito de Capital Social
e sua importancia para a Gestdo do Conhecimento.
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Neste sentido, pode-se identificar a Gestao do Conhecimento como um conjunto de praticas que
procuram gerenciar as circunstancias que o conhecimento precisa para prosperar nas organizacoes. £
importante destacar que Gestdo do Conhecimento nao é uma tecnologia, nem um projeto, nem uma
solugdo ou simplesmente um pacote de softwares, mas sim um processo. Um processo que precisa ser
sistematizado, necessita funcionar repetida e continuamente, de modo que a organizagdo continue
sendo, ou torne-se, altamente produtiva e efetivamente competitiva. Para que isso aconteca, em um
mundo de crescente complexidade, mudancas constantes e maior competitividade, o conhecimento
precisa ser continuamente criado.

Deve ser destacado, ainda, que embora diferentes autores indiquem o Conhecimento como o fator
de producao com melhor relacdo custo-beneficio, sdo bastante conhecidas as dificuldades em mensurar
de forma objetiva os resultados da gestao de seus processos.

Concluindo e resumindo, o conhecimento se faz sentir cada vez mais como recurso estratégico, em
especial para que as organizagdes do setor elétrico brasileiro busquem colaborar com o desenvolvimento
sustentavel do Pais. No ambito organizacional, a Gestdao do Conhecimento permite o atendimento a
responsabilidade social,importante fator determinante da sustentabilidade. Mesmo as empresas geradoras
e transmissoras do setor elétrico brasileiro, cuja infra-estrutura fisica é determinante para a atividade da
organizagao, e por isso nem sempre atendem diretamente ao conceito de “organizagdes baseadas no
conhecimento’, podem e devem considerd-lo um novo ativo a ser gerenciado.

Por mais de cinglenta anos, essas organizagdes tém evoluido, desempenhando missdes de grande
importancia e pioneirismo para o setor elétrico, nao so brasileiro como também mundial, propiciando aalguns
de seus colaboradores desenvolver competéncias, conhecimentos e experiéncias marcadas pela superacdo
de desafios e foco em inovacao, permitindo-lhes aumentar constantemente sua base de conhecimentos.

As organizacbes do setor elétrico brasileiro precisam estar dispostas a novos desafios, pois precisardo
criar, absorver e disseminar o conhecimento necessério a adaptacao e ao aperfeicoamento de suas culturas
organizacionais aos novos modelos estruturais e regulatérios do setor de energia no Brasil, sob pena de
se tornarem obsoletas.

Por uma série de erros de conceituacdo e modelagem, a Gestao do Conhecimento como aliada
da inovacdo tem sido praticada de forma timida até o presente nessas organizacdes, apesar de o
conhecimento ser reconhecido como um de seus trunfos, desde a sua criagdo. Pela importancia que
a criagdo do conhecimento teve na construcao de suas histérias de sucesso, as organizacdes do setor
elétrico brasileiro deverdo investir ndo so na formacédo e no desenvolvimento de seus profissionais, mas,
principalmente, na criagao de um ambiente voltado para o conhecimento organizacional, para a inovagao
e o empreendedorismo, de modo a permitir um crescimento sustentavel e responsavel. Neste contexto, a
condugao do processo corporativo de Gestdo do Conhecimento ndo pode mais ser abordada de um ponto
de vista meramente tedrico, precisando ser o mais rapidamente possivel reconhecida como importante
elemento de efetividade da governanca dessas empresas.

Fernando Luiz Goldman

Presidente do Pélo-RJ da SBGC e atua ha trinta anos no setor elétrico brasileiro.
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5. GESTAO SUSTENTAVEL DO CONHECIMENTO

Celso Ricardo Salazar Valentim

Como mensurar algo que é intangivel? Como implementar a Gestdo do Conhecimento? Como tornar
a Gestao do Conhecimento sustentével? Duvidas como essas fazem parte do dia-a-dia de vérias organizaces
e as desafiam a buscar alternativas que proporcionem efetividade através desse modelo de gestéo.

Ao contrdrio dos bens materiais, o conhecimento ndo deprecia com o uso, mas tende a se ampliar
em quantidade e qualidade, principalmente quando o processo de utilizagao é organizado e estruturado.
O conhecimento como fator de diferenciacao necessita de um conjunto de préticas para ser devidamente
aproveitado. A esse conjunto de praticas d&-se o nome de Gestdo do Conhecimento.

A Gestao do Conhecimento é definida por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 12) como “a capacidade que
uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacao e incorpora-lo a produtos, servicos
e sistemas”. O desafio estd em tratar o conhecimento de forma sistémica, provocando crescimento e de-
senvolvimento econémico. Dessa forma, é o processo pelo qual a organizagao gera riqueza, a partir do seu
conhecimento ou capital intelectual (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002). Ao passo que as organizagdes trans-
formam seu capital intelectual em ativos provedores de recursos e de desenvolvimento, faz-se necessario
adotar a Gestao do Conhecimento como fator estratégico que proporciona diferenciais competitivos.

A evolucdo da economia remete a uma nova abordagem classificada como economia do
conhecimento. A tabela abaixo demonstra diferencas fundamentais entre a economia industrial e a
economia do conhecimento. As alteragdes econdmicas e a realidade do mundo globalizado proporcionam
a valorizagao dos aspectos ligados a economia do conhecimento.

Economia Industrial Economia do Conhecimento
Producao Vantagem de escala Flexibilidade
Profissionais Especializacao (know-how) ;;O;,C;ir;;ifv\/,:; iicoijvli,zvjﬁi? (now:
Tempo de resposta Médio e longo prazos Tempo real
Bens Tangiveis Intangiveis
Espaco Limitado geograficamente llimitado

Economia Industrial X Economia do Conhecimento
Fonte: Barroso (2006, p. 7).

Observa-se nos Ultimos anos uma mudanga significativa nas formas de producdo. Valores de uma
cultura industrial de forma isolada j& ndo séo capazes de garantir a prosperidade dos negécios. Segundo
Toffler (2006), “hoje, 0 que temos é a substituicdo da forca fisica pelo conhecimento. O conhecimento é o
substituto Ultimo de todas as formas de producéo”.
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O conhecimento é parte integrante da organizacado e alicerce de todos os processos de negocios.
Para que o conhecimento possa ser gerido adequadamente, faz-se necessario que 0s processos de
negocios sejam conhecidos e compreendidos pela organizagao.

O sucesso da implementacao da Gestao do Conhecimento é diretamente proporcional ao
alinhamento com o planejamento estratégico da organizagdo. Além de ferramentas, praticas e mudanca
de cultura, é fundamental que os esforcos respondam de forma colaborativa ao atendimento dos
objetivos organizacionais.

Ao contextualizar a importancia do conhecimento como fator estratégico e sua relacdo com os
processos de negécio, percebe-se a necessidade do atendimento das diretrizes estratégicas da organizacao.
O alinhamento da Gestdo do Conhecimento com o planejamento estratégico da organizacdo visa a
proporcionar agdes pontuais com objetivo de construir uma organizagao que utiliza seu conhecimento
como forma de rentabilizar sua operacdo. Cada organizacdo deve estruturar um modelo integrador de
processos e conhecimentos para uma Gestdo do Conhecimento de resultados.

Um modelo de Gestdo do Conhecimento deve ser resultado de um processo estruturado de
planejamento em atendimento aos objetivos organizacionais. Sua implementacdo deve ser subsidiada
por planos de acdo e o monitoramento dos resultados deve ser constante.

Acbes estratégicas, praticas adequadas de Gestdo do Conhecimento e o uso de tecnologias como
forma de integrar conceitos, sistemas, maquinas e pessoas, auxiliardo na sustentabilidade do modelo de

Gestao do Conhecimento empregado.
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6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL, INOVACAO DISRUPTIVA E GESTAO
DO CONHECIMENTO: PORQUE “PLANEJAR E CO-CRIAR 0 FUTURO’, COMO
DIZIA O MESTRE PETER DRUCKER OU “LIVRE-PENSAR E SO PENSAR”,
COMO DIZ 0 INDISPENSAVEL MILLOR FERNANDES.

Laura Gallucci

Introdugdo

O futuro j& aconteceu. Milhares (milhdes?) de espécies animais e vegetais foram dizimadas por
diferentes ‘civilizagdes” sem sequer chegarem a ser conhecidas pela Humanidade e, a cada dia, comemos,
bebemos, usamos e jogamos no lixo partes do planeta sob o qual vivemos.

Seisso é dbvio para criangas do ensino fundamental, se é claro para suas professorinhas remuneradas
com um saldrio minimo ao més, se é visivel para qualquer pessoa que leia jornal, assista a TV ou apenas
olhe a sua volta e constate a diferenca de temperatura e do regime de chuvas de dez anos para cé, por
que ndo é dbvio, claro, visivel para as corporacdes que sobrevivem apenas por “nos ajudarem”a consumir
o planeta com maior rapidez?

Por que os CEOs ndo se importam com os ecological footprints (rastros ecoldgicos) que suas empresas
deixam, com o mundo &rido que seus (ricos) descendentes herdardo? Serd que eles sabem algo que nés
ndo sabemos — a Lua estd cheia de dgua ou Vénus pode se tornar habitavel em menos de um século?

O que conclui, até este momento, e coloco para reflexdo coletiva, discussao e aprofundamento é que:

.+ jaexistem — até porque sempre existiram — alternativas energéticas limpas, baratas e ilimitadas;

+ nenhuma empresa transnacional ou nacional de grande porte vai incorporar estratégias de
desenvolvimento sustentdvel se n&o tiver certeza de que essas estratégias continuardo lhes garantindo a
remuneracao almejada por seus stockholders.

Estratégias Tradicionais = Rota de colisdo com um futuro sustentavel para o planeta

As linhas estratégicas tradicionais vinculam possibilidades de maiores lucros e de criacdo de valor
a exploracdo de mercados com maior poder aquisitivo. Para atender a esses mercados, boa parte dos
autores tradicionais propde melhorias continuas em produtos e servicos, de forma a agregar-lhes valor,
mantendo os consumidores satisfeitos, pagando precos maiores. Seguindo cegamente essas prescricoes,
as empresas ignoram suas conseqléncias negativas, como o esgotamento de recursos naturais ndo
renovaveis, e deixam de lado um enorme mercado potencial: mercados mais pobres, cujo volume agregado

e necessidades bésicas ndo atendidas podem torna-los fontes de crescimento e lucro para empresas.

A nova visdo é a visdo antiga: Gestdo do Conhecimento também é olhar para tras e re-aprender
com o passado

O conceito de Gestdo do Conhecimento é percebido, quase inevitavelmente, como associado a
evolugao, as inovagdes (sobretudo tecnoldgicas), ao abandono de métodos, processos e formas “antigas”
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de pensar e agir, e ao conseqUente compartilhamento e difusdo dessas novas idéias e realidades com
0 méximo de pessoas e instituicdes que for possivel, para que todos possam usufruir das benesses do
desenvolvimento.

Talvez por uma distorcdo do conceito original de Schumpeter, a destruicdo criativa, que seria a
responsavel pelo crescimento econémico e, conseqientemente, pela melhoria das condi¢des de vida
do povo (pela criacdo de novos empregos, entre outras caracteristicas), continuamos ignorando o
aprendizado acumulado (= antigo) e superestimando tudo o que é novo, muitas vezes, apenas porque é
novo, sem analisar causas, consequéncias e pertinéncia dessa inovacao.

Mais a frente, relato alguns exemplos de inovagoes disruptivas que poderiam ser utilizadas como
base para o desenvolvimento sustentdvel, e coloco como questao para debate nossa responsabilidade,
enquanto estudiosos, criadores, gestores e disseminadores de conhecimento, para fazer com que
a Gestdo do Conhecimento seja utilizada como uma forma de descobrir e resgatar alternativas
sustentdveis para o planeta.

Contudo, para utilizarmos uma linguagem comum, é preciso estabelecer o conceito de sociedade
sustentavel que é utilizado neste texto-provocagéo.

Afinal, o que é desenvolvimento sustentavel?

Um dos marcos para a propagacgao do conceito de desenvolvimento sustentavel ocorreu em 1989,
com o lancamento do projeto TNS — The Natural Step — na Suécia, por Karl-Henrik Robert. Na obra
homonima, Robert explicita o conceito de sociedade sustentavel da seguinte forma:

“Na sociedade sustentavel, os fluxos da matéria séo equilibrados ou, pelo menos, ndo
sistematicamente desequilibrados. Os ciclos naturais envolvem a sociedade e definem os
limites nos quais devemos viver. A sociedade sustentavel vive em parte dos fluxos de producéo
da natureza e em parte dos fluxos menores de metais e minerais da crosta terrestre. As plantas
produzem recursos bastante renovéveis para satisfazer ao consumo por parte dos animais e dos
humanos. Uma parte dos recursos naturais — atomos dispersados 3,5 bilhdes de anos atrés,
mas agora concentrados e estruturados no que nos referimos como carne, peixe, madeira,
polpa, combustiveis, remédios, e assim sucessivamente — é conduzida de maneira organizada
na sociedade. Desde que (na sociedade sustentdvel — grifo nosso) a taxa desse fluxo néo
exceda a taxa de regeneracao dos recursos, esta pode ser considerada como uma ‘taxa de juros’
da natureza em vez de um preco cobrado sistematicamente pelo seu ‘capital”

Buscando antecipar-se a eventuais objecdes quanto a viabilidade de tal sociedade, Robert expde
quatro condigbes sistémicas para a concretizacdo de uma sociedade sustentavel comentadas:

1.nasociedade sustentével, a natureza ndo estd sujeita a concentracoes sistematicamente crescentes
de substancias extraidas da crosta terrestre. Como exemplo, essa condicdo implica na substituicdo de
combustiveis fosseis (petrdleo) por fontes de energia “inesgotaveis’, como solar ou edlia;

2. na sociedade sustentdvel, a natureza ndo estd sujeita a concentragcdes sistematicamente
crescentes de substancias produzidas pela sociedade. Isso implica na reducéo e, por fim, na eliminacéo
do uso de embalagens ndo degradaveis rapidamente e sua troca por alternativas como o papel, que

vem de fonte renovavel e é reciclavel;
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3. na sociedade sustentdvel, a natureza ndo esta sujeita a degradacdo sistematicamente crescente
por meios fisicos. Para atender a essa condicdo, dois dos pressupostos seriam o fim do desmatamento
indiscriminado e a rotacao racional de culturas para ndo esgotamento do solo, entre outros;

4. na sociedade sustentavel, as necessidades humanas sao satisfeitas em todo o mundo. Nesse ponto,
Robeért sugerecomométodo“usartodos osnossos recursos de maneira eficaz, razodvel e comresponsabilidade,
de modo que as necessidades de todas as pessoas cuja vida influenciamos no momento e as necessidades
futuras dos que ainda ndo nasceram tenham as melhores possibilidades de serem atendidas”.

Constatagao: os meios para um desenvolvimento sustentavel ja existem

Como evitar todo tipo de impacto ambiental associado aos produtos/servicos de uma empresa,
indo além das preocupacoées ligadas a sua producao (uso de matérias-primas nao renovaveis e/ou geracao
de residuos téxicos durante o processo produtivo) e envolvendo descarte e destinagao final de produtos
e embalagens apds o uso, entre outros?

Alguns exemplos para ilustrar este ponto:

- Utilizacdo de fontes de energia naturais nao poluentes e nao esgotaveis, como o vento e a luz
solar, de maneira sistemética, ampla e popularizada.

«  Substituicdo de pilhas e baterias pelo resgate, pela renovacao e pela disseminacdo de tecnologias
antigas, disponiveis, ndo poluentes de baratas: radios portateis movidos a corda (desenvolvidos para apoiar
as campanhas de esterilizacdo masculina na [ndia, nas décadas de 1970/80); carregadores de celulares
movidos a manivela (fabricados pela Motorola com foco em consumidores que estejam longe de fontes
tradicionais de energia — dreas rurais, aventureiros etc.); relégios de pulso movidos a energia cinética
(iguais aos que seu pai ou seu avod tinham, e que “era preciso balangar o pulso” para que funcionassem —
nao, ndo era, bastava usa-los €, com o movimento normal de uma pessoa, ja se gerava energia suficiente
para fazer o relégio funcionar).

Mais recentemente, temos o computador movido a corda: basta girar a manivela por dez minutos
para que ele funcione por duas horas.

Isto para nao falar no automavel movido a hidrogénio (cujo residuo € H,0 ou, simplesmente, agua),
que poderia ter se tornado uma realidade ha algumas décadas, caso houvesse um real interesse por parte
das grandes empresas nesse sentido.

Um caminho possivel: inovacdes disruptivas

A inovacdo disruptiva, conceito criado e explorado por Clayton Christensen, por sua convergéncia
com a questdao do desenvolvimento sustentavel, sobretudo no que tange a possibilidade de incluséo de
toda a populacdo mundial no mercado de bens e servigos, dentro dos limites implicitos no conceito de
sustentabilidade, e permitindo as pessoas acesso as minimas condicdes de uma vida digna, é o caminho
proposta neste texto-provocagao.

Para definir o que é uma inovacéo disruptiva, baseamo-nos em dois artigos de Christensen, um deles
em parceria com Michael Overdorf, Meeting the Challenge of Disruptive Change e outro, em parceria com
Michael Raynor e Scott Anthony, Six Keys to Creating New-Growth Businesses, que definem e diferenciam,

respectivamente, inovacoes sustentaveis e inovacoes disruptivas.
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Segundo os autores, tecnologias (e inovagdes) sustentdveis sdo inovacdes que melhoram o
desempenho de um produto ou servico com relacdo as caracteristicas que seus consumidores do mercado
mais afluentes ja valorizam, enquanto inovacdes disruptivas criam um mercado inteiramente novo pela
introducdo de um novo tipo de produto ou servico, o qual, se medido pelas expectativas do mercado
atual (alto poder aquisitivo), é pior do que os ja existentes.

Claramente, esse conceito de “pior” é relativo, pois parte da visdo do mercado high end (ou seja,
as camadas mais ricas da populacdo) e das empresas habituadas a atendé-los. Tais produtos, contudo,
incluem outros beneficios: sdo mais simples, menores, mais baratos e/ou de uso mais conveniente para
0s publicos da base da piramide de renda os quais, de outra forma, ndo poderiam consumir determinadas
categorias de produtos (vide exemplo dos radios portateis movidos a corda, citado acima).

Para comprovar a aplicabilidade das inovacdes disruptivas em estruturas e culturas empresariais
convencionais, Christensen relaciona diversos aspectos, entre eles:

1. as inovacgoes disruptivas aceleram o crescimento dos mercados nos quais sao introduzidas;

2. existem dois tipos de negdcios disruptivos: um deles é o que cria novos mercados, isto &,
atrai para o mercado consumidores que nunca haviam participado da economia de mercado, ou atrai
novamente consumidores que sairam dos mercados existentes porque nao encontravam o que queriam
ou podiam comprar; esse tipo de negdcio compete contra a opgao de ndo consumir. Outro tipo de
negdcio disruptivo é aquele que atende ao low end de mercados ja estabelecidos e, com isso, gera um
novo ciclo de crescimento para a empresa, ao vender para quem n&o quer, ndo precisa e/ou nao pode
pagar por uma qualidade premium. Um exemplo de inovacdo tecnoldgica disruptiva no Brasil derivou de
uma pesquisa que viabilizou o uso da rafia (planta facilmente cultivada na regido Nordeste do Pafs, a baixo
custo) como material substituto para aditivos de alto preco importados, sobretudo, do Japéo, e que sdo
componentes essenciais para a fabricacdo de concreto armado. Essa inovacao propicia uma significativa
reducdo no custo do concreto armado e da constru¢ao, como um todo, possibilitando o uso do produto
em construcdes populares, e otimizando a relacédo custo/beneficio em outros tipos de projetos (como
esclarecimento técnico, vale mencionar que o uso de concreto armado propicia, entre outras aplicacoes, a
utilizagao de véos livres sem a incluséo de vigas de ferro dentro da estrutura o que, além de baixar o prego
da construcao, permite melhor aproveitamento de espaco);

3. as oportunidades disruptivas, dentro de empresas tradicionais, precisam ser planejadas e
implementadas por meio de times e processos que trabalhem em paralelo aos demais times e processos
da empresa, por pessoas que se afastem do dia a dia da empresa, a fim de ndo serem limitadas e
contaminadas pelas normas e pela cultura vigentes.

Em outro artigo, The Great Leap, Hart e Christensen propdem um “grande salto’, uma mudanca
radical na direcao estratégica das corporacdes transnacionais que desejem continuar atendendo as
expectativas de crescimento e lucratividade de seus acionistas neste inicio de século: “A teoria da
inovacdo disruptiva sugere que os principais mercados atendidos atualmente sdo os lugares errados
para se procurar as novas marés de crescimento”. Os autores ainda afirmam que: “Bilhdes de pessoas
pobres almejam participar da economia mundial. A inovacdo disruptiva pode facilitar essa transicao,
ajudando as empresas a combinar o crescimento sustentdvel das empresas com uma atitude pré-ativa

com relagdo a responsabilidade social”.
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Assim, fica claro que, antes de adotar o par estratégico desenvolvimento sustentdvel-inovacdo
disruptiva, as grandes corporacdes tém de se modificar de dentro para fora, abrindo-se ao mercado
e investindo ndo s6 em tecnologias e melhorias de processos, mas, antes de tudo, investindo no
conhecimento dos problemas que mais incomodam seus mercados atuais ou potenciais, e que tipo de
solucdo é mais adequada as condicdes sécio-culturais, demograficas e até geograficas desses mercados,
sobretudo aqueles situados nas camadas inferiores da piramide de distribuicdo de renda (mercados low
end), junto aos quais essas empresas tém pouca ou nenhuma vivéncia pratica.

Conclus&o/provocacao

Qual o papel da Gestao do Conhecimento para acelerar a mudanca de percepgao das empresas
tradicionais, de modo que adotem o bindmio desenvolvimento sustentével x inovagao disruptiva?

Agora, o debate é com vocés...
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7. AIMPORTANCIA DO CONHECIMENTO E DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL NOS SETORES NAO EMPRESARIAIS

Wilson Aparecido Costa de Amorim

André Luiz Fischer

Um dos principais tracos das sociedades mais desenvolvidas é o uso intensivo de informagao e
conhecimento como recurso econémico. As firmas, como células dinamicas da economia, buscam a inovagéo
permanente e investem no seu insumo principal a aprendizagem e seu produto: 0 conhecimento.

Mas essa dinamica nao se restringe as empresas privadas. Na sociedade do conhecimento, todas as
instituicdes estao submetidas a uma mesma ldgica pautada pela mudanca e pela inovacao. As entidades
publicas, estatais ou ndo, e as instituicdes sem fins lucrativos em geral sdo também levadas a integrar
a suas atividades habituais a busca, valorizacdo, producdo, codificacdo, disseminacdo e aplicacdo de
conhecimento, sob pena de serem superadas na prestacao dos servicos a que se propdem.

Everdade que estd nas empresas privadas o polo pioneiro de inovacao e incorporacio de tecnologias,
mas estas terminam por criar referéncias inevitaveis para as demais organiza¢des na sociedade. Quando a
tecnologia aplicada ao servico prestado pela entidade nao exige esse posicionamento, é a propria parcela
da sociedade por ela atendida que o faz.

Desta forma, no crescente campo de trabalho do terceiro setor, as possibilidades de sustentacdo
e continuidade das organiza¢des estao vinculadas a sua possibilidade de absor¢do de préticas de
gestao da aprendizagem organizacional e do conhecimento. Algumas delas ja vém encontrando
formas especificas de aproveitar o que as organizagdes privadas desenvolveram neste campo. As
chamadas ONGs em geral sdo dispersas e atuam em campos bastante diversificados: questdes de
género, raca, ambientais, entre outras. Enfrentam, porém, problemas comuns no que se refere a gestao,
fontes de financiamento, avaliacdo de projetos etc. Organizagdes intersetoriais e de apoio consultivo
como a AVINA preocupam-se em formar redes de troca de experiéncias entre essas entidades,
possibilitando a preservacdo e a aquisicdo de conhecimentos nessas dreas de gestdo por toda a
rede. Criam condig¢bes e incentivam o compartilhamento, ao mesmo tempo que procuram introduzir
nestas instituicdes uma cultura de valorizacdo e preservagdo dos resultados de aprendizagem que
elas mesmas criaram.

Um outro exemplo pode ser observado com o que vem ocorrendo com as entidades sindicais. Sdo
organizagdes ndo empresariais importantes para o equilibrio de forcas em uma sociedade democrética.
Uma analise da historia moderna dos sindicatos brasileiros demonstra que eles vém se equipando para
reconhecer o conhecimento e o aprendizado como essenciais para sua legitimidade institucional. A
compreensao e o acompanhamento das mudancas na realidade dos trabalhadores talvez sejam alguns
de seus principais desafios, fatores fundamentais para a sua acgao, legitimidade e representacao.

Em um ambiente dinamico como o dominado por transformacdes nos processos produtivos,
na vida organizacional e nos mercados de trabalho, as entidades sindicais carecem de mecanismos
de captacdo e processamento destas mudancas. No Brasil, da década de 1990 para c4, uma série
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de transformacgdes revolucionou o mercado de trabalho. Fendbmenos como o crescimento do
desemprego, a introducdo de novas formas de organizacao do trabalho e tecnologias, o surgimento
de novos espacos de debate publico sobre temas como a qualificacdo profissional, os processos
de integracdo econdmica, entre outros, demandaram e demandam conhecimento e aprendizado
atualizado e permanente para que a pratica sindical seja razoavelmente atualizada. N&o é por outro
motivo que organizac¢des voltadas exclusivamente para a producdo do conhecimento como o DIEESE,
DIESAT, Observatdrio Social, entre outras, passaram a fazer parte do universo de entidades legitimas
do sistema de relagcdes do trabalho brasileiro.

Oque se pretende destacar é que o conhecimento e aaprendizagem organizacional nao sdo questoes
exclusivamente empresariais, mas fazem parte do desenvolvimento global de todas as instituicoes da
sociedade. Como as chamadas Organiza¢des Ndo Governamentais passaram a assumir responsabilidades
de defesa dos interesses de parcela consideravel da populacdo, é importante que elas se insiram em redes
de conhecimento ou mesmo criem suas proprias estruturas voltadas para o estimulo da aprendizagem
organizacional. Para isso é preciso estudar melhor essa realidade, uma vez que talvez a demanda por
estratégias, sistemas e praticas de gestdo dessas entidades pode se espelhar no que acontece com as
organizagdes privadas, mas ndo pode simplesmente reproduzi-las in totum.

Em outras palavras, é importante que no meio das organizacdes ndo empresariais sejam também
encontrados os elementos que definam as sociedades e economias baseadas em conhecimento: nova
dindmica na formacéo de codificacdo de conhecimento tacito e codificado, e presenca de redes de
conhecimento e aceleracdo de processos de aprendizado interativo. A incorporacao das praticas de gestao
de conhecimento e aprendizagem organizacional devem tornar-se constituintes de sua gestao geral.

Para tanto, no ambito publico, também deveriam existir politicas publicas de apoio a qualificacdo de
seus dirigentes e assessores, bem como pesquisas vinculadas as suas praticas gerenciais. Politicas orientadas
nestas direcbes contribuiriam certamente para o equilibrio do jogo de forcas da sociedade brasileira por

meio do estimulo a iniciativas que tornassem mais inteligentes as agdes dos setores ndo empresariais.

Wilson Aparecido Costa de Amorim
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8.0 APAGAO DO CONHECIMENTO

Mauricio Pimentel

No Brasil, 0 século XXI comecou com menos luz e, por conseguinte, com menos brilho do que nos,
cidad&os brasileiros, esperdvamos e desejdvamos.

Iniciamos os anos 2000 as voltas com um APAGAO, o da energia elétrica (¢ necessério especificar, ja
que este ndo foi o Unico, infelizmente).

Para a minha surpresa, ao procurar o termo APAGAO no dicionario Aurélio, numa edicdo de 1999,
nao o encontrei! O corretor ortografico do meu editor de texto insiste em grifar todas as ocorréncias da
palavra neste texto, o que reforca a impressao de que seja um neologismo. E curioso como em td0 pouco
tempo aidéia do apagdo criou corpo, sentido e contexto e tomou parte das conversas cotidianas, das mais
amenas e despreocupadas as mais importantes e formalizadas. Que coisal

Pudera! Oficialmente falando, o Brasil passou nos primeiros sete anos deste milénio por dois
apagoes oficiais, registrados, protocolizados e reconhecidos pelo governo, imprensa e 6rgdo da
sociedade civil: o da energia elétrica (pai de todos os outros, por emprestar-lhes a referéncia), fruto de
um plano governamental de racionamento e limitacdo de uso da energia; e 0 aéreo, objeto de CPIs e
de planos governamentais.

Extra-oficialmente e ndo menos reais, muitos outros apagdes surgiram e entraram nas pautas de
governo, empresas e cidadaos: o da infra-estrutura, o da sadde publica, o do Senado Federal, o da ética, o
do transito, dentre outros.

Mas o que é apagao?

O termo apagéo refere-se a crises de abrangéncia nacional que ocorrem em momentos em que
boas noticias sobre crescimento econémico, produtivo ou tecnoldgico da nagdo séo esperadas e, na
mesma medida, acabam servindo de desculpa para a nao realizacdo do potencial crescimento. Portanto,
toda vez que o tema vem a tona, podemos esperar 0os comentarios que justificardo mais um resultado

nacional abaixo do esperado e possivel, gracas a um apagéao.

Ensaios Sustentaveis-FINALindd 20 @ 23/11/2007 14:38:41



| | | [ | ® | D | [ [

ENSAIOS SOBRE SUSTENTABILIDADE E GESTAO DO CONHECIMENTO ‘ 21

Cria-se assim a idéia de que o crescimento e o desenvolvimento séo os culpados!

Surge, entdo, a falsa idéia de que, se produzirmos mais, vendermos mais, passearmos mais,
investirmos mais, novos apagoes vao acontecer e estaremos submetidos a novas restricbes de consumo,
producado e investimento.

Esta é a mensagem que repetida muitas vezes torna-se verdadeira na nossa consciéncia coletiva.
Gera entdo uma previsdo auto-realizavel justamente por estar impregnando a forma como o povo enxerga
o crescimento e suas bases de sustentacdo. Que penal

Outra discussao possivel e comum nas rodas de conversa é a predicdo de qual serd a proxima crise
digna de ser chamada APAGAO. Como num jogo de azar, apostas sdo feitas, projecdes sao construidas e
a sensacao de que seja necessario adivinhar o futuro aprofunda-se sempre mais, a ponto de comegarmos
a esquecer que estes espasmos do crescimento e do desenvolvimento sao resultados de agdes concretas
que foram ou ndo tomadas em outro tempo.

Por isso, mais do que adivinhagdo, necessitamos urgentemente é de planejamento, competéncia,
visdo de futuro e compromisso com a sustentabilidade de nossas acdes estratégicas e de preparagdo
para o futuro.

H& uma discusséo sobre as condicdes atuais, favordveis para o Brasil entrar e firmar posi¢cdo no
mercado internacional, tanto como um consumidor qualificado, quanto como fornecedor competitivo de
produtos, servicos e tecnologia de alto nivel e inovadores. Mas sera que “devemos produzir”? “Devemos
investir"? Esta “ousadia”ndo nos trara problemas futuros?

No meio desta instabilidade econdémica, politica e social surge, de vez em quando, uma pergunta
de importancia capital: se hoje o Brasil realizasse o seu potencial de crescimento, haveria mao-de-obra
qualificada disponivel?

Coloca-se, nesse ponto, a questdo do conhecimento. Uns dirdo que a construcdo do conhecimento
é conseqUéncia do crescimento, é a parte distribuida “do bolo” do crescimento e como tal vird depois
— primeiro devemos fazer o bolo e depois compartilhar. Outros argumentardo que conhecimento é infra-
estrutura, e que, portanto, é prévia ao crescimento e assim temos de comegar a fazer alguma coisa ja.

O fato é que j& estamos no meio de uma crise de oferta de profissionais com competéncia para
ocuparem posi¢des intensas em conhecimento. E por qué?

Dentre muitos porqués, me interessa discutir a questdao da Gestdo do Conhecimento como
processo social, ou seja, processos estratégicos voltados a capacitagao do nosso povo para o trabalho,
com o conhecimento ao alcance de todos e uma nova prética educacional que seja formadora de mentes
competentes e capazes de inovar.

Seria esta a raiz de todos os apagdes?

Seria esta a razdo do medo do crescimento?

A educacao brasileira tem estado, ja hd muitos anos, a beira de um colapso. Sua fragilidade e fraqueza
tém representado o que de pior tem sido feito no planejamento de futuro. Tem sido tratada ideoldgica
e politicamente, quando, todos nds ja sabemos disto, deveria ser parte de um pacto nacional a favor da
competéncia. Mas por qué?

Porque no Brasil a educagédo é s¢ discurso, tanto dos governos, quanto das empresas e da propria
populacéo.
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Ao governo interessa os nimeros de inclusdo nas escolas, mas em nada interessa a avaliacéo de
seus proprios métodos e politicas de educacéo, da qualidade de educacao oferecida a populacdo ou das
condicbes a que esta educacdo estd submetida.

As empresas, em muitas das vezes, interessa ter um engenheiro com cargo e salario de técnico,
subutilizando a formacéo deste profissional, ou ainda, um técnico — com salario de técnico — exercendo
funcdesrepetitivas e empobrecidas, mas de um engenheiro. Manifestam interesse em que seus funcionarios
estudem e terminem o ensino superior, e ganhem status de “bem formados’, mas ndo se interessam em
cuidar para que tenham prioridade no estudo e sim na hora extra, no plantdo ou na cobertura de suas
ineficiéncias e falta de planejamento operacional. A educacdo pode esperar!l!

E apopulacdo? Podemos comecar pelos pais, aqueles que deveriam ser promotores e incentivadores
da educacdo e da formagdo ampla, concreta e valorosa dos seus filhos. A muitos deles interessa que a
escola cubra suas auséncias ou que atenda as vontades de seus filhos, independentemente do que estas
vontades representam para o resultado da educacgao deles.

Querem ainda que seus filhos sejam tratados como clientes, entendendo a relacdo de educacdo
como sendo tipicamente comercial. Néo entendem que ha sim relagdes comerciais, mas a educagao estad
muito acima disto, ndo atribuem a ela a prioridade que dizem atribuir.

Temos ainda o aluno.

A este interessa toda a gama de fatores e valores presentes nas escolas, menos o conhecimento.
Valem os amigos, as paqueras, as colas, 0s passeios... mas nao o aprendizado. Vale decorar e importa passar,
mas aprender... pra qué?

N&o tém internalizado o valor da boa formacéo! Nao enxergam o futuro como o grande objetivo de
suas vidas. Essa situacdo de apatia é, em parte, fruto da educacao recebida dos pais e da sociedade, que
ndo conseguem fazer com que o aprendizado do conhecimento tenha valor e importancia na vida de
seus filhos. Mas o fato é que ndo podemos manté-la.

E assim, o conhecimento e a formacdo profissional vao sendo reservados a poucos que
conseguem ultrapassar estas barreiras que a sociedade brasileira impds. A estes, o futuro parece mais
concreto, mostra-se mais bem definido, sustentavel e Ihes é sempre convidativo e motivador. Mas
eles sdo poucos!

E como séo poucos, serdo diferenciados e, possivelmente, escolherdao as melhores posicoes e cargos
e receberdo as melhores remuneracées, aumentando ainda mais a distancia entre a sua situacao e a dos
que discursam em nome da educagao, mas nada fazem por ela. Reforcaram, através de suas competéncias,
o fosso da desigualdade existente no Brasil.

Por serem poucos, ndo preencherdo todas as vagas. Deixardo que pequenas empresas
ou negdcios iniciantes concorram para contratar aqueles que tém formacdo média ou minima,
sentenciando-as a falta de criatividade, inovacao e capacidade de concorrer em mercados intensos
em conhecimento.

Como podemos estar conflantes no potencial crescimento sustentdvel brasileiro se, no horizonte,
a formagao dos nossos engenheiros, médicos, economistas, administradores, analistas de sistemas e
professores — dentre tantos outros — estd, desde j&, comprometida. Que sustentabilidade é esta?

Seja sob qual aspecto for, a formagdo escolar e universitdria da nossa populacdo é o mais
importante fator de sustentacdo do crescimento politico, ambiental, social e econdémico e, portanto,
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sem este pilar firmemente construido, toda esperanca e expectativa de crescimento estavel e
sustentavel é mera euforia, bolha de sabao.

Mas o capital e o mercado constréem solucdes para os seus paradoxos. Entdo, é possivel que as
empresas tragam seus gestores, técnicos e ativistas do conhecimento de outros paises e os imponha as
organizagdes daqui, alienando novamente a pratica e experiéncia do conhecimento de grande parte dos
trabalhadores, aqueles sem competéncia para tal desafio.

Assim cria-se um ciclo vicioso no desenvolvimento do conhecimento e, talvez o mais grave:
reforcamos a idéia de que seria melhor néo ter investido, produzido e crescido, pois, por termos tomado
estas atitudes, estamos novamente submetidos a limitacoes, restricdes e alienagdes.

E como um plano nacional de Gestdo do Conhecimento e do Aprendizado Coletivo poderia
ser aplicado a educacéo e a formacédo de profissionais, em quantidade e qualidades suficientes, com
capacidade de reverter estas tendéncias?

Reformando os curriculos, inovando as praticas, firmando e questionando os objetivos e metas da
educacao, comforte apego a estratégia e ao planejamento. Promovendo, de fato, 0 acesso ao conhecimento
de ponta e a curiosidade pelo conhecimento. Valorizando as praticas de ensino.

Gerenciando os ambientes, as regras de convivéncia e troca de opinides, desenvolvendo os espacos
criados para a educagao. Tragando metas e objetivos reais de formacédo cidada e profissional, que sejam
aplicados as escolas (publicas ou particulares), aos profissionais envolvidos e aos alunos e estudantes —
focos neurais deste esforco.

Disponibilizando e oferecendo atividades e acdes de construcdo de conhecimento ou de preparacao
para tal, através néo sé de escolas, mas também de clubes, associagdes, condominios etc.

E ainda, mobilizando os atores da acdo do conhecimento, ndo por meio de motivacédo ou premiagcao
(esta deve ser a crenca num futuro sem apagdes), nem de forma ideoldgica e parcial, mas por meio de
programas e estratégias includentes e desafiadores que abarquem professores, diretores, lideres sociais e
politicos, pais e alunos.

Com isto reverteriamos o senso coletivo, transformando-o em maior motivagao para o crescimento.
Preparariamos nossos jovens e criancgas para os desafios da vida adulta e produtiva, criariamos condigoes
mais dignas de desenvolvimento e concorréncia profissional, estabelecerfamos bases firmes para o real
crescimento e gestariamos um Brasil novo.

E certo que esta discussao exige muito mais do que estas poucas linhas, mas quem sabe se com
estas agdes implementadas serd possivel evitar o apagdo do conhecimento e da competéncia nacional e
assim conseguiremos salvar este século da falta de luz e brilho.
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9.0 QUE CONTA E AQUILO QUE NAO SE CONTA

Romeo Deon Busarello

Em recente viagem ao interior de Sdo Paulo, passei em frente a uma concessionéria de automoveis
e visualizei uma placa enorme em frente ao estabelecimento com os seguintes dizeres: 4.500 metros de
area construida, a mais moderna concessionaria da regidgo com instalacoes proprias. Tipica empresa da
nova sociedade do conhecimento, pois vende servicos, no entanto a mentalidade da sociedade industrial.
O mercado estd dando pouca importancia para instalacbes proprias e para os 4.500 metros de area
anunciados com efusividade pela concessionéria.

O mercado quer atendimento, preco, condi¢des de pagamento, servico pds-venda. O mundo atual
pede empresas “leves’, que tenham pouco ativo imobilizado (ativos tangiveis) e muitos ativos intangiveis
(marca, relacionamento, talentos, cultura). Se possivel, alugue tudo e ndo tenha nada proprio.

E muito dificil estabelecer este tipo de mentalidade em um pais que tem na sua cultura o "bem de
raiz" trazido pelos portugueses na época do descobrimento, onde o ter é mais importante que o ser. O
ser é o que 0s americanos chamam de vantagem invisivel. E uma vantagem que somente a empresa em
questao compreende e utiliza, mas que os concorrentes ndo podem copiar com facilidade. Pessoas, idéias,
conhecimento, relacionamento, sistemas, processos de trabalho, marca, local de trabalho e cultura ndo
aparecem no balanco contébil ou em uma declaracdo de receita, no entanto, sdo condutores administraveis
e normalmente quantificaveis de criacdo de valor corporativo. Sdo a fonte da vantagem invisivel.

A General Eletric prosperou muito sob o comando de Jack Welch, enquanto a Westinghouse,
que ja havia sido uma séria concorrente, contratou cinco presidentes errados seguidos e finalmente se
desintegrou. A lideranca de uma grande corporacgao, o presidente e a equipe que ele monta, pode fornecer
uma vantagem invisfvel porque tem um grande impacto no desempenho e potencial da companhia. No
Brasil, temos um bom exemplo das empresas na qual o grupo GP investe dinheiro, a grande maioria é
muito bem-sucedida com retornos sobre investimentos espetaculares. Motivo: estilo de lideranca.

A consultoria Watson Wyatt estudou 405 empresas e identificou que uma equipe bem administrada
pode acrescentar até 30% ao valor do mercado de uma empresa. Recentemente, uma empresa americana
de varejo comprou no Brasil uma rede de supermercados na regido nordeste e pagou aproximadamente
duzentos e setenta milhdes de reais (levou prédios, moveis, utensilios, frotas, centro logistico e tudo mais
que possa contar). Esta mesma rede comprada possuia um cartdo de crédito com uma penetracao de
mercado muito forte na regido nordeste. Um banco de S&o Paulo arrematou a empresa de cartdo por
menos de duzentos e quarenta milhdes. O que este banco levou para casa? Um CD com mais de dois
milhdes de nomes de clientes com excelente histérico de compras e scorecredit. O banco comprou o
capital de relacionamento, e pouca importancia deu aos ativos fisicos e tangiveis.

Bancos, quando vdo as compras, essencialmente estdo comprando o capital do relacionamento
dos adquiridos, e um pouco de capital intelectual. Valores incalculaveis pelos procedimentos contabeis
normais, mas que possuem um valor significativo para agregacao de valor ao negécio. As declaragdes
contébeis tradicionais revelam apenas a ponta do iceberg. A Enron, quando quebrou, faturava mais de
30 bilhées de ddlares, quebrou por um problema invisivel de ética, que veio a tona apds uma denuincia
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andnima, junto com ela foi a cldssica e prestigiada empresa de auditoria Arthur Andersen. O fato é que a
natureza.com das empresas mudou do fisico para o intangivel, do visivel para o invisivel, do visto para o
nao visto. A natureza da geracao de valor vem passando por uma mudanca de paradigma. Saint Exupéry,

em seu classico livro O Pequeno Principe, teria dito: o essencial é invisivel aos olhos.

Romeo Deon Busarello
Diretor de Marketing da Tecnisa e Professor do MBA da Escola Superior

de Propaganda e Marketing (ESPM).

10. 05 DOIS LADOS DA ERA DO CONHECIMENTO

E preciso estar atento as informacdes que nos rodeiam, mas imprescindivel nos conceder
algumas pausas na correria do dia-a-dia para entrarmos em contato conosco.

Ricardo Farah

As informacdes estdo disponiveis por toda a parte. Segundo levantamento da Faith Popcorn’s
BrainReserve, uma reconhecida consultoria de marketing sediada em Nova York, em 1998, a sociedade
recebia cerca de 800 informagdes por dia. Em 2004, esse nimero passou para seis mil e hoje o nimero ja
deve teraumentado. Num curto espaco de tempo, as informacgdes tornam-se obsoletas e o ser humano se
vé cada vez mais pressionado para garantir conhecimento. Estamos na era do conhecimento. Chegamos
ao tempo que, em determinadas circunstancias, o conhecimento é mais valioso que a habilidade de
executar uma atividade. Mas, devemos ter conhecimento do qué? Essa é uma importante questao.

Os estimulos externos chegam de diversas fontes, nos envolvem, nos atraem a atencdo e nos
seduzem. Vivemos numa corrida alucinada pelo conhecimento de tudo, afinal estamos numa era em que
este é um atributo imprescindivel. Tornou-se questao de sobrevivéncia. Mas, serd que na busca de obter
informacdes e conhecimento nao estamos cada vez mais distantes da pratica do autoconhecimento, o
qual pode nos oferecer um vasto manancial de criatividade para enfrentarmos os desafios do mundo
exterior? Creio que todos esses apelos externos que recebemos fazem com que, imersos no mundo das
sensacoes exteriores, percamos o contato com um outro mundo — interior — muito rico.

Diante da alta competitividade, da concorréncia acirrada e da necessidade de um diferencial, o homem
moderno estd esquecendo de suas origens e necessidades bésicas. E preciso estar atento as informacoes que

nos rodeiam, mas imprescindivel nos conceder algumas pausas na correria do dia-a-dia para entrarmos em
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contato conosco. Vocé tem claro como esta atuando e enfrentando os desafios do mundo exterior: de forma
predatdria ou construtiva? Estd sabendo lidar com maturidade com os conflitos, vendo neles desafios para
seu crescimento pessoal e profissional ou esta fazendo uso da violéncia e da agressdo para resolvé-los?

Muitas vezes, sem nem mesmo ter consciéncia disso, as pessoas estdo usando sua mente e
palavras para destruir ambientes de amorosidade nos lugares onde passam, moram e trabalham. Estao
isoladas, ignorando sua natural capacidade de fazer o que é bom ou necessario para si e para 0s
outros. Diante dessas colocacdes, vale questionar se, diante da era do conhecimento, estamos sendo
coerentes com nossos valores nas nossas escolhas? Vocé esta fazendo opgdes motivado pelo medo
ou pela coeréncia com seus valores? Quando relaciono a questdo da era do conhecimento com o
autoconhecimento, acabo levantando todos esses questionamentos. A resposta a estas indagacoes
pode nos fornecer uma ampliacdo de nossa consciéncia sobre a maneira como atuamos no mundo
e, melhor, nos ajudar a agir de forma mais coerente em nosso proprio beneficio e das pessoas ou
organizagdes que nos permeiam.

11.0 SER HUMANO COMO O FATOR DIFERENCIAL

Num mundo onde as vantagens competitivas se igualam em pouco tempo,
o principal diferencial competitivo passa a ser o fator humano nas empresas.

Ricardo Farah

Mudanca e mais mudangas. Esta tem sido uma década de grandes mudancas que estdo ocorrendo
nas areas do conhecimento, nas formas de pensar, nos valores e nas relacées de poder entre as pessoas.
preciso mudar para sobreviver e permanecer competitivo. Mudar métodos de gestao empresarial, mudar
processos de gerenciamento de pessoas. Em uma sociedade onde informagdes surgem com rapidez
vertiginosa, a demanda por mudancas cada vez mais velozes e capazes de gerarem diferenciais passa a ser
um dos principais focos de pressao.

Se olharmos a competitividade como sendo a inovagao transformada em realidade, assegurando
um diferencial competitivo as empresas, podemos deduzir facilmente que todo o diferencial, em face da
rapidez da informacéo e ao crescente surgimento de novas tecnologias, é rapidamente igualado pelas
empresas no mercado. Ou seja, 0 que levava meses e até anos para ser alcancado pela concorréncia, hoje
ndo é mais uma vantagem competitiva duradoura. Logo, em um mundo onde as vantagens competitivas
se igualam em pouco tempo, o principal diferencial competitivo passa a ser o fator humano nas empresas,
0 qual é capaz de enfrentar, com sucesso, a competitividade.

E preciso mudar. Adotam-se: “reengenharia’, “quebra de paradigmas’, “inovacéo’, “criar sinergia’,
“teamwork” e quantas outras palavras quisermos acrescentar... No discurso parece simples. Dificil, porém,
na acdo. O processo de mudanca comeca pelas pessoas. E pessoas ndo sao tao simples quanto aparentam
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ser. Cobram-se mudancas nas empresas, esquecendo-se de que o principal fator capaz de torna-las
permanentemente competitivas é o fator humano. Nao acredito que se possa desvincular a qualidade
das pessoas. Por tras de todos 0s processos estarao sempre pessoas responsaveis por sua implementagao
e, até mesmo, controle. Todo e qualquer processo de mudanca, para ser efetivo, necessita ser, primeiro,
assimilado pelas pessoas. Assim, um bom caminho para enfrentar a crescente demanda por qualidade nas
empresas é preparar e instrumentalizar seus colaboradores constantemente.

Na vida, sempre podemos optar entre fazer ou nao fazer a diferenca. Isto é consciéncia. Isto é o que
qualifica o ser humano como um fator diferencial. Eimportante entender que primeiro eu preciso produzir
em mim as mudancas que desejo que acontecam nos outros e na minha empresa. Que o meu nivel de
consciéncia permita a percepcao de meus limites e de minha potencialidade nos contextos onde vivo. S6
quando eu me conhecer razoavelmente, estarei preparado para conhecer e aceitar as potencialidades e
limitacoes dos outros. E sé entdo, interagiremos como pessoas plenas, motivadas por estimulos totalmente
diferentes dos bem conhecidos por todos nés hoje: medo e pressao.

E preciso haver passado pelos processos de mudanca para sermos capazes de repassar aos OUtros nossas
experiéncias. Na pessoa que ja as vivenciou, o discurso nao fica sé nas palavras. Baseia-se na vivéncia e por isso
mesmo |he confere credibilidade. Esta é a diferenca. E preciso, antes, dizer eu para poder, com credibilidade,
dizer nés e ser um fator humano capaz de facilitar ou provocar a mudanca em outros fatores humanos. Facilitar
ao outro a consciéncia de suas habilidades, a percepcao de suas limitacoes, é servir de ponte entre o passado
e o futuro. E preencher a figura do ser humano/profissional que gera o diferencial competitivo.

Aausénciada parada necesséria paraareflexao sobre como as mudancas estdo nos afetando, afetando
0 ambiente onde trabalhamos, ou mesmo onde vivemos, nos torna apenas meros observadores passivos,
em vez de participantes engajados nos diversos processos. Provoca a deficiéncia do autoconhecimento,
tira-nos a visao estratégica do futuro e nos leva a falta do comprometimento e do envolvimento, atributos
indispensaveis para fazermos a diferenca.

Ricardo Farah
Consultor de empresas e palestrante.

www.rfarah.com.br

12. CONHECIMENTO APLICADO COM SUCESSO NO ARTESANATO

Alfredo Passos
Artesaos do Vale do Jequitinhonha, em Minas Gerais, triplicaram sua renda e dobraram a

quantidade de pecas vendidas. Em trés anos, eles foram capacitados pelo projeto de desenvolvimento
do setor de artesanato de Minas Novas e conseguiram melhorar a qualidade e a comercializagao dos
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produtos. Os resultados do projeto foram apresentados pelas técnicas do Sebrae Minas Vera Veloso,
Sabrina Campos e Daniela Goes, em outubro passado, na cidade de Minas Novas, segundo a Agéncia
Sebrae de Noticias.

De acordo com pesquisa realizada entre 2004 e 2006, a renda média mensal dos artesdos
participantes cresceu mais de 150%, desde o inicio do projeto. No mesmo periodo, aumentou o nimero
de pecas produzidas. Outro saldo positivo foram os mais de 15 mil produtos vendidos, que corresponde
a um aumento de 76% no numero de pecas comercializadas em 2006."O projeto nos orientou a adequar
nossos produtos as necessidades dos clientes, e conseqlientemente, aumentar as nossas vendas’, explica
a artesd Maria do Carmo Barbosa Souza, que ha sete anos trabalha com o artesanato.

A iniciativa beneficiou 89 integrantes das associacdes de artesdos de Minas Novas e Coqueiro
Campos, que produzem bonecos, animais e objetos decorativos feitos de ceramica. Os participantes
receberam informagdes sobre atendimento ao cliente, gestéo, design, tecnologia e marketing.
Também foram incentivados a criar colecdes que valorizassem a identidade cultural dos produtos.“O
artesanato resgata nossos costumes, crengas e a nossa realidade’, conta a artesa Rita Gomes Ferreira,
de 46 anos.

Segundo a técnica do Sebrae Minas Vera Veloso, a experiéncia dos artesdaos em Minas Novas foi téo

significativa que em 2008 sera iniciado o projeto de artesanato em Turmalina.
Resultados

A qualidade do artesanato da regido é reconhecida em feiras e eventos do setor, como na Rodada
de Negdcios realizada na Gif Fair 2007, em Séo Paulo, que contou com a presenca de mais de 80 artesaos
de todo o Pais."Durante o evento recebi a encomenda de aproximadamente 80 pecas, 0 que corresponde
a quase RS 6 mil. Participar dessas feiras ¢ uma oportunidade de divulgar nossos produtos’, confirma Rita,
que ja revende pecas para lojistas de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Santa Catarina.

Em 2006, as associacdes de artesaos de Minas Novas e de Coqueiro Campos ganharam o prémio Top
100 de artesanato — promovido pelo Sebrae —, ficando entre as dez melhores unidades produtivas do
setor no Estado e entre as 100 no Brasil. "O projeto ajudou os artesaos a se fortalecerem. Com uma viséo
empreendedora eles criaram, produziram e passaram a ver o mercado de forma diferente. Os grandes
resultados foram a melhoria da qualidade de vida, ampliacdo da renda e da ocupacéo’, relata Sabrina

Campos, técnica responsavel pelo projeto do Sebrae Minas.

Alfredo Passos

apassos@espm.br g

Partner da Knowledge Management Company. Professor de Graduagdo e P6s-Graduagdo

da ESPM. Em marco de 2003 recebeu premiacao internacional de destaque: o Prémio SCIP
Catalyst Award, tornando-se o primeiro profissional da América Latina a receber esta ldurea
da Society of Competitive Intelligence Professionals dos Estados Unidos, pela contribuicdo a

area de Inteligéncia Competitiva no Brasil.
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13. REFLEXOES SOBRE GESTAO DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Maria do Carmo Duarte Freitas

Ricardo Mendes Junior

Nas ultimas décadas tem-se experimentado um processo de mudancas sem precedentes na historia
da humanidade. Citam-se como exemplos de transformagdes no ambiente, que facilitaram a troca de
informacdes entre profissionais especialistas espalhados pelo mundo e induziu a formacédo da sociedade
do conhecimento, as relacdes globais, organizacdes transnacionais, livre comércio entre nagdes, mercado
de trabalho desregulado e fluxo de capital entre nacoes.

Alnternet tem provocado estudo do comportamento humano e das relagdes sociais da Antropologia
a Psicologia, da Economia a Politica e da Ciéncia da Informagao a Teoria da Comunicagao.

Mudaram as relagdes empresariais e o sucesso nas organizacdes depende basicamente das decisdes
tomadas por seus gestores. Observa-se que as decisdes erradas sdo tomadas porque o conhecimento nao
esta disponivel no tempo e no lugar certo para ser utilizado. Pesquisas comprovam que os problemas
gerenciais de informagao e conhecimento estdo no comego e com o crescimento exponencial do volume
informacional isto tende a ser crescente também.

As empresas buscam um gerente inovador, empreendedor e dinamico. Este deverd ser capaz de atuar
dentro de cendrio caracterizado pela velocidade e globalizacao, e cujas bases de competitividade estdo com
foco no cliente, no mercado, no uso da informagdo como recurso estratégico, na gestao estratégica do capital
humano e na montagem de uma infra-estrutura de suporte em termos de tecnologia e telecomunicagao.

Este profissional deverd ainda convencer seus pares e subordinados a compartilharem mais
informacao, conhecimento e insight entre si; mantendo-a com freqUente utilidade e de boa qualidade;
adequando-a as questdes de seguranca e confidéncia dos dados perante fontes externas; padronizando-a
adequadamente com consisténcia e oportunizando administrar com exceléncia pela qualidade dos dados
armazenados e com recuperacdo de dados perdidos.

Assim, estas questdes serdo discutidas neste artigo com o intuito de fazer uma andlise sobre como
circulam as informacdes nas empresas e refletir sobre acdes de gestdo do conhecimento nas organizagcoes. A
pergunta que ndo quer calar: estariam os consultores e gestores de fato conseguindo que ocorra a troca de
todas as informagdes nas empresas? O que de fato motiva a partilha de conhecimento nas organizagoes?

O modelo baseado nas tecnologias da informacdo e comunicagdo aponta para a complexidade
de novos processos produtivos, implicando mudancas mais rapidas com relacdo aos processos, bens e
servicos. Na quase totalidade das organizagdes estas mudancas nao estdo sendo rapidas, muitas ainda
nem estdo implantando mudancas ou sequer estudando-as. E arriscamos dizer que, na sua maioria, as
organizagdes ainda ndo tém sequer nogao deste impacto nos seus processos produtivos. Essa situagdo
requer atualizacédo das organizacdes e dos individuos, ou seja, capacitacdo. A capacitacdo é a Unica
forma de agregar valor a organizacao e de formar o capital humano que vai transformar o conhecimento
produzido em conhecimento produtivo e competitivo, seja do ponto de vista empresarial, individual ou
global (toda a sociedade).
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Desta forma, a sobrevivéncia dentro do novo ambiente requer a redugdo de tempo entre o registro
e a armazenamento da informagdes voltadas para processos de tomada de decisdo. Em virtude disso, o
gerenciamento de informagdes nos processos organizacionais deve permear toda a cadeia de valores do
ciclo informacional, ressaltando a maximizacdo de valor do uso da informacéo, a minimizacdo dos custos
de aquisicdo, o processamento e a utilizacdo da mesma, a delegagao de responsabilidades para o seu uso
efetivo, eficiente e econdmico, além da confianga no tramite informacional.

Uma alternativa que vislumbramos sera o desenvolvimento de portais na Internet que proporcione aos
seus visitantes interajam facil e em tempo real, ou seja, permita que se acesse 0 que estiver acontecendo em
qualguer parte do mundo, diminuindo assim as distancias e o tempo. Nas organiza¢oes, o fluxo da informacao
fard parte de um processo para agregar valor, e o sistema de informagao passara a ser considerado como parte
desta cadeia de valor, por ser, de fato, o suporte utilizado para a producéo e a transferéncia da informacao.

A tendéncia é que as organizagcbes comecem a competir e, nesse processo, premiem a velocidade
e a eficiéncia de seus colaboradores. Num futuro préximo, o foco das pesquisas centrar-se-a no individuo.
Essa mudanca de paradigma no pensamento administrativo — do sucesso com base na eficiéncia e em
economias de escala para o sucesso cuja raiz estd em pessoas com conhecimentos culturalmente diversos
— é aesséncia das novas organizacoes. Nelas, trabalho e aprendizagem serdo a mesma coisa, com énfase
no desenvolvimento da capacidade do individuo em aprender.

Empresas espalhadas no Brasil e no mundo, tais como Xerox, Brahma, Natura, entre outras, ja desper-
taram para esta questdo e montaram programas de desenvolvimento pessoal, investindo na aquisicao de
programas de gestdo da informacdo e do conhecimento no sentido de apropriar-se do saber dos individuos,
de modo atorna-lo da organizacdo. No entanto, esta transformagao ndo é e nem pode ser de responsabilidade
somente da empresa. Os individuos precisam ser motivados e devem ter as suas metas bem definidas,
precisam ter planos de carreiras e acoes estratégicas as que garantam o futuro do emprego e da empresa.

Esta reflexdo ainda busca outras respostas: ha necessidade de conceber um conceito novo de gestao
do conhecimento? Estaria ela realmente relacionada como um conjunto de praticas que aumentam as
habilidades e melhoram a capacidade dos individuos para compartilhar o que sabem, pensando em
melhorar a performance (desempenho) da empresa?

O que sabemos sobre a gestdo é que a melhoria do desempenho e o estabelecimento de um
ambiente de compartilhamento de conhecimento s& mais recentemente comecaram a ser difundidos
e implementados. No entanto, faltam dados que comprovem que as pessoas estdo de fato motivadas a
interagir com a técnica, ou seja, falta entender melhor o elemento humano neste processo.

A situacdo acima conduz a modificacdo na imagem da organizacao, de suas compreensdes sobre 0s
fendmenos organizacionais, bem como a reestruturacao de suas atividades de modo a tornar evidentes os
resultados para a empresa e as expectativas individuais dos sujeitos. Neste caso, observa-se que os pares
experimentam um desafio entre o esperado e os resultados reais das acdes de gerenciar o conhecimento.
A constatacdo do resultado positivo ocorre quando os membros da empresa experimentam uma situagao
problematica e questionam/investigam/refletem em favor da organizacdo, neste momento ocorre
aprendizagem organizacional.

As pessoas envolvidas com a gestdo das informacdes geralmente enxergam a tecnologia da
informacdo como a melhor forma de capturar e distribuir o conhecimento explicito, sendo esta visdo

medida pelo retorno destes investimentos em resultados econémicos de curto prazo — visao tecnicista.
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Modelo presente na maioria das organiza¢oes brasileiras, em especial, nas empresas publicas. No entanto,
a énfase deve ser no desenvolvimento de condicdes que favorecam o intercambio do conhecimento
tacito dos individuos em um processo social que favorega o desenvolvimento do novo conhecimento.
O sucesso é medido pela capacidade de gerar inovagdes em longo prazo. O processo entdo seria
estabelecer condicdes que encorajem a criacdo do conhecimento por meio do compartilhamento direto
do conhecimento tacito entre os individuos. Fato observado num ambiente de producdo de importante
fabrica no setor automobilistico na Alemanha. Onde predomina a gestdo do conhecimento livre da
tecnologia e fixo nas agoes vivenciadas e transmitida pela oralidade entre os pares.

Outro aspecto observado na Alemanha é que a érea de producao da fébrica contribuiu com mais
espacos de conversdo de conhecimentos tacitos/explicitos, mediante oportunidade dada por recursos
como a produgdo enxuta, que incentiva o agrupamento de visoes diferentes para a andlise e solucéo de
problemas da producdo. Constatou-se o retorno dos processos e procedimentos tradicionais de processos
que tiveram alto indice de automatizagao ou robotizacgao.

Estes fatos observados conduzem a refletir sobre quais tecnologias de suporte que melhor se adequam
a gestao da informacdo e do conhecimento? O conhecimento estd associado a uma agao e sua gestao nao
faz sentido se ndo estiver voltada para a melhoria de desempenho da empresa. Como se pode perceber,
nenhum projeto amplo de implantagcao de Gestdo do Conhecimento numa empresa tem sucesso se nao
sao controlados fatores como que informacdes armazenar e em qual momento utilizar. Quem armazena a
informacdo e qudo motivada estdo as pessoas para distribuir e disseminar o conhecimento gerado na sua
area. Dado que o retorno do investimento aplicado na implantacdo da GEC é em longo prazo.

Concluindo, o foco inicialmente voltado a tecnologia da informacéo deve ser ampliado de forma
a considerar o fator humano em seus métodos, técnicas e ferramentas para a gestao do conhecimento.
Propondo, por exemplo, que o essencial na criagéo de conhecimentos € que pessoas possam se encontrar
e trocar experiéncias com outras que detém ou trabalharam com algum tipo de conhecimento, e a
tecnologia da informacéo deve “apenas” suportar esse ambiente, e ndo delimité-lo.

Aindahd muitos desafios para um perfeito entendimento da gestdo do conhecimento, naimplementacéo
de modelos gerenciais que crie uma vantagem competitiva flexivel e de dificil imitacdo pelos concorrentes.

Em tempos de preocupagdes com a qualidade de vida e a sustentabilidade, as pesquisas futuras
deverdo relacionar a implantacéo da tecnologia, observando o comportamento das pessoas e sua
motivacdo paraaderirasidéias de gestdo dainformacdo e do conhecimento na organizagao. Paraaempresa,
a obtencédo de vantagem competitiva se manifesta na relacdo do conhecimento com a capacidade de
inovar e flexibilidade adquirida para aprender rapido, diante das mudancas do mercado em que atua.

Maria do Carmo Duarte Freitas

Doutora em Engenharia de Producéo.

Professora Adjunta da Universidade Federal do Parana.

Coordenadora do grupo Pesquisa Aplicada em Ciéncia, Informacao e Tecnologia.

Professora do Programa de Pés-graduacao em Ciéncia, Gestéo e Tecnologia da Informacédo e do Programa de
Pos-graduacao em Construcdo Civil.

Contato: 41 33604470 ou mcf@ufpr.br
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Ricardo Mendes Junior

Doutor em Engenharia de Produgao.

Professor Adjunto da Universidade Federal do Parana.

Coordenador do grupo de pesquisa em Tecnologia de Informacao

e Comunicagao — GRUPOTIC.

Professor do Programa de Pés-graduacédo em Métodos Numéricos em Engenharia e do Programa de Pés-
graduacao em Construgao Civil.

Contato: 41 33614338 ou mendesjr@ufpr.br

14. PORTAL CORPORATIVO E GESTAO DO CONHECIMENTO:
NOVE PASSOS PARA PROMOVER ESTA UNIAO

Ricardo Saldanha

A empresa onde vocé trabalha estd comecando a falar em construir um portal corporativo? Fala
em gestdo do conhecimento (GC)? J& hd um projeto em andamento neste sentido? Vocé esta de alguma
forma envolvido diretamente com isso? Entdo ja é hora de ter clareza a respeito do que é realmente
importante saber para adentrar este novo mundo.

Embora eu tenha escrito este artigo pensando nos responsaveis por um projeto de GC e/ou de
Portal Corporativo, estou certo de que ele serve para qualquer pessoa que queira mergulhar um pouco
mais fundo nessa historia toda.

Assim, meu objetivo aqui ndo é produzir uma tese de doutorado, nem enumerar cases de sucesso.
Mas sim, a partir da reflexdo tedrica e da minha vivéncia pratica, tentar sintetizar uma visédo particular e
resumida acerca do que é realmente importante compreender quando se decide encarar o desafio de
casar portais com GC.

1. Atividade-meio. Se ndo entendemos, logo de cara, que GC ndo é um fim em si mesmo, tudo fica
mais complicado. Ela sé ganhou status porque o ambiente de negdcios mudou — estd mais competitivo,
globalizado, uniformizado. Logo, a GC (e o portal corporativo do conhecimento, por conseguinte) deve
estar a favor da estratégia maior da empresa, assumindo seu papel decisivo de torné-la cada vez mais
“inteligente” e, conseqUentemente, inovadora, produtiva e competitiva. O portal corporativo vai pelo
mesmo caminho: ele tangibiliza a gestdo do conhecimento, estruturando o ambiente digital e atuando
como elemento integrado (integrando informacdes e sistemas) e integrador (aproximando pessoas pela
via da colaboracdo). Mas GC nao se resume ao portal corporativo, é bom que se diga.

2. Tudo para todos = nada para ninguém. “Com a gestdo do conhecimento, agora todos poderao
ter acesso a tudo, via portal corporativo, contribuindo para tornar nossa empresa mais agil e eficiente”
— certo? Errado. Vivemos num mundo em que prevalece a overdose da informacéo. O problema néo é a
falta, mas sim o excesso. Logo, estimular o “tudo para todos” sé vai aumentar a dor de cabeca. Basta pensar
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numa intranet com uma home padrdo, em que cada vez mais contetidos sao depositados, dia apds dia,
sem critério e sem categorizacao. Um dos elementos para superar isso é pensar em termos de fluxos de
informacdo — detalhes no préximo topico. ..

3. Direcionar é preciso. A informacéo certa, na hora certa, para a pessoa certa — ja ouviu isso antes?
Trata-se do famoso “just in time” da informacéo, termo que importamos da logfstica. Portanto, para tirar o
maximo proveito de programas de gestdo do conhecimento (e para fazer um portal corporativo funcionar
de verdade), é preciso pensar em fazer antes uma boa gestao da informacéo, arando o terreno e deixando-o
fértil para que a GC aconteca. Mas agora, diga-me: como saber qual é a informagdo certa? Como definir a
hora certa? E a pessoa certa, quem é?

4. Mapear também é preciso. S6 ha uma maneira de responder as perguntas anteriores: mapeando.
Processos, pessoas e conteldos podem ser mapeados — isoladamente e uns em relacdo aos outros. E,
em todos os trés casos, a taxonomia joga um papel fundamental — ela é que dé a liga, gerando “etiquetas
digitais” Quer saber mais? Entdo me acompanhe.

5. Etiquetando todo mundo. Toda organizacdo é um microcosmo — tem cultura, ritos, légicas,
modelos e estruturas proprios. Quando, no mapeamento de conteldos, aplicam-se os bons e velhos
conceitos da Biblioteconomia (prima mais velha da Ciéncia da Informacéo), eis que emerge uma dessas
estruturas fundamentais — a arvore taxonémica. Estamos falando de uma hierarquia légica de termos, em
torno da qual uma organizacdo estrutura sua vida. Complicado? N&o: pense nas pastinhas (e subpastas) que
vOCé criou no seu computador para definir onde guardar seus arquivos e saberd do que estou falando.

Esses termos, que sdo definidos durante o trabalho de taxonomia, podem ser vistos como “etiquetas
digitais” E, se o trabalho foi bem feito, permitird etiquetar tudo — pessoas, processos e conteldos.
Complicou de novo? Entao vamos pensar em um exemplo bem simples: em uma hipotética empresa
mineradora, seria possivel presumir que “minério de ferro” seria um dos termos que a taxonomia elegeria
como parte da arvore hierdrquica. Estaria criada a etiqueta “minério de ferro’, que poderia ser “colada”em
todas as pessoas que trabalham com este produto. E em todos os processos da empresa que o envolvem.
E em todos os contetdidos que dizem respeito a ele. Tudo isso digitalmente, via portal corporativo. Notou o
“pulo do gato”? Nao notou? Quem sabe o préximo tépico ajude.

6. Reuso. Guardar, guardar e guardar. E s6 nisso o que pensam as empresas que olham a gestao
do conhecimento como “ferramenta para fazer o download do que estd na cabeca dos empregados”.
Elas acham que conhecimento é um objeto — mas ele é um processo vivo e dinamico. Portanto, estéo
equivocadas. Criam “bases de conhecimento” gigantescas nos seus portais corporativos e pensam que
estdo ganhando algum diferencial com isso.

Mas o grande “pulo do gato’, citado anteriormente, ndo estd em guardar, mas sim em reutilizar.
Promover o uso e o reuso devem ser preocupacdes centrais, portanto. £ por isso que a taxonomia e suas
“etiquetas digitais”sao tdo importantes.

Elas permitem ndo s6 que agrupemos conteudos similares, mas também que levemos pessoas
a contetdos (por meio de buscas mais estruturadas e de uma arquitetura da informacao que de fato
represente a forma como as pessoas hierarquizam os temas).

E permite também que levemos contelidos a pessoas (se trabalho com minério de ferro e um novo
relatério sobre ele é colocado no portal, o proprio sistema pode me enviar um alerta a respeito). Mais ainda:
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permite aproximar pessoas de pessoas (numa comunidade de pratica dos que trabalham com minério de ferro)
e estas de conteudos (disponibilizando tudo ja escrito a este respeito para a comunidade, por exemplo).

Com os mapeamentos e a taxonomia passamos a ter as rédeas do fluxo informacional na méo — e
podemos entédo criar ambientes os mais diversos, nos aproveitando da flexibilidade do meio digital, para
promover a gestao do conhecimento — e promover a real produtividade da nossa empresa no novo
ambiente de negdcios. Do ponto de vista técnico, tudo em ordem, portanto. Mas e do ponto de vista
socio? Complicou de novo?

7. Reconhecimento. Quem registra e guarda? Quem categoriza? Quem, principalmente, reutiliza,
para gerar novo conhecimento? As pessoas. Portais Corporativos do Conhecimento séo elementos que
dependem de uma abordagem socio-técnica para atingir sua plenitude. As pessoas sao o lado sécio. E
tudo que falamos nos itens anteriores diz mais respeito ao lado técnico. Mas que “pessoas” sdo essas?

O saudoso Peter Drucker cunhou o termo“trabalhador do conhecimento’, em contraposicao ao operario
(personagem surgido com a era industrial) e ao trabalhador rural (figura central da era agricola). E dele que
estamos falando. Alids, é de vocé, que tem a informacao como principal ferramenta e insumo no seu trabalho. E
a utiliza, em diversos contextos, para gerar mais informacao, tomar decisao e, com isso, gerar conhecimento.

Assim como o operério é bem diferente do homem do campo, o trabalhador do conhecimento tem
caracteristicas peculiares. Uma delas é que o reconhecimento do nosso talento ganha uma importancia
proporcionalmente maior do que antes. Acostumados ao mundo “hiperlinkado’, ja sabemos que o verdadeiro
poder da informacdo e conhecimento surge quando eles sdo colocados em movimento. E sabemos que
ninguém mais possui, sozinho, respostas satisfatorias para os desafios de um mundo cada vez mais complexo.

Reconhecer o talento e, no caso dos portais, criar formas de reconhecimento também no meio
digital (como os“karmas”que muitos féruns na internet ja utilizam) sdo elementos fundamentais para fazer
com que as pessoas sintam-se envolvidas pela estrutura técnica criada.

Mais ainda: permitir que a autoria, 0 grau e a qualidade da participacdo das pessoas fiquem
explicitos para seus pares é mostrar o grande valor de um ambiente digital integrado e integrador: o
portal corporativo do conhecimento. Vale ressaltar gue 0 mapeamento das pessoas, estruturando “paginas
amarelas”e sistemas de buscas de especialistas, corroboram a idéia de que nao somos apenas um numero
na multiddo ou uma peca na engrenagem. Promovem o encontro e estimulam a troca, 0 Uso e o reuso.

Portanto, poder crescer e aparecer é o grande beneficio para cada trabalhador do conhecimento neste
contexto — a grande peca de motivacdo intrinseca que vai fazé-lo vestir a camisa. Mas nao € a unica.

8. Gestdao de mudancas. O exemplo que demos acima, em que o reconhecimento, via Karma,
surge como importante elemento de motivagao, deve fazer parte de um processo ainda maior — o de
gestdo da mudanca. Isso significa basicamente que o ambiente digital deve ser inserido na vida global da
corporacdo, sendo também necessério que as acdes de reconhecimento sejam parte de mudancas mais
profundas no préprio ambiente organizacional, guardando coeréncia entre eles.

9. Administracao de empresas no século XXI. E o circulo se fecha. Comecamos falando que um
portal corporativo criado sob o viés da gestao do conhecimento (o portal corporativo do conhecimento)
é elemento de uma atividade-meio. Mas engana-se quem pensa que isso diminui sua importancia — pelo
contrario. No novo século, todas as empresas (em especial as grandes) encontram-se diante de desafios

que s6 podem ser enfrentados tendo como alicerce um ambiente informacional estruturado, com fluxos
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bem definidos. Aproximar os talentos e promover as condi¢des para que possam conhecer e reconhecer
seus pares é imprescindivel, ja que somente as pessoas podem tirar proveito da informagdo para gerar
conhecimento. E é isso que um portal corporativo do conhecimento bem construido faz, inserido em um
programa maior, de gestdo do conhecimento.

Em curto espaco de tempo o portal corporativo do conhecimento serd um sistema de“misséo critica”—
aquele sem o qual uma empresa simplesmente ndo consegue ser competitiva, ndo consegue sobreviver.

Ainda que toda e qualguer empresa possa se beneficiar dele, é evidente que quanto mais “intensiva
em conhecimento” ela for, mais importante o portal serd — nao por acaso, a pesquisa IMP Brasil (Indice
de Maturidade dos Portais), em suas duas edicoes (2005 e 2006) constatou que os portais mais avancados
encontram-se nas grandes empresas (onde a quantidade de informacédo é maior) do setor de servicos
(que vive da venda do seu know-how, leia-se, do seu conhecimento) da regido Sudeste (via de regra, a
mais avangada do Pais, que provavelmente reline o maior nimero de empresas inseridas na competicao
em escala global, onde reutilizar a informacdo de forma estratégica, aproximar os talentos dispersos
geograficamente e promover a inovagao sao fatores criticos).

Estamos falando, portanto, de algo que vai ganhar cada vez mais importancia, porque esta
diretamente relacionado com a capacidade das empresas de administrarem as demandas do século XXI.

Ricardo Saldanha

ricardo.saldanha@sbgc.org.br

Coordenador de Tecnologia da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento e Diretor
Executivo do site “Intranet Portal” (www.intranetportal.com.br), do qual é fundador. Também
fundou e modera a lista de discussao “WI Intranet’, maior férum em lingua portuguesa

envolvendo os temas intranets, portais corporativos e gestdo do conhecimento. Consultor,

palestrante e instrutor, atua em projetos de portal corporativo para grandes empresas,

dentre elas Toyota, ONS — Operador Nacional do Sistema Elétrico, Light e Sistema CCR.

15.0 VALOR DO CONHECIMENTO COMO PREMISSA DE PROJETO

Gregorio Bittar Ilvanoff

A decisdo pela adocdo de projetos como estratégia organizacional é compativel com as propostas
de estratégias de gestdo do conhecimento. VON KROGH et al. (2001) apresentam dois exemplos: (1) o caso
da empresa de consultoria Gemini, detalhando aspectos de estrutura organizacional, processos criticos e
organizagao de projetos; e (2) o caso de um grupo de trabalho que integrou diferentes divisdes da Toshiba.

No caso da Toshiba, os autores argumentam que novos conhecimentos devem ser criados no
nivel corporativo para que todas as diferentes divisdes se sintam motivadas a adotar e aplicar esses

novos conhecimentos.
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Projetos e gestdo do conhecimento sé&o conceitos que admitem diferentes tipos de relacdes
entre si e com outros conceitos Como processos, inovacao ou mudanga organizacional. Mesmo que um
desses conceitos se apresente como mais relevante em um dado momento, todos os outros poderéo ser
identificados como conceitos que reforcam o interesse principal e, ainda, que se reforcam mutuamente.

Ainovacao, por exemplo, nem sempre é algo confortével. A pressao por resultados ocorre por prazo,
recursos escassos, conflitos, riscos ou ainda por objetivos difusos. Além disso, as proprias organizagoes
podem estar sujeitas a processos de mudanca significativos, em vérias instancias. Lidar com a questéo da
mudanca organizacional também é um desafio significativo.

Desenvolver competéncias para cada um desses conceitos é, portanto, desejavel. Nessa linha,
reforca-se a importancia de amadurecer os fundamentos da gestdo do conhecimento e a sua relacdo com
a questao da mudanca organizacional.

Mudanca esta associada a adaptacgao, a personalidade, a cultura, ao caos, a complexidade e a muitos
outros fatores.

Além de estar fortemente relacionada com os processos de criacdo e compartilhamento do
conhecimento, a gestao do conhecimento também apresenta relagdes relevantes com a producdo e a
articulagao social do conhecimento, tanto em ambientes abertos como em ambientes fechados.

Segundo MAGGI (2006), visdes diferentes do sistema social fornecem diferentes maneiras de ver a
competéncia. Na visdo do sistema social como processo de a¢des e decisdes, o autor indica:

“Por excluir a reificacdo do sistema e a separacdo entre sistema e sujeito, a terceira visdo do
sistema social é, ela também, radicalmente oposta as duas primeiras. O sistema social é concebi-
do como‘processo de acdes e decisdes, dotado de sentido, orientado para resultados desejados
e valores. O sujeito ndo esté separado do processo; e ndo somente ele estd no processo mas, ao
agir, ele age tanto na concepgao quanto na regulagédo do processo. O processo se autoproduz;
ele cria assim sua prépria complexidade, que ele busca, no entanto, controlar com escolhas ra-
cionais: de uma racionalidade que ndo é absoluta, mas limitada como a razéo do sujeito, que nao
é indeterminada mas intencional. Esse processo, que é o sistema social, € portanto um percurso
heurfstico [encorajador para a descoberta por si mesmo] de busca, aprendizagem e decisdo.

Aaprendizagem, nessa maneira de ver, ndo pode ser uma atividade separada do sistema: ela
é aprendizagem do sistema, reflexao do processo sobre si mesmo. Diz respeito a conhecimentos
e capacidades intrinsecos ao processo, proprios ao percurso de busca, de decisdo e de agao, que
o caracterizam. E um elemento de ac&o organizadora do sistema, contribuindo ao mesmo tempo
para estimular e regular sua mudanga continua.

A competéncia sequndo essa maneira de ver é‘saber julgar'a acdo em relagao ao processo.
Ela é, portanto, saber avaliar: a dimensdo instrumental das a¢des; as alternativas de resultado;
a regulacdo das acdes, de suas relagdes, de seus desenvolvimentos bem como a congruéncia
reciproca de todos os componentes do processo”.

O desenvolvimento de competéncias, portanto, ndo deve se restringir apenas a um desenvolvimento
relacionado a conceitos ou ainda a contetddos. Deve avancar também sobre a questdo de processos,
incluindo questdes como o desenvolvimento de estratégias ou a questao da comunicagao.

A proposta de desenvolvimento de competéncias na visdo proposta por MAGGI (2006) permite

formular a intencdo de comunicacdo da visdo da organizagdo para o conhecimento como valor
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e, por consequéncia, considerando o objetivo deste texto, formular a intencao de abordar o valor do
conhecimento como premissa de projeto.

A visao da organizacao para o conhecimento como valor decorre de VON KROGH et al. (2001). Trata-
se de um dos capacitadores propostos pelos autores, a ser aplicado para desenvolver a competéncia da
organizagao para a criacdo do conhecimento organizacional.

Nessa linha, dois desafios devem ser perseguidos: desenvolver a competéncia individual de iden-
tificar [e elaborar] a visdo da organizagcao para o conhecimento como valor; e, promover o desenvolvi-
mento de capacidades de comunicacdo envolvendo pelo menos as questdes de dados, informagdes,
conhecimentos e inteligéncias. Outras capacidades como significados, retéricas e narrativas seriam de-
sejaveis, mas serdo consideradas como objeto de outros textos mais especificos e amadurecidos em
gestdo do conhecimento.
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16. VISAO DO BRASIL PARA 0 CONHECIMENTO COMO VALOR — AGUA

Benisa do Vale Siqueira

A abordagem do assunto “Agua’, ou mais amplamente, recursos hidricos no Brasil' foi uma escolha
de ensaio para avaliarmos o valor que o Brasil d& a esse conhecimento, importancia que deve ser vista
sobre a 6ptica da imagem, resultado financeiro, preparacao para o futuro, consciéncia ecolégica, ou seja,
um assunto prioritario para o momento do Brasil, assim como de todo o planeta.

Por muito tempo nossa civilizagdo considerou o assunto da dgua simplesmente como uma
substancia abundante, que cobre cerca de trés quartos da superficie do planeta, encontrando-se

! Fornecimento de dgua e saneamento no Brasil: http://en.wikipedia.org/wiki/Water_supply_and_sanitation_in_Brazil.
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principalmente nos oceanos e calota polares, mas também em outros locais em forma de nuvens, 4gua
de chuva, rios, aquiferos ou gelo.

Recentemente nos vimos num cendrio com maior riqueza de detalhes, onde os cerca de 1 360 000 000
km? do “ingrediente essencial da vida"é distribuido da seguinte forma:

1320 000 000 km? (97%) s&o dgua do mar;

- 40000 000 km? (3%) s&o dgua doce;

- 25000 000 km? (1,8%) como gelo;

13000 000 km? (0,96%) como dgua subterranea;
- 250000 km? (0,029%) em lagos e rios;

13000 km? (0,001%) como vapor de &gua.

Apos breve anélise dos dados acima, podemos identificar rapidamente a importancia dos recursos
hidricos em um pafs, uma vez que apenas 0,02% dela estad disponivel em rios, dos quais diversos poluidos.
Neste cendrio o Brasil, a maior reserva de dgua doce do planeta, servindo como exemplo a Bacia Amazonica®
e o Aquifero Guarani.*

Uma vez abordando o assunto de recursos hidricos especificamente no Brasil, deveriamos estar
necessariamente falando da abundancia e seu bom uso, mas infelizmente nao serd este o teor deste
material.

Muito embora esteja severamente fragilizado, o Brasil sem sombra de duvidas se encontra numa posicao
privilegiada perante os demais paises no que tange a recursos hidricos, tanto no que diz respeito a rios, lencdis
fredticos e até mesmo as chuvas, e isso deveria ndo somente refletir no bem-estar da populacédo em geral, mas
também no marketing positivo do Brasil, como um pafs preparado para o futuro; porém, embora tendo todos
os possiveis fatores favoraveis acima, ndo € exatamente a posicado que o Brasil ocupa no momento.

O acesso ao fornecimento de dgua subiu de 83% em 1990 para 90% em 2004 e o0 acesso ao
saneamento basico de 71% para 75%,” porém muito embora ainda precise ser feito para que o Brasil possa
atingir as Metas de Desenvolvimento do Milénio,® cujo prazo termina em 2015 e, no ritmo atual, o Brasil
somente concluiria em 2054.

O orgulho brasileiro ou a brasilidade poderiam ter destaque no cendrio mundial, o patriotismo
naturalmente faria um marketing positivo e engajaria a populagéo, empresas e governo a buscarem cada
vez mais colocar em destaque tal posicao.

Dados atuais mostram com certeza uma evolugao no que tange a gestao de tais recursos, Como
vemos a seguir numa tabela desenvolvida em 2006 pela Joint Monitoring Program WHO/UNICEF.

Agua: http://ptwikipedia.org/wiki/Agua

Bacia Amazonica: http://pt.wikipedia.org/wiki/Bacia_Amazonica

Aquifero Guarani: http://pt.wikipedia.org/wiki/Aquifero_Guarani

WHO/UNICEF Joint Monitoring Program: http://www.wssinfo.org/pdf/country/BRA_wat.pdf

D AW

Metas de Desenvolvimento do Milénio: http://en.wikipedia.org/wiki/Millenium_Development_Goals
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Urbano Rural Total
(84% da populagao) (16% da populagao)
i Acesso amplo 96% 57% 90%
Agua
Conexodes domiciliares 91% 17% 79%
Acesso amplo 83% 37% 75%
Saneamento
Conexdes domiciliares 53% 5% 45%

O possivel cendrio altamente favoravel ao Brasil infelizmente foi esmagado por mal uso de seus recursos
hidricos, seja pela desinformacéo, consciéncia ecoldgica de empresas e falta de foco do Estado, nesse ultimo
cabendo ndo apenas o papel de fiscalizacao e elaboracéo de leis, como pelo proprio papel que Ihe cabe, uma
vez que uma grande parcela das cidades brasileiras ndo dispde de sistema de saneamento basico, tendo todo
o material gerado brutalmente despejado nos rios que banham as cidades, acdo que com certeza é motivo
de vergonha a populacdo nacional e possivel revolta para as préximas geragdes, dado tamanho descaso. No
ano 2000, apenas 35% da dgua utilizada era coletada para receber algum tipo de tratamento.

Somente em janeiro de 2007, o presidente Luiz Indcio Lula da Silva assinou uma nova lei federal para
dgua e saneamento (Lei 11.445/07, para o saneamento basico) que define politicas federais para o setor’

Ao longo do tempo, o Brasil poderia também ter obtido posicao de destaque no mundo com tecnologias
ou inovagdes em geral para a utilizacdo da dgua, tanto quanto agora esta na eminéncia de colher frutos
quanto ao uso de energia renovavel (etanol). Citando um paralelo, temos o exemplo da Australia, que investe
na conscientizacdo da populacdo, com formas alternativas de varrer suas ruas (power sweep ou leaf blower®),
lavagem dos carros (com pano Umido) e também tecnologias como vélvulas duplas de descarga (dual flush?)
com op¢des de uso de acordo com a necessidade do usudrio — isso tudo sé para citar poucos e breves casos.

O mercado brasileiro possui raros produtos que possam ser tidos como ecoldgicos ou vinculados a
reducdo do consumo de dgua, lembrando que ecologicamente devemos estar fundamentados no tripé:
reduzir, reutilizar e reciclar.

Isso deixa o mercado brasileiro num contexto bastante favoravel quanto a insercao de tecnologias que
estejam vinculadas a um desses fatores. Embora seja um mercado fértil, o contexto financeiro/social do Brasil
deve ser levado em consideracdo quando empresas nacionais ou internacionais buscarem explora-lo, pois as
condicdes financeiras da populacdo sdo diferentes das de outros paises, e um leaf blower é necessariamente
muito mais caro que uma vassoura e/ou 15 minutos de esguicho. Cabe entdo ao Estado buscar politicas
fiscais altamente favordveis para o desenvolvimento de tal industria, assim como o acesso da mesma pela
populagdo em geral.

Até o momento ndo temos no Pafs exemplos similares e também ndo vemos de forma clara a articulagao
de liderancas para melhorar tal contexto. Meios de comunicacdo em massa altamente populares, como as

tradicionais novelas brasileiras, ndo fazem campanhas de conscientizacao, e sabemos que o brasileiro tem

7 http//www.brasil.gov.br/noticias/ultimas_noticias/not030306ma/view?searchterm=recursos%20hidricos
8 Leaf blower: http://en.wikipedia.org/wiki/Leaf_blower
9 Dual Flush: http://en.wikipedia.org/wiki/Flush_toilet
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grande receptividade a televisdo como um todo, pois diferentemente de outros paises, vemos claramente
que tal programacao geralmente dita modas, padroes, mUsicas e até habitos da populagdo em geral, sendo
esse pelo menos um inicio de agdes de reversao do cendrio de ma utilizacdo da dgua em nosso pais.

Essa seria uma forma de trazer o assunto a atencdo da populacdo, que a escassez de dgua nao é
um problema dos outros paises, mas também do Brasil; isso poderia dar inicio a uma reflexdo nacional
do Pafs, com novos produtos, sistemas de reaproveitamento de dgua e reducao do seu uso poderiam ser
demonstrados, e disparando acdes das industrias do ramo, acado que reduziriam os custos de propaganda
para as empresas (produtos e servicos) e entdo geraria o interesse da populagdo em geral.

Ainda no tema de articulacéo de liderencas, paises como o Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai,
antiga terra dos Guaranis, poderiam capitalizar em cima do maior reservatério de dgua doce disponivel do
mundo, escondido sob seus territorios.

Segundo Aldo Reboucas, gedlogo e professor aposentado do Instituto de Geociéncias da USP, "A
quantidade total de dgua poderia suprir todo o consumo doméstico do planeta por 150 anos, sem repo-
sicao. Mas os pafses que possuem o Aquifero Guarani investem pouco nas dguas subterraneas, que estao
invisfveis mas sdo mais abundantes, limpas e de exploragdo mais barata que as dguas superficiais”

Atualmente, pouco mais de um bilhdo de pessoas em todo o mundo ja ndo tém acesso a dgua
limpa suficiente para suprir suas necessidades basicas didrias, disse Pasquale Steduto, diretor da unidade
de gerenciamento dos recursos hidricos da FAQ.'®

Dentro de 20 anos, uma proporcao de dois tercos da populacdo do mundo deve enfrentar escassez
de dgua, de acordo com a FAO, agéncia das Nagoes Unidas para agricultura e alimentagéo, e qual a
participacdo do Brasil no cenério internacional?

“A comunidade global tem conhecimentos para lidar com a escassez de dgua. O que é necessario é
agir’, afirma a agéncia das Nacées Unidas."

Com isso, dentro do panorama mundial, é indiscuftvel a participacdo do Brasil no que diz respeito
a concentracao de recursos hidricos e sua responsabilidade em atuar como seu defensor e exemplo
de bom uso da dgua; o Brasil pode sim ser o pais do futuro, mas ndo necessariamente sob a ¢ptica da
tecnologia pura e simples, mas o celeiro de invencoes e boas praticas para reduzirmos os efeitos do
aquecimento global."

Referéncias

Joint Monitoring Programme for Water Supply and Sanitation (WHO/UNICEF) — http//www.wssinfo.org/
en/welcome.html, acesso em 16/05/2007.

Sistema Nacional de Informagdes sobre saneamento — http://www.snis.gov.br, acesso em 16/05/2007.
Food and Agriculture Organization of the United Nations — http://www.fao.org, acesso em 16/05/2007.
http://www.eca.usp.br/nucleos/njr/voxscientiae/lucas26.html, acesso em 16/05/2007.
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aquecimento_Global, acesso em 25/04/2007.

10 Food and Agriculture Organization of the United Nations: http://www.fac.org
11 Em 20 anos, faltara 4gua para 60% do mundo, diz ONU: http://www1 folha.uol.com.br/folha/bbc/ult272u60947.shtml

12 Aquecimento Global: http://pt.wikipedia.org/wiki/Aquecimento_Global ou http://en.wikipedia.org/wiki/Global_warming
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http://en.wikipedia.org/wiki/Global_warming, acesso em 25/04/2007.
http://en.wikipedia.org/wiki/Water_supply_and_sanitation_in_Brazil, acesso em 25/04/2007.

Benisa do Vale Siqueira

Graduada em Andlise de Sistemas (UNIMEP 1997).
Pos-Graduada em Gestdo Estratégica de Negdécios (UNISO 2005).
Atua na drea de Tecnologia da Informacéo desde 1998,

com experiéncia em solucoes de infra-estrutura.

17.VISAO DO BRASIL PARA 0 CONHECIMENTO COMO VALOR

Edinilson Anicius Machado

No mundo contemporaneo, o conhecimento é o maior gerador de riqueza. Por isso, ja se tornou
lugar-comum dizer que vivemos na economia e na sociedade do conhecimento. £, pois, oportuno analisar
a situacdo do conhecimento no Brasil, sua perspectiva de desenvolvimento futuro e o seu entrelacamento
com o desenvolvimento econdmico, tendo em vista um maior bem-estar humano e social.

Quando nos referimos ao conhecimento, sua geracao e seu uso pela sociedade, estamos falando
de uma variedade de atividades que vdo desde a geragao do conhecimento puro (ciéncia) e aplicado
(tecnologia) até a capacidade de a partir dele, produzir riqueza (inovagao). Devemos lembrar ainda que é
fundamental que o cidaddo possa usar o conhecimento de forma Util e produtiva. Portanto, educacéo de
qualidade em todos os niveis é essencial.

No final do século XIX, o fisico escocés Lorde Kelvin (William Thompson, 1824-1907) afirmou que ‘o que
ndo se pode medir, ndo se pode melhorar” Essa frase tornou-se popular entre os fisicos, e emblemética entre
os metrologistas. Ela poderia ser aplicada ao pé da letra em outras dreas, além das ciéncias exatas? Certamente,
ndo. Mas poderiamos modificd-la dizendo que ‘o que pode ser medido, pode ser melhorado com mais
facilidade” Olhando para o futuro do Pais, podemos trabalhar com a quantificacéo estatistica de opinides de um
numero significativo de pessoas, mas também com indicadores — e suas tendéncias — que procuram medir
a realidade. Um olhar indagador sobre o futuro permite formular cendrios que, se construidos com cuidado,
podem nos fornecer indicacdes sobre quais rotas de politicas publicas sdo as mais adequadas para o presente.

Neste ensaio, veremos que a situacdo da escolaridade e da geragcdo do conhecimento no Brasil tem
evoluido de forma satisfatoria nas Ultimas décadas. Apesar disso, a economia do Pafs tem se arrastado
de crise em crise, e 0 crescimento econdmico ndo demonstra os mesmos indices que se véem na

educagdo e na ciéncia.
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Esforcos de avaliagcdo prospectiva para o Brasil ndo tém sido muito comuns. A Secretaria de Assuntos
Especiais da Presidéncia da Republica elaborou em 1998 um estudo pioneiro denominado Brasil 2020
(Sardenberg, 1999). Nos anos 2004/2005, o Nucleo de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica
(NAE) conduziu, em conjunto com o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE), o Projeto “Brasil 3
Tempos”(Br3T), que estudou cenérios para o futuro do Pais em 2007, 2015 e 2022, em sete dimensdes, entre
as quais a do conhecimento. Projetos dessa natureza, em geral, sdo baseados em pesquisas de opinido
chamadas Delphi. Nesse tipo de pesquisa, um numero significativo de pessoas emite suas opinides sobre
as questoes formuladas. As respostas sao quantificadas estatisticamente e analisadas com o intuito de se
elaborar cendrios futuros.

No caso do “Br3T", foram formuladas cinqlenta questdes. Dentre essas questdes cinco obtiveram
conceitos de importancia mais elevadas, duas consideradas de maior importancia estdo relacionadas com
a dimensdo do conhecimento e, especificamente, com a educacdo basica (definida aqui como a soma
de educacdo fundamental + secundaria): trata-se da qualidade e da universalizacdo da educacao bésica.
A percepcéo da importancia dessas duas questdes é semelhante. No entanto, quanto a probabilidade de
ocorréncia, estamos falando de coisas distintas. Enquanto a percepcdo da probabilidade de que se atinja a
universalizacdo é relativamente elevada (59% para o ano de 2022), é bastante pessimista a perspectiva de
que a qualidade seja atingida (apenas 41% dos que responderam consideraram que isso serd alcancado).

Questdes adicionais de maior importancia relacionadas ao conhecimento se referem ao investimento
em ciéncia, tecnologia e inovacdo (2% do PIB em 2015, e 3% em 2022), a participagdo no mercado
internacional em biotecnologia de forma competitiva e a ampliagdo do ensino superior. As outras trés das
cinco questdes de grande importancia referem-se a redugao em 50% da criminalidade, crescimento maior
do que 2% ao ano no nivel de emprego e reducédo da desigualdade social a um nivel préximo ao dos paises
desenvolvidos. Dessas, a que teve menor avaliacdo quanto a probabilidade de ocorréncia foi a da reducao
em 50% da criminalidade, sequida da questéo relacionada a reducéo da desigualdade social. E interessante
notar que as cinco questdes consideradas mais relevantes envolvem aspectos de cardter social: educacéo
basica, criminalidade, emprego e desigualdade social; de alguma forma, estao todas relacionadas.

No estagio atual do Brasil, o crescimento do Indice de Desenvolvimento Humano — parametro que
mede basicamente a taxa de crescimento econébmico — a escolaridade, a expectativa de vida j& estao na
etapa de saturacdo, por isso sao de lenta evolucao.

Para medir a desigualdade social (que, no caso do Brasil, estd associada também a uma desigualdade
regional), é necessario um outro indicador, como o indice de Gini, por exemplo. Esse indice, criado em
1914 pelo matematico italiano Conrado Gini, mede o grau de desigualdade na distribuicdo de individuos
segundo a renda domiciliar per capita (Hoffmann, 1998). Seu valor pode variar de O (zero) (a renda de todos
os individuos tem o mesmo valor) até 100 (cem) (caso em que toda a renda é apropriada por uma pessoa).
E sabido que o Brasil tem um dos indices de Gini mais elevados do mundo — cerca de 59,3 (dados de
2001) —, sendo superado apenas por alguns paises africanos.

Mesmo lembrando que na ultima década houve melhora no indice de Gini no Brasil, é forcoso
reconhecer que se trata ainda de um dos paises mais desiguais do mundo. Por outro lado, entre as formas
mais eficazes de reduzir as desigualdades estd a educacdo universal e de qualidade. Estima-se que cerca
de até 50% da desigualdade social brasileira seja devida a educacdo. Projecdes da crescente escolaridade
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brasileira permitem prever que a desigualdade comece a cair a partir de 2007 e, de forma mais acentuada,
a partir de 2017 (Menezes, 2006).

A ciéncia e a pds-graduacao brasileiras ndo param de crescer, e séo de boa qualidade. O Brasil forma
cerca de dez mil doutores por ano. Da mesma forma, a producéo cientifica j& superou a marca de 1,5% da
producao mundial, quando, ha vinte anos, era de apenas 0,4%. Ambos os indicadores continuam a crescer
a um ritmo de aproximadamente 10% ao ano.

O numero de patentes registradas no Escritério Norte-Americano de Patentes (USPO), por sua vez,
estagnou em 0,2%. Esse é um indicador de inovagdo tecnoldgica usado universalmente, e mostra de
maneira clara o quanto o Brasil estd defasado nesse campo (Cruz, 2000).

A percepcao de que a significativa capacidade de gerar conhecimento nao corresponde a mesma
capacidade de gerarriqueza talvez seja facil de entender quando analisamos onde estao empregados 0s Nossos
doutores. No Brasil, de cada quatro doutores, trés trabalham no setor académico e apenas um na industria.
Nos paises de economia mais avancada se da o oposto: ha trés que trabalham na indUstria para cada doutor
empregado na academia. Enquanto essa tendéncia néo for revertida — e ndo se trata de um esforco simples
—, dificilmente o conhecimento terd condigdes de materializar o seu papel gerador de bem-estar social.

A classica disposicao dos poderes publicos de investir exclusivamente na oferta de ciéncia, tecnologia e
inovagao parece, pois, estar superada (Brito & Pacheco, 2005). Os exemplos de sucessos, como a sempre citada
Coréia do Sul, parecem mostrar que, paralelamente a politica de oferta, é fundamental haver também uma
politica de articulacdo de demanda. Sem a reversao dessa cultura, o Pais ndo terd condigcdes de investir 3% do
seu PIB em ciéncia, tecnologia e inovagdo, meta reiterada por sucessivos governos, a cada cerimoénia de posse.

Para que haja sucesso nesse empreendimento, é necessario estar atento ao desenvolvimento de
tecnologias estratégicas. Os casos de sucesso, como a de tecnologia aerondutica, de extracdo de petrdleo em
4quas profundas e doagronegdcio,mostram que o Brasil pode alcancar excelentes resultados em tais dreas, desde
que com esforco bem articulado e perspectiva de longo prazo. Uma érea de grande importancia estratégica
e real potencial de desenvolvimento é a biotecnologia. Apontam nessa dire¢do ndo somente a capacidade
humana ja instalada, mas também o grande potencial do agronegdcio brasileiro no mercado mundial, além
do mercado interno e externo de farmacos. Uma comparagdo com outros paises como os Estados Unidos e a
China mostra que o Brasil tem capital intelectual privilegiado exatamente nessas areas (Steiner, 2005).

Em anos recentes, houve um reconhecido esforco no Brasil de implantacdo de uma cultura de
articulacdo de demanda. Os novos fundos setoriais, a Lei de Inovacao, as leis de incentivos fiscais e os esforcos
na criacdo de um grande numero de incubadoras e alguns parques tecnolégicos apontam para isso.

Conclusao

Os indicadores de escolaridade tém evoluido positivamente, assim como os de producao cientifica e
formacao em todos os niveis, do fundamental ao doutorado. Isso fornece as bases de capital humano para um
robusto desenvolvimento econdmico e social. O que estaria faltando para que isso possa ocorrer? E claro que
sdo fundamentais, entre outras coisas, politicas macroecondmicas apropriadas, além de uma politica industrial
eficaz e reformas institucionais. Mas, no préprio ambito do conhecimento, aspectos importantes devem ser
corrigidos ou implementados de maneira que se amplie ainda mais o avango ja conquistado na formagdo do

capital humano do Pafs, condicao essencial para uma arrancada no campo econdmico e social.
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Na medida em que os atuais indicadores de crescimento econdmico e desigualdades sociais
tendem a permanecer nos niveis da Ultima década, desenha-se um cenério em que o futuro provavel sera
marcado por trés grandes dificuldades, todas entrelacadas: a qualidade da educacao bésica, a reducéo das
desigualdades sociais e a reducdo da violéncia.

O cenério desejavel para as préximas décadas é de um significativo crescimento econdmico
combinado com a reducdo das desigualdades sociais. Investir no conhecimento é fundamental. Néo é
condicao suficiente, mas é necesséaria. O ponto que se coloca aqui ndo é tanto a questdo de como ampliar
as formas de aumentar a capacidade do Pafs de gerar conhecimento, mas sim de como transformar
conhecimento em riqueza e bem-estar para a sociedade.
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18.VISAO DO BRASIL PARA 0 CONHECIMENTO COMO VALOR —
OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO DO MILENIO

Luiz Carlos Kahtalian Brenha de Camargo

Conhecimento, segundo o dicionario Aurélio, é “informacdo ou nocdo adquiridas pelo estudo ou
pela experiéncia’. A definicdo classica de conhecimento, originada em Platdo,”” diz que ele consiste de
crenca verdadeira e justificada. Podemos olhar o conhecimento como uma atividade intelectual através
da qual é feita a apreensao de algo exterior a pessoa (Wikipédia, A Enciclopédia Livre).

13 Platdo de Atenas (428/27 a.C. — 347 a.C.) — Filosofo grego, discipulo de Socrates, fundador da Academia de Atenas e
mestre de Aristoteles.
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Segundo Ikujiro Nonaka' (1983), 0s novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas. A criacdo
de novos conhecimentos envolve tanto ideais quanto idéias e é um processo continuo de interacoes
dindmicas entre o conhecimento tacito e o explicito.

Porque comecar com as definicbes de conhecimento? Por que ndo podemos deixar de falar em
conhecimento, sem relacionar as pessoas, os individuos. Se iremos, aqui, discutir o conhecimento como
valor, teremos de falar como estamos cuidando das pessoas, das familias, do seu desenvolvimento, da
sua qualidade de vida.

Este ensaio procura discutir qual é a "Visao do Brasil para o Conhecimento como Valor’, no que diz
respeito aos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, que faz parte de um documento aprovado pelas
Nagdes Unidas, a Declaragao do Milénio, do qual o Brasil, em conjunto com 191 paises-membros da ONU,™
assinou o pacto e estabeleceu um compromisso compartilhado com a sustentabilidade do planeta.

Mais de um bilhdo de pessoas — um sexto da popula¢do do mundo — vive na extrema pobreza, com
falta de dgua tratada, nutricdo inadequada, e sem acesso a cuidados médicos e servigos sociais necessarios
para sobrevivéncia, segundo o Programa das Nacoes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD (2005). A
pobreza, desigualdade e doencas sdo as principais causas de conflitos violentos, guerra civil e falhas de
Estado. Um mundo de extrema pobreza é um mundo de inseguranca.

O Brasil ficou notoriamente conhecido como um dos paises com maior desigualdade de renda no
mundo. Apds forte escalada nos anos 1960, a desigualdade brasileira manteve-se persistentemente alta,
mas ficou estavel entre 1970 e 2000. Porém, recentemente, particularmente apds 2001, a desigualdade tem
caido, o que trouxe a taxa de desigualdade aos niveis mais baixos dos Ultimos 25 anos, mais especificamente
desde 1976, quando a nova série da PNAD'® comecou a ser feita (Fonte PNAD 2005).

Para o economista indiano Nanak Kakwani, pesquisador do Centro Internacional de Pobreza — braco
do PNUD, com sede em Brasilia, em entrevista concedida e publicada no site do PNUD, “a experiéncia brasileira
mostra a0 mundo que a pobreza pode ser reduzida, pelo menos no curto prazo, sem uma alta taxa de
crescimento” No entanto, o caso brasileiro € também, uma demonstragdo de que a desigualdade e a pobreza,
combatidas com medidas que implicam elevagdo da carga tributdria, sufoca o crescimento econémico, observa
o economista. O ideal, defende, é conciliar crescimento econdmico duradouro e reducao da desigualdade.

Algumas acdes estdo sendo feitas nesse sentido, como o PAC (Programa de Aceleracdo do
Crescimento) anunciado com pompa pelo Governo Federal no inicio deste ano, mas que ainda nao surtiu
o efeito necessério para mudar todo esse cenario de desigualdade. Para se ter uma idéia da importancia
de se levar a sério e ter vontade politica para implementar as agdes do programa, se o governo federal
cumprir as agdes na area de saneamento previstas no PAC, o Brasil pode atingir ja em 2010 as metas
dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio referentes ao setor. O plano prevé que, até o fim do atual
mandato presidencial, cerca de 24,5 milhdes de pessoas passardo a contar com abastecimento de 4dgua
e 254 milhdes com coleta adequada de esgoto. Se esses nimeros forem de fato alcangados, em quatro

14 Ikujiro Nonaka — Professor da Escola Superior de Estratégia Corporativa Internacional, na Universidade de Hitotsubashi,
e professor emérito da Xerox em gestdo do conhecimento, na Hass School of Business, Universidade da Califérnia, em
Berkeley.

15 ONU — Organizacéao das Nagoes Unidas, www.pnud.org.br/milenio.

16 PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, do IBGE.
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anos o Pais asseguraria dgua a 87% da populagdo e esgoto a 77%, cumprindo assim as metas de 83% e
77%, respectivamente. Os dados e estimativos das metas levam em consideracao os indicadores da PNAD
1992, segundo a reportagem de Alan Infante, da PRIMAPAGINA, de 15.02.2007.

O Plano de Desenvolvimento da Educacédo (PDE), que foi lancado pelo presidente da Republica, em
recente cerimoénia no Paldcio do Planalto, é também uma acdo que vem ao encontro da necessidade de
reducdo das desigualdades. O plano promete melhorar a qualidade da educacdo publica e, se o governo
federal cumprir na totalidade, o setor da educacéo receberd, até 2010, um total de recursos de RS 8 bilhdes,
segundo o préprio ministro da Educacgéo, Fernando Hadad.

O conceito de Desenvolvimento Humano parte do pressuposto de que para aferir o avanco de uma
populacdo ndo se deve considerar apenas a dimenséo econdmica, mas também outras caracteristicas
sociais, culturais e politicas que influenciam a qualidade da vida humana.

Anualmente, o Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD divulga o RDH
— Relatorio de Desenvolvimento Humano e o IDH — Indice de Desenvolvimento Humano, que tém
0 objetivo de ser uma medida geral e sintética do desenvolvimento humano, segundo seus criadores
Mahbub ul Hag e o economista indiano Amartya Sen. Além de computar o PIB per capita, o IDH também
leva em conta dois outros componentes: a longevidade e a educacao. Hoje, tornou-se referéncia mundial
e é um indice-chave dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio das Na¢des Unidas.

O Brasil vem melhorando a cada ano o seu IDH, ocupa a 692 colocagdo numa lista de 177 paises e
territérios, com um indice de 0,792, o que o coloca entre as nagdes de médio desenvolvimento humano (IDH
entre 0,500 e 0,799), conforme aponta o Relatério de Desenvolvimento Humano 2006, divulgado pelo PNUD.

O 8° Objetivo de Desenvolvimento do Milénio busca “Estabelecer uma Parceria Mundial Para o
Desenvolvimento”e nesse sentido, os ultimos relatérios de desenvolvimento humano, destacam o papel
do Brasil nas articulacdes internacionais que pleteiam melhores condicdes de vida para todos os povos.

Mas como a sociedade, a iniciativa privada e o setor publico estdo interagindo e atuando para atingir
0s objetivos? Como as liderancas estéo se articulando para mudar e melhorar o mundo? E de fundamental
importancia que as liderancas, no Brasil e no mundo, tomem atitudes que promovam a busca de melhores
condicdes de vida da sociedade, reduzindo a pobreza e a desigualdade e o cuidado com o meio ambiente.

Algumas iniciativas merecem ser destacadas e reconhecidas como exemplo para a sociedade. Por
iniciativa da ONU, para incentivar a responsabilidade social corporativa, foi criado o Pacto Global com o
objetivo de “unir governos, empresarios, trabalhadores e a sociedade civil na conviccao de que praticas
empresariais baseadas em principios universais podem trazer ganhos econdmicos e sociais’, conforme
afirmacédo do secretério geral da ONU, Ban Ki-moon. O pacto ja recebeu a adesdo de pelo menos 2.500
empresasnomundo, 151 sé no Brasil. Essas empresas se comprometeram com principios que incluemagdes
em quatro dreas: direitos humanos, direitos do trabalho, protecdo ambiental e combate a corrupcao.

No Brasil, um conjunto de iniciativas sociais espontaneas, de diferentes setores da sociedade, vem
acontecendo nos Ultimos anos, representando um novo comportamento em face das grandes demandas
sociais. Como exemplo, foi criado, em 2004, o Movimento Nacional pela Cidadania e Solidariedade,"”
para conscientizar e mobilizar a sociedade civil e 0s governos para o alcance, até 2015, dos Objetivos

17 No6s podemos — 8 Jeitos de Mudar o Mundo, www.nospodemos.org.br
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de Desenvolvimento do Milénio (ODM). E uma iniciativa da sociedade civil, apartidaria e ecuménica,
representada por um conjunto de empresas, governos e organizacoes sociais. O Movimento busca
mobilizar as diversas redes, féruns de debate, Conselhos e demais movimentos tematicos.

Para Jeffrey D. Sachs, diretor do Projeto do Milénio das Na¢des Unidas, “as organizagdes da sociedade
civil podem aumentar a conscientizacéo publica e politica sobre os Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio (ODM), mantendo pressdo construtiva sobre 0s governos para que cumpram oS COMPromissos
assumidos. Podem ajudar a formular estratégias nacionais de reducdo da pobreza focadas nos ODM,
assegurando que as estratégias de investimento atendam as necessidades de regides e grupos
historicamente excluidos de politicas”

Multiplo e rico, o Brasil é o pafs do carnaval e do feijdo com arroz, da mistura e da fantasia, mas também
do jeitinho que dribla a lei. Segundo Roberto DaMatta,'® autor do livro O que faz o Brasil, Brasil?, “Somos
brasileiros na devocdo e no sincretismo, no culto a ordem e na malandragem, no trabalho duro e na preguica”.
Para ele, a nossa brasilidade é um estilo uma maneira particular de construir e perceber a realidade.

Com esse jeito de ser do brasileiro, ja foram produzidos varios projetos em prol dos Objetivos do
Milénio e, recentemente, em 10 de abril de 2007, foi lancado um livro que retine 50 préticas brasileiras
bem-sucedidas em prol dos ODM. A obra, intitulada 50 Jeitos Brasileiros de Mudar o Mundo: O Brasil Rumo
aos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, foi organizada pelo UNV (Programa de Voluntérios das
Nacgdes Unidas) e pelo PNUD e patrocinada pela Caixa Econdmica Federal.

“Ainiciativa visa a divulgar e aproveitar as boas praticas para o desenvolvimento. Além disso, também
auxilia na construcdo de uma rede entre os diferentes atores sociais, e pode ajudar a recriar iniciativas
brasileiras em outros paises’, avalia Dirk Hegmanns, coordenador UNV do Brasil e editor da publicacdo.
“Com o livro, podemos estimular as pessoas que querem trabalhar com desenvolvimento social, incentivar
a criacdo de novos projetos e ajudar organizacdes a melhorarem seu trabalho”

Vimos até aqui alguns exemplos de como o Brasil valoriza o conhecimento na busca do desenvolvi-
mento sustentado, mas ainda had muito que se fazer. A sociedade, através de suas organiza¢des, pode assumir
tarefas-chave na prestacao de servicos publicos, particularmente aqueles que dependem de capacitagcdo
individual, sistemas comunitarios e mobilizacdo de jovens. Podem atuar como fiscais publicos, assegurando
a transparéncia nos programas e a responsabilizacdo na gestdo orcamentaria. O setor privado pode e deve
apoiar os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio fazendo investimentos para aumentar a produtividade
e criar empregos. Pode também ajudar na prestacao de servicos através de parcerias publico-privadas e
também deve apoiar os Objetivos promovendo a transparéncia e as iniciativas de governanca corporativa,
mantendo um didlogo responséavel com o governo acerca da politica econémica. J& o governo precisa e
deve promover acdes, como a gestao macroecondmica, os investimentos apropriados em infra-estrutura e a
prestacao de servicos publicos livres de corrupcao, pois sdo fundamentais para o desenvolvimento.
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18 Roberto DaMatta — Antropologo, professor da Universidade de Notre Dame e ex-professor do Museu Nacional da
Universidade Federal do Rio de Janeiro.
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19. AVISAO DO BRASIL PARA 0 CONHECIMENTO COMO VALOR

Roberto Wagner Christiano

O tema para este ensaio leva a duas consideracdes, uma delas é: qual o valor que o Brasil da para o
conhecimento? — VALOR no sentido de IMPORTANCIA e CONHECIMENTO no sentido de EDUCACAO —; a
outra é: quanto vale o conhecimento no Brasil? — observando, pelo prisma financeiro, como esse VALOR é
criado e investido e como o CONHECIMENTO é gerido em termos de uso e re-uso de experiéncia, inovagdo
e criagao de uma vantagem competitiva. Aparentemente as duas frases tém o mesmo sentido, mas quero
explicar melhor a analogia que pretendo propor nesta abertura.

A primeira colocacdo nos leva a pensar sobre o quanto o nosso pais se preocupa com o
conhecimento, como educacao, quanto nossos politicos se preocupam com a quantidade e a qualidade
da educacdo em nosso pais? Partidos procuram indicadores para aferirem seus “sucessos’, mas levam
em conta apenas aspectos econdémicos. Por que ndo medirmos o desenvolvimento, o crescimento de
um pals através de indices de educagdo?

Seria muito interessante ouvir ou ler nos principais jornais do Pafs a seguinte frase: “O governo
acaba de divulgar o indice de crescimento do ano passado. O Brasil cresceu 20% sendo que o melhor
desempenho se deu no ensino superior com acréscimo de 12% da populagdo matriculada” Sim, gostaria
de propor a medida de crescimento do nosso pafs em percentual da populacédo cursando algum nivel
escolar, ndo somente a quantidade, mas também a qualidade, porque os governos alardeiam que cerca
de 67% (Fonte: INAF, 2005") da populacédo é alfabetizada, mas na prética ndo é o que observamos. As

pessoas mal sabem escrever com clareza, ndo conseguem racionalizar sobre uma idéia quando [éem um

19 Disponivel em http://www.ipm.org.br/ipmb_pagina.php?mpg=4.02.00.00.00&ver=por, acesso em 02 de maio de 2007.
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livro ou matéria impressa e se ndo houver uma calculadora por perto ndo conseguem sequer executar as
operagdes elementares da matematica (Downie, A. — TIME, 12 de abril de 2007%).

Apenas 26% (Fonte: INAF, 2005%") dos brasileiros tém a capacidade de ler textos relativamente
longos, localizar e relacionar mais de uma informacéo, comparar vérios textos e identificar fontes. Essa
¢ a conclusdo do 5¢ Indice Nacional de Alfabetismo Funcional (INAF), pesquisa realizada pelo IBOPE sob
coordenacéo do Instituto Paulo Montenegro e da Acdo Educativa. Realizado desde 2001, o levantamento
mostra que ndo houve nenhuma melhora no nivel de alfabetizacdo do Brasil. Ha quatro anos, o indice de
alfabetizagao plena era exatamente igual.

Odescaso com aimportancia da educacéo, assim como na segunda analogia que falarei a seqguir, também
nos causa perdas e prejuizos irreparaveis. A populacdo se torna menos capacitada na hora de tomar decisoes,
de produzir e em vérios outros setores. Isso se reflete, por exemplo, nas eleicdes onde as escolhas sdo duvidosas,
no PIB onde a produtividade cresce vagarosamente e até na cidadania, onde a populagao nao sabe mais o que
é certo ou errado. Agora como exigir destes mesmos politicos que formulem um ensino de melhor qualidade
se, no final das contas eles mesmos serdo ‘condenados” por uma legido de melhores eleitores no futuro?

A segunda analogia trata do conhecimento como valor no sentido de capital, matéria-prima geradora de
renda. No Brasil, salvo rarissimas excecdes as empresas estdo estruturadas como se ainda vivessemos no século
passado, compram matéria bruta, aplicam algum processo de transformacéo, embalam e vendem um produto
final. Esta estrutura tradicionalista leva-me a afirmar que qualquer um, com o minimo de capital necessério, com
o minimo de informagdo e méo-de-obra poderia realizar. Agora uma empresa realmente inovadora, ambiciosa
(no bom sentido) e competitiva, acrescentaria a essa receita um componente chamado CONHECIMENTO.

Sim, usar o conhecimento como uma de suas matérias-primas, a mais importante de seu processo
produtivo, seja 1d qual for o seu segmento de mercado. Segundo Carlos Henrique de Brito Cruz?? —
nomeado, em 2005, Diretor Cientifico da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo (Fapesp)
—, lugar de cientista ndo é somente nas universidades, nos Estados Unidos cerca de 80% deles trabalham
para as industrias e o que talvez poucas pessoas saibam é que no Brasil existem programas de incentivo
a pesquisa no setor privado, como o financiamento de até RS 500 mil que a Fapesp disponibiliza para
que empresas, de pequeno e médio porte, desenvolvam produtos mais inovadores. Como exemplo de
que este é realmente um caminho vidvel, ele cita uma empresa que faturava cerca de R$5 milhdes/ano e
que com este programa desenvolveu um novo produto que elevou seu faturamento para a casa dos RS
100 milhées/ano, fazendo com que a empresa crescesse, gerasse mais empregos, contribuisse com mais
impostos e consequentemente com o desenvolvimento do Pafs.

A grande prova de que o melhor lugar para o cientista estar é dentro das empresas estd no fato de
que dentro das universidades eles podem criar uma 6tima idéia sim, mas nas corporacoes € que estas idéias
sofrem as transformacoes, ditas inovacdes que as tornam economicamente viaveis e melhores. Como
exemplo, temos a tela de monitor que, em 70 anos de existéncia, teve duas descobertas tecnoldgicas,
valvula termoidnica e cristal liquido, e milhares de inovacdes patenteadas por diversos fabricantes,

20 Disponivel em http://www.time.com/time/magazine/article/0,9171,1609790,00.html, acesso em 02 de maio de 2007.
21 Disponivel em http://www.ipm.org.br/ipmb_pagina.php?mpg=4.02.00.00.00&ver=por, acesso em 02 de maio de 2007.
22 Engenheiro Eletronico formado pelo ITA, foi Reitor da UNICAMP entre 2002 e 2005.
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pois é dbvio que os atuais modelos no mercado sé tém em comum com 0s primeiros as descobertas
tecnologicas. Outro exemplo é a propulsdo do avido que, em cem anos, sO teve trés descobertas: a hélice,
o turbo-hélice e o jato. Mas o numero de inovacdes conta-se aos milhares.

Segundo Roberto Nicolsky,”® como a descoberta tecnoldgica, em seu estado natural, ndo tem
viabilidade no mercado sem as inovagdes, fica claro que a inovacao é o real mecanismo de agregacdo de
valor econémico, na medida em que transforma uma descoberta em um produto ou processo capaz de
disputar o mercado, pela quase continua incorporacdo de conhecimentos.

Um aspecto relevante é que uma descoberta tecnoldgica pode consumir 10, 20 ou mais anos para
alcancar suficiente robustez para tornar-se uma tecnologia e disputar mercado. E, por vezes, isso jamais
acontece e a descoberta acaba definitivamente abandonada. O seu risco, portanto, é muito elevado. A
inovacdo, ao contrario, na medida em que é o atendimento de uma demanda real do mercado, por ser
mais objetiva, é rapidamente implementada e, por essas razées, tem baixo risco.

Ainda segundo Nicolsky, a medida mais usada para a inovacdo tecnoldgica é a outorga ou obtencdo

de patentes, veja o quadro a seguir:

Patentes outorgadas 1980 2000 Crescimento anual médio
Estados Unidos 37.354 85.072 2331 unidades (¥)

Taiwan 65 4667 22,4%

Coréia 8 3314 26,0%

Brasil 24 98 3 unidades (¥)

Fonte: U.S. Patent and Trade Mark Office. (*) Ajuste linear.

Como conseqUéncia desta inovacdo, temos empresas mais competitivas, capazes de ampliar sua
participacdo no mercado externo e refletindo no crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), vide o

quadro a seqguir:

PIBA: 1980-1999
Brasil 29
Estados Unidos 35
Taiwan (1981-2000)° 6,8
Coréia 7,6

Fonte: A — www.worldbank.org e www.cia.gov/cia/publications/factbook, B — http://pascal.iseg.utl.pt/~cesa/taiwan24.html

Um forte sinal de que as empresas no Brasil tém percebido a importancia do conhecimento como

valor é o fato de que em vdrias delas existe um profissional, um executivo para gerir o conhecimento.

23 Professor do Instituto de Fisica da UFRJ e coordenador-geral de pesquisa do Laboratério de Aplicacao de
Supercondutores.
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Empresas como Siemens, Petrobras, Acos Villares, Camargo Corréa, Copersucar, entre outras, ja possuem
profissionais ocupando estas posigdes, isso sem falar nas grandes consultorias que alocam seus experts
para atuar em empresas como Bradesco, Sadia, Credicard, Asea Brown Bovery, entre outras, segundo
José Claudio C. Terra®* (2004), esses profissionais trabalham tanto com gestéo da informacéo, gestdo do
aprendizado e também planejamento estratégico. Ironicamente, as empresas tém procurado reparar a
omissdo do governo e tém oferecido, elas mesmas, o ensino basico para seus colaboradores.

A Gestdo do Conhecimento nas empresas € uma pratica recente, até mesmo em paises mais
desenvolvidos, porém em rapido crescimento. As empresas estdo comecando a ver uma queda no
retorno dos investimentos em reengenharia do processo de producdo. Conhecemos bem a sofisticacdo
das ferramentas para gerenciar e medir ativos tangiveis, como Geréncia de Qualidade Total, Reengenharia
e Custos Baseados na Atividade. Em muitos casos, essas praticas se tornaram commodities e a producao
de alta qualidade acaba sendo muitas vezes mais um requisito do que um diferenciador. As corporacoes
agora véem a Gestdo do Conhecimento e o processo de inovagdo como as mais importantes das novas
disciplinas para ganhar vantagem competitiva na satisfacdo dos clientes.

Nos dltimos 50 anos, a economia mundial sofreu uma grande transformacao, de um sistema de valores
quase que somente baseado na producao, para um sistema de valores com base no conhecimento e na
habilidade.Nos Estados Unidos,a mao-de-obra produtiva vem decrescendo percentualmente sua participacao,
além disso, agora os investidores ddo mais valor as empresas com grande capacidade gerencial e capacidade
de adaptacdo as transformagdes nos negédcios do que ao valor do ativo imobilizado de uma empresa. O futuro
e ovalor estimado de uma empresa dependem cada vez mais de sua capacidade de introduzir novos produtos
com maior rapidez, atingir novos mercados, e reagir sem hesitagdo a novas ameagas.

Aterceiraforcafoiaascensdoda’economiaempreendedora’? O que ajudouaimpulsionarocrescimento
foi a crescente importancia cultural dos empreendedores, assim como a ascensao dos fundos de capital de
risco (de USS 14 bilhoes, em 1985, para USS 46 bilhdes, em 1997, somente nos Estados Unidos?). Uma vez que
o talento que define o empreendedor é a redistribuicado do valor de novos modelos de negdcios,”” o ritmo
da mudanca continua a crescer. As economias menos avancadas podem sofrer mudancas extremamente
rapidas, a medida que alavancam as experiéncias dos paises avancados. Esses novos modelos de negdcios
continuam a atacar as atuais formas de vendas, gerenciamento e financiamento.

Finalmente, a propria tecnologia criou a necessidade da gestdo do conhecimento. A capacidade de
capturar informacéo, conhecimento e dados j& superou em muito a capacidade das pessoas de absorver
e analisar a informagao de forma focada. As empresas cujos funcionarios tém acesso a informacdo e tém
habilidades necessarias para perceber tendéncias e gerenciar oportunidades terdo nitida vantagem
competitiva para aproveitar oscilagdes do mercado.

A Gestdo do Conhecimento ajuda a preparar pessoas para um ambiente de constante mudanca na
demografia,industria,economia e necessidades dos clientes,ao assegurar que as pessoas tenham o conhecimento
e a informacao que precisam para lidar corretamente com os problemas e oportunidades dos negécios.

24 Presidente da TerraForum Consultores.
25 Inovagao e Espirito Empreendedor; Peter F. Drucker; Pioneira, 1993.
26 US. Venture Capital — Industry Overview and Economics; September 1998 McKinsey & Company.

27 Disponivel em www.capitalderisco.gov.br/vcn/e_CRasp, acesso em 2 de maio de 2007.
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As empresas consistentemente identificam as questdes culturais como sendo os maiores obstaculos a
uma bem-sucedida implementacéo da Gestdo do Conhecimento. Esses obstaculos surgem em duas areas:

Compartilhamento do conhecimento: as pessoas gastam muito tempo desenvolvendo o conheci-
mento pessoal como forma de se diferenciar dentro da organizacao. Naturalmente, isso cria uma atitude
de “conhecimento é poder” Ao premiar 0s que tém maior conhecimento, os gerentes fortalecem essa
atitude e incentivam um ambiente de desconfianca.

O medo da inovacao: lidar com mercados em constante mudanca na economia empreendedora
requer pensamento inovador e a¢do. Entretanto, a inovacao é freqientemente considerada uma aventura
arriscada. As pessoas preferem adotar solucoes j& aprovadas, fazendo com que as mudancas no mercado
sejam freqUentemente perdidas.

Superar esses obstaculos culturais exige que a organizacdo crie uma atmosfera em que o
compartilhamento do conhecimento e a inovagdo sejam valorizados e recompensados, tanto implicita
quanto explicitamente. Se as pessoas se sentirem sozinhas ou desprestigiadas ao modificarem seu
comportamento, elas ndo participardo da pratica de Gestdo do Conhecimento.

Desenvolver uma pratica de Gestdo do Conhecimento requer uma abordagem bem equilibrada.
A tecnologia € a base necessaria para gerenciar os ativos do conhecimento e para unir as pessoas em uma
organizacao dispersa. Simultaneamente, criar incentivos para o compartilhamento do conhecimento e possuir
metas de negdcios focadas ajudardo a evitar grande parte das armadilhas comuns a Gestdo do Conhecimento.

Enquanto a Gestdo do Conhecimento oferece economia de custos, o valor real reside nas organiza-
¢cdes que pensam no futuro e que sdo adaptaveis. As empresas verao beneficios em um desenvolvimento
de produtos mais rapido, no aperfeicoamento do processo decisério, no aumento do ndmero de funcio-
narios com habilidades, e na melhoria dos servicos que atendam melhor as exigéncias dos clientes. Esses
beneficios aparecerdo sob a forma de medidas como reducdo de prazos, melhor retorno de recursos,
melhores indices de satisfacdo com os produtos e maiores niveis de formacdo dos colaboradores.

A aplicacdo da Gestdo do Conhecimento? vai muito além da inovagao tecnoldgica, transcende a
reducdo de custos e a otimizacdo de processos administrativos e produtivos, mas implica diretamente
na capacidade de uma organizacdo em criar, utilizar e reutilizar conhecimentos que venham a torné-la

inteligentemente competitiva.

Roberto Wagner Christiano
Formado em Processamento de Dados pela Universidade Mackenzie e pés-graduando em
Gestao Estratégica de Negocios pela Universidade de Sorocaba. Atua ha mais de 20 anos na

drea de Tecnologia da Informacéo, tendo se especializado em Gestao de Projetos.

28 Da Costa Jr, M. G, Knowledge Management in the Information Age, University of Macau, 2001
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