Entrevista: Michel Authier RSP

Michel Authier ¢ um velho conhecido de parte do publico brasileiro por ter
inventado os principios do Sistema das Arvores de Conhecimentos. Trata-se de
poderoso instrumento de cartografia e gerenciamento dinamico do conheci-
mento, o qual o autor prefere definir como riqueza humana por permitir a valori-
zagao das competéncias individuais e coletivas.

Depois da publicacio do livto “As Arvores de Conhecimentos”, em co-

,
autoria com Pierre Lévy, o professor Authier associou-se a outros colegas fran-
ceses na criacao e gestdo de uma empresa que transformou o que eram principi-
os em um soffware (Gingo), que efetivamente permitiu mapear e redirecionar agoes
de um consideravel numero de empresas privadas e organizacSes publicas.

Suas reflexdes nos dominios da sociologia e da filosofia da ciéncia, a0 mesmo
tempo em que mantiveram seu espirito critico sobre os rumos da sociedade
moderna, levam-no a permanecer atento as novas possibilidades de uso do
conhecimento e da informacao, sempre com énfase na sua democratizagao e na
busca da valorizagao das a¢coes do cidadao.

Na sua estada no Brasil, em novembro de 2006, Michel Authier concedeu
esta entrevista a Revista do Servigo Publico, em que mostra sua visao sobre o

papel do conhecimento na constru¢ao de uma nova fase da humanidade, bem

como das organizagoes publicas e privadas.
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RSP: Quais as principais transformagoes
que as novas tecnologias da informagio —
processamento, busca e comunicagio — trouxeram
para o mundo contemporaneo?

Michel Authier: Anteriormente a
evolucido tecnolégica ou organizacional,
houve mudangas importantes no substrato
humano da sociedade, gerando tal
evolugdo. Porque mesmo que essas idéias
ja tivessem nascido, o progresso técnico,
por si s6, nio teria o valor que a sociedade
humana lhe atribui, a nao ser que ela esti-
vesse pronta a recebé-lo. Assim, sempre
tenho por principio procurar, entre os
homens e as mulheres, aqueles que
antecipam todas as transformacdes técnicas,
politicas, sociais e organizacionais.

Por exemplo, sabemos que as tecno-
logias da internet estavam disponiveis hd uns
20 ou 25 anos, mas nio tinham visibilidade
e, portanto, ndo transformavam a socie-
dade. Isso ocorreu até o inicio dos anos 90,
quando houve uma mudanga de atitude dos
seres humanos, que acolheram essa transfor-
macao técnica. Entdo, qual é o grande
acontecimento antropologico? Isso é o que
deveria motivar nosso interesse.

RSP: Hd um novo papel para o homens ¢ a
mulher nesse contexto dindmico de produgio do
conhecimento?

Michel Authier: Na sociedade, o
homem e a mulher sempre foram os
portadores do desejo de transformacao.
Ambos imaginavam um mundo melhor.
Queriam transforma-lo, mas achavam
que isso nao se dava tao rapidamente. De
uns 20 anos para cd, vemos, cada vez
mais, seres humanos que se queixam de
que o mundo esta evoluindo muito
aceleradamente, de que as mudangas estao
sendo demasiadamente rapidas. Na
Europa, em particular, mas também nos
Estados Unidos, ha intelectuais que,
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quando jovens, eram a favor da revolu¢ao
e construfam sua reputacdo pregando a
transformacio do mundo. Entretanto,
agora, reivindicam que as mudangas
ocorram num ritmo menos acelerado
para que possam analisa-las. Para mim,
isso ¢ bastante significativo.

Na verdade, o homem e a mulher
estdo num meio ambiente que evolui mais
rapidamente do que eles. Acredito que essa
evolucio esteja ligada ndo s6 ao acimulo
de fenomenos demograficos, mas
também as tecnologias da comunica¢ao
que nos permitem, cada vez mais, colocar
as pessoas em contato umas com as
outras. E sobre a base dessa complexi-
dade que as tecnologias foram reco-
nhecidas para prestar assisténcia aos
homens e mulheres no dominio dessa
acelerada transformacao.

RSP: Viver plenamente essa complexidade
trag conseqiiéncias para homens e mulberes. Seria
possivel fazer um balanco entre o que se ganha ¢ o
qute se perde?

Michel Authier: Eu acredito que
houve certa perda, s6 que essa perda ndo é
necessariamente uma coisa ruim. Ela pode
ser considerada uma liberacio. O fato de
ndo termos a mesma memoria que as
pessoas da Idade Média, justamente porque
dispomos de tecnologias como o livro, o
fato de ja ndo vivenciarmos o que
guardamos dos saberes diminuiu a necessi-
dade de memoriza¢do. Em contrapartida,
pudemos desenvolver a capacidade de
raciocinio, libertando o cérebro do trabalho
de memorizagio. Entdo, essa perda nio é
necessariamente uma coisa ruim.

Ha, porém, outros tipos de perda — e
isso esta muito claro para mim, embora
nao esteja tdo Obvio para outros intelectuais
— como a da cren¢a de que o saber nos
permitiria ter uma representagio racional

Revista do Servigo Publico Brasilia 59 (1): 93-106 Jan./Mar. 2008



Entrevista: Michel Authier

da evolucio das nossas sociedades no
futuro. Essa é a faléncia da idéia de uma
vanguarda de intelectuais. Nao ha mais
como acreditar que os revolucionarios, os
pensadores, os “engenheiros” podem
desenhar a organizacao perfeita que vai nos
permitir colocar em funcionamento a
sociedade e as organizacoes da melhor
forma possivel. Temos de deixar de lado
essa ilusao.

RSP: Como saber quais os conbecimentos
devem ser transmitidos se vivemos, como o senhor
afirmay, enm um mundo em que a situagdo nao esti
adaptada aos saberes que jd tenros?

Michel Authier: Em determinadas
situagOes, esse saber val ser um freio para a
adaptacdo porque vamos tentar nos adaptar
em fun¢io de um saber adquirido em um
contexto que nao corresponde aquele que
produziu esse saber.

As tecnologias apareceram como
suportes a serem considerados nessa situagao
de panico. A metafora que dominou, e ainda
domina, o conjunto das sociedades em que
estamos inseridos — as sociedades

desenvolvidas — é a metafora da pessoa que
nasce no oceano da informacio. E preciso
ter consciéncia de que o antigo sentido de
informacio era a coisa colocada na forma,
ou seja, ja era um embrido do saber.

Essa ndo ¢, de maneira alguma, a
percep¢ao que as pessoas tém hoje da
informacio. Para elas, a informacio é um
fluxo continuo e que toma todos os
sentidos que lhe quisermos dar. Nao ha
um sentido Ginico porque este vai depender
da pessoa que gera a informacao.

Portanto, todos os instrumentos que
nos permitam escapar da angustia diante
da informacio serdo bem-vindos. E se
um determinado instrumento der a ilusdo
de flutuar sobre a informacio, todos
alcancardo o sucesso comercial dos
ultimos 20 anos. O Google ¢é justamente
isso, ¢ a ilusao de que flutuamos sobre a
informa¢dao. E o nome “Google”
foi muito bem escolhido porque permite
uma imagem que se amplia
(gooooooooogle), onde se pode imergir
e encontrar o Google. Pode até nio ter
sido conscientemente, mas acho que ha
algo de bastante sedutor nessa palavra.

O termo Google tem um sentido
preciso. Google é um numero, dez milhdes.
Mas acho que isso néo foi suficiente para
tamanho sucesso. Ha toda uma dialética
que opera através de instrumentos capazes
de nos permitir produzir mais infor-
macOes e conhecimento, estabelecendo
relagoes, e que se tornam cada vez mais
indispensaveis. Nesse sentido, estamos
inseridos num treinamento tal que o futuro
nio esta mais diante de nos. Ele esta aos
nossos pés, permanentemente. Estamos
em um turbilhdao de informacoes. Entio,
as estratégias de intervencao, os métodos,
as praticas, a funcdo do saber, a gover-
nanga, hoje, sdo totalmente diferentes do
que acontecia ha 30 anos.
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RSP: Qual o impacto das transformagies
da forma de producao para as organigagies? Essas
transformagoes alcancam também as entidades
priblicas ¢ seus agentes — os funciondrios? Como o
senhor vé essa mudanca sendo absorvida?

Michel Authier: Inicialmente, acho
necessario fazer uma tipologia das insti-
tuicoes publicas, ja que nido estdo todas
submetidas a0 mesmo regime. O funcio-
namento da administracao civil ndo evolui
tdo rapidamente quanto o do sistema de
comunicagoes entre cidaddos, o da legis-
lagao sobre a experimentacao cientifica e,
sobretudo, o do Direito em funcio da
evolucido dos contextos, dos ambientes. Ha
um funcionamento da Justi¢a quando em
periodo de estabilidade, mas, em um
mundo em eterno movimento, o perigo ¢é
justamente a estabilidade. Se nés ficarmos
no meio do rio, sobre uma rocha, a
primeira vista estamos perdidos.

E preciso aprender a construir sistemas
administrativos flexiveis, que se tornem
estaveis no movimento e pelo movimento.
Em francés, ha uma analogia de vocabu-
lario, que é muito importante, entre
“governo” e “leme”. O leme é o sistema
do barco que nos permite tomar a dire¢ao
correta. S6 que nao é o leme que faz o
movimento. A ilusio da governanca era
justamente porque, durante séculos, o
mundo evoluia lentamente e os governantes
pensavam que eles determinavam o
movimento da sociedade.

Acredito que isso sempre foi uma
ilusdo. S6 que, antes, podiamos nos
enganar, acreditar que era Luis XIV que
fazia a Franca ou que eram os generais de
Luis XIV que o levavam a vitoria. Mas,
hoje, isso é quase ridiculo. N6s vemos que
a fungio do governante se aproxima muito
da funcao do piloto do barco, que diz
como ¢é preciso direcionar o leme. No6s
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direcionamos o leme em func¢io de um
objetivo geral e de circunstancias parti-
culares. Sabemos perfeitamente que um
barco, as vezes, corre o risco de afundar,
entdo temos de tomar outro caminho,
seguir o curso do vento para aproveita-lo
da melhor forma possivel.

A governanga ¢é a escolha entre varias
possibilidades, e 0 que vai nos permitir
transformar o ambiente é uma escolha
entre as transformacgoes possiveis. Ha
administragdes que participam claramente
dessas escolhas, que podem apoia-las e
transmiti-las. Mas ha outras que participam
pouco, e entendo que niao devemos
transforma-las da mesma maneira. Desse
modo, seria interessante especificar
tipologias e ndo tentar aplicar o mesmo
regime a todas as administragoes. Isso talvez
signifique uma riqueza, em termos de
conhecimento, e faca com que as adminis-
tragoes de saber demandem mais compe-
téncias de adaptacao ou que mantenham
uma perenidade diferenciada, conforme o
que sejam elas.

Além disso, haveria a vantagem de
valorizaciao do status do funcionario, na
medida em que lhe seriam atribuidas
diferencia¢oes importantes na escolha da
sua carreira, segundo seu carater inovador
ou conservador, no caso de ser jovem e
dinamico, ou mais idoso e prudente.

Dessa maneira, poderfamos conseguir
delinear uma paisagem diferente no
esquema administrativo que tornasse sua
fungdao mais agil, estimulante e mobili-
zadora. Sabemos que, quando um colabo-
rador esta motivado, ele trabalha e aprende
muito mais do que quando lhe é imposto
um determinado comportamento ou tipo
de formacao.

Também temos uma idéia de qual a
metodologia que adotariamos para
estabelecer a tipologia das atividades
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administrativas e o tipo de competéncia que
essas atividades exigem, bem como a que
taxas de evolucdo elas devem ser subme-
tidas. Freqlientemente digo que o tipo de
atividade das administragbes depende dos
diferentes regimes, conforme os contextos
nos quais estdo inseridas. Sempre destaco
que ndo precisamos ter uma grande evo-
lucao das competéncias quando ha um
movimento em que as taxas de evolugio
sdo mais fracas.

RSP: O senbor poderia falar sobre a contra-
digao que todo individuno vive, ¢ nio apenas o
funciondrio, entre a volatilidade extrema das formas
Sociais que nos sao apresentadas e a formagao mnito
estrita e estruturante gue nos ¢ propiciada?

Michel Authier: Para refletir sobre
isso, é preciso perceber algo muito impot-
tante que se coloca em relacdo ao conceito
de formacao do individuo. Essa formacao
deve proporcionar ao individuo uma visao
coerente dele mesmo, em que nio tera
duvidas sobre a sua identidade. Nesse
momento, penso que uma formacao

“A metafora que
dominou, e ainda domina,
o conjunto das sociedades
em que estamos inseridos —
as sociedades desenvolvidas
— é a metifora da pessoa
que nasce no oceano da
informacgao.”

rigorosa é essencial, qualquer que seja o
contexto em que esse individuo esteja
inserido, justamente porque é a formagio
do seu “ser no mundo”, além mesmo do
seu “ser no social”’, no trabalho ou no lazer.
Cada individuo é como o barco de Teseu,

concebido pela estrutura e pelas dimensdes
materiais dessa estrutura. O individuo é
estruturado conforme os saberes que ele
adquire na sua famfilia, na escola, no
relacionamento com amigos, diante das
certezas e incertezas que vai enfrentar. Nos
acreditamos que o barco de Teseu existe
por conta das suas plataformas, do mastro,
das velas e do leme. O barco de Teseu
persiste ha séculos e o filésofo sempre se
pergunta se aquele é mesmo o barco de
Teseu, porque ja nao hd uma plataforma
original, uma vela original, um marinheiro
original. Mas continuamos, sim, dizendo
que aquele é o barco de Teseu.

Entio, o que é eterno? A forma ou a
matéria? Acho que é justamente porque o
individuo se insere na vida social, com
todas as certezas em termos de um saber
construido — que pode ser proveniente do
grego, do latim, da matematica moderna,
dos sonetos de Shakespeare, das poesias
de Pablo Neruda, ou de outros — que esse
individuo tera a capacidade de mudar as
plataformas e os saberes, uma vez que nao
tera mais ddvidas sobre o ser que os trans-
mite. E é esse ser que vai flutuar em um
mundo em movimento. A unica utilidade
desses saberes ¢é a certeza de que esse indi-
viduo existe. E ao ter a certeza sobre seus
saberes, esse individuo torna-se mais
confiante e acredita que poderd encontrar
uma referéncia. A curiosidade lhe da
abertura para o mundo, o que, de certa
maneira, lhe serd atil porque o capacitara a
participar da transformacdo desse mundo
e, a0 mesmo tempo, dos saberes que o
constituem.

RSP: Como o senbor vé a transformagio da
organizagdo piramidal?

Michel Authier: Isso nos remete a idéia
de tomador tnico de decisoes, em que ha
consonancia com os comportamentos da

Revista do Servigo Publico Brasilia 59 (1): 93-106 Jan./Mar. 2008

RSP

97



RSP

98

governanga e em que ha inimeros atores
que devem se relacionar uns com os outros,
de modo a conciliar e a negociar. Um
aspecto importante é a possibilidade de
controle, de tal maneira que se garanta o
exito de certo numero de decisdes.
Devemos ter condi¢bes de assumir
determinados riscos em uma atitude que
nao é exatamente de direcio, mas uma
tentativa de motivacdo, de estimular
situagOes e criar a dinamica apropriada.

Assim, vemos que a organiza¢do nao
¢ mais piramidal, mas passa a agir em rede,
de uma maneira flexivel e matricial. Nao
podemos mais trabalhar sistematicamente
a produciao dos individuos porque a
produtividade pressupoe a idéia de se
repetir sempre a mesma coisa e de
melhorar, ao longo do tempo, a aceleracao
dessa repeticio.

O problema ¢ que, hoje, cada agdo ¢é
diferente da que se fazia anteriormente. O
mais importante é adaptar permanen-
temente o que fazemos a uma realidade
que esta mudando. Entdo, ndo estamos
mais em uma busca por empresas e sim
por organizagdes em geral, visando a
melhoria da produtividade, a melhor
competitividade, construindo isso cole-
tivamente.

A idéia de competitividade é impor-
tante porque se subentende a idéia de
competicio e, sobretudo, de rapidez. Ou
seja, diante de um jogo de expectativas,
nbs devemos reagir o mais rapidamente e
o melhor possivel. No caso das empresas,
0 que ndo acontece com as organizagoes,
isso significaria que aquelas que vao se sair
bem s3o as que conseguem satisfazer suas
novas necessidades com mais rapidez. Mas
essas novas demandas, esses novos
problemas também existem no servigo
publico. Assim, quanto mais vocé satisfizer
essas necessidades, mais rapidamente vao
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surgir novas demandas. Durante anos a fio,
tinhamos uma tabela precisa das necessi-
dades a serem satisfeitas e a certeza de que
era necessario formatar os seres humanos,
que chamavamos de “recursos humanos”,
para que preenchessem tarefas repetitivas,
definidas antecipadamente.

Agora, entendemos bem que esse nao
¢ mais o plano racional em que devemos
inserir os seres humanos. E a partir desses
seres humanos, considerados uma riqueza,
que veremos como ¢ possivel cultivar e
valorizar essa riqueza para que ela se adapte
a0 ambiente social, cultural ¢ humano no
qual esta inserida. Serd necessario
estabelecer uma mudanc¢a continua de
compartilhamento de conhecimento entre
os que sdo servidos, o publico, e os que
servem, os funcionarios. A partir desse
momento, o valor maior passa a ser o
conhecimento.

O que é o conhecimento, tanto para
mim quanto para aquelas pessoas que se
interessam pelas Arvores de Conhecimen-
tos? Estamos inseridos em um sistema di-
namico, em mobilidade permanente. E
quando assim estamos, 0 movimento se
mantém se criarmos uma inércia e nada
chegar a contraria-la.

Mas isso ocortreria somente em um
mundo fluido, em que nao haveria resis-
téncia a aquisi¢do e ao compartilhamento
de conhecimentos e onde reinaria a
harmonia. A adaptacdo se faria de uma
maneira fluida entre o conhecimento das
necessidades e o conhecimento das riquezas
que nos permitiriam satisfazé-las.

S6 que esse mundo nio existe. Como
dizia o psicanalista Jacques Lacan, o real é
0 que nos restringe, o que nos impede e
contraria nosso prazer. O mundo real esta
cheio de obstaculos que encontramos pela
frente. Em grego, esses obsticulos sio
chamados de problemas. Ou seja, as coisas
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que as pessoas tém pela frente e que as
impedem de avangar sio os problemas.
Cada problema parte das caracteristicas
imprevistas que as forcam a agir de uma
maneira diferente da que haviam previsto.

O trabalho de superagido desses
problemas ¢é o trabalho do conhecimento.
Ha indmeras estratégias de superagao e,
felizmente, ha saberes que nos permitem
atuar em situacoes bem formatadas, se os
dominarmos.

RSP: Como o senhor avalia a revalorizagio
da dimensao humana do conbecimento?

Michel Authier: Para esclarecer
especialmente as escolas, que sdao respon-
saveis pela formagdo, é necessario
atentarmos para o fato de que pessoas
podem repetir seus saberes sem terem um
conhecimento profundo, bem como
conhecer as regras sem serem capazes de
adapta-las as situagdes que venham a
enfrentar. Portanto, ha uma diferenca
importante entre ter adquirido um saber e
ser capaz de domina-lo.

Um dos perigos da funcdo publica é
justamente o fato de que normatizamos
as regras de uma maneira muito precisa,
embora seja dificil apropriarmo-nos delas.
Entao, satisfazemo-nos com uma simples
aquisicdo e nao insistimos suficientemente
na formacio do exercicio do saber. X pelo
exercicio pratico desse saber que ele pode
se tornar conhecimento em cada um de
noés. O conhecimento repousa sobre os
saberes, mas a aquisi¢ao desses saberes nao
¢ suficiente para gerar um conhecimento.

Os problemas que encontramos raras
vezes estdo formatados como foi previsto
pela regra. Assim, é muito importante saber
utilizar a informacdo para adaptar os
problemas com os quais nos deparamos e
as regras que sabemos utilizar. Temos, ao
mesmo tempo, uma problematica do

conhecimento, de aquisi¢ao do saber, e a
capacidade de interpretar a informacao
decorrente do ambiente em que nos
encontramos.

Interpretar essa informacdo durante
um servico, por exemplo, significa ser
sensivel ao publico que estamos servindo.
Ou seja, conhecer a maneira como somos
capazes de interpretar as informagdes
disponibilizadas para adaptar nosso
comportamento e a aplicagao da regra a
essa situacao.

Sabemos que a informagao ¢ cada vez
mals importante e o publico é, cada vez
menos, um publico geral. Cada individuo
se torna uma singularidade e, de certa
maneira, ¢ um ser diferenciado, um repre-
sentante diferenciado do que acreditamos
ser o publico em geral.

Torna-se cada vez mais necessario que
a humanidade nos permita interpretar a
informagdo advinda da pessoa, que, em
um dado momento, apropria-se do
servico que temos de disponibilizar. Isso
faz com que o conhecimento seja extrema-
mente dependente de sua apropriagao
humana.

Além disso, na lingua francesa, a
palavra “conhecimento” comporta trés
sentidos. O primeiro, o conhecimento
oriundo dos saberes. O segundo é o fato
de se conhecer um ambiente, ou seja, de
ser capaz de interpretar a informagao que
vem desse ambiente e que é o que
chamamos em francés de “ser um pafs
de conhecimento”, o que significa dizer
que tal ambiente ndo se constitui problema
porque as pessoas sabem interpretar, de
imediato, as informacdes provenientes
dele. E ha um terceiro sentido: ter um
conhecimento é conhecer o ser humano
em quem temos confianca suficiente para
lhe entregar um determinado problema
que nao sabemos resolver.
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A competéncia vai sinalizar que os
individuos tém determinados problemas
considerados um entrave porque niao tém
o saber e ndo compreendem a informacao.
E por isso que procuramos alguém capaz
de analisar os problemas que enfrentamos,
ajudando-nos a supera-los. F perceptivel
que o compartilhamento de conhecimen-
tos, de certa maneira, é um compar-
tilhamento de problemas, também. Na
medida em que eu me dou conta de um
problema, gragas ao intercambio humano,
o problema vai ser resolvido. E é gracas a
isso que adquirimos um pouco do conheci-
mento da pessoa com quem entramos em
contato, a0 tentar resolver nosso problema.

Uma organizagio de aprendizagem ¢,
sobretudo, uma organizacao em que o nivel
de confianca entre os individuos, e com
base nos instrumentos que avaliam o
trabalho desses individuos, é suficiente-
mente amplo para que possamos encontrar
o meio de transmitir nossos problemas e
entrar em contato com aqueles capazes de
resolvé-los. Isso me parece ser uma forma
diferente de ver o problema da organi-
zagdo de aprendizagem que, freqiien-
temente, consiste em perceber como se
deve formatar o conhecimento para torna-
lo compartilhavel.

Além disso, a colaboracao nao consiste
em impor a0s outros o que sabemos, mas
consiste em torna-los suficientemente
confidveis para que possamos expressar
nossaignorancia.

Devemos, permanentemente, fazer um
esfor¢o intelectual para nos adaptarmos as
novas situagoes. A partir desse momento,
sabemos que a vontade de adaptacdo nao
pode ser restringida por uma pessoa
externa. Isso nos for¢a a implementar uma
estrutura de participa¢ao dos individuos,
uns com os outros. E um pouco o que
chamamos de gerenciamento das pessoas.
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Nas empresas modernas, quase nao se
fala em gestao de pessoal, de direcao, mas
se fala em gerenciamento. Na verdade, isso
deriva de uma antiga palavra do francés
que vem do verbo “gerenciar” e que
significa tomar cuidado, estar atento ao
outro, considera-lo como ele é. A partir
do que esse outro é, com um bom
gerenciamento conseguimos motiva-lo e
mobiliza-lo para que faca o que noés dese-
jamos que ele faca.

De certa maneira, o que queremos é
suscitar o interesse das pessoas e o que me
parece importante é justamente essa NOGao
de interesse, que tem dois sentidos, em
universos bastante diferentes. H4 um
interesse que estd ligado a economia, ao
trabalho e ao capital, e ha outro que faz
com que se trabalhe o conhecimento. No6s
dizemos: “Isso nos interessa”. Entdo,
fazemos um esfor¢o porque “isso nos
interessa”.

Um determinado tipo de geren-
ciamento dos recursos humanos assinalou
igualmente o interesse financeiro e o inte-
resse pelo trabalho, considerando que a
melhor maneira de fazer com que as
pessoas se interessassem pelo trabalho seria
lhes concedendo uma melhor remuneracao
financeira. E verdade que as pessoas
buscam trabalho para ganhar dinheiro e se
tornam funcionarios para se sustentar com
seus salarios. Entretanto, como atualmente
o trabalho é cada vez mais intelectual, essa
manifestacdo nao ¢ tao visivel. Ndo é tao
evidente que receber uma remuneragiao
para fazer um trabalho faz alguém ficar
interessado nesse trabalho.

Ha algo importante que esta em jogo,
que é o fato de que a obrigatoriedade e a
ameaca nao sao mais determinantes das
atividades intelectuais e atividades referentes
a0 imaterial — como acontecia com a
atividade fisica, na época das galeras, em
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que as pessoas eram chicoteadas para que
remassem rapido.

Na verdade, a obrigatoriedade ¢
contraproducente quando se trata de
atividades ligadas ao conhecimento. Todos
dizem que o aluno amedrontado nao
aprende. O medo cria um estado mental
que entra em completa contradi¢do com a
abertura do espirito de que necessitamos
para adquirir novos conhecimentos. Daf a
importiancia de poupar e valorizar as
pessoas, para que o nivel de receio diminua
e que a construcdo do conhecimento se
faga de modo a se ter prazer em conhecer.

Talvez seja uma ilusao minha, mas pen-
so que o conhecimento ¢é propriamente o
prazer humano e, para ndo decepcionar
ninguém, eu lembraria que, na Biblia,
estimular o conhecimento é fazer amor.
Portanto, fica bem claro que hd uma relagao
importante entre o estimulo, o prazer, o
trabalho e o enriquecimento pelo conheci-
mento. Assim, é importante que a gente va
ao encontro dos interesses dos outros para
que possamos adequar, da melhor forma
possivel, os jogos de interesse.

O conhecimento ¢é, por si s6, uma
capacidade de superar facilmente os
problemas com os quais nos defrontamos.
Quanto mais conhecimento eu tiver, mais
serei capaz de detectar os problemas. O
que é mais excitante para mim ¢ que, quanto
mais conhecimento eu tiver e quanto mais
problemas eu for capaz de resolver, mais
problemas novos verei surgir. E esses no-
vos problemas sdo exatamente a fonte de
novos servicos, de uma melhor adapta-
cdo e de um novo conhecimento.

Entlo, eu estou realmente frente a um
processo de capitalizacdo, uma vez que ¢é
este trabalho permanente de confrontacao
com os problemas e sua resolucdo que me
permite aumentar a riqueza de conheci-
mento de uma organizagao, sob estas

formas: aumento e aperfeicoamento dos
saberes, simplificacdo dos cédigos, racio-
nalizacdo das estruturas, aumento da infor-
macio e intensificacio das relacoes de con-
fianca entre os individuos, da colaboracio,
do trabalho conjunto.

“A governanga é a
escolha entre varias
possibilidades, e o que vai
nos permitir transformar o
ambiente é uma escolha
entre as transformagoes
possiveis.”

RSP: Como esses aspectos interagem na
atualidade?

Michel Authier: Ha individuos que sao,
em algum lugar, os portadores do conheci-
mento. E o estoque da riqueza e do
conhecimento que colocamos a disposi¢ao
daqueles que vao necessitar dele e que, de
certa maneira, expressam as demandas que
tém desse conhecimento. Nao é pelo fato
de eu dispor de determinadas necessidades
que nio tenho conhecimento porque, se
nao o tivesse, nao seria capaz de expressar
minhas necessidades. Entdo, isso também
envolve conhecimento. Entretanto, esse
conhecimento se expressa pelos problemas
que nos sao colocados. Nesse momento,
damo-nos conta de que sera importante
implementar os dispositivos que tornarao
esses problemas perceptiveis.

Suponho que existam no Brasil centrais
de atendimento ao publico, ou seja, a
pessoas que telefonam justamente para
colocar seus problemas e reclamagdes. Ha
postos de atendimento porque ha pessoas
que querem um determinado servico na
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area de educacido, de cuidado em saude,
gerenciamento do territorio, conservagao
do patrimonio. E assim que S0 expressas
as necessidades permanentes, e o individuo
pode participar da resolucdo desses
problemas. Ha realmente um interesse em
expressar esses problemas e buscar as
respectivas solucdes.

Ao mesmo tempo, os funcionarios vao
manifestar seus conhecimentos e adquirir
outros, por exemplo, na casa de colegas,
em um compartilhamento de saberes, em
uma troca e identificacdo de competéncias,
mas também visando a uma evolucdo das
necessidades do publico. Além disso, ha
pessoas que tentam garantir que tudo isso
funcione bem e que possa gerar uma
expertise, algo fundamental para reforcar as
competéncias e os conhecimentos
adquiridos.

S6 assim nos damos conta e com-
preendemos que esse é o instrumento que
esta a disposi¢ao das escolas para que as
pessoas adquiram cada vez mais conheci-
mento e melhores competéncias. E por
isso que os institutos de formagiao mais
importantes incluem sempre uma
dimensao de pesquisa em suas atividades,
fazem publicacbes em revistas, sifes na
internet e organizam seminarios. Para eles,
¢ fundamental que tenham uma funcio de
consultoria com o proposito de raciona-
lizar a expressao da demanda e da oferta,
e que essa dimensio seja legitimada pelas
decisdes politicas.

Portanto, vemos que cada um desses
atores esta presente no sistema porque é
assim que consegue defender seus interes-
ses. A dinamica é possivel porque solici-
tamos as pessoas que tentem aprimorar o
que fazem, mas ndo por conta de pessoas
que sequer conhecem. Assim, hd um valor
a ser agregado e ndo podemos esquecer
jamais que, em ultima instancia, esse valor
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¢ apropriado na valorizagdo das pessoas,
o que significa seu bem-estar, uma melhor
qualidade de vida, sem esquecer que ha
uma dimensiao de miséria, de mal-estar
social, de dificuldade de se comunicar com
os outros. Antes de tudo, o conhecimento
serve exatamente para adensar os liames e
o tecido humano.

Em um sistema economico, esse valor
¢ dado pela moeda e temos uma equiva-
léncia geral da quantidade, que nos permite
relacionéa-la a coisas completamente
diferentes. E extraordinrio pensar, por
exemplo, que um microcomputador esta
relacionado a roupa que estou vestindo —
porque, provavelmente, o equivalente
monetario do micro é o mesmo que o
equivalente monetario desta roupa — e que
o valor descontextualiza todos os objetos
e 0s torna intercambiaveis.

No servico mais elementar, o que
importa ¢ saber como a pessoa que esta
a sua frente interpreta o que vocé esta
dizendo, qual o sentido que isso tem para
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a pessoa e que sentido essa pessoa tem
para voce.

O sentido é o que permite vocé se
orientar, é o que possibilita fixar o
movimento. O meu movimento niao vai
em todos os sentidos. Tenho que escolher
um. E nesse sentido que ele esta vinculado
a performance. Um conhecimento é algo
que nos permite dar sentido a uma deter-
minada situa¢ao, a um dado momento. O
problema é que o sentido nido pode ser
representado por um nome nem uma
situa¢do que determine seu valor. Parece
que, no dominio da abstracdo, o que pode
representar o sentido e o valor desse
sentido é a forma. A forma que nos
encontramos através dos simbolos, dos
sinais, ajuda-nos a fazer surgir o sentido.

Freqiientemente, dizemos
uma imagem vale mais que mil discursos,
justamente porque restringe o olhar, forca
o espirito a ter um determinado tipo de
emogao. Se represento um conhecimento
por meio de um cogumelo atémico, apre-
sentando essa imagem a uma outra pes-
soa e perguntando se ¢ de seu interesse,
evidentemente isso nao suscitard a mes-
ma curiosidade do que se eu mostrar
aquela pessoa um circulo, um triangulo,
um retangulo ou uma margarida. Entio,
nos dizemos que, para representar o
capital do conhecimento existente em uma
determinada comunidade, devemos
tentar fabricar uma forma que nos
exponha um pouco o potencial do
conhecimento, o potencial da acdo dessa
comunidade diante dos problemas a
serem encontrados.

Uma Arvore de Conhecimentos tem
exatamente uma forma que depende
da comunidade, informando a cada
individuo o que pode ser explorado do
conhecimento que os outros possuem.
Entdo, se considerarmos que a rede de

que

escolas publicas, por exemplo, representa
um capital de conhecimento importante,
a Arvore de Conhecimentos dessa rede
deveria permitir, a cada integrante da rede,
constatar a sua riqueza, bem como as
semelhancgas existentes entre algumas
escolas. Assim, isso serd visivel pela forma.
Se a arvore desse conhecimento apresentar
um tronco, os galhos e as folhas, imedia-
tamente compreenderei que o tronco
representa a cultura comum dessas escolas,
que os galhos podem ilustrar os inimeros
tipos de especializacdes dessas escolas e que
as folhas podem indicar a expertise presente
em algumas escolas, mas ausente em outras.
Cada ator presente em uma determinada
escola podera decidir onde se deve situar
e como repetir o seu potencial de acio,
além de saber onde encontrar solugbes para
seus problemas.

A capacidade de produzir uma
imagem nos da uma representacao do
espaco do conhecimento de uma rede,
de uma organizagdo, de uma comuni-
dade. Um problema importante e de
dificil solucio é saber como estruturar as
referéncias do valor do conhecimento, o
que chamamos geralmente de referencial
de conhecimento.

No caso da capacidade de acdo das
pessoas, chamamos de referencial das
competéncias. Tal referencial tem como
requisito ser compreensivel por aqueles
que ainda ndo possuem esses conheci-
mentos. B o problema mais dificil de ser
resolvido porque solicitamos a opiniao
daqueles que possuem esses conheci-
mentos ou competéncias, mas essa
referéncia que é produzida se torna
incompreensivel aquele que nio possui
tais conhecimentos.

Portanto, inventamos um sistema de
comunicagao que nao é compreensivel por
aqueles que dele mais precisam.
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RSP: Como foi o processo de materializagio
das Arvores de Conbecimentos? Quais o5 desdo-
bramentos que a realidade vem trazendo ao conceito
original?

Michel Authier: O uso das Arvores
de Conhecimentos demanda uma infra-
estrutura importante em termos de sistema
de informacao. Geralmente, é necessaria a
utilizacao da internet e de um servidor
onde a informacao ficard acumulada,
entendendo por informagao tudo aquilo
que permite encontrar o conhecimento, os
saberes, as relagdes humanas, as compe-
téncias. Podemos, a partir desse disposi-
tivo, gerar direitos que podem variar de
acordo com a posicao que venhamos a
ocupar nesse jogo de interesses. Somos
proprietarios das informagdes que nos
dizem respeito; podemos enriquecé-las,
quando assim desejarmos, e também
exclui-las, quando quisermos. Entdo, é uma
atividade totalmente livre.

Um exemplo real e complexo é o que
desenvolvemos no Ministério das Financas
da Bélgica, em que construimos o mapa
das competéncias de 30 mil pessoas que
trabalham no interior desse sistema. Ha um
exemplo mais canonico, que é uma Atvore
de Conhecimento construida no interior
de uma grande empresa francesa e que nao
esta relacionada aos individuos, mas sim
as estruturas existentes no interior dessa
organizac¢ao. Cada estrutura expde as
competéncias que a caracterizam.

Vamos limitar-nos a esse sistema, que
¢ mais simples, para explicar como
funciona a Arvore de Conhecimentos.
E possivel realizar a consulta em uma base
de dados, acessar a lista de todos os atores
que participam dessa capitalizacao de
conhecimentos, escolher um desses atores
aleatoriamente, abrir seu arquivo, ver suas
caracteristicas e, a partir daf, obter infor-
magdes sobre a equipe, sua organizagao e
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suas missoes. Sempre que desejar, a pessoa
pode abrir um determinado documento
que vai prestar essas informacoes. A base
de dados permitira disponibilizar uma lista
para que cada uma das equipes possa
conhecer as competéncias que tem. Tudo
isso é muito classico. O que ha de novo no
conceito dessas Arvores de Conhecimentos
¢ que, em um dado momento, nos
produziremos uma imagem que vai
mostrar-nos a légica geral da reparticao
de competéncias.

Isso é feito da seguinte forma: relacio-
nam-se as competéncias que as equipes tém
e também as que nao tém. A visualizacdo
se da a partir de um codigo de cores indi-
cando que quanto mais vermelha for a
competéncia, mais partilhada ela sera por
equipes numerosas; quanto mais verde,
menos partilhada. E ha também aquelas
assinaladas em azul, que representam as
competéncias de cada uma das equipes.

Cada competéncia estd construida
sobre quatro pilares: o que eu fago; por
que faco; com que meios posso fazé-lo; e
qual é o resultado que isso produz.

Esse sistema de referéncia busca mais
a solucdo de problemas do que a descri¢ao
de competéncias. A gente relaciona
conhecimentos e competéncias com 0s
problemas que eles sao capazes de resolver.
O principal é desenvolver competéncias
ainda desconhecidas, cuja existéncia nem
foi vislumbrada.

RSP: O senbor, em ontras ocasides, fez um
paralelo entre essa busca pelo conbecimento e o novo
Renascimento. Quais seriam os pontos em commum?

Michel Authier: Eu gosto muito da
analogia histérica com o novo Renascimento
porque ela nasceu do reconhecimento de
todos os antigos saberes. Ela se opde a
escolastica, ao recusar o privilégio de
determinados saberes, reconhecendo todos
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cles. EX gragas a esse primeiro movimento
de reconhecimento de toda a riqueza do
passado que descobrimos a riqueza do
presente. A condi¢ao do reconhecimento

“Um dos perigos da
fungao publica é justamente
o fato de que normatizamos
as regras de uma maneira
muito precisa, embora seja
dificil apropriarmo-nos
delas.”

do novo ¢é a aceitacdo do antigo. Isso faz
com que aquele que tem a curiosidade por
todos os saberes possa adaptar-se mais
rapidamente aos novos saberes. Esse
exercicio de curiosidade permanente é
muito importante.

Assim, a idéia agora é se perguntar:
“Qual ¢ a terra incégnitar?” ou “Onde esta
o novo oceano?”. Acho que o novo ocea-
no ¢ a sociedade dos homens — felizmen-
te, dos homens e das mulheres. Todos os
instrumentos que nos vao permitir
explorar, nomear, reconhecer e transmitir
imagens, lugares, estruturas e formas sobre
esse espago dos humanos constituem o que
eu chamo de pafs do conhecimento, espago
do conhecimento. Nio se trata do conheci-
mento na sua relacdo com o saber, mas o
conhecimento no sentido das relacoes dos
homens e das mulheres entre si. Esse é o
novo espaco a ser conhecido. No
momento, temos instrumentos que explo-
ram as produgdes dos homens. E isso que
chamamos de informacio.

Ha sempre muitas vantagens em
questionar o uso das palavras porque a
lingua mais volatil é justamente aquela
que traz a tradi¢do, e, por sucessivas

deformacdes, da inicio ao futuro. E a voz
do conjunto, ¢ a unica manifestacdo que
temos da existéncia racional de uma socie-
dade que nio seja puramente ligada a
dimensao humana. Portanto, questionar as
palavras nos forca sempre a deslocar o
olhar que podemos ter sobre as coisas.

Sera que devemos liberar as forgas que
vao gerar novas riquezas, propondo a
utilizagdo de todos os instrumentos que
permitem a exploracdo dessas riquezas?
Ou serd que devemos designar os bons
exploradores que, por sua vez, vao dar
ordens as pessoas encarregadas de desem-
penhar determinadas tarefas segundo os
protocolos definidos antecipadamente,
racionalizados, especificados e codificados?
Na organizacdo do servico publico, ha
uma verdadeira bifurcacdo que depende
dos instrumentos utilizados. Devemos
instrumentalizar o poder ou o trabalho?
Mesmo no caso de construcao de uma
rede, essas sao duas perspectivas completa-
mente diferentes. Trata-se de um problema
que teremos de discutir muito porque nao
¢ uma questdo que possa ser resolvida
facilmente.

RSP: Qual direcio seria mais favordvel a
liberagdo dessas forcas?

Michel Authier: O problema do
sentido é bastante interessante porque
estd, mais uma vez, ligado a governanca.
Se o mundo vive um movimento perma-
nente, qual a direcdo a ser tomada que
envolva bom senso? O conhecimento é
a atividade do individuo que encontra
sentido em qualquer coisa. E quando o
individuo se torna capaz, em um dado
momento, de diferenciar e justificar uma
escolha. Nio se trata apenas de dizer o
que ¢é verdadeiro ou falso. A questdo é
engaja-lo em fun¢iao de uma deter-
minada certeza. Essa certeza é o sentido
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que ele deu aquela coisa, a situagdo, ao
contexto em que se encontra.

Tudo isso vai permitir-lhe construir o
sentido, a informacao para desempenhar
um papel maior, porque ¢ justamente o
conjunto de zputs que ele recebe do exterior
o que lhe propicia as informagdes sobre o
estado de seu ambiente. Essa informacao
¢ um estimulo. Concluimos, assim, que
somos permanentemente estimulados.
Podemos receber estimulos de uma parede
laranja, de uma luz de neon etc.

A atividade do conhecimento constitui
uma faculdade que depende de tudo isso e
ainda é autbnoma. Muitas vezes, associo a
informagao e o conhecimento ao saber fager
— como no caso do camponés, que sabe
colocar as plantas na terra corretamente. Eu
gosto dessa metafora porque é uma ativi-
dade de producao, de selecao. Isso significa
que, em um determinado momento, esco-
lhemos que o sentido ¢ esse, e ndo outro.

Uma vez que esse conhecimento é
produzido, ele recai sobre a terra e se trans-
forma em agdo — para que esta seja escrita,
registrada, e independa do conhecimento
ou instru¢do que a produziu. Assim, a
informacao sera descriptalizada. No
momento em que se decodifica essa
mensagem, aquele que entrard em contato
com esse conhecimento lhe dard um sentido
completamente diferente do que o de
quem produziu tal conhecimento.

Esse esquema me permite definir o
saber como uma informacao particular, que
¢ de tal maneira restrita a sua forma que o
unico sentido que lhe podemos atribuir tem
de ser o mesmo para todo mundo. Ou seja,
o Teorema de Pitagoras é emblematico, ou
mesmo metaemblematico, porque fala do
direito, da ortodoxia, e nada compreen-
demos porque é incompreensivel. Isso é
emblematico porque ha apenas uma chave
que abre essa porta. Ou seja, ele produz
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apenas um sentido. Isso faz com que varias
coisas nio sejam consideradas saberes
porque ainda precisam ser bastante
discutidas. A informacio ¢é o residuo do
conhecimento que perdeu sua forma. Nesse
sentido, o conhecimento sofreu uma
mutacio realmente forte em relacio ao seu
sentido original.

RSP: Como se di a formagao do funciondrio
priblico em sen pais?

No meu pais, quando pensamos em
formagao — particularmente, a dos funcio-
narios publicos — submetemo-nos ao
primeiro nivel de formacéo, ou seja, o de
lhes permitir registrar os codigos e os
processos que passardo a reproduzir. Mas
toda essa dimensao de exercer a funcio,
transforma-la, aprendendo a dar-lhe um
sentido adaptado, significa mostrar aos
usuarios, como no caso de uma orquestra,
onde e qual instrumento estamos tocando.
Em seguida, aprender a fazé-lo em con-
junto, para que nao se perca tempo por
conta de as pessoas quererem fazer tudo
sozinhas e nao distribuirem as tarefas com
os demais. Essa seria a verdadeira
formagao de um servidor publico.

Em nossa vida, também enfrentamos
o problema do julgamento, do pensa-
mento, do equilfbrio, o conceito de inter-
pretacio de mensagens, de informagoes,
dos contextos, dos ambientes etc.

Acho que esta é a riqueza do mundo
no qual nos inserimos. As técnicas nos
livraram do fardo das coisas e, dia apos
dia, as coisas se tornam mais leves e
ocorrem cada vez mais rapidamente.
Assim, nos damos conta de que o verda-
deiro fardo —aquilo que sempre nos atrasa,
que toma nosso tempo — ¢ o ser humano.
A meu ver, nés cometemos um efrro
terrivel ao querer submeter o ser humano
ao ritmo que ele criou.
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