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Lamartine Vieira Braga, Welington Sounza Alves,
Rejane Maria da Costa Figueiredo e Rildo Ribeiro dos Santos

Introdugiao

A administragao publica chega a este novo milénio com a tarefa de se ajustar
a um mundo em constante mudanga, no qual se exige dos governantes maior
eficiéncia estatal aliada a um rol crescente de servigos publicos, com maior
qualidade, controle social e garantia dos direitos individuais.

As novas Tecnologias da Informacao e Comunicagao (TIC), entre as quais
se destacam a internet, as redes de computadores, a transmissao via satélite e a
telefonia movel, criaram condigdes para o surgimento de sociedades do conheci-
mento. Em tal conjuntura, o Estado, por intermédio do governo eletronico, é o
principal instrumento de que os cidaddos dispoem atualmente para enfrentar os
desafios impostos pela globalizagao, por meio de interacdes inéditas da sociedade,
empresas ¢ governos. Nesse ambiente, os valores que dizem respeito a governanga

sao fundamentais.
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O objetivo deste artigo ¢ ilustrar o
avanco da governanga em nosso Pafs, com
base nas iniciativas aqui inventariadas no
campo do governo eletronico. Assim, foi
adotada a seguinte metodologia: procedeu-
se a pesquisa bibliografica sobre as
definicGes mais relevantes nessas areas e
realizou-se uma andlise de dois portais do
Governo Federal brasileiro na internet,
além de outras acdes do Governo
Eletronico brasileiro.

O presente documento estia organi-
zado da seguinte forma: nas se¢oes 2 e 3,
expoem-se os conceitos de governanga no
setor publico e governo eletronico. Na
se¢io 4, mostram-se alguns casos do
governo eletronico que dao suporte a
governanga do setor publico brasileiro,
iniciando por um breve histérico. Sio
analisadas, na seqiiéncia, agbes do Governo
Eletronico brasileiro a luz das definicoes
previamente examinadas, bem como suas
correlagoes de impacto sobre a governanga
do setor publico. Ao final, na sec¢io 5, sio
tecidas as consideragoes finais.

Governanga no Setor Publico

De acordo com a Organizacio para
Cooperacio e Desenvolvimento Econo-
mico — OCDE (2005), a governanca
precisa adaptar-se continuamente em
resposta a pressoes como extensao do
comércio nacional e internacional; mudanca
de poderes entre niveis de governo; difusao
de novas tecnologias e midia de massa;
permeabilidade das fronteiras nacionais;
influéncia de comunidades globalizadas de
valotes e interesses; e vulnerabilidade das
sociedades face ao terrorismo. Cabe, ainda,
destacar as dificuldades inerentes a medicao
da governanca, independentemente dos
dados utilizados (KaurmMANN; KRAAY;
Masrtruzzi, 2007).

O papel do Governo Eletrénico no fortalecimento da governanca do setor publico

Governanga se refere aos arranjos
formais e informais que determinam
como as decisbes politicas sao postas em
pratica, da perspectiva da manutengao dos
valores constitucionais de um pais frente a
problemas, atores e ambiente em mudanca.
Nesse conjunto de circunstancias, a
administracdo publica é um pilar consti-
tuinte da governanca (OCDE, 2005).

A OCDE (2005) identifica nove
elementos centrais de governanga, listados
a seguir: democracia e cidadania; represen-
tagdo; uma constituicdao; a regra da lei;
partidos competitivos e sistemas eleitorais;
servico publico permanente; separacao de
poderes; revisao judiciaria; e secularidade.
Embora os paises facam uso de elementos
comuns, estes sao dispostos de diferentes
formas e estdo em constante fluxo.

Idéias de boa governanc¢a emergem de
presuncoes sobre a condi¢ao dos direitos
individuais de propriedade; inviolabilidade;
igualdade; compensacdo dentro da lei; e
participagdo em tomada de decisdo cole-
tiva (OCDE, 2005).

Os autores Shah e Shah (20006),
discorrendo sobre governos locais e gover-
nanga, afirmam que esta tltima nao se limita
a provisao de uma gama de servigos, mas
também se estende a preservacao da vida
e da liberdade dos residentes; criacio de
espago para participacdo democratica e
dialogo civico; apoio ao mercado e ao
desenvolvimento sustentavel; e facilitacio
de resultados que enriquecam a qualidade
de vida dos residentes.

Em relatério sobre reforma do setor
publico, o Banco Mundial (2000) arrola
trés mecanismos promotores da boa
governanga:

® Regras internas e restri¢oes: sistemas
internos de auditoria e responsabilizagao;
independéncia do Poder Judiciario e do
Banco Central; normas aplicadas ao

Revista do Servico Publico Brasilia 59 (1): 05-21 Jan/Mar 2008
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servico publico e a0 or¢amento; e regula-
mentacao sobre 6rgiaos de controle
externo;

* Voz e parceria: descentralizacio com
vistas a empoderar comunidades; pesquisas
de retorno aos clientes sobre a oferta de
servicos; e relatérios e comentarios
tratando da elaborac¢io de regramento
regulatorio; e

* Competicao: disponibilizacio com-
petitiva de servigos sociais; participacao
privada na infra-estrutura; mecanismos
alternativos de resolugdo de disputas; e
privatizagao de certas atividades orientadas
ao mercado.

Os dois ultimos mecanismos podem,
adicionalmente, aumentar a transparéncia
e a responsabiliza¢io governamental.

Os principios de governanga do
servico publico australiano (2007) sdo os
seguintes: responsabilizacdo; transparéncia;
integridade; representa¢io; eficiéncia; e
lideranca.

A Comissao Independente sobre
Governanca nos Servicos Publicos do Reino
Unido (2004) estabeleceu seis principios
centrais de boa governanca, elencados a
seguir: foco no objetivo organizacional e nos
resultados para os cidaddos e usuarios dos
servicos; desempenho efetivo em funcdes
e papéis claramente definidos; promocao
de valores para a organizagdo como um
todo e demonstracio dos valores de boa
governanga por meio do comportamento;
provisdo de informagdes, decisGes transpa-
rentes e gestao do risco; desenvolvimento
da capacidade e da habilidade do corpo de
governo em ser efetivo; e engajamento dos
grupos interessados e concretizagdo da
responsabilizacao.

Segundo Kaufmann, Kraay e
Mastruzzi (2007), a governanga pode ser
agrupada em seis dimensdes que refletem
uma metodologia de agregacao de centenas

de variaveis individuais e especificas,
aferindo suas diversas percepgdes:

* Voz e responsabiliza¢io: mede a
extensao em que os cidadaos estdo aptos
a participar na escolha de seu governo,
assim como a liberdade de expressio, a
liberdade de associacdo e a liberdade dos
meios de comunicac¢io;

* EBstabilidade politica e auséncia
de violéncia: mede as percepg¢bes de
probabilidade de que o governo venha a

“Um novo modelo
de administragao
publica, denominado
‘governanga responsiva’
(ONT, 2005),
caracteriza-se pela
relagao de
empoderamento

entre os cidadios e
o Estado (...).”

ser desestabilizado ou deposto por meios
violentos ou inconstitucionais, inclusive
domésticos, e também por terrorismo;

¢ Efetividade governamental: mede a
qualidade dos servicos e dos servidores
publicos e o grau de independéncia a pres-
soes politicas; a qualidade da formulagao
e implementacdo de politicas publicas; e a
credibilidade quanto a0 comprometimento
dos governos frente a essas politicas;

Revista do Servigo Publico Brasilia 59 (1): 05-21 Jan/Mar 2008

RSP



RSP

* Qualidade regulatéria: mede a habili-
dade dos governos em formular e imple-
mentar regulacdo e politicas publicas
seguras que permitam e promovam o
desenvolvimento do setor privado;

* Regra da lei: mede o grau em que os
agentes tém confianga e se submetem a agir
de acordo com as regras da sociedade, ou
seja, a observancia dos contratos, a
propensio ao crime e a violéncia e a
atuagao da policia e dos tribunais; e

* Controle da corrup¢iao: mede a
extensao em que o Poder Publico é exer-
cido em proveito préprio, para obtengao
de beneficios privados, incluindo tanto
pequenas quanto grandes formas de
corrup¢ao e a captura do Estado pelas
elites e interesses particulares.

A Figura 1 apresenta uma hierarquia
de valores entre as atividades do dia-a-dia
(governo responsivo) e os valores compar-
tilhados que dao suporte a constituigdes e
mantém sociedades unidas no longo prazo
(governo legitimo).

Quando se discutem questoes de
governang¢a, como em outras areas de
execucdo de politicas publicas, uma agao
tomada para resolver um problema de
curto ou médio prazo pode ter efeitos de
longo prazo na legitimidade de um
governo. Por exemplo, a ocorréncia de
falhas no atendimento das demandas da
sociedade no curto prazo (responsividade)
pode acarretar conseqiiéncias na signifi-
cancia da governancga no longo prazo,
abalando sua legitimidade. Nao hd uma
clara linha diviséria entre administracao
publica e governanca: qualquer mudanca
governamental significativa pode afeta-la.

Um novo modelo de administracao
publica, denominado de “governanca
responsiva” (ORGANIZACAO DAS NACOES
UNIDAS, 2005), caracteriza-se pela relagao
de empoderamento entre os cidaddos e o

O papel do Governo Eletrénico no fortalecimento da governanca do setor publico

Estado; seus principios orientadores siao a
responsabiliza¢do, a transparéncia e a parti-
cipagdo; e o atributo-chave é a responsi-
vidade (Figura 1).

Este paradigma inovador desponta em
paralelo com formas inéditas de pensar e
agir, apoiadas nas modernas TIC,
tornando possivel um processo de decisao
mais informado e transparente. Além disso,
o uso dessas tecnologias permite uma
interface governo-cidaddo de mao dupla,
via sistemas de comunicacdo eletronica e
transacOes seguras no fornecimento de
servicos e integracdo interorganizacional,
possibilitando ao usuario resolver multiplos
problemas em um unico ponto de acesso
virtual, com implica¢oes na responsividade
e responsabilizagdo governamentais.

Governo Eletronico

Relatério da Organizacao das Nagoes
Unidas (2002) sobre o assunto governo
eletronico, de forma ampla, inclui virtual-
mente todas as aplicagoes e plataformas
de TIC usadas no setor publico. De forma
mais restrita, refere-se ao “uso da internet
e da Web para disponibilizar informacéo e
servicos aos cidadaos”.

Para a OCDE (2003), governo eletro-
nico é definido como o uso das TIC, em
particular a internet, como ferramenta para
levar a um melhor governo.

De acordo com a Comunidade
Européia (2003), governo eletronico rela-
ciona-se ao uso das TIC na administracao
publica combinado com mudanca orga-
nizacional e novas praticas, a fim de
melhorar os servigos publicos, os processos
democraticos e fortalecer o suporte as
politicas publicas.

O orgao responsavel pelo controle
externo no Reino Unido atribui ao
governo eletronico o significado de prover,

Revista do Servico Publico Brasilia 59 (1): 05-21 Jan/Mar 2008
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via internet, acesso publico a informagdes
sobre todos os servigos oferecidos pelos
departamentos centrais de governo e suas
agéncias e de possibilitar ao publico a con-
ducio e a conclusao de transacoes relativas
a todos esses servicos (NATIONAL AUDIT
Orrice, 2002).

cidadido, diminuindo a arbitrariedade do
Estado e contribuindo para o progresso
da democracia.

O autor supracitado, ao analisar a
doutrina inglesa, verifica a aplicacao dos
métodos do comércio eletrénico ao
servico publico e inventaria os seguintes

Governo responsivo

Significancia da
governanga no curto

prazo entes.

- Executa fielmente as politicas do dia a dia.
- Satisfaz as necessidades dos grupos de cli-

- Politicas atuais satisfazem as
necessidades dos cidaddos envolvidos.

- Comunica-se e toma conselhos.

Governo responsavel

- Serve aos interesses de todos os cidadaos,

- Cuida dos interesses coletivos.

prestando atengdo no impacto das politicas

de longo prazo.

- Nao sobrecarregard futuras geracdes.

- Adaptativo — toma decisdes firmes envol-
vendo recursos e a organiza¢do quando ne-

cessdrio.

- Interesse coletivo protegido de ganhos

privados.

Governo legitimo

- Constitui¢@o e leis duradouras em espirito

e acoes.

- Constréi e mantém a confianca
nas institui¢oes publicas.

- Trata cidaddos imparcialmente, respeita
os individuos e a comunidade. Senso de segu-

ranca mantido.

- Tomada de decisdes transparente.

Significancia da - Uso do poder coercivo.
governanga no longo

prazo privados.

- Interesse coletivo protegido de ganhos

Figura 1: Hierarquia de Valores (Fonte: Adap. da OCDE, 2005)

Pierre Lévy (2004) afirma que as
iniciativas relacionadas ao governo eletro-
nico atuam no sentido de simplificar os
procedimentos administrativos; tornar os
processos de produgdo legislativa mais
transparentes; aproximar o governo do
cidaddo pela via da internet; e melhorar a
eficacia, a eficiéncia e a competitividade da
administragdo publica.

Isso implica, além da reducao dos
niveis hierarquicos, centrar o governo no

principios fundamentais do governo
eletronico:

® Construir os servicos em torno das
escolhas dos cidadaos (e niao dentro das
portas fechadas da administracdo);

® Tornar o Estado e os seus servicos
mais acessiveis (especialmente pela internet);

® Incluir as populagdes desfavorecidas
pelas formas tradicionais de governo
(servigos para as minorias linglifsticas, os
deficientes, os expatriados, os estrangeiros);

Revista do Servigo Publico Brasilia 59 (1): 05-21 Jan/Mar 2008
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* Utilizar de forma melhor a infor-
magao (em particular, gracas a integracao
de sistemas de informacdo atualmente
segregados).

Entre os beneficios advindos da nova
forma de relacio Estado-sociedade,
destacam-se: interatividade; eficiéncia; maior
acesso a0s servigos publicos, com incre-
mento da qualidade (simplicidade, rapidez);
aumento da participagdao popular; fomento
a transparéncia; incentivo ao controle social;
fortalecimento da governanga; reducio de
custos; promogao da cooperagdo interor-
ganizacional do Estado; organizacdo das
informagoes dos 6rgaos do governo; e
seguranca da informagao.

Governo Eletronico como
suporte a governanga do setor
publico — analise da realidade
brasileira

Breve histéorico do Governo
Eletrénico no Brasil

Em dezembro de 1999, foi instituido
no Brasil o Programa Sociedade da Infor-
macio', com o objetivo de viabilizar a
nova geracdo da internet e suas aplicacoes
em beneficio da sociedade brasileira
(Brasir, 2000).

No ano de 2000, foi criado o Comité
Executivo de Governo Eletronico?, com o
objetivo de formular politicas, estabelecer
diretrizes, coordenar e articular as acOes de
implantacio do Governo Eletronico,
voltado para a prestacio de servigcos e
informacdoes ao cidaddo. O Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo exerce
as atribuicoes de Secretaria-Executiva do
comité, fornecendo apoio técnico-adminis-
trativo necessario ao seu funcionamento.

Em 2001, aconteceu o lancamento da
Politica de Governo Eletrénico no Brasil?,
com as seguintes linhas de acdo:

O papel do Governo Eletrénico no fortalecimento da governanca do setor publico

* Oferta na internet de todos os
servicos prestados ao cidadao, com
melhoria dos padroes de atendimento,
reducio de custos e facilidade de acesso;

* Ampliagdo do acesso a informagoes
pelo cidadio, em formatos adequados, por
meio da internet;

* Promogdo da convergéncia entre
sistemas de informacao, redes e bancos de
dados governamentais para permitir o
intercambio de informagdes e a agilizagao
de procedimentos;

¢ Implantagdo de uma infra-estrutura
avancada de comunicacdes e de servicos,
com padroes adequados de seguranga e
servigos, além de alto desempenho;

e Utilizacdo do poder de compra do
Governo Federal para a obtencao de
custos menores e a otimiza¢ao do uso de
redes de comunicagio;

* Estimulacao do acesso a internet, em
especial por meio de pontos de acesso
abrigados em institui¢bes publicas ou
comunitarias; e

¢ Concorréncia para o fortalecimento
da competitividade sistémica da economia.

No ano de 2003, a Presidéncia da
Republica publicou um decteto® instituindo
oito Comités Técnicos de Governo Ele-
tronico.

Ainda naquele ano, foi instituido o
Sistema Brasileiro de Televisao Digital —
SBTVD?®, cujo primeito objetivo ¢
promover a inclusio social, a diversidade
cultural do Pais e a lingua patria por meio
do acesso a tecnologia digital, visando a
democratizacao da informacao.

No ano de 20006, foi publicado o
decreto® que dispde sobre a implantagio
do Sistema Brasileiro de Televisao Digital
Terrestre — SBTVD-T, estabelecendo
diretrizes para a transicdo do sistema
de transmissdo analdgica para o sistema
de transmissdao digital do servico de

Revista do Servico Publico Brasilia 59 (1): 05-21 Jan/Mar 2008
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radiodifusdo de sons e imagens e do
servico de retransmissdo de televisao.

Acdes Promotoras da Governanga
do Setor Publico

Nesta subsecido sao examinadas acOes
do Governo Federal brasileiro, procu-
rando-se determinar a conexao com as
varias dimensoes da governanga no setor
publico conceituadas anteriormente. As
acOes avaliadas sao as seguintes: certificacdo
digital; Portal da Transparéncia; votacao
eletronica; pregdes eletronicos e Portal da
Previdéncia Social. Além disso, analisam-
se as implicagoes da inclusdo digital sobre
as demais a¢Oes previamente observadas.

A certificacdo digital pode ser definida
como “‘atividade de reconhecimento em
meio eletronico que se caracteriza pelo
estabelecimento de uma rela¢do unica,
exclusiva e intransferivel entre uma chave
de criptografia e uma pessoa fisica, juridica,
maquina ou aplicacdao. Esse reconheci-
mento é inserido em um Certificado
Digital, por uma Autoridade Certifica-
dora” (Brasir, 2007a).

Autoridade Certificadora, por sua vez,
¢ a entidade subordinada a hierarquia da
infra-estrutura de chaves publicas respon-
savel por emitir, distribuir, renovar, revogar
e gerenciar certificados digitais (Brasir,
2007a).

Infra-estrutura de chaves publicas
conceitua-se como o conjunto de técnicas,
arquitetura, organizagao, praticas e proce-
dimentos, implementados pelas organi-
zagOes governamentais e privadas que
suportam, em conjunto, a implementa¢ao
e a operag¢ao de um sistema de certificacao.
Tem como objetivo estabelecer os funda-
mentos técnicos e metodologicos de um
sistema de certificacdo digital baseado em
criptografia de chave publica (Brasit,
2007a).

No ano de 2001, foi instituida a Infra-
Estrutura de Chaves Publicas Brasileira —
(ICP-Brasir)’, com a finalidade de garantir
a autenticidade, a integridade e a validade
juridica de documentos em forma eletro-
nica, das aplicagoes de suporte e das
aplicagoes habilitadas que utilizem certifi-
cados digitais, bem como a realizagao de
transagoes eletronicas seguras.

No Brasil, o Instituto Nacional de
Tecnologia da Informagao (ITI) ¢é a

“A certificagdo digital
trabalha no sentido de
fortalecer a governanga
do setor publico (...);
melhora a eficiéncia dos
processos e a qualidade
regulatoria, apoiando o
mercado e estimulando o
comércio eletrénico.”

Autoridade Certificadora Raiz da
ICP-BRASIL, ou seja, a primeira autoridade
da cadeia de certificacdo, executora das
politicas de certificados e de normas
técnicas e operacionais aprovadas pelo
Comité Gestor da ICP-Brasir.
Atualmente, existe uma série de
servicos que usam aplicagdes da
certificacao digital por intermédio da
ICP-BRrasiL, entre os quais se destacam:
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* Sistema de Pagamentos Brasileiro —
SPB — responsavel pelo gerenciamento do
processo de compensacao e ligliidagao de
pagamentos por meio eletronico, ligando
as instituicdes financeiras credenciadas ao
Banco Central do Brasil;

* Tramitacdo e assinatura eletronica de
documentos oficiais, por ministros e pelo
presidente da Republica, para publicacio
no Diario Oficial da Unido;

* Registro de operagoes e prestagoes do
ICMS pela internet — Nota Fiscal Eletronica
— em diversos estados da Federacio;

* Registro de operagdes e prestacoes
de impostos federais pela internet;

* Consulta da situacio dos contri-
buintes na base da Receita Federal,

* Assinatura de contratos de cambio e
apolices de seguros;

* Programas de governo, como o
Universidade para Todos, do Ministério
da Educacio, e o Conectividade Social, da
Caixa Economica Federal,

* Pregoes Eletronicos e Portal de Com-
pras do Governo Federal — Comprasnet;

* Sistemas estruturadores do Governo
Federal;

* Internet banking e mobile banking;

* Automacao de processos do Poder
Judiciario;

* Acesso ao Sistema de Comércio
Exterior — Siscomex.

A certificagdo digital trabalha no
sentido de fortalecer a governanca do setor
publico, principalmente pelo ato de asse-
gurar a inviolabilidade de informacgdes do
cidaddo, contribuindo para a consolida¢ao
da cidadania. Adicionalmente, a atividade
também melhora a eficiéncia dos pro-
cessos ¢ a qualidade regulatoria, apoiando
o mercado e estimulando o comércio
eletronico.

A Controladoria-Geral da Unido
(CGU), 6rgao subordinado a Presidéncia

O papel do Governo Eletrénico no fortalecimento da governanca do setor publico

da Republica, criou, em 2004, o Portal da
Transpaténcia®, canal pelo qual o cidaddo
pode acompanhar e fiscalizar a execugao
financeira dos programas governamentais,
possibilitando o controle social. Nele
encontram-se informacdes sobre os
recursos publicos transferidos pelo
Governo Federal a estados, municipios e
ao Distrito Federal, assim como dados
sobre os gastos realizados em compras e
contratacoes de obras e servicos.

O Portal da Transparéncia dispde,
atualmente, de dois tipos de consultas:

* Aplicagoes diretas: informacgoes
sobre os gastos diretos do Governo Federal
em compras ou contratacio de obras e
servicos. A pesquisa pode ser feita por 6rgao
ou por tipo de despesa, como diarias,
material de expediente, compra de equipa-
mentos, obras e servicos. Podem, ainda, ser
consultados os gastos realizados por meio
de cartées de pagamentos do Governo
Federal.

® Transferéncias de recursos: infor-
magdes sobre como ¢ feita a transferéncia
dos recursos federais a estados, municipios,
Distrito Federal e direto ao cidadio. E
possivel consultar a distribuigao de recursos
de programas como o Bolsa Familia e a
aplicacdo de recursos do Sistema Unico
de Sadde, entre outros.

Os dados siao de responsabilidade
dos ministérios, que sao os executores dos
programas de governo. A CGU, por sua
vez, retne e disponibiliza as informacdes
sobre a aplicagdo dos recursos no portal.
Sua atualizacio ¢é feita mensalmente com
a insercao de dados sobre a execucao
financeira dos programas e a¢des do
Governo Federal. Os dados que o
alimentam sio oriundos do Fundo
Nacional de Saude, da Caixa Economica
Federal, da Secretaria do Tesouro
Nacional e do Banco do Brasil.
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Tal acdo apdia diretamente a
governanga do setor publico, pelo aumento
da transparéncia. A conseqiéncia da
provisao de informacdes, além de incen-
tivar o controle social, tornar as decisGes
inequivocas e assegurar a correta aplicagao
dos recursos publicos, é o controle da
corrupeao, a responsabilizacido dos gestores
e a consolidacio da cidadania.

Em 1996, teve inicio a informatizagao
do voto nas eleicbes municipais. Cerca de
33 milhdes de eleitores usaram as urnas
eletronicas naquele ano. Na elei¢do geral
de 1998, o voto informatizado alcancou
cerca de 75 milhdes de eleitores. No ano
2000, todos puderam utilizar o novo
processo para eleger prefeitos e vereadores.
Na eleicdo municipal de 2004, a votagido
eletronica alcancou todos os municipios
brasileiros, sendo usada por 119.782.000
eleitores, em um universo de 182 milhdes
de pessoas. No total, foram utilizadas
408.810 urnas. A totalizacao dos resulta-
dos foi divulgada em menos de 24 horas
do encerramento do processo de votacao
(NAZARENO et al., 2007).

O ano de 2006 caracterizou-se por
varias iniciativas da Justica Eleitoral no
sentido de modernizar e aprimorar tanto
a institui¢do quanto o processo eleitoral,
culminando na realizagdo das eleicoes para
os cargos de presidente da Republica, vice-
presidente, governador, vice-governador,
senador, deputado federal, deputado
estadual e deputado distrital. A velocidade
da totalizagdo dos votos obtida no pleito
em questao deveu-se a0 aprimoramento
do processo eletronico. Naquela ocasido,
o Tribunal Superior Eleitoral (TSE) bateu
o recorde histoérico, alcancando, no
segundo turno, a totalizagao de 90% dos
votos as 19h do dia da eleicio. As 21h15,
ja haviam sido apuradas 99% das urnas
(Brasir, 2007).

A campanha Vota Brasil, das eleicoes
de 20006, visou tanto a estimular os eleitores
a votar como a esclarecer a importincia
do exercicio da cidadania. A absten¢do nos
dois turnos foi inferior a das elei¢cSes de
2002. E de ressaltar também o modelo de
divulgacao de resultados, diretamente por
meio da pagina do TSE, mecanismo que
ensejou, pela primeira vez, o acompanha-
mento, em tempo real, das apuragbes para
os cargos de presidente da Republica e
governador (BrasiL, 2007).

A contribuicio da votacio eletronica
para o reforco da governancga do setor
publico da-se pela solidificagao da demo-
cracia, da cidadania, da igualdade, da voz
e da representaciao; de forma comple-
mentar, pelos ganhos de eficiéncia e
transparéncia em todo o processo.

No ano de 2002, foi instituida no Brasil
uma nova modalidade de licitacio denomi-
nada pregao’, destinada a aquisi¢ao de bens
e servicos comuns para a administracao
publica, cujos padrées de desempenho e
qualidade possam estar objetivamente
definidos em um edital, com a ado¢do de
especificagdes de uso corrente.

O pregio busca incrementar a compe-
titividade e a agilidade nas contratagoes
publicas, com a desburocratizagio dos
procedimentos e a diminuicdo de custos,
e vem-se consolidando como a principal
forma de contratacio do Governo Federal.

Posteriormente, em 2005, tornou-se
obrigatério o uso do pregio eletronico
para aquisi¢do de bens e servigos comuns,
salvo nos casos de comprovada inviabi-
lidade, a ser justificada pela autoridade
competente'’.

A aplicagio dessa ferramenta permite,
entre outras vantagens, a utilizacdao de novas
TIC, com seus variados recursos, notada-
mente o uso da internet. Por intermédio
do Comprasnet'!, é possivel acessar uma
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série de funcionalidades do pregio
eletronico: vincular equipe de pregio;
operar e visualizar propostas; aceitar,
habilitar, fechar e reabrir prazo de intengao
de recursos; emitir juizo de admissibilidade;
encerrar sessao; decidir recursos; adjudicar
o objeto; visualizar ata e proposta;
suspender e reabrir pregio; acompanhar
recursos; incluir impugnagoes, esclareci-
mentos e avisos; cancelar, homologar,
revogar e anular pregao.

A governanga do setor publico se
favorece pela acio modernizadora,
porquanto promotora do incremento da
eficiéncia, via automacdo de sistemas e
processos administrativos. Além disso,
apo6ia o mercado, por gerar competi-
tividade entre os fornecedores, permitindo,
inclusive, a participacdo de médias e
pequenas empresas nas licitagdes promo-
vidas pelo governo.

No Brasil, a Previdéncia Social é
composta por trés instituicoes: Ministério
da Previdéncia Social - MPS; Instituto
Nacional de Seguro Social — INSS e
Empresa de Tecnologia e Informagoes da
Previdéncia Social - Dataprev. Cabe a essas
organiza¢des, em conjunto, gerenciar o
sistema de previdéncia brasileiro, supervi-
sionando e normatizando a previdéncia
dos regimes préprios dos servidores, bem
como a previdéncia complementar
fechada, e garantir o funcionamento do
Regime Geral de Previdéncia.

O INSS tem como responsabilidade
adicional reconhecer direitos, conceder
e proceder ao pagamento mensal
dos beneficios da Lei Organica da Assis-
téncia Social — LOAS. A Dataprev ¢
responsavel pelo processamento da maior
folha de pagamento do Pafs, alcancando
mais de 20 milhdes de beneficiarios. Além
disso, tem contribuido para a informa-
tizacao dos diversos 6rgaos previdenciarios,

O papel do Governo Eletrénico no fortalecimento da governanca do setor publico

modernizando os servigos prestados, a fim
de que o segurado receba um atendimento
de melhor qualidade (Brasir, 2003).

O Portal da Previdéncia Social'?, criado
no ano de 1997, disponibiliza hoje uma
série de funcionalidades, entre as quais se
destacam:

® Servicos: atualizacio de endereco;
autorizacio de débito automatico em
conta; baixa de empresa; cadastramento de
obras; canal de comunica¢io; comunicac¢io
de acidente de trabalho e inscricio na
Previdéncia Social;

* Requerimentos: auxilio-doenca;
pericia médica; consulta as pericias
agendadas; marcacdo de exame médico
pericial para fins de reexame de auxilio-
doenga; requerimento de pedido de pror-
rogagao e reconsideracio; auxilio-doenca
para empresa convenente; salario-
maternidade; pensdao por morte; e

¢ Consultas: andamento de processos;
calculo de aposentadoria; carta de
concessao e memoria de calculo do bene-
ficio; censo previdenciario; certidoes de
tempo de contribui¢do e para saque do
PIS/PASEP/FGTS; consulta a beneficios
por incapacidade por empresa; consulta as
inscricdes do trabalhador; consulta as
pericias agendadas; consulta integrada as
informacoes do trabalhador; empréstimo
consignado; extratos de pagamentos de
beneficios e para imposto de renda;
documentos solicitados para requerer
beneficios; formularios solicitados para
requerer beneficios; perfil profissiografico
previdenciario; precatorios; revisao de
beneficios; sistema para cadastramento e
atualiza¢do de dados de obitos pelos
Cartorios de Registro; baixa de arquivos
de o6bitos para entidades; tabelas de paga-
mento de beneficio e de reajuste de bene-
ficio; arquivos digitais para auditoria fiscal
de empresas; calculo de contribuicio.
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A possibilidade de acesso a série de
servigos da Previdéncia Social, por meio
da internet, influi diretamente na
governanga do setor publico, levando ao
seu aperfeicoamento em varias dimen-
soes: progresso da cidadania e da igual-
dade; desenvolvimento da efetividade
governamental, pela provisao de servigos
de melhor qualidade, caracterizados por
sua simplicidade e rapidez. Todos esses
fatores culminam no crescimento
da responsividade e da eficiéncia do
governo e na facilitagdao de resultados que
enriquecem a qualidade de vida dos
habitantes.

A eficacia das iniciativas de governo
eletronico vistas até agora como propul-
soras da governanc¢a do setor publico,
ficam na dependéncia do grau de inclusao
digital da popula¢ao brasileira.

A taxa de usuarios da internet esta
crescendo rapidamente: de 3% da popu-
lacao mundial, em 1995, para 11% em
2003 (600 milhoes de pessoas). Entretanto,
ha uma forte possibilidade desse incre-
mento estagnar em torno dos 20%,
reproduzindo a “sociedade de um quinto”,
na qual 20% da populagio mundial
monopoliza 80% dos recursos do planeta
(UNEsco, 2005).

Tal cenario pode ser verificado quando
se comparam nagdes ricas e pobres, mas
também quando se analisa a realidade dentro
de um unico pafs, ainda que integrante do
primeiro grupo. Richard Groper (2004) fez
uma pesquisa nos Estados Unidos, a qual
explicita a forte correlacio entre as taxas de
acesso 2 internet e outros fatores, como
renda e nivel educacional, evidenciando a
divisao digital naquela regiao.

A emergente Sociedade da Infor-
macao somente encontra sua razio de ser
quando alcan¢a o objetivo de construir
Sociedades do Conhecimento, que sio

fonte de desenvolvimento para todos,
principalmente para os pafses menos
desenvolvidos (UNEsco, 2005).

A capacidade de acessar, adaptar e
criar novo conhecimento por meio das
TIC ¢é decisiva para o processo efetivo de
inclusdo social (WARSCHAUER, 2000).

A internet possui uma variedade de
caracteristicas que promovem o engaja-
mento dos cidadios: interatividade;
acessibilidade; baixo custo e capacidade

“A contribui¢cao da
votagdo eletronica para o
reforg¢o da governanga
do setor publico di-se
pela solidificagao da
democracia, da
cidadania, da igualdade,
davoz e da
representagao (...)"”

de dissemina¢do de grande volume de
informacao rapidamente (SMITH; SMYTHE,
2004).

No Brasil, existe hoje uma série de
agOes governamentais para inclusao digital,
conduzidas de maneira descentralizada pe-
los diversos ministérios, sem uma coorde-
nagao geral (NAZARENO et al., 2007):

* Programa Sociedade da Informacao
— Socinfo®?;
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* Programa Nacional de Informatica
na Educacio — Proinfo'¥;

* Governo Eletrénico Servico de
Atendimento ao Cidadio — Gesac';

* Computador para Todos'S;

* Espaco Serpro Cidadao'’;

Ha4, ainda, um rol de a¢cdes do Governo
Federal para infoinclusao em fase de implan-
tacao (NAZARENO et al., 2007):

* Casa Brasil'%;

* Projeto Computadotes para Inclusao'’;

* Programa Nacional de Cultura,
Educacio e Cidadania — Cultura Viva®,

* Programa de Telecentros de Infor-
macao e Negdcios™;

* Centros Vocacionais Tecnoldgicos?;

* Programa Freqtiéncia Digital™;

® Observatério Nacional de Inclusio
Digital — ONID*; e

* Projeto Maré —Telecentro da Pesca®;

* Programa de Inclusio Digital do
Banco do Brasil?® 77,

* Projeto Quiosque do Cidadao™; e

* Centros Rurais de Inclusao Digital —
CRIDs”

Apesar dessas ac¢Oes, o ultimo levanta-
mento realizado no Brasil mostra que 79%
da populagdo, com 10 anos ou mais de
idade, ndo acessou a internet nos dltimos
trés meses (IBGE, 2007).

Essa situacdo repete o panorama
mundial, pois o acesso varia significati-
vamente de acordo com a renda e a escola-
ridade. No maior extremo de renda
pesquisado (domicilios com renda mensal
per capita superior a 5 salarios minimos),
69,5% dos brasileiros usavam a rede. No
extremo oposto (renda mensal per capita
inferior a um quarto do salario minimo),
esse mesmo percentual era de apenas 3%
(IBGE, 2007).

O acesso cresce em funcio da renda,
mas mesmo em faixas intermediarias,
como a de 2 a 3 salarios minimos per capita,
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ele ainda ¢ restrito a uma minoria (42%).
O mesmo fenémeno constata-se quando
¢ avaliado o acesso de acordo com grau
de escolaridade. No extremo de menot
instrucdo (menos de 4 anos de estudo),
somente 2,5% acessavam a internet. No
extremo oposto (0os que completaram ao
menos o ensino médio), essa propor¢ao
alcanca 76,2% do total IBGE, 2007).

Conclusio

Inovagoes tecnologicas recentes propi-
ciaram moldar as relagdes da sociedade
com seus governos de forma inédita, com
malor interatividade, participagdo e sim-
plicidade. Neste trabalho foram catalo-
gadas e descritas algumas a¢des do
Governo Federal no Brasil, atuando positi-
vamente em prol do fortalecimento da
governanga do setor publico.

A certificacdo digital, método funda-
mental para garantir a seguranga das
informacdes eletronicas, mostrou-se
como acdo indutora da governanga do
setor publico, atuando nas dimensoes de
garantia da inviolabilidade e da consoli-
dacdo da cidadania; apoio a0 mercado e
melhoria da eficiéncia e da qualidade
regulatoria.

O Portal da Transparéncia, importante
canal de acesso do cidadao acerca de gastos
do governo, contribui com a disponibi-
lizacdo de informacdes a sociedade,
aumentando a transparéncia e a responsa-
bilizacio, favorecendo um maior controle
da corrupgio e melhorando a cidadania.

A informatiza¢do dos pleitos eleitorais,
atualmente abrangendo todas as votagoes
realizadas no Pais, atua efetivamente na
consolidaciao da democracia, da cidadania,
da igualdade, da voz e da representacio,
além de promover ganhos de eficiéncia e
transparéncia ao processo como um todo.
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O pregao eletronico, instrumento que
merece consideracdo por seu uso dissemi-
nado nas compras governamentais, tem
efeito positivo nas dimensoes da eficiéncia,
ampliando-a pela automagdo de sistemas
e processos administrativos, e de apoio ao
mercado, proporcionando a participacao
de um maior nimero de empresas
concorrentes nOs certames.

O Portal da Previdéncia Social,
copiosa evolugdo na informatizacio da
prestacdao de servicos, disponibiliza uma
série de funcionalidades que melhoram a
responsividade, a eficiéncia e a efetividade
governamental, pelo atendimento virtual
aos usuarios, facilitando resultados que
enriquecem a qualidade de vida dos resi-
dentes e aperfeicoando a cidadania e a

igualdade.

Apesar dos avangos recentes no sentido
de aprimorar a governanca do setor publi-
co, ainda ha muito o que fazer em diregao a
inclusio social no Brasil, assim como em
outros paises, consoante diversos levanta-
mentos dados a conhecer na secdo antetiot.
A oferta eletronica de servigos publicos e
de informacdes aos cidadios tem sua
eficacia condicionada a efetividade das
politicas publicas de infoinclusao.

As TIC podem vir a ser um poderoso
agente de inclusio digital, apoiando a
governanga com a criacdo de espacos
virtuais para participagao democratica e
didlogo civico e com a expansao desta em
tomada de decisdo coletiva, promovendo
a igualdade e a cidadania.

(Artigo recebido em 18 de dezembro de 2007.
Versio final em 18 de marco de 2008).

Notas

! Decreto n® 3.294, de 15 de dezembro de 1999.

2Decreto de 18 de outubro de 2000.
* http:/ /www.governoeletronico. gov.br
*Decreto de 29 de outubro de 2003.
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5 Decreto n° 4.901, de 26 de novembro de 2003.

¢ Decteto n° 5.820, de 29 de junho de 2006.

"Medida Provisétia n° 2.200-2, de 24 de agosto de 2001.
$http:/ /www.portaldatransparencia. gov.br

? Lein® 10.520, de 17 de julho de 2002.

U Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005.

' http://www.comprasnet.gov.br

2 http:/ /www.ptevidencia.gov.bt

Y http:// ftp.mct.gov.br/ Temas/Socinfo/default.asp
" http:/ /www.proinfo.mec.gov.br

5 http:/ /www.idbrasil.gov.bt

¢ http://www.computadorparatodos. gov.br
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http:/ /www.serpro.gov.br/cidadao

% http://wwwitl.gov.br
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¥ https:/ /www. governoeletronico. gov.br/acoes-e-projetos/computadores-para-inclusao
? http:/ /www.cultura.gov.bt/ programas_e_acoes/cultura_viva/programa_cultura_viva
> http:/ /www.telecentros. desenvolvimento.gov.bt/sitio/inicial/index.php

> http:/ /www.mct.gov.bt/index. php/content/view/11483.html

# http:/ /www.setpro.gov.bt/arq01.pps

> http://wwwinclusaodigital.gov.br/inclusao/onid

* http://200.198.202.145/scap/ telecentro

26

IN)

http:/ /www.fbb.org.br/estacaodigital/ pages/publico/index.jsp
" http://www44.bb.com.br/appbb/portal/bb/id/index.jsp
28 http:/ /wwwintegracao.gov.bt/comunicacao/noticias/noticia. asprid=1687

# http:/ /inclusao.ibict.bt/index.phproption=com_content&task=view&id=630&Itemid=298
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Resumo — Resumen — Abstract

O Papel do Governo Eletronico no Fortalecimento da Governanga do Setor Publico
Lamartine Vieira Braga, Welington Souza Alves, Rejane Maria da Costa Figneiredo ¢ Rildo Ribeiro dos
Santos

As novas Tecnologias da Informacdo e Comunicagao (TIC), entre as quais se destacam a internet,
as redes de computadores, a transmissdo via satélite e a telefonia mével, criaram condi¢oes para o
surgimento de Sociedades do Conhecimento. Nesse contexto, o Estado, por intermédio do governo
eletronico, ¢ o principal instrumento de que os cidaddos dispdem atualmente para enfrentar os
desafios impostos pela globalizagdo, por meio de interagoes inéditas da sociedade, empresas e
governos. O objetivo deste trabalho foi estabelecer relagoes entre a governanca do setor publico € o
governo eletronico, partindo-se de um marco referencial teérico das duas areas de estudo. Para tanto,
foram delineados seus escopos e limites de atuagio, instituindo-se vinculos, de acordo com a¢oes do
Governo Eletronico brasileiro: certificago digital; Portal da Transparéncia; votagio eletronica; pregoes
eletronicos e Portal da Previdéncia Social. Conclui-se que, apesar dos avancos recentes observados
pela andlise de varias dimensées da governanga, baseados em iniciativas de governo eletronico aqui
inventariadas, ainda hd muito que fazer em direcao a inclusio social no Brasil, assim como em outros
pafses. As TIC podem vir a ser um poderoso agente de inclusao digital, apoiando a governanca com
a criagdo de espagos virtuais para participagio democratica e didlogo civico e expansio da participagio
em tomada de decisdo coletiva, promovendo a igualdade ¢ a cidadania.

Palavras-chave: governo eletronico; governanga do setor publico; administracao pablica

El papel del gobierno electronico en el fortalecimiento de la gestion de los asuntos
publicos

Lamartine Vieira Braga, Welington Souza Alves, Rejane Maria da Costa Figueiredo y Rildo Ribeiro dos
Santos

Las nuevas Tecnologfas de Informacién y Comunicacion (TIC), entre las que se destacan la
internet, redes de computadoras, la transmision por satélite y la telefonfa mévil, crearon las condiciones
para el surgimiento de las sociedades del conocimiento. En este contexto, el Estado, a través del
gobierno electrénico, es el instrumento principal que la gente tiene ahora para hacerse cargo de los
retos impuestos por la globalizacion, sin precedentes a través de las interacciones entre la sociedad, las
empresas y los gobiernos. El objetivo de este trabajo fue establecer las relaciones entre la gestion del
sector publico y el gobierno electronico, a partir de un marco teérico de referencia de estas dos areas
de estudio. Para ello, se esbozaron sus alcances y los limites de actuacién, y se establecieron sus
vinculos en conformidad con acciones del Gobierno Electrénico brasilefio: la certificacion digital; el
portal de transparencia; la votacion electronica; las subastas electronicas y el portal de la Seguridad
Social. De ello se deduce que, a pesar de los recientes avances vistos por el analisis de diversos aspectos
de la gestion publica, basados en las iniciativas de gobierno electrénico inventariadas aqui, todavia
queda mucho por hacer hacia la inclusion social en Brasil, asi como en otros paises. Las TIC pueden
tornarse un poderoso agente de inclusion digital apoyando a la gestién de los asuntos piblicos con
la creacion de espacios virtuales para la participacion democratica, el didlogo civico y la expansion de la
participacion en la toma de decisiones colectivas y promoviendo la igualdad y la ciudadania.

Palabras-clave: gobierno electronico; gestion de los asuntos publicos; administracién publica
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Lamartine Vieira Braga, Welington Souza Alves, Rejane Maria da Costa Figueiredo e Rildo Ribeiro dos Santos RSP

The role of e-government in strengthening public sector governance
Lamartine VVieira Braga, Welington Sonza Alves, Rejane Maria da Costa Figneiredo and Rildo Ribeiro dos
Santos

The new Information and Communication Technologies (ICT), like the internet, networks of
computers, satellite transmission and mobile telephony, have created conditions for the emergence
of Knowledge Societies. At this context, the State, through e-government, is the main instrument
that people have now to face the challenges imposed by globalization, by way of unprecedented
interactions among society, business and governments. This article aims to establish links between public
sector governance and electronic government, from the theoretical referential landmark of those two great
areas of study. After their purposes and limits of performance have been well delineated, its
correlations are evidenced during the exposition of Brazilian electronic government actions: digital
certification; transparency web site; electronic voting; electronic governmental purchases; and Social
Welfare web site. Iz conclusion, notwithstanding the recent advances observed by the analysis of many
dimensions of governance, based on initiatives of electronic government listed here, there is still a
lot to do toward social inclusion in Brazil, as in other countries. ICT can be a powerful agent of
digital inclusion by supporting the governance by the means of creation of virtual space for democratic
participation and civic dialogue and expansion of taking part in collective decision-making, promoting
equality and citizenship.

Keywords: e-government; public sector governance; public administration
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Pedro Panlo Costallat Bruno

Introdugio

A Metodologia de Sistemas Flexiveis (MSF) e metodologias como a Spiral
Dynamics, Systems Intervention Methodology, Value Systems Theory, conforme apontam
Rubstein-Montano ez al. (2001), ou a Managing from Clarity Methodology sugerida
por Ritchie-Dunham e Rabbino (2001), adotam o pensamento sistémico'. As
abordagens sistémicas, a exemplo dessas, justificam-se devido ao crescimento
da complexidade das organizagoes, que necessitam melhorar a capacidade de
compreender e enfrentar adequada e oportunamente situages e problemas
também cada vez mais complexos (KASPER, 2000) e dificeis de perceber antes
de se agravarem, impondo conseqiiéncias indesejaveis irreversiveis.

Além das dificuldades relacionadas com as complexas caracteristicas de auto-
organizagao, interacao, eventos aleatérios, adaptaciao e evolugdao das organi-
zagoes contemporaneas (DANN e BArcrLAy, 2006), duas outras razoes tratadas a

seguir justificam recorrer ao Suporte de Identificagao e Enfrentamento de
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SituacGes-Problema (Siesp) existentes im-
plicita ou explicitamente, de um modo
geral, nos contextos das organizagoes. Mais
especificamente, no contexto dos sistemas
de informacio organizacional®, incluindo
o das agéncias reguladoras, a exemplo do
da Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(Aneel) enfocado aqui.

A primeira das razoes, a de natureza
descritiva, é ampliar conhecimentos sobre
esse contexto, distinguir e enquadrar uma
situacao, de fato, problematica. A orientagdo
dada nesse sentido pelo Siesp acaba por
ajudar a visualizar informacoes® relevantes
sobre essa situacdo antes nao detectada,
permitindo assim distingui-la de outras
situagbes desimportantes que com ela po-
dem ser confundidas. A expansio do co-
nhecimento que dai emerge propicia capa-
cidade de distinguir as causas dos efeitos, as
atividades intermediarias das finalisticas, as
partes do todo, o essencial do acessorio, as
situagbes importantes das outras comuns.

A segunda razdo, a de natureza
prescritiva, complementar a primeira,
reside também em expandir conheci-
mentos. A diferenca é que neste caso se
busca descobrir conhecimentos a serem
usados para enfrentar a situagao-problema.
Isto ¢, descobrir, obter, gerenciar recursos
informacionais* e promover o reconheci-
mento do dominio técnico necessario para
agir, provocando mudancas que sejam
eficazes no enfrentamento da situacao-
problema.

Conhecimentos classificados de varias
formas, compartimentados consciente ou
inconscientemente em silos funcionais,
areas especializadas, grupos, hierarquias
ou, ainda, retidos por individuos isolada-
mente, assumem valor no caso do seu
aproveitamento extrapolar esses limites
para que seu uso favoreca a organizacao
como um todo.

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

Desse modo, os conhecimentos tendem
a adicionar valor efetivo a corporagio.
Suportes para a criacio, expansao, orientagao
e o melhor aproveitamento do fluxo e do
estoque dos conhecimentos sao recursos que
ajudam comunidades de pratica’, processos
e subprocessos organizacionais. Uma
classificacio desses conhecimentos é
mostrada no Quadro 1.

De um lado, a perspectiva descritiva
enfatiza a importancia de explicitar, codi-
ficar e disseminar conhecimentos sobre um
contexto especifico e aproveitar enfatica-
mente o conhecimento do tipo declarativo
(know-what) para distinguir e compartilhar
o que ¢é importante. Por exemplo, uma
situagdo-problema. De outro lado, a pers-
pectiva prescritiva destaca o procedural
knowledge (know-how). Isto é, os modos de
conversio do conhecimento, os instru-
mentos que facilitam essa conversdo e os
modelos de gestao estratégica da infor-
magao (frameworks) que ajudam a enfrentar
racional, organizada e eficazmente a
situacdo-problema.

Ambas as perspectivas se comple-
mentam para esclarecer a importancia de
compreender, incluir, dominar e utilizar
conhecimentos, induzindo-os a transitarem
por entre fronteiras formal (processos e
subprocessos) e informalmente (comuni-
dades de pratica) estabelecidas dentro da
organizagdo. Fronteiras essas que podem
inibir em vez de incentivar o comparti-
Ihamento do conhecimento (Novax, 2007),
bem como o seu aproveitamento.

A partir desse esclarecimento, deixa-
se de confundir decisdo com ac¢ao. A acio
¢ consequéncia da propria decisdo ao lado
da escolha, da responsabilidade e da legiti-
midade para agir (Brunsson, 2007). Os
conhecimentos, notadamente o conse-
quencial (know-consequence), tendem a fluir
mais facilmente, a serem ampliados e, por
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Quadro 1: Classificagdo dos conhecimentos

Dimensao do conhecimento

Tiacito e explicito; cultural.
Codificado e nio codificado; disseminado ou publico e nao
disseminado ou privado.

Percepgio do conhecimento

Como estado mental; objeto; processo; acesso a informagdes;
representagao de conteddos informacionais; capacidade.

Tipo Individual e social; declarativo (know-what, know-about, knowledge
about knowledge); procedural (know-how); causal (know-why); condi-
cional (know-when); relacional (know-who, know-with); situacional
(know-where); consequiencial (know-consequence).

Processo Geragdo (criagdo, aquisi¢do) e aplicagao (integracao,

compartilhamento, replicagio, armazenamento, mensuragao,
identificacio).

Importancia estratégica

Escassez, relevancia, dificuldade de transmitir, custo elevado,
dificuldade de imitar, aumento do valor com o uso.

Sistema de gestao

Informacio aplicada a gestao do conhecimento organizacional.

Modo de conversio

Socializacao, externalizacio, combinacio, internalizacdo.

Ciclo Criagdo/ captura e acesso, compartilhamento/disseminacio e
contextualizacio, aquisicio/aplicacio e atualizagio.
Modelo de gestio Epistemologia organizacional; espiral do conhecimento; Sezse-

mafking, building and using knowledge; 1-Space; complex: adaptative
Ssysten.

Fonte: Polanyi (1967); Boisot, 1995 (Apud Choo, 2003). Alavi e Leidner, 2001. Brunsson, 2007. Grant,
2005. Forcadell ¢ Guadamillas, 2002. Nonaka, 1994. von Krogh e Roos, 1995; Nonaka e Takeuchi, 1995;

Choo, 1998; Wiig, 1993; Boisot, 1998; Beer, 1981; Bennet ¢ Bennet, 2004 (Apud Dalkir, 2005).

conseguinte, aproveitados durante a
conversiao das decisGes em acdes, ocasio-
nando mudangcas desejaveis.

E preciso destacar que situagdo-
problema difere de problema. A situagdo-
problema se modifica com o tempo
devido a alteragbes em suas complexas
ramificagGes, as quais nao se revelam
imediata e claramente, provocando
ambigtiidades, equivocalidades e incer-
tezas. Isso implica, respectivamente, a
permanente necessidade de expandir o
conhecimento sobre a situacido critica
(know-what), o conhecimento sobre como
enfrenta-la (&know-how) e o conhecimento
sobre as conseqiliéncias desse enfren-
tamento (know-consequence). O problema,

diversamente, é um fendmeno evidente
logo percebido. Sua deteccao pode ser
programada assim como sua resolu¢io
pode ser automatizada. Basta definir um
script, escrever um algoritmo ou definir
pardmetros para que a maquina seja
acionada com a finalidade de resolvé-lo
ou de disparar alertas em face da ocor-
réncia do problema.

O enfrentamento de situacdes-
problema, de outro modo, requer reflexio
constante. Imp&e o emprego do intelecto
e a assuncio dos custos relativos ao
desenvolvimento continuo destas trés
capacidades:

® Analitica de detectar, coletar, recu-
perar, compartilhar e facilitar o acesso as
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informacGes que permitam compreender
o contexto e esclarecer qual é a situagao-
problema.

* Sintética de selecionar, sumarizat,
filtrar, reter, classificar, atualizar e arquitetar
as informagdes confidveis com o objetivo
de bem informar as decisoes e representar
o conhecimento qualificado sobre como
enfrentar a situag¢ao-problema.

* Pragmitica de aproveitar o conheci-
mento para converter decisdes em acoes
cujas consequéncias sao desejaveis.

Ao requerer e convergir essas trés
capacidades, relacionar o saber tedrico
com o pratico, aceitar o pensamento
divergente e empregar técnicas,
tecnologias e formas de resolucdo de dis-
putas (negocia¢do, media¢do e arbitra-
gem) que variam constantemente, 0s su-
portes e as metodologias que tratam da
complexidade das situacbes-problema
produzem oportunidades para compre-
ender e intervir adequada e oportuna-
mente em contextos especificos como o
dos sistemas de informacio. Sobretudo,
devido a trés razoes.

A primeira é porque, ao intencionar
levantar informagoes e expandir conheci-
mentos destinados a identificar e esclarecer
situagoes-problema, as metodologias e os
suportes usados para balizar decises e
a¢oes destacam o ponto de vista multidis-
ciplinar da monitoragao ambiental (MA).
Essa disciplina, sob o aspecto da teoria ou
da pratica gerencial, busca obter, inter-
pretar, avaliar, comunicar e utilizar infor-
magdes (BArRBOsA, 1997), credenciando as
organizacOes que a adotam a monitorarem
o ambiente e a ampliarem a chance de
éxito das mudancas intencionalmente
provocadas por programas como
os de “monitora¢ao da competi¢ao”
(Furp, 1988), “inteligéncia competitiva”
(FuLp, 2007)°, “inteligéncia empresarial”

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

(Sapiro, 1993). Enfim, programas de
“inteligéncia organizacional e competitiva”
(TArAPANOFF, 2001).

A segunda razio é porque, ao buscar
descobrir modos eficazes de enfrentar as
situagOes realmente problematicas, as
decisGes e as acOes sdo orientadas por
informacdes confiaveis e conhecimentos
qualificados que revelam os padroes das
relacdes estruturais e conjunturais das
unidades de analise’. Unidades essas que
permaneciam tacitas, ndo estavam codifi-
cadas, tampouco poderiam ser efetiva-
mente comunicadas e amplamente disse-
minadas. Tais iniciativas expandem a
capacidade e a variedade de requisitos das
pessoas, grupos, organizagoes e sociedades,
“tornando o invisivel visivel” (MARCHAND;
KeTrTINGER e Rorrins, 2001). Isto é, uma
vez “dominando a gestido da informagao”
(DaveNporT, MARCHAND, DicksoN, 2004),
ocorre uma evolugdo para o “gerencia-
mento estratégico da informag¢ao” (MCGEE
E PrUSAK, 1994). O que credencia as organi-
zacOes, desta feita, a evoluirem ainda mais
para fazerem a “gestdo da informagao e
do conhecimento” (Pam, 2003), a “gestao
estratégica do conhecimento” (FLEURY e
OLIVEIRA JR., 2001). Em resumo, a “gestao
do conhecimento na teoria e na pratica”
(DALKIR, 2005).

A terceira razdo é porque, ao enfatizar
a importancia de intervir na realidade,
gerenciando recursos informacionais
e aproveitando conhecimentos qualifi-
cados no momento de converter decisoes
em agoes, catalisam-se procedimentos
qualitativos e quantitativos, teorias,
técnicas, melhores praticas, normas,
tecnologias, modelos e instrumentos de
gestdo, que sao proprios das disciplinas
ou programas supramencionados e
de outros que com eles podem convergir
para potencializar a capacidade de
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“execucao” (Bossiby e CHarAM, 2005),
“fazendo a estratégia funcionar” (HREBINIAK,
2006) produzindo consequéncias desejaveis.

Realizada a introdugio, este artigo passa
a ser desenvolvido em seis secoes. Na
primeira, sio apresentados brevemente
dois fundamentos tedrico-praticos:
fenomenologia e pesquisa-acdo. Na
segunda, sdo tratados aspectos relevantes
do contexto. Na terceira, a MSF ¢é desta-
cada como referencial metodolégico para
desenvolver e aplicar o SIESP. Na quarta
se¢do, sao mostradas e operacionalizadas
as fases que oferecem suporte as decisoes
e acOes. Na quinta parte, faz-se a conclusao
e na sexta é apresentada a bibliografia.

Dois fundamentos teodrico-
praticos: fenomenologia e pesquisa-
acgao

Para a fenomenologia interessa a
experiéncia vivida no mundo real. Fenome-
nologia é o estudo dos fen6menos
complexos, o que sugere um tratamento
multidimensional, transdisciplinar, inter-
relacional. i uma abordagem apropriada
para capturar a esséncia da experiéncia
interativa humana com os ambientes
(CARVALHO e VERGARA, 2002).

Wilson (2000) destaca que a habilidade
de descrever a situagdo confrontada pelo
profissional é uma atividade crucial para
analisar corretamente uma dada situacao,
definir o que nela é importante observar
e como nela intervir, com vistas a
melhota-la.

Ja a pesquisa-acao (action research) é um
método de pesquisa qualitativa que é visto
assim por Rappoport (Apud MYERS,
1977):

“Action research aims to contribute
to the practical concerns of people in

an immediate problematic situation
and to the goals of social science by
joint collaboration within a mutually
acceptable ethical framework.”

Pesquisadores se baseiam na pesquisa-
acao para desempenhar um papel ativo na
realidade dos fatos observados. A estra-
tégia da pesquisa-agdo define, de um lado,
qual é a agao em questdo, quals s20 0S seus
agentes, seus objetivos e obstaculos. De

“A situagdo-problema
se modifica com o tempo
devido a alteragoes em
suas complexas
ramificagbes, as quais
nao se revelam imediata
e claramente; (...) o
problema, diversamente,
é um fenémeno evidente
logo percebido.”

outro lado, define qual é a exigéncia de
informacdes e conhecimentos a serem
obtidos em funcdo dos problemas encon-
trados (THIOLLENT, 2002).

O resultado esperado com a adog¢ao
da postura descritiva e prescritiva ¢é
compreender e interferir na realidade
socialmente construida, proporcionando
beneficios para as pessoas que nela vivem,
trabalham, consomem e produzem.
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Aspectos relevantes do contexto:
setor, agéncia e processo de gestao
da informagao

Importantes mudangas observadas no
setor elétrico brasileiro resultaram da
entrada em vigor da Lei n° 8.987, de
13/02/95. Essa Lei foi promulgada para
regulamentar e disciplinar as concessoes e
permissoes de servicos publicos, com base
no artigo 175 da Constitui¢ao Federal. Seu
objetivo é dotar o governo de instrumento
legal que permita fixar regras gerais para o
Estado delegar a terceiros a prestacdo de
servigos publicos.

Ja a Lei n° 9.427, de 26/12/96, insti-
tuiu a Aneel, autarquia sob regime especial,
vinculada ao Ministério das Minas e
Energia, com a finalidade de mediar
interesses, regular e fiscalizar a geracio,
transmissao, distribuicao e comercializacao
de energia elétrica, em conformidade com
a legislacdo especifica, com as politicas
publicas e as diretrizes do governo federal.
A missao da Aneel é proporcionar
condices sistémicas favoraveis para que
o desenvolvimento do mercado de energia
elétrica ocorra com equilibrio entre os
agentes, beneficiando a sociedade.

A Agéncia desenvolve suas atividades
com base em processos organizacionais.
Processo é qualquer atividade ou conjunto
de atividades que toma um insumo,
adiciona-lhe valor e fornece resultado a
clientes (GoncaLvEs, 2000). A missao do
processo de gestio da informacdo da
Aneel é coletar, tratar, armazenar e
disseminar a informacéo, propiciando
agregacao de valor na busca do conheci-
mento e inteligéncia. Para enfrentar e
superar as situagOes criticas que se inter-
poem ao cumprimento dessa missao, esse
processo organiza-se em 11 subprocessos,
conforme mostrado na Figura 1.

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

Tomando o sentido horario da Figura,
a partir do escritorio de projetos, a seqiiéncia
das tarefas coordenadas pelo processo de
gestao da informagio ¢ a seguinte:

* Aprova, acompanha, controla,
sistematiza, automatiza e avalia projetos,
processos e subprocessos que adicionam
valor a insumos, produtos, servigos.

¢ Classifica, organiza, armazena,
recupera e facilita o acesso ao acervo
bibliografico, normas e demais registros
feitos em diferentes midias.

* Organiza, armazena, recupera,
descarta e facilita o acesso a documentos e
a processos administrativos.

® Desenvolve, aperfeicoa e mantém
programas e aplicativos computacionais.

* Armazena dados geograficos que
situam no espago geografico brasileiro as
areas de interesse das atividades de
regula¢do, mediagio e fiscalizacao da
Aneel.

°* Implementa e administra bancos de
dados.

® Obtém, armazena, atualiza e disse-
mina informagdes via internet, intranet e
extranet.

° Atualiza equipamentos e os mantém
operando continuamente, minimizando a
ocorréncia de interrupgoes No acesso € na
transmissao dos dados.

* Disponibiliza e gerencia equipa-
mentos de informatica, aplicativos e
impressao de documentos.

® Presta atendimento aos usuarios dos
recursos informacionais.

* Propde, aperfeicoa e aplica procedi-
mentos e normas de seguranca da infor-
macao em beneficio dos usuarios.

O processo de gestao da informacao
em questdo caracteriza-se por tomar
recursos informacionais de estoque e de
fluxo, adicionar-lhes valor e fornecer
produtos e servicos intensivos em
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Seguranga da informagdo

Atendimento aos usudrios

Escritdrio de projetos

Acervo

Gestdo de documentos de arquivo

Software e hardware

Processo de gestdo da
informacdo

Desenvolvimento de sistemas

Infra-estrutura de comunicag@o

Internet, intranet

Informacdes geograficas

Bancos de dados

Figura 1: Processo de gestdo da informagio e seus respectivos subprocessos.

informacdes confiaveis e em conheci-
mentos qualificados capazes de satisfazer
as necessidades informacionais dos
usudrios. SAo esses recursos informacionais
que fluem, sao armazenados e aproveitados
para converter decisdes em escolhas e agdes
legitimas de regulacdo normativa (reso-
lugodes e normas) e executiva (fiscalizagao
e mediacio), ocasionando mudancas
responsaveis. Em ultima analise, essas
mudancas buscam o desejado equilibrio,
ainda que dinamico e, portanto, nao
assegurado, entre oferta e demanda de
energia elétrica.

MSF como
metodolégico

referencial

A MSF ¢ resultado de pesquisas reali-
zadas nos anos 70 por Peter Checkland,
professor de systems e de management science
da Universidade de Lancaster, Inglaterra.
A publicagiao da primeira edi¢do do livro
Systems Thinking, Systems Practice, em 1981,
tornou essa metodologia conhecida.
Precursores e defensores da MSF

argumentam que sistemas rigidos (bard)
oferecem respostas condizentes para
problemas ja estruturados e nio exata-
mente para situagoes complexas relacio-
nadas a atividades humanas sujeitas a
multiplas interpreta¢Ges e cercadas de
ambigiidades, equivocalidades e incertezas.
Diante da realidade que é alterada por causa
da dinamica das contingéncias ambientais,
algumas previsiveis outras nao, recorre-se
a abordagem flexivel (soff). O Quadro 2
compara ambas abordagens.

Abordagens flexiveis, ligadas a pionei-
ros da teoria geral de sistemas, a exemplo
de Ludwig von Bertalanffy, lidam com
problemas mal estruturados e estdo
imbricadas com processos de negociagao
(MARTINELLL, 2002).

Por promover a intera¢do social entre
os que integram diferentes comunidades
de pratica existentes numa mesma organi-
zagdo, a aplicagdo da MSF constitui-se numa
oportunidade para chegar a acordos sobre
questdes como estas: Qual é a situagao
efetivamente problematica? Como
enfrenta-la? Quais resultados produzir?
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Quadro 2: Comparagio entre as abordagens hard e soft

Abordagem rigida (hard)

A defini¢do do problema ¢ direta, exigindo a
combinacio de conhecimentos explicitos.

Abordagem flexivel (soft)

A defini¢do da situagdao-problema é problema-
tica e pluralista, exigindo a externalizacdo de
conhecimentos implicitos.

Organizar ¢ uma condicdo dada (faken for
granted), assimilada a priori.

Organizar requer negociacao e transferéncia de
conhecimentos que nao ¢ imediatamente reali-
zada.

Modelo ¢ uma representacdo do mundo real.

Modelo ¢ uma forma de gerar debate e idéias a
respeito do mundo real proximamente
representado.

A abordagem hard de modelagem ¢ fruto do
desenvolvimento da Pesquisa Operacional (PO)
na década de 40, a partir de técnicas como
programagao linear, simulagao computacional,
teoria das filas, que comungam a premissa de
que um problema ¢ definido e resolvido.

A abordagem soff de modelagem tem origem
na proposta de pesquisadores originalmente
adeptos da abordagem hbard. Autores como
Peter Checkland defendem uma nova légica
(sof?) de tratamento para situagdes proble-
maticas complexas, sugerindo a ado¢ao de um
conjunto de ferramentas que auxiliem o
entendimento da realidade.

Orientada por metas. Supoe que a realidade
possui sistemas que podem ser planejados
linearmente.

Orientada pelo aprendizado. SupGe que a rea-
lidade ¢ complexa, embora possa ser explo-
rada por modelos de sistemas, por frameworks.

Supde que os modelos de sistemas representam
os modelos da realidade. Expressa preocupagio
e linguagem voltada para problemas ¢ suas
solu¢des completas e definitivas.

Supde que os modelos de sistemas sio cons-
trugoes intelectuais. Expressa preocupacao com
situagdes-problema e respostas para tentar
minimiza-las ou supera-las, sem sugerir que a
solu¢io encontrada seja definitiva.

O resultado ¢ um produto ou uma reco-
mendacio.

O resultado ¢ um progresso obtido pela apren-
dizagem.

Permite o uso de poderosas técnicas.

E utilizavel por profissionais especializados
integrados com os responsaveis por enfrentar
a realidade das situagdes-problema. Considera
aspectos humanos na busca de superar as
situacoes problematicas criticas.

Necessita de profissionais especializados em
técnicas especificas; ignora ou reduz a partici-
pagdo dos detentores do problema; deixa de
considerar aspectos que transcendem a simples
l6gica formal da situa¢do ou do espaco
“decisional”.

Nao produz respostas definitivas; aceita a idéia
de que o processo de questionamento ¢é
infindavel, ndo-simplista e gerador de conflitos
a serem respeitados para, a partir deles, extrair
licoes e formas inovadoras de enfrentar os
desafios.

30

Fonte: Wilson (2000; 2001); Checkland (1999); Pidd (1998).
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A MSF serve de referéncia para funda-
mentar o Siesp de modo a orientar
decisoes, cujas conseqiiéncias desejadas sao
escolhas adequadas, a¢des legitimas,
mudangas responsaveis. Principalmente, as
que produzem condi¢bes favoraveis para
reduzir ambigiiidades, equivocalidades e
incertezas. Ambigtiidade sobre qual é a
situacdo realmente critica a ser enfrentada
prioritariamente. Equivocalidade sobre
como fazé-lo de forma tecnicamente
consistente, além de coerente com os
referenciais estratégicos, culturais (éticos) e
técnicos. Incerteza sobre se os resultados
esperados serdo obtidos com a execu¢ao
das agoes prescritas.

Operacionalizagio das fases
que oferecem suporte as decisées
e agoes

A operacionaliza¢ao das fases indicadas
na Figura 2 cria oportunidades para obter
informacdes e expandir conhecimentos
sobre a realidade enfocada, para decidir
qual é efetivamente a situagdo-problema
antes de agir ponderadamente no sentido
de enfrenta-la.

Primeira fase: qual é a situagao
considerada problematica?

Foram obtidas informac¢des de
documentos da Anecel e de reunides

2. Evidéncias
da existéncia da
situagio-problema

3. Expressoes-

chave do sistema

o 4. Modelo Conceitual

Dimensio intelectual

Dimensao real

7. Medidas de
enfrentamento da
situagio-problema

6. Mudangas desejaveis
e exeqiiveis

5. Comparacao entre
fase 4 ¢ fase 2

Fronteira entre
dimensdes

Figura 2: Fases, relagoes, fronteira e dim

ensdes da MSF.
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formais e informais ocorridas com inte-
grantes dos subprocessos que compoem
0 processo organizacional encarregado de
fazer a gestao do sistema de informacao
dessa Agéncia. Tais informacdes levaram
a expansao do conhecimento sobre a
realidade e, por conseguinte, ao reco-
nhecimento de que a situagdo problema-
tica de fundo neste contexto, que pode
ser estendida a outros, é a insatisfacao
informacional dos usuarios que se
reportam a esse processo organizacional.
Seja porque nio dispéem ou nio obti-
veram informacdes e conhecimentos
desejados, seja porque niao obtiveram ou
nio conseguiram operar plena e oportu-
namente equipamentos, softwares e ou-
tros recursos informacionais, de modo a
satisfazer-lhes a demanda, além de facilita-
la e acelera-la, mediante o aproveitamento
adequado e oportuno desses recursos
tangfveis e intangiveis.

A demanda informacional pode nio
set atendida devido a inumeras causas.
Informacdes sobre essas causas e o
conhecimento necessario para distingui-
las e combaté-las efetivamente sio um
avancgo, porque ajudam na boa adminis-
tracdo dos recursos informacionais rele-
vantes empregados para enfrentar a
situagao-problema com eficacia, evitando
o erro de atuar sobre efeitos. O cometi-
mento de tal equivoco traz as seguintes
conseqiiéncias mais freqiientes: disparo de
crises e procura por culpados.

Do lado de quem “puxa” a infor-
magao, uma causa, por exemplo, pode ser
o desconhecimento da real necessidade
informacional ou, no caso de conhecé-la
de fato, ndo conseguir expressa-la de
forma compreensivel. Do lado de quem
“empurra” a informagao, uma causa pode
ser o desconhecimento do contexto e do
uso especifico conferido aos recursos

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

requisitados, baixa prioridade em atender
as demandas especificas, indisponibilidade
material imediata ou mediata de fornecer
os recursos demandados.

De um lado ou de outro, o segredo
do sucesso no desenvolvimento de
sistemas de informacdo é a compreensao
da situacdo dos usuarios, dos problemas
associados a essa situacio e da correta
identficacao das informacdes, dos conheci-
mentos e dos demais recursos informa-
cionais por eles requeridos. Tais recursos
sdo relevantes justamente porque 0s
auxiliam tanto no momento de decidir,
com informagoes confidveis, quanto no
momento de executar acdes, com 0O
aproveitamento do conhecimento qualifi-
cado necessatrio.

Segunda fase: evidéncias da real
existéncia e importancia da situagio-
problema

Os questionamentos expressos na
coluna da esquerda do Quadro 3 foram
extraidos de documentos produzidos pela
Aneel. Tais questionamentos evidenciam a
real existéncia da situacdo-problema, na
medida em que sobre ela existem ambi-
gtiidades, equivocalidades e incertezas. Em
virtude das propriedades emergentes
tipicas de situagcoes complexas como a
insatisfacdo informacional, ndo parece
razoavel admitir sua eliminacao e sim sua
minimizagao, com decisdes que, uma vez
convertidas em acdes, promovam a
reducdo da ambigiiidade sobre se essa é
ou niao uma situagao-problema real, a
reducdo da equivocalidade sobre como
enfrenta-la eficazmente e a reducao da
incerteza sobre se as acOes e as tarefas pres-
critas produzirdo os resultados desejados.

A explicitagio da ambigiiidade,
equivocalidade e incerteza, além de revelar
a concretude da situagao-problema, sugere
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Quadro 3: Ambigiiidades, equivocalidades e incertezas relativas a demanda

informacional.

Questionamento

® Hvidéncias da existéncia de ambigtidade,
equivocalidade e incerteza

“Quais sdo os produtos de nossas atividades?”

® Ambigtiidade a respeito de quais sdo os
produtos que atenderdo os usudrios

omo saberemos se atendemos aos requisitos dos
“C b tend tos d
interessados (usudrios)?”

® Equivocalidade sobre como gerar produtos
e servicos, atendendo, assim, a demanda
informacional.

“Que informagao serd produzida, compartilhada on
trocada?”

® Ambigtiidade sobre quais informagGes gerar
e fornecer e sobre quais demandas atender

“O que se estd fazendo ¢ o que deve ser feito para
implementar dinamicamente a estratégia informacional
com base em principios, fundamentos, planos ¢ em
agoes importantes baseadas em valores éticos que satis-
fagam maximamente as necessidades de recursos
informacionais dos usudrios e clientes?”

® Equivocalidade sobre o que se esta fazendo e
o que deve ser feito para satisfazer as necessi-
dades informacionais dos usuatios.

Fonte: Plano Estratégico da Informagio de 2003 e 2007 (Aneel).

a monitoracao constante das informacoes
especificas sobre a demanda por recursos
informacionais. Ao buscar, obter, inter-
pretar, avaliar, comunicar e utilizar essas
informacdes, mais esclarecida e estruturada
(arquitetada) ficam nao apenas a insatisfacao
informacional especifica e real dos usuarios,
como também os modos mais eficazes ¢
eficientes de minimiza-la oportunamente.

Terceira fase: expressdes-chave

Ap6s distinguir as informagbes que
revelam a existéncia da situacao-problema,
principalmente com o aproveitamento do
conhecimento do tipo declarativo (&now-
what) assimilado nas fases anteriores,
agora algumas expressoes-chave sao
filtradas. Essas expressoes resultam do
esforco intelectual de explicitar e de
registrar aqui o tipo de conhecimento
“procedimental” (know-how) necessario
para ser possivel executar agdes impor-
tantes. Isto ¢é, acOes inteligentes porque
produzem conhecimentos sobre as

consequéncias (know-consequence) a serem
obtidas
situag¢do-problema.

com o enfrentamento da

As duas expressoes-chave indicadas a
seguir sdo prescritas porque tendem a
interferir positivamente na realidade,
minimizando a insatisfacdo informacional.
Quando executadas por atores funcional-
mente competentes e profissionalmente
capacitados, apds as consisténcias dessas
acoes serem testadas adiante, elas serdo
utilizadas para elaborar o modelo concei-
tual da MSE, na fase 4.

® Pesquisar o contexto de atuagao
profissional dos usuatios, suas necessidades
informacionais e os usos especificos por
eles conferidos aos recursos informacionais
demandados ao processo organizacional
de gestao da informagcao.

* Adicionar valor aos recursos infor-
macionais reconhecidamente necessarios,
validando, recuperando, agrupando, classi-
ficando, selecionando, padronizando, atua-
lizando, formatando, sintetizando, facilitando
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e acelerando o acesso e o aproveitamento
desses recursos, agora valorizados.

As expressoes “pesquisar’ e “adicionar
valor” sugerem a execucao de certas tarefas
humanas especificas capazes de contribuir
efetivamente para combater as reais causas

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

da insatisfacdo informacional. A correspon-
déncia dessas expressdes-chave com a
realidade do contexto ¢ testada mediante a
aplicacao do CATWOL (Quadro 4). Trata-
se de um processo de geragio, confirmacio
e utilizagdo dos conhecimentos capaz de

Quadro 4: Aplicagdio do CATWOE

CATWOE

Customers
Quem sio?

Identificagio

5io os uswirios efetivos ou potenciais que
recorrem ou poderio recorrer a0 processo de
gestio da informagio corporativa para obter
¢ utilizar recursos informacionais.

Comportamentos e atividades

Os demandantes buscam recursos informacionais
no processo de gestio da informagio, cujos actors
sio encarregados de fornecer-lhes, com rapidez,
acuricia ¢ baixo custo.

A
Aetors
Owem sio?

T
Transform
(Processo de
transformagic
dos insumos).

w
Weltanschannng
Osial ¢ a visdo
preponderante?

0
Ouwmer
Cuiew € o dirgente?

E
Envirenmental
Constraints
(Restriptes do anbienty
@ serem consideradas),

Sdo os profissionais da informacio que atuam
no sistema de informagio: programadores,

analistas de sistemas, cientistas da informagio,
wels designers, bibliotecirios, arquivistas, outros,

As demandas aparentes (ambiguas) dos
customers sio pesquisadas para converterem-
se¢ (transformed) em demandas informacionais
reais claras e legitimas.

As necessidades de informacaio sio entao
analisadas para verificar se o seu atendimento
estd coerente com os referenciais estratégicos
da organizacio e do respectivo processo
organizacional, que se transformard em
centro de custos.

A transformacio dos recursos informacionais
(inputs) em produtos e servigos de informagio
(ontpnts) € realizada mediante a coneretizacio
das atividades e dos procedimentos destinados
a agregar valor aos produtos e servigos inten-
sivos em informacio requeridos pelos
enstomers oferecidos pelos acfors,

Crenga de que minimizando a alta ambigiii-
dade, equivocalidade e incerteza, inicialmente
existentes, a insatisfagiio informacional real
serd minimizada, considerando o poder do
dirigente (omner) e as restricoes do ambiente
(Environmental constraints).

Responsavel pelo processo de gestio da
informagio corporativa. Principal responsivel
pelo sistema de informacio da organizacio.

Varidveis externas insuscetiveis de controle
pelo oumer ¢ actors, O comportamento
dessas varidveis independe das atividades
humanas realizadas na organizagio.

Os aetors estio implicados na situagio-problema,
no seu reconhecimento e enfrentamento.

Recursos como informagio, conhecimento, capaci-
dades e competéncias, equipamentos, aplicativos

¢ outros sio utilizados/processados (transformed)
pelos actors no sistema de informagio da organizacio,
com vistas a gerar produtos ¢ servicos intensivos em
recursos informacionais que, de fato, satisfagam as
reais e legitimas demandas informacionais dos
usudrios. Basicamente, porque esses produtos e servigos
possuem alto valor agregado, Isto ¢, permitem que os
usudrios informem suas decisdes e as convertam em
agdes que produzem beneficios individuais, organiza-
cionais € sociais.

A demanda informacional estando clara (baixa
ambigiidade), a incerteza e a equivocalidade estando
reduzidas, maior serd o éxito em satisfazer as reais
necessidades de informagio dos austomers.

Confere ou ndo condigoes facilitadas para que o
sistema de informagio aperfeicoe suas atividades,
priorize certos projetos, tornando seus colaboradores
(actors) mais capacitados a converter inputs em
produtos e servicos (omiputs) com alto valor agregado
antes de serem ofertados aos 3dcustomers.

Mudanga dos (nos) agentes setoriais ¢ nos segmentos
do macroambiente; contingenciamento orgamentirio;
alteragdes constantes do modelo de intervengio
setorial; vulnerabilidade 4 ocorréncia de secas; elevagio
abrupta do consumo de energia elétrica; politica de
investimentos restritiva; processo de licitagio moroso;
cargos de diretores vagos; insuficiéncia de pessoal
experiente; pouco tempo para pesquisar e agregar valor
a0s recursos informacionais.

34

Revista do Servi¢o Publico Brasilia 59 (1): 23-42 Jan/Mar 2008



distinguir os elementos relevantes do contexto
sob exame; especificamente, os usudrios
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(customer) (C), atores (actors) (A), as transfor-  situagdo-problema.

magoes (1) decorrentes das intencionalidades,
a visao (weltanschanung) (W) que orienta agoes
e comportamentos, o dono (owner) (O) ou
administrador dos recursos e as restricdes do
ambiente (environmental constraints) (E).

Quarta fase: modelo conceitual
O modelo conceitual mostrado na
Figura 3 representa graficamente as infor-

RSP

géncia organizacional e competitiva, o que
fez reduzir a ambigtiidade sobre qual é a

° a descoberta das acoes que ajudam a
enfrenta-la (fases 3, 4, 5 e 6), mediante a
pratica da gestdo do conhecimento na
teoria e na pratica, o que resultou em
reducdo da equivocalidade sobre como

agir e coordenar agdes que minimizem a

insatisfacdo informacional.
® a distincdo das tarefas a executar a
luz dos referenciais estratégicos, as quais

.’"
r‘Cnmo enfrentar
A

ja
{Qual éa '\situaq,éoAprablema? /
%ituacao-pmblemai /
h / N ¢
\, / . . -...___q___._____/
3 > Equivocalidade
\\-._\_H_\_ _'_’_/ G

Conhecimento declarativo

(know-what) necessario para

distinguir e esclarecer a
situacao-problema

Conhecimento “procedimental”
Ambiglidade (know-how) necessario para
coordenar e executar agoes

[ ideradas importantes

Programa: gestao do

Programa: Monitoracao

conhecimento na teoria e na

ambiental e inteligéncia prétic.?,
organizacional e competitiva Reducao da
Reducao da eguivoEEiidadi
ambiglidade o /
/ /0s resultados
/ o \ | esperados
; [ Minimizar a { s
Acdes [ e serao
¢ ’— insatisfagao Naleancadas? ./
\JOBGrIANtas kinformaciona[ | % Bacest
‘.\. J S -

i i R
informacionais -D15t1ngu1r ~ resultados esperados
demandados. Adicionar tarefas e Programa: execucao das agdes e
valor aos recursos 5 tarefas prescritas a luz dos

> R | executa-las Ao i
informacionais T N referenciais estratégicos

. | Pesquisar as
", Necessidades e usos y
dos recursos

g i S Incerteza |

Conhecimento consequencial
.. (know-consequence) necessario para
@ converter decisdes bem informadas
em agoes que produzem os

oferecidos para . Reducgao da

| satisfazer a demanda |

incerteza

Figura 3: Modelo Conceitual.

macoes e os conhecimentos assimilados até
esta fase 4 da MSFE. E construido como
resultado da expansao e da explicita¢ao do
conhecimento sobre o contexto. Em
particular, esse modelo evidencia:

* a distin¢do e o esclarecimento da
situacao-problema (fases 1 e 2), mediante

a pratica e o uso de

disciplinas monitora¢ao ambiental e inteli-

tendem a reduzir a incerteza sobre se os
resultados esperados serdo alcangados.

A acdo de pesquisar associa-se a de
adicionar valor para transformar
(transform) demandas por recursos
informacionais desconhecidas e/ou
insatisfeitas em produtos e servigos bem

instrumentos das  definidos e que serdo gerados pelos atores
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informag¢ao corporativa, de modo a
satisfazer a demanda real dos usudrios
(customers).

A visualizacio da informacdo e do
conhecimento explicitados na Figura 3,
conforme registrado na introdugdo deste
trabalho, busca registrar e facilitar a
compreensao dos conhecimentos que antes
eram mantidos tacitos, ndo codificados e
nao disseminados e que, agora, represen-
tados na forma grafica, torna o invisivel
visfvel, ajudando a explicitar agdes que, uma
vez executadas, minimizam a insatisfacao
informacional.

Quinta fase: modelo conceitual
versus situagdo-problema

As informacSes e os conhecimentos
expressos no modelo conceitual (Figura 3,
fase 4), uma vez assimilados, tratados,
administrados e aproveitados na conversao
das decisdes informadas em acdes, serdo
eficazes no enfrentamento da situacao-
problema caracterizada nas fases 1 e 2?
Esse questionamento estimula reflexdes
sobre se as mudangas ocasionadas pelas
acoes sao eficazes para minimizar a
insatisfacdo informacional.

A operacionalizacao desta quinta fase
produz, portanto, as oportunidades para
estabelecer dialogo, debate entre especia-
listas e nao-especialistas, convergir
diferentes pontos de vista e operar instru-
mentos de gestao destinados a fazer
emergir tarefas que se entendam eficazes
para minimizar a insatisfacdo infor-
macional.

Sexta fase: mudangas ocasionadas
pelo desdobramento das agdes em
tarefas

As mudangas desejadas decorrerdo da
execucdo das a¢Oes importantes de
pesquisar as necessidades e os usos dos

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

recursos informacionais e de adicionar valor
a esses recursos antes de fornecé-los aos
usuarios. O desdobramento dessas acoes
nas tarefas que emergiram da dinamica
operada na fase 5 da MSF resultou da
pratica dos seguintes programas:

* De monitoracio ambiental e
inteligéncia organizacional e competitiva,
com vistas a levantar novas informacoes
e ampliar o conhecimento sobre o contexto.

* De gestio da informacdo e do
conhecimento na teoria e na pratica, com
vistas a explicitar, registrar e representar
conhecimentos.

® De execucio das ac¢des e das tarefas
aqui prescritas a luz dos referenciais estra-
tégicos (missao da Aneel e do processo
organizacional de gestdo da informacao)
e de outros condicionamentos ambientais
(politica, orcamento, licitagao, pessoal).

Sétima fase: execugao para fazer
a estratégia funcionar

Nesta ultima fase sao apresentadas as
tarefas derivadas das a¢Oes importantes
que logram minimizar a insatisfag¢do
informacional.

1) Classificar e mapear as informacoes
e os conhecimentos relevantes, facilitando
a visualizagdo e, portanto, a compreensao
da importancia desses recursos, de modo
a expressar claramente aspectos relevantes
do sistema de informacao da organizacao.
Particularmente, os seguintes aspectos da
demanda e da oferta dos recursos
informacionais:

1.1. Do lado dos usuarios (demanda):
suas reais necessidades informacionais e os
usos por eles (habitualmente) conferidos
a0s recursos informacionais demandados
nas suas respectivas areas especificas de
trabalho ou campo de exercicio das suas
respectivas capacidades profissionais e
competéncias funcionais.
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1.2. Do lado dos que ofertam recursos
informacionais: as capacidades analiticas,
sintéticas e pragmaticas que eles tém de
desenvolver e dominar, bem como os
instrumentos de gestao e outras tecnologias
e disciplinas que eles tém de empregar para
auxilia-los no trabalho continuo de mini-
mizar sua insatisfacio informacional e a de
terceiros.

2) Desenvolver a visao sistémica,
enfatizando a importincia de distinguir
causas de efeitos, meios de fins, atividades
intermediarias de finalisticas, partes de um
todo, o essencial do acessorio, situacoes-
problema de problemas, além dos refe-
renciais estratégicos, culturais (éticos) e
técnicos e, ainda, as restricOes existentes no
ambiente (contexto interno e externo a
organizacao).

3) Configurar subprocessos organiza-
cionais que sejam proximos das comuni-
dades de pratica, facilitando o fluxo dos
conhecimentos qualificados entre suas
fronteiras formal e informalmente consti-
tuidas. Especialmente, os conhecimentos
qualificados sobre melhores praticas,
procedimentos, padroes e normas técnicas,
de modo a fortalecer a relagdo de interde-
pendéncia sociotécnica dos trabalhos
destinados a minimizar a insatisfacao
informacional.

4) Incentivar a formacdo de comuni-
dades de pratica por meio das quais
possam ser compartilhados e aproveitados
conhecimentos necessarios para desen-
volver projetos priorizados por uma
comissao de gestdo da informacao de
carater COrporativo.

5) Recompensar e prestigiar o compor-
tamento informacional daqueles que cola-
boram para facilitar o compartilhamento e
o transito facilitado e agil do conhecimento,
bem como a pratica da pesquisa e a de
adicionar valor aos recursos informacionais

antes deles serem fornecidos aos usuarios
e, conseqiientemente, por eles utilizados.

0) Treinar o pessoal para dominar e
praticar as disciplinas indicadas neste
trabalho, utilizar seus respectivos instru-
mentos de gestio, adotando metodologias
de natureza sistémica, a exemplo das
mencionadas na introducao deste trabalho,
bem como o Siesp.

7) Realizar estudos que expressem o
grau de insatisfacdo informacional dos

“(...) o segredo do
sucesso no
desenvolvimento de
sistemas de informagao é
a compreensio da
situagao dos usuarios,
dos problemas
associados a essa
situagao e da correta
identificagdo das
informagées, dos
conhecimentos e dos
demais recursos
informacionais por eles
requeridos.”

usudrios, com vistas a avaliar o compot-
tamento desse indicador ao longo do tempo
e a eficcia das acOes a serem prescritas e
adotadas pelos técnicos que atuam nos sis-
temas de informagao das organizacdes.

Conclusao

No contexto enfocado, o Siesp
mostrou-se um recurso multifacetado,
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inclusivo, sistémico e efetivamente util em
termos tanto estratégicos quanto gerenciais.
Em termos estratégicos, porque, ao
orientar o trabalho de distin¢io de
situagoes-problema, a exemplo da insatis-
facio informacional dos usuéarios do
sistema de informacao da Aneel, reduz a
ambigtiiddade sobre se uma dada situagao
¢ ou nao realmente problematica, o que
ajuda a descrever e a endossar, portanto, a
legitimar os referenciais estratégicos que
otrientarao as decisoes criticas.

Sob o aspecto gerencial, esse suporte
mostrou-se util porque, ao orientar o
trabalho de fazer emergir a¢des impor-
tantes, a exemplo das que aqui foram
prescritas para enfrentar a situa¢ao enqua-
drada como problematica, reduz a

Suporte de identificagao e enfrentamento de situagbes-problema (Siesp)

equivocalidade sobre como enfrenta-la.
Isso ajuda, de um lado, a direcionar
responsavelmente energias, esforgos,
dinheiro, instrumentos de gestao, conheci-
mentos, informacdes e demais recursos
informacionais que se complementam
para realizar o trabalho sociotécnico de
executar, eficaz e eficientemente, as acoes
prescritas. De outro lado, ajuda a reduzir
a incerteza sobre se tais agdes produzirao
os resultados esperados, como o de
minimizar a insatisfacdo informacional
dos legitimos usuarios do sistema de
informagdo organizacional.

A visualiza¢ao dos tipos de conheci-
mento representados na Figura 4 busca,
enfim, facilitar a compreensao dos conhe-
cimentos que sdo importantes e antes
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Figura 4: Sistema de gestido das informagGes orientado para minimizar a
insatisfagdo informacional dos usuarios.
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permaneciam tacitos devido a ambigtiidade, — constituir instrumento de efetivo apoio na

a equivocalidade e a incerteza. identificacdo e no enfrentamento de
Estudos futuros poderdo ser realiza-  situagdes-problema.
dos para aplicar, testar e aperfeicoar o Siesp (Artigo recebido em 28 de janeiro de 2008.

em outros contextos organizacionais, o que  Versio final em 24 de marco de 2008).
podera fazer esse recurso evoluir para

Notas

! “Pensamento sistémico é um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de conhecimen-

tos e ferramentas desenvolvido ao longo dos ultimos cinqlienta anos para esclarecer os padroes
como um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente” (Peter Senge. A quinta disciplina.
SP: Ed. Best Seller, 1999, p.40-41).

?  Sistema de informagio organizacional é um ambiente organizado e estruturado para alcangar

objetivos especificos relacionados a informagdo e composto de pessoas, equipamentos e procedimen-
tos (Debons e Montgomery. Design and evaluation of information systems. ARIST, v. 09, 1974).

*  Visualizagio da informagio ¢ um instrumento de exploragio visual que capacita o usuétio a

interagir com o conteddo visualizado e a compreender seu significado (Chaomei Chen. Top 10
unsolved information visualization problems. Computer Graphics and Applications, IEEE v. 25,
issue 4, July-Aug. 2005 p. 12-16). Visualizagio do conhecimento ¢ o uso de representagdes visuais
para aperfeicoar a transferéncia e a criagdo do conhecimento entre, no minimo, duas pessoas (Remo
Burkhard. Knowledge vizualization. Dissertation submitted to the Swiss Federal Institute of
Technology Zurich, 2005).

* O termo “recursos informacionais” inclui informac¢io e demais recursos como pessoal,

equipamento, fundos e tecnologia da informacao. Trata-se de uma abordagem que inclui “planejar,
organizar, custear, alocar, monitorar e controlar pessoas, fundos e tecnologias, bem como as ativi-
dades associadas a obter, armazenar, processar e distribuir dados e atender necessidades de negdcio
que beneficiem a corporagio inteira” (Snyder e Rainer. Journal of management information systems,
v.12,n.1, 1985, p.199-223).

5

Wenger e Snyder (Communities of practice: the organizational frontier. HBR, January-
February, 2000, p.139-145). Para uma revisao da literatura: Davenport e Hall em Organizational
knowledge and communities of practice (ARIST, v. 36, 2002).

¢ Para Fuld, “inteligéncia ¢ usar informacio de forma eficiente e tomar decisdes com uma

imagem menos do que perfeita” (2007, p.16).

-

Unidades de analise variam bastante. A “Social Network Analysis — SNA”, por exemplo, é
um recurso util para estuda-las, pois busca evidenciar estruturas e dinamicas de relacionamento
existentes entre as unidades de analise. Fluxos e arquiteturas revelam padroes que ampliam o conhe-
cimento sobre os mesmos, elevando a capacidade tedrica e pratica.
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Resumo — Resumen — Abstract

Suporte de identificagdo e enfrentamento de situagdes-problema (Siesp)
Pedro Paulo Costallat Bruno

Desenvolve e aplica o Suporte de Identificacio e Enfrentamento de Situages Problema (Siesp).
Sob o ponto de vista descritivo, esse recurso busca ampliar e explicitar informagoes sobre situagoes-
problema existentes nas organiza¢des, mas que nao sao facilmente percebidas. Sob o ponto de vista
prescritivo, esse Suporte baseado na Metodologia de Sistemas Flexiveis (MSF) busca ampliar e explicitar
conhecimentos a serem aproveitados para converter decisdes bem informadas em a¢oes oportunas de
confronto da situagao antes enquadrada como problematica, porque ela causa ou tem potencial para
causar consequéncias indesejaveis. O contexto focalizado ¢ o sistema de informacio da Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL). O resultado desse trabalho ¢ relatado neste artigo. Novos trabalhos
poderio ser realizados com o propésito de aplicar o SIESP em outras realidades organizacionais, com
vistas a consolida-lo como recurso util destinado a ampliar, explicitar e aproveitar conhecimentos.

Palavras-chave: informagcao, conhecimento, decisao, situagio-problema, MSE

Soporte de identificacion y afrontamiento de situaciones-problema (Siesp)
Pedro Pauto Costallat Bruno

Desarrolla y aplica el Soporte de Identificacién y Afrontamiento de Situaciones Problema. Desde
el punto de vista descriptivo, ese recurso intenta ampliar y explicitar informaciones respecto a situaciones
problema que existen en las organizaciones pero que no son muy facilmente percibidas. Desde el punto
de vista prescriptivo, ese Soporte basado en la Metodologfa de Sistemas Flexibles (MSF) intenta
ampliar y explicitar conocimientos que van a ser aprovechados para convertir decisiones bien infor-
madas en acciones oportunas de confrontacién de la situacién antes considerada problematica, porque
causa o tiene potencial para causar consecuencias indeseables. El contexto focalizado es el sistema de
informacion de la Agencia Nacional de Energfa Eléctrica. El resultado de ese trabajo es relatado en este
articulo. Otros trabajos podran ser realizados con el propésito de aplicar el Soporte em otras realidades
organizacionales, con el objetivo de consolidarlo como recurso util destinado a ampliar, explicitar y
aprovechar conocimientos.

Palabras clave: informatién, conocimiento, decision, situacion problema, MSE.

Support of identification and confrontation of problem-situations (Siesp)
Pedro Paulo Costallat Bruno

Develops and applies the Support of Identification and Confrontation of Problem-Situations.
Under the descriptive point of view, this resource intends to amplify and explicit information about
problematic situations that exist in organizations, but that are not perceived easily. Under the prescriptive
point of view; this support based on Soft System Methodology (SSM) amplifies and explicits a knowledge
used to convert informed decisions into opportune actions to confront those situations squared before
as problematic because they cause or have potential to cause undesirable consequences. The specific context
in focus is the information system of National Electric Energy Agency. The result of this work is reported
in this article. Other works can be done with the purpose to apply this Support in other organizational
realities in order to consolidate it as a valuable resource to amplify, explicit and exploit knowledge.

Keywords: information, knowledge, decision, problem-situation, SSM.

Pedro Paulo Costallat Bruno é mestre em Ciéncia da Informacio pela Universidade Federal de Minas Gerais;
Bacharel em Economia pela Universidade de Brasilia.
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Gestdo do conhecimento
em organizacodes publicas
de saude no Brasil:
diagnostico de praticas

Gerson Rosenberg, Pierre Obayon e Fabio Ferreira Batista

Introdugiao

Mudangas importantes aconteceram no final do século XX resultantes do
processo de globalizagao. Uma dessas se refere a maneira como o conhecimento
técnico e cientifico vem sendo usado pelas instituicdes com relagao aos seguintes
aspectos: identificacao, compartilhamento, difusdo, controle, manutencao,
apropria¢ao e seu desenvolvimento (RODRIGUES @pwd FLEURY e OLIVEIRA JR., 2001).

Em 2002 foi realizado um estudo em algumas organizagdes publicas dos
paises que compoem a Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econdémico (OcDE) com o intuito de obter informag¢des comparativas em nivel
nacional e setorial sobre as praticas de Gestio do Conhecimento (GC) utilizadas.
Este concluiu que as mudangas organizacionais do setor publico estao ocorrendo
em decorréncia das praticas de GC adotadas. Ha uma percepgao que a maior
eficiéncia das organizagGes que recorrem a essas praticas é devida principal-

mente ao maior grau de relacionamento entre as institui¢ées, a0 aumento da
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transparéncia dos processos institucionais
e ao crescimento dos investimentos nas
tecnologias de informagao e comunicagao
(OCDE, 2002).

No Brasil, também foram realizados,
a partir de 2004, trés estudos sobre GC
pelo Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (Irea). O primeiro foi o
Governo gue Aprende: Gestao do Conbecimento
em Organizacoes do Executivo Federal, no
qual se discutiu a importancia do conceito
da Gestao do Conhecimento (GC) para
a administracdo publica e identificou-se
o estagio de sua implementagdo em seis
organizacbes publicas: Banco do Brasil,
Caixa Economica Federal, Servico
Federal de Processamento de Dados
(Serpro), Petréleo Brasileiro S.A.
(Petrobras), Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) e Banco
Central do Brasil. Em sua conclusio,
foram listados alguns fatores criticos para
a institucionalizagdo da GC em o6rgaos e
entidades da Administracio Publica
(Batista, 2004).

O segundo trabalho, intitulado Geszao
do Conbecimento na Administracao Piiblica,
analisou as mudangas que estao ocorrendo
na gestdo publica quanto a implementagao
de praticas de GC em vinte e oito 6rgaos
da administragdo direta e em seis empresas
estatais do Executivo federal brasileiro. Este
possibilitou uma avaliagdo da situagao atual
das praticas de GC na administracao publica
direta do Governo Federal,abordou estra-
tégias de implantagio da GC, comparou
a situacdo do governo brasileiro com os
governos dos paises membros da OCDE
participantes de pesquisa realizada em 2002
e propos, ainda, recomendacgdes e dire-
trizes para a politica de governo eletronico em
GC (Batista et al., 2005).

Finalmente, o terceiro trabalho foi O
Desafio da Gestao do Conbecimento nas Areas

Gestao do conhecimento em organizagées publicas de satde no Brasil: diagndstico de praticas

de Adpinistracao e Planejamento das Instituicoes
Federais de Ensino Superior (IFES) e teve
como finalidade avaliar como as areas de
administracdo e planejamento de quarenta
e cinco Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFEs) tratam o tema da GC
(Batista, 2006), permitindo verificar o
estagio em que se encontravam as IFES
quanto a formalizagdo e explicitagdo da
GC e propor recomendacdes sobre as
acoes que seus dirigentes deveriam adotar
para a consolida¢ao do processo de GC.

Dessa forma, um estudo sobre GC
no setor publico brasileiro na area da saude
se torna importante nao s6 pela possibi-
lidade da comparagdo com os outros
estudos ja realizados, mas também como
uma analise que possa ajudar as organi-
zagoes de saude a melhorarem sua gestao.
Os objetivos do estudo foram: (i) identificar
as praticas de GC tomando como base os
requisitos item 4.3 do critério 4 do Modelo
de Exceléncia em Gestao Puablica; (ii) veri-
ficar o grau de adequagio e disseminagao
de GC usadas pelos Centros de Pesquisas
Clinicas e pelas organiza¢oes de saude
adesas ao Gespublica (Gestao Publica e
Desburocratizagao); e (iii) sugerir recomen-
dagbes para a divulgacio do Modelo de
Exceléncia em Gestiao Publica na area da
saude.

Aspectos conceituais do estudo

O conhecimento existente dentro das
organizacdes é seu ativo mais importan-
te, quer seja individual ou coletivo, ainda
que nao contabilizado no sistema de
informacao econdmico-financeiro tradi-
cional. Assim, o conhecimento nao
aparece em balangos patrimonials, apesar
de estar diretamente ligado aos indi-
cadores de mercado, crescimento e
rentabilidade (TERrA, 2001, p. 54). A GC
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nas organizagOes passa pela compreensio
das caracteristicas e demandas do ambiente
competitivo, onde cada vez mais o clima
turbulento faz com que as vantagens com-
petitivas precisem ser constantemente
reinventadas. Ela esta intrinsecamente liga-
da a capacidade das organiza¢Ges em utili-
zar e combinar as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional (NONAKA e
TAKEUCHL, 1997).

A Gestao do Conhecimento se inter-
liga com outras areas, notavelmente a
gestdo da informagdo e de pessoas, com
os niveis de percep¢ao que cada uma
delas pode oferecer. Em ambas as dreas,
os pontos em comum sio os dos fluxos
de informagdo e de anilise apoiados em
tecnologias e pessoas (SVEIBY, 2001). Pode-
se entdo afirmar que GC possul carater
universal, pois se aplica a qualquer orga-
nizagdo publica ou privada. Como
resposta a0 modo de gerenciar o conhe-
cimento dentro das organizagdes é que
surgiu a Gestdo do Conhecimento,
abordada sob diferentes focos na litera-
tura organizacional, como segue:
(i) aprendizado individual e organizacional
(cultura organizacional); (ii) relacGes entre
pessoas; (iii) desenvolvimento de compe-
téncias individuais; (iv) mapeamento,
codificagdo e compartilhamento do
conhecimento organizacional; (v) conecti-
vidade entre as pessoas; (vi) alavancagem
dos avancos em informatica e em teleco-
municagdes; (vii) mensuragdo do capital
intelectual; e (viii) conhecimento coletivo
e individual, implicito ou explicito, estoque
ou fluxo e, finalmente, interno ou externo
(TERRA apud FLEURY e OLIVEIRA JR., 2001).

Terra (2001, p. 82) considera a GC
como a garantia de que todos tenham
acesso ao conhecimento da institui¢ao,
quando, onde e na forma de que
necessitam. Davenport ¢z al. (2004, p. 65)

consideram a GC como “processos,
métodos e sistemas para gerar, coletar,
analisar, organizar, difundir e aplicar infor-
magoes, entendimentos e experiéncias
coletivas passadas, presentes e, as vezes,
futuras, em beneficio de uma empresa ou
sociedade”. A aceleragdo dos processos de
geracdo e codifica¢ao de conhecimentos
esta associada a difusdo das tecnologias da
informag¢dao e comunicagio (TICs),
que possibilitam alavancar um conjunto de

“Os servigos publicos
de saude fundamentados
no modelo biomédico e
hospitalocéntrico estio
sendo duramente
questionados na maneira
como vém funcionando
atualmente. Percebe-se
que este modelo com
uma visao especializada
e focal do processo
saude-doenga esta
ultrapassado.”

inovacoes de produto,
organizacionais, sociais e institucionais nos
diversos setores da economia. O novo
modo de gerenciar fundamentado na GC
nao se restringe aos setores de ponta, mas
possul um carater bastante amplo que
muda o modo como o set humano
aprende, produz, trabalha, consome e
exerce a sua cidadania (LASTRES [z MACIEL

e AvLsacpLl, 2007, p. 185). Assim, as

processos
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organizacOes, na busca por uma maior
competitividade e eficiéncia, passam cada
vez mais a usar novas praticas de GC
associadas ao crescente volume de infor-
magdes e conhecimentos para a coopera-
¢ao, produgdo e comercializagdo de bens
e servicos.

O contexto atual exige das organi-
zagOes publicas de saude uma abordagem
diferente no atendimento ao cidadio, a
qual contemple uma terapéutica integra-
lizada, ou seja, em que saude e doenca
sejam conceitos dinamicos e a promogao
da saude desempenhe papel primordial.
Os servicos publicos de satde funda-
mentados no modelo biomédico! e
hospitalocéntrico estao sendo duramente
questionados na maneira como vém
funcionando atualmente. Assim, percebe-
se que este modelo com uma visdo
especializada e focal do processo saude-
doenca esta ultrapassado. Torna-se
fundamental, portanto, a integracdo das
areas de conhecimento das ciéncias
humanas e biolégicas na tentativa de
explicar as necessidades humanas de saude
do individuo, que deve ser capaz de
reconhecer-se como sujeito desse
processo integral. Nesse aspecto,
questiona-se a inser¢do excessiva das
maquinas e procedimentos onerosos na
terapéutica. Portanto, a incorporagao de
altas tecnologias nao significa, necessa-
riamente, uma melhor qualidade de vida
para a populagio assistida>. A huma-
nizagdo pode ser observada como uma
categoria central nas formas de melhorar
o atendimento ao cidadio, que normal-
mente enfrenta longas filas, nao recebe o
devido esclarecimento do médico quanto
ao seu problema de saide e fica sem os
medicamentos prescritos. As organi-
zagOes de saide, ao longo do tempo, sio
marcadas por relagdes de controle

Gestao do conhecimento em organizagées publicas de satde no Brasil: diagndstico de praticas

burocratico, pela falta de recursos (humanos,
financeiros, entre outros) e pelo nao reco-
nhecimento de gestores dos fatores de
carater subjetivo envolvidos nas praticas
assistenciais. Assim, tal contexto tende a
propiciar uma estrutura institucional caracte-
rizada pela rigidez hierarquica, falta de
comunicag¢ao entre subalternos e dirigentes
e por uma disciplina autoritaria. As conse-
qiiéncias sobre as pessoas envolvidas direta-
mente no trabalho da prestagao do servico
de satde sdo graves e normalmente acarre-
tam a diminui¢do do compromisso com o
atendimento ao cidadao (SAo Pauro, 2003).

Diante de um cenario que indicava a
necessidade de uma mudanca do modelo
de atencdo hospitalar, foi criada pelo
Ministério da Sadde, em 2003, a Politica
Nacional de Humanizagao (PNH) com o
propésito de promover a integralidade
das acoes de saude no ambito da atencao
e gestao de forma indissociavel, bem
como favorecer a universalidade do aten-
dimento e o aumento da equidade por
meio da utilizacdo de novas tecnologias e
especializacdes de saberes sem desvalo-
rizar os processos ja instituidos. Dessa
forma, a PNH foi idealizada como uma
politica transversal as demais politicas e
acOes de sadde e tem procurado vincular-
se a todos Os processos em curso, assim
como a elaboracdo de politicas de satde
por meio dos principios orientadores da
humanizagdo. A PNH tem como obje-
tivos: (i) reduzir as filas e o tempo de
espera, com ampliacdao do acesso e atendi-
mento acolhedor e resolutivo, baseado
em critérios de risco; (ii) assegurar que
todos os usuarios do SUS conhecam os
profissionais que cuidam de sua sadde e
que os servicos de saude se responsabi-
lizem por sua referéncia territorial; (iii)
garantir aos usuarios o acesso as infor-
magoes e a presen¢a de acompanhante de
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sua livre escolha em todos os momentos
do cuidado de sua saide, bem como os
demais direitos dos usuarios do SUS; e
(iv) consolidar nas unidades de sadde a
gestao participativa dos seus trabalhadores
e usuarios, assim como educagio perma-
nente aos trabalhadores de satde (Brasir,
Ms, 2003).

Mediante o quadro atual em que se
encontram algumas organizagdes publicas
da satde, vale questionar qual deveria ser
o modelo de Gestio do Conhecimento a
ser empregado nessas organizagoes. O
processo de humanizagiao possui varios
aspectos abordados pela GC. Ao ser
adotada por uma organizagao de saide, a
Gestado do Conhecimento pode assegurar
o estabelecimento de um sistema de atendi-
mento mais humanizado. Existe uma inter-
relagdo na maioria das praticas adotadas
pelo processo de humanizagao instituido
pelo Servico Unico de Saade — SUS e pela
Gestio do Conhecimento, conforme
mostra o Quadro 1.

Além disso, observa-se que a GC ¢
mais abrangente e considerada a base para
que as organiza¢Oes de saude possam
efetivamente estabelecer o processo de
humanizagao, uma vez que estardo focadas
no desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada a inovagao e apren-
dizado continuo, comprometida com os
resultados de longo prazo. Segundo
Stewart (2002, p. 376), um dos pontos
importantes abordados pela GC é a valo-
rizacgdo do capital humano. Assim, no
ambiente organizacional as pessoas devem
ser motivadas e valorizadas pelo seu
trabalho por meio das recompensas
institucionalizadas. A identificacio e a adocio
de praticas gerenciais que contemplam esses
elementos sdo indispensaveis a atuacao dos
profissionais da saude, que, cada vez mais
no dia-a-dia, se deparam com situacGes de

stress e que precisam dar respostas rapidas
as crescentes demandas sociais.

Este estudo sobre a Gestao do
Conhecimento procura sugerir alternativa
de solucio as deficiéncias apontadas na area
da saude e servir de instrumento capaz de
identificar o conjunto de boas praticas de
GC adotadas pelas organizagoes publicas
de saude.

Modelo de Exceléncia em Gestido
Publica

Para permitir que a administragao
publica do Brasil se tornasse mais eficiente
e oferecesse a0 cidadiao mais servicos com
maior qualidade, foi proposto em 1996 o
Programa da Qualidade e Participacio na
Administracao Pablica — QPAP, com foco
na gestao por resultados. Assim, o QPAP,
compreendendo a necessidade de que o
setor publico brasileiro precisava de um
novo modelo de gestdo publica focado
em resultados e orientado para o cidadio,
em substituicao a0 modelo burocritico, fez
a adog¢do e a adaptacio do Modelo de
Exceléncia ja utilizado para o Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ, prémio
esse usado até os dias atuais pelo Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburo-
cratizagao — Gespublica.

O Modelo de Exceléncia em Gestio
Pablica é a representa¢ao de um sistema
gerencial constituido por sete critérios, que
orientam a ado¢do de praticas de gestao
na organiza¢ao com a finalidade de levar
as organiza¢Oes publicas brasileiras a
padroes de desempenho reconhecidos
pela sociedade e da exceléncia na sua
gestao (Brasi, MP, 2006, p. 7). A repre-
sentagao grafica do Modelo de Exceléncia
da Figura 1 mostra a relagdo entre os sete
critérios da avaliagdo da gestdo publica,
enfatizando que devem estar alinhados as
estratégias da organizagao.
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Quadro 1: Caracteristicas da Gestao Humanizadora e da GC

Principais caracteristicas do processo de
humanizagao na area de satide

Principais caracteristicas do processo da
Gestiao do Conhecimento

Aumento do grau de co-responsabilidade dos
diferentes atores envolvidos, implicando a
mudanca da cultura da atenc¢do dos usudrios e
da gestao dos processos de trabalho.

Papel indispensavel da alta administragao na
defini¢do dos campos de conhecimentos onde
a organizacao deve focalizar seus esforcos de
aprendizado.

A humanizagao focaliza com especial atencao
os processos de trabalho e os modelos de
gestao e de planejamento.

Desenvolvimento de uma cultura organi-
zacional voltada a inovacio e aprendizado
continuo, comprometida com os resultados
de longo prazo.

Gestdo participativa entre funcionarios e
chefias requerendo formas de relagio institu-
cional mais humanizada e um clima organiza-
cional mais harmonioso.

Novas estruturas organizacionais baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares com
alto grau de autonomia.

Estabelecimento de um processo continuo de
troca de informagoes e de experiéncias nos
programas do SUS, por meio do trabalho em
rede entre seus vatios setores.

Novas praticas e politicas de gestdo de pessoas
associadas a aquisi¢io de conhecimentos
externos e internos a organizagao, assim como
a geragdo, difusdo e armazenamento do
conhecimento interno.

Fortalecimento do trabalho em equipe
multiprofissional, estimulando a transdisci-
plinaridade e a grupalidade. Avaliagio de re-
sultados do processo de humanizacio por
meio da analise das dificuldades e erros; identi-
ficacdo de oportunidades de melhoria dos
processos organizacionais; e pesquisa de
satisfagdo de profissionais e usuarios.

Manutengao de um ambiente organizacional
de elevada confianga, transparéncia e colabo-
ragdo de modo a favorecer o aprendizado
individual e coletivo.

Esforcos de mensuracio dos resultados refe-
rentes aos ativos representados pelo conheci-
mento organizacional.

Garantia das condi¢oes de infra-estrutura
para que os profissionais efetuem seu traba-
lho de modo digno e criativo e possam parti-
cipar como co-gestores do processo de
trabalho.

Processos de aprendizado com o ambiente,
em particular por meio de aliangas com outras
organizagdes e de estreitamento do relaciona-
mento com os seus usuarios/clientes.

Fonte: Elaboragao prépria a partir das informagdes do Programa Nacional de Humanizacio da Assisténcia
Hospitalar — PNHAH (BRASIL, Ministério da Satde, 2001) e de Terra (2001).

Em 1998 foi criado o Prémio da
Qualidade do Governo Federal (PQGF)
com o objetivo principal de estimular as
organizagoes do setor publico a imple-
mentarem programas de melhoria do
desempenho institucional e reconhecer
formalmente os resultados das instituicoes
comprometidas com a implementa¢do da
Gestao Publica pela Qualidade. O

programa QPAP teve o seu nome mudado
para Programa de Qualidade no Servigo
Pablico (PQSP) em 1999, cujo foco era a
satisfacio do cliente. Em 2005, houve a
fusio dos Programas da Qualidade no
Servico Publico (PQSP) e de Desburo-
cratizagdo, originando o atual Programa
Nacional de Gestio Publica e Desburo-
cratiza¢ao — Gespublica’.
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Legenda: A pontuagio maxima para cada critério encontra-se entre parénteses.

Fonte: BRASIL, MP, 2006.

Figura 1: Representagdo Grafica entre os Elementos de Gestdo da Organizagio.

Metodologia de Avaliagdo das
Praticas de Gestao nas Organizagoes
Publicas de Saude

O presente estudo utilizou-se do item
4.3 Gestio do Conhecimento, do Critério
4 do Modelo de Exceléncia em Gestio
Publica do Gespublica na elaboragao das
assertivas da terceira parte do questionario
submetido as organizagdes publicas de
saude para avaliar suas praticas de gestao.
O item 4.3 aborda como o conhecimento
dentro das organizacGes publicas é identi-
ficado, desenvolvido, cultivado, protegido
e compartilhado, e é formado por cinco
alineas (requisitos). O questionario aplicado
nas organizagoes abrangidas pelo estudo
foi elaborado utilizando-se as assertivas das
alineas A, B, C ¢ D do Modelo de
Exceléncia em Gestido Publica, conforme

mostra o Quadro 2 a seguir, e possul a
caracterfstica investigativa, uma vez que
procura responder as questdes especificas
referentes ao objetivo da pesquisa (COOPER
e SCHINDLER, 2003, p. 274).

O questionario foi montado sem a
alinea E por ser de conhecimento prévio
o fato de quase todas as organizacOes
pesquisadas nio terem implementado
sistematicamente a Gestdio do Conheci-
mento. O universo da pesquisa abrangeu
30 organiza¢oes de saude que responderam
a0 questionario, ou seja, 11 organizagoes
de sadde que fizeram adesdo ao
Gespublica pertencentes a administracao
publica no nivel Federal, Estadual e Muni-
cipal e 19 organizagdes de saude (Centros
de Pesquisas Clinicas) indicadas pelo
Departamento de Ciéncia e Tecnologia
(Decit) do Ministério da Saude.
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Quadro 2: Questionario-orientador

Gestao do conhecimento em organizagées publicas de satde no Brasil: diagndstico de praticas

conhecimento?

identificacio, desenvolvimento e manutengio do

Alineas | Perguntas Descrigio da Descrigio das
evidéncia objetiva | oportunidades
da pritica de de melhoria
gestio

A Como a organizagio estabelece um ambiente propicio para a

internamente 4 organizagio?

Al Como a organizagio incentiva o pensamento criativo ¢
inovador?

A2 Como a organizagio faz a atra¢do ou retengio de talentos e
competéncias?

B Como ¢ protegido o conhecimento?

C Como as inovagdes tecnologicas, os conhecimentos

adquiridos e outros componentes do capital intelectual,
alinhados com sua estratégia, sio compartilhados

D Como a organizagio assegura que a gestio do conhecimento
seja utilizada para melhorar os seus produtos e servigos?

Fonte: Elaborac¢io prépria adaptada de BRASIL, MP, 2000, p.31.

O Modelo de Exceléncia em Gestio
Publica do Gespublica foi colocado como
um guia para avaliar as praticas de gestio
apontadas pelas organizacGes publicas de
saude pesquisadas. A metodologia utiliza-
da nesta pesquisa referente as respostas do
questionario foi a mesma usada pelo
Gespublica para avaliar as organizagdes
publicas. Foram consideradas como
praticas, ou processos, ou métodos, ou
metodologias de gestdo as atividades

executadas sistematicamente com a finali-
dade de gerenciar uma organizagao,
consubstanciadas nos padroes de trabalho*
estabelecidos (Brasi, MP, 2000, p. 57).

A metodologia usada pelo Modelo de
Exceléncia propoe que, para se alcangar
exceléncia do desempenho, as praticas de
gestao relacionadas aos critérios sejam ava-
liadas nas trés dimensoes: Método, Exctensao
da Aplicacio ¢ Resultados, conforme o

Quadro 3.

Quadro 3: Dimensées e Fatores de Avaliagao do Gespublica

Dimensoes

Fatores de Avaliacio

Método

- Adequacao

- Proatividade
* Refinamento
- Inovacio

Aplicagao

- Disseminacao
- Continuidade

Resultados

- Relevancia
 Desempenho
- Tendéncia

Fonte: Brasil, Ministério do Planejamento, 2001, p. 77.
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A dimensdo Método se refere aos
métodos e aos processos utilizados para
executar as atividades solicitadas pelos itens
de cada critério. Quanto ao método, as
praticas de gestao podem ser avaliadas
como Adequacio; Proatividade; Refinamento e
Inovacao. A Adeguacio é relativa ao atendi-
mento dos requisitos do item 4.3, anterior-
mente referido, conforme o perfil da
organiza¢ao de saude. As praticas de gestao
Proativas sao aquelas com a capacidade de
se antecipar aos fatos com agoes preven-
tivas e que sdo capazes de promover a
inovaciao e a melhoria dos processos,
servicos e produtos de sadde. O Refina-
mento diz respeito ao estagio avangado de
evolugdo da pratica de gestdo, alcangado
pela aplicagao sistematica e continuada do
aprendizado. As praticas de gestdo
Inovadoras sio caracterizadas como inéditas
ou incomuns no setor de saude (BrasiL,
MP, 2000, p. 49).

Ja a Extensdo da Aplica¢do guarda
relacdo com a disseminaciao horizontal e
vertical do método dos itens pelos prin-
cipals processos, setores e unidades da or-
ganizagao e a sistematizacao da utilizagao
desse método. Portanto, a aplicagao do
método ¢é avaliada segundo os fatores
Disseminacao e Continuidade. A avaliagdo da
dissemina¢do de uma pratica de gestdo
refere-se ao grau de adocio nas areas, nos
servicos e nos processos pertinentes a
organizac¢ao de satide. Por sua vez, a conti-
nuidade de uma pratica de gestao refere-
se ao grau de sua utilizagdo de maneira
periddica e ininterrupta.

Finalmente, a dimensio Resu/tados esta
associada as conseqiiéncias da aplicacao do
método, em que sdo analisados os niveis
atuais de desempenho da organizacao, as
tendéncias existentes e a consisténcia do
desempenho e se, efetivamente, esses ni-
veis e tendéncias decorrem dos métodos

aplicados aos principais processos, setores
e unidades da organizacao.

No Modelo de Exceléncia, a organi-
zag¢ao é pontuada quanto ao estagio em que
esta se encontra em relacdo ao atendimento
dos critérios de exceléncia, cuja pontuagao
maxima de cada um esta mostrada na Figura
1. Os critérios de 1 a 6 sdo avaliados em
um percentual conforme Tabela de
Pontuacao para Métodos e Aplicagio, con-
siderando-se os fatores Adequacdo e

“Existe uma
inter-relacao na maioria
das priticas adotadas
pelo processo de
humanizagao instituido
pelo Servigo Unico
de Saude — SUS
e pela Gestio do
Conhecimento.”

Exemplaridade relacionados com o Método
e os fatores Continuidade, bem como
Disseminagio, com a Extensao da Aplicagio.

O critério 7 é avaliado conforme um
percentual descrito na Tabela de Pontuagiao
de Resultados, a partir dos seguintes
fatores: Relevancia, Desempenho e
Tendéncia dos Resultados. A composi¢ao
da pontuagido dos sete critérios gerard a
pontuacgio global, que se enquadrard em
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uma das cinco faixas de pontuagio refe-
rentes ao grau da gestao em que a organi-
7a¢a0 Se encontra.

Assim, o processo de avaliacio permite
a organizacdo tanto identificar os pontos
fortes e as oportunidades de melhoria de

Gestao do conhecimento em organizagées publicas de satde no Brasil: diagndstico de praticas

de resposta é prevista entre 40% e 50%
(COOPER e SCHINDLER, 2003). As organi-
zacoes foram avaliadas individualmente em
cada uma das alineas A,B,C e D, conforme
exemplificado no Quadro 4.

Quadro 4: Exemplo da avaliagdo das respostas da alinea A

Nome da Caracteristica

Pontos Fortes

Organizagdo | da organizagio
participante

e local

Descrigio das
praticas de gestio

Método Aplicagiio Opurlumc!adcs
(Adequagio/Pro- | (Disseminagio de melhoria
atividade/ Continuidade)
Refinamento/
Inovagiio)

Organizagio
pertencente

ao Gespublica
(Porto Alegre -
RS).

Organizagio X
um Fundo de
Incentivo a Pesquisa
(FIPE) que destina
0,08% do seu
faturamento para o
fomento a pesquisa.

A organizacio possui

Adequada. Disseminada. | A organizacio
ndo relatou
nenhuma
pritica de
como
identifica ¢
mantém o
conhecimento.

Centros de
Pesquisa

Organizagio Y

Nio possui

nenhuma

Clinica

(Belém, PA).

pritica de

gestio.

Fonte: Elaboragio propria dos autores.

sua gestao frente aos critérios de exceléncia,
como planejar melhorias internas de suas
praticas gerenciais que conduzam ao maior
desempenho institucional. Dessa forma, as
respostas da terceira parte dos questionarios
somente foram avaliadas quanto ao Método
e Aplicacio de suas praticas de gestdo para
atenderem aos requisitos solicitados do
referido item 4.3. Nao se pretendeu analisar
os resultados, ja que nenhuma informacao
quantitativa foi solicitada aos respondentes.

Resultados

O numero de respondentes do ques-
tionario foi de 58% para os Centros de
Pesquisas Clinicas e de 45% para as
organiza¢des pertencentes ao Gespublica,
constituindo uma boa taxa de retorno
segundo a literatura especializada, cuja taxa

Para cada organizacio
avaliar as praticas de gestdo relativas 2 GC
no que se refere as duas dimensdes seguintes:
método e disseminacao. Quanto ao método,

foi possivel

nao foi possivel em nenhuma das praticas
apresentadas verificar o grau de refina-
mento, pois nido se informou nenhum
aprendizado sobre elas. Como as organi-
zagOes ndo descreveram as suas praticas
detalhadamente, a analise limitou-se aos
seguintes fatores: adequacéo, proatividade
e inovacdo. Hssas também nio relataram
quais padroes de trabalho e controles sio
utilizados para verificar se as praticas estao
sendo executadas conforme o previsto.
Quanto a dimensao aplicagdo, nao foi
informada a data de implementacdo da
maloria das praticas apresentadas, o que
dificultou saber o grau de continuidade.
Assim, aparecem poucas praticas continuas,
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pois s6 se pode afirmar sobre a conti-
nuidade da pratica mediante a explicitagao
do seu inicio. Quanto a disseminacio, foi
considerado que todas as praticas em
principio foram disseminadas pela organi-
zag¢ao, a nao ser quando ficou evidente que
as mesmas nao estavam ainda disseminadas
pelos setores ou departamentos. Esse tipo
de andlise permite mostrar as praticas de
gestao tidas como exemplares e que podem
ser seguidas por outras organizacOes de
saude, bem como as deficiéncias gerenciais
descritas como oportunidades de melhoria.
Nos Quadros 5 e 6, descreve-se para cada
fator avaliativo a quantidade de praticas
relativas a cada alinea do questionario
referente as organiza¢des adesas ao

Gespublica e aos Centros de Pesquisas
Clinicas.

Ao comparar os Quadros 5 e 6, pode-
se constatar que as organizagoes adesas
possuem uma taxa maior de praticas
adequadas, proativas, inovadoras, dissemi-
nadas e com continuidade do que os
Centros de Pesquisas Clinicas. Com relacao
a taxa de praticas nao adequadas ao requi-
sito solicitado, pode-se considerar que
ambas possuem o mesmo grau de nao
atendimento: 0,9 e 0,7 respectivamente.

Outro aspecto importante é que as
organizacOes adesas ao Gespublica siao
mais proativas e inovadoras do que os
Centros de Pesquisas Clinicas, mesmo
sendo nessas ultimas organiza¢des onde

Quadro 5: Quantidade de praticas apresentadas por fator avaliativo em relagio

as organizagdes adesas ao Gespublica

Fatores de Numero de praticas
Avaliagio A Al A2 B C D Total do Faror / N" de
Organizagoes Adesas
Respondentes
Adequada 7 5 L 5 8 2 3.4
Proatividade 3 1 1 3 1 1 1,1
Inovadora 0 2 0 4 2 1 1,0
Disseminada 7 5 4 5 8 2 3.4
Continuidade 1 1 0 1 0 0 0,3
Nio adequada 0 2 2 1 1 2 0,9

Fonte: Elaboracio dos autores.

Legenda: A, A1, A2, B, C ¢ D sio as alineas que contém os requisitos do item avaliado.

Quadro 6: Quantidade de praticas apresentadas por fator avaliativo em relagdo

aos centros de Pesquisa Clinica

Fatores de MNiimero de Praticas
Avaliagao A Al A2 B B D Total do Fator / Numero de Centros de
Pesquisas Clinicas Respondentes
Adequada 4 8 6 5 8 2 30
Proatividade 0 1 0 3 1 1 0,5
Inovadora 1 0 0 3 1 0 0.4
Disseminada 4 6 6 4 8 2 27
Continuidade 0 0 0 0 0 0 )
Nio adequada 3 1 2 1 0 1 0,7

Fonte: Elaboracao dos autores.

Legenda: A, A1, A2, B, C e D sio as alineas que contém os requisitos do item avaliado.
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predomina a cultura da pesquisa e do
desenvolvimento cientifico. Isso mostra
que uma organizagdo, para ser inovadora
na sua gestdo, tem que estimular um
ambiente propicio ao pensamento criativo
e inovadot.

No Quadro 7, foi resumido o nivel de
atendimento de cada organiza¢ao adesa
para com cada requisito solicitado pelo
questionario. Assim, pode-se verificar que
duas organizagbes possuem priticas de
gestao que atendem plenamente a todos os
requisitos, enquanto somente trés possuem
poucas praticas que respondem ao que foi
solicitado. Isso mostra que o fato de a
organiza¢ao ser adesa ao Gespublica nao
permite presumir que ela esteja aplicando
na sua gestao o Modelo de Exceléncia. Se
considerarmos as organizag¢oes acima de
50,0% no grau de atendimento aos requi-
sitos, percebe-se que a alinea D é a que
apresenta maior nimero de organizagoes
que ndo possuem praticas.

Quanto aos Centros de Pesquisas
Clinicas, verifica-se no Quadro 8 que
nenhuma organizagdo pesquisada atende
completamente a todos os requisitos. A
maioria das organizag¢Ges pesquisadas

Gestao do conhecimento em organizagées publicas de satde no Brasil: diagndstico de praticas

atendeu aos requisitos Al e C. Isso é
devido ao fato de tais requisitos estarem
ligados diretamente a missao intrinseca de
cada organizagao, qual seja a pesquisa.
Pode-se verificar que um grande
numero de Centros de Pesquisas Clinicas
nao atende ao requisito solicitado na alinea
D do mesmo modo que as organizagdes
adesas. Isso mostra uma dificuldade, por
parte das organizacGes, em implementar
praticas capazes de assegurar que a GC seja
utilizada com intuito de melhorar os servicos.

Analises criticas

As organizagoes pesquisadas foram
classificadas quanto ao estdgio em que se
encontram em rela¢do ao item 4.3 do
Modelo de Exceléncia, tendo como
parametro aquelas que atendem a mais de
80% dos requisitos, conforme mostrado
nos Quadros 7 e 8. Na descri¢ao do estagio
em que se encontra a organizagio, foi
considerado o conjunto de praticas que
cada uma possui para atender aos
requisitos do item 4.3 do Modelo de
Exceléncia. Dessa forma, as organizagoes
podem ter uma idéia de quanto precisam

Quadro 7: Sintese das praticas apresentadas pelas organizagoes

adesas ao Gespublica

Organizagio Alinea e Priticas de Gestio % de Requisitos
A Al A2 B C D Atendidos
HCPA T NT | NT T T NT 50,0
Hospital Fémina NT T T NT T NT 50,0
Instituto de Tecnologia de Imunobiologicos NT T T T T NT 66,7
Ingituto Estadual de Hematologia A. 8. C.| T T T T T T 100,0
Instituto Nacional do Cincer T T NT T T NT 66,7
Laboratério Quimico Farmac. do Exército T T T T T T 100,0
Fund. de Hematologia T NT | NT | NT T NT 333
Hospital Geral de Salvador T NT | NT | NT T NT 33,3
Hospital da Crianga Cnnccige‘m T NT NT NT NT NT 16,7

Fonte: Elaboragio propria dos autores.

Legenda: NT = Nio tem nenhuma pratica de gestdo; T = Tem pelo menos uma pratica de gestao que
atenda ao requisito; HCPA = Hospital das Clinicas de Porto Alegre; HEMOBA = Fundagio de Hematologia

¢ Hemoterapia da Bahia.
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Quadro 8: Sintese das Praticas Apresentadas pelos Centros de Pesquisa Clinica

Organizacio Alinea e Praticas de Gestio % de Requisitos

. Al A2 B C D |Atendidos

Centro de Pesquisa Clinica da Faculdade de NT T T T I T 83,3

Medicina da USP

Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital das NT | NT | T | NT| T | NT 33,3

Clinicas -UFG

Hospital Universitirio ]. de Barros Barreto NT “E T T T T 83,3

Centro de Pesquisas Clinicas do HUWC —FCPC | NT | NT | NT | NT | NT| NT 0,0

Unidade de Pesquisa Clinica dos Hospirtais de b NT T T T NT 66,7

Ensino HUOC e PROCAPE — IAFUPE

Centro de Pesquisa do HUUFMA T NT| NT | T | NT 50,0

Centro de Pesquisa Clinica — IMIP/PE T T NT | T NT 66,7

Unidade de Pesquisa Clinica do HUCFF/UFR] NT T NT | NT | NT| NT 16,7

Unidade de Pesquisa Clinica Saude da Mulher e T T NT| T T | NT 66,7

Crianca/1FF

Unidade de Pesquisa Clinica do Hospital NT T NT| T |NT| NT 50,0

Universitirio Antonio Pedro

Unidade de Pesquisa Clinica do HCMRP  -USP NT T T NT | T | NT 50,0

Fonte: Elaboracao dos autores.

Legenda: NT = Nio possui nenhuma pratica de gestdao. T = Possui pelo menos uma pratica de gestao
que atenda ao requisito. UFG = Universidade Federal de Goias; HUOC = Hospital Universitario
Oswaldo Cruz; HUWC = Hospital Universitario Walter Cantidio; HUUFMA = Hospital Universita-
rio da Universidade Federal do Maranhao; IMIP/PE = Instituto Materno Infantil Prof. Fernando
Figueira; HUCFF/UFR] = Hospital Universitirio Clementino Fraga Filho, HCMRP-USP = Hospital
das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto.

melhorar a sua gestdo para alcangar um
estagio mais evoluido em relacio a
Gestao do Conhecimento.

Todas as organizacdes pesquisadas
que estdo no Estagio Inicial mostraram
praticas de gestdo nio sistematizadas e
essencialmente reativas. No Quadro 9,
observa-se um total de quatro organi-
zagOes: duas adesas ao Gespublica e dois
Centros de Pesquisas Clinicas, os quais se
encontram num estagio mais avangado em
relacio a Gestio do Conhecimento e,
conseqientemente, possuem maior
capacidade para agir e inovar.

Existe a percep¢ao de que a maioria
das organizagoes pesquisadas desconhece
aligacdo entre a Gestdo do Conhecimento
e o processo de humaniza¢ao propagado
pelo SUS/MS, por isso nao existe uma
preocupacio estratégica para a sua adogao.

Conclusées e recomendagdes

O estudo mostrou que a maioria das
organizagoes pesquisadas estd em um
estagio inicial de atendimento aos requisitos
do item 4.3 referente a Gestio do
Conhecimento do Modelo de Exceléncia
em Gestao Puablica.

No Brasil, processos recentes de
formula¢dao de politicas de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagio (CT&I) e de
Informacio e Informatica em Sadde (IIS)
tém procurado a integraciao de esforcos
de diversos atores em torno de agendas
que incluem todos os aspectos relacio-
nados a informacdo relevante na deter-
minacdo e condicionamento dos niveis de
saude dos individuos, com a finalidade
de ajudar na tomada de decisoes relativas
a aten¢ao e a gestdo, bem como no
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Quadro 9: Classificagiao das organizagdes quanto ao grau de atendimento

aos requisitos

Estagio Grau de Descrigiio do estagio em que se Numero de Organizagdes
atendimento aos encontra a organizagio Organizagdes Centro de
requisitos do Adesas ao Pesquisas
item 4.3 Gespublica Clinicas

Avancado | Maior que 80% Possui praticas adequadas e eficazes 2 2

dos requisitos para a maioria dos requisitos, sendo

atendidos algumas proativas e inovadoras. A
aplicagio em algumas das principais
areas e processos da organizagio.
Pode-se afirmar que existe a
identificagio, o desenvolvimento, a
protegio e o compartilhamento do
conhecimento na organizacio.

Inicial Menor que 80% Inexisténcia de diversas priticas para 7 9

dos requisitos atender ao requisito. Priticas de

atendidos gestio nos primeiros estigios de
desenvolvimento e implementagio,
mas existéncia de lacunas
significativas na aplicagiio da maioria
delas.

Fonte: Elaboraciao prépria dos autores.

controle sobre acOes, servicos, redes e sis-
temas de saude. Um novo modelo de pes-
quisa clinica, voltado as reais necessida-
des do Sistema Unico de Saude, foi
instalado no Pafs a partir de 2005 com
investimentos da ordem de R§ 29 milhoes
para o estabelecimento de uma rede de
laboratérios, que em sua maioria partici-
pou do referido estudo. Nesse contexto
e com base na pesquisa realizada com as
organizacOes publicas de saude, sugere-
se a inclusio da GC na da Politica
Nacional de CT&I e na Politica Nacional
de Humanizacio (PNH) para a area da
saude como um instrumento gerencial
capaz de garantir a identificacdo, divul-
gacdo, controle, desenvolvimento e
manutencio do conhecimento.

Assim, é possivel apontar algumas
recomendacdes decorrentes do estudo,
a saber:

®* O Ministério da Saude deveria
estimular todas as organizagoes publicas de
saude a utilizarem o Modelo de Exceléncia

em Gestao Publica e alocar mais recutsos
para esse fim;

° As organizacoes s deveriam ser con-
sideradas como adesas pelo Gespublica
quando realmente aplicarem na integra o
Modelo de Exceléncia em Gestiao Publica;

® O Programa Gespublica deveria
divulgar mais os beneficios trazidos para
as organizacoes que utilizam o Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica;

* Um guia explicativo sobre a Gestao
do Conhecimento para o servigo publico
deveria ser elaborado;

* Um portal virtual para troca de
praticas de gestdo entre as instituicoes
adesas ao Programa Gespublica poderia
ser criado.

Finalizando, é preciso que o Gespublica
elabore um caderno explicativo sobre
a forma ideal de organizacdes relatarem
suas praticas de gestdo, uma vez que as
organizagOes abrangidas pelo estudo
encontraram dificuldades para relatar as
suas praticas de gestdo conforme a

Revista do Servi¢o Publico Brasilia 59 (1): 43-60 Jan/Mar 2008



Gerson Rosenberg, Pierre Ohayon e Fabio Ferreira Batista

metodologia usada pelo Modelo de
Exceléncia em Gestao Publica.

As organizacoes da area da saude, ao
aplicarem a Gestao do Conhecimento,
estardo buscando o aprendizado organi-
zacional e, com isso, possibilitando um
processo de melhoria continua, conforme
preconiza o Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica. O conhecimento interna-
lizado representa a inteligéncia da
organizagao, viabilizando a analise criticae a

execucido de acdes necessirias em todos os
niveis. Nesse sentido, a Gestao do Conhe-
cimento constitui-se base de todo o Modelo
de Exceléncia, pois é através do conheci-
mento que se torna possivel o elo e a
correlacido entre todos os critérios e,
portanto, todos os elementos gerenciais
inerentes a organizagao.

(Artigo recebido em 3 de dezembro de 2007.
Versio final em 16 de abril de 2008)

Notas

1

O modelo biomédico nio vé o corpo como uma maquina perfeita, mas como uma maquina

que tem ou terd problemas que s6 especialistas podem constatar (KorrMax, 2001).

2

Morta, E. A necessidade da atencao bdsica na formacao em saside. Disponivel em:

<http:/ /www.pqsp.planejamento.gov.br/sobre_pqsp.aspx>. Acesso em: 10 out. 20006.

3

apresentacao.htm>. Acesso em: 12 out. 2000.
4

Disponivel em: <http://www.pgsp.planejamento.gov.br/sobre_pqsp.aspx?url=

Padroes de trabalho sdo regras que orientam o funcionamento das praticas de gestdo

RSP

e podem estar notavelmente na forma de diretrizes organizacionais, procedimentos, fluxogramas e
normas legais, permitindo orientar a organizagao na execug¢ao da pratica em si (Brasi, MP, 2006, p. 57).
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Resumo — Resumen — Abstract

Gestao do conhecimento em organizagées publicas de saude no Brasil:

diagnéstico de praticas

Gerson Rosenberg, Pierre Obayon e Fabio Ferreira Batista

As organizacoes publicas e privadas vivem diante de um cenatio complexo, em que os fatores
econdmicos e sociais de alcance mundial sio responsaveis pela sua reestruturagio. Nesse contexto, a
Gestao do Conhecimento (GC) se torna um valioso instrumento estratégico para a vida das pessoas e das
organizagOes a que pertencem. A criagio e aimplantagio de processos que gerem, armazenem, gerenciem
e disseminem o conhecimento representam o mais novo desafio a ser enfrentado pelas organizagoes. O
estudo realizado junto a Centros de Pesquisa Clinica (unidades vinculadas principalmente a Hospitais
Universitarios) e organizacoes publicas de saude integrantes do Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburoctatizacio (GESPUBLICA) tem como objetivo verificar como o tema GC esta sendo tratado. O
artigo identifica as praticas de GC empregadas pelas organizacSes de satde abrangidas pelo estudo e
sugere recomendagoes para uma disseminagao mais eficaz do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica.

Palavras-chave: gestio do conhecimento, administragdo publica, qualidade

Gestion del conocimiento en organizaciones publicas de salud en Brasil: diagnostico
de conductas
Gerson Rosenberg, Pierre Obayon y Fibio Ferreira Batista

LLas organizaciones publicas y privadas enfrentan un complejo escenario donde factores econdémicos
y sociales, de alcance mundial, son directamente responsables por su reestructuracion. Dentro de este
contexto, la Gestién del Conocimiento (GC) se presenta como un valioso instrumento estratégico para
la vida de las personas y de las organizaciones de las cuales hacen parte. La creacién e implantacion de
procesos que generen, archiven, gerencien y diseminen el conocimiento, representan el mas reciente
desafio a ser enfrentado por las mismas. El estudio realizado junto a diferentes Centros de Investigacion
Clinica (unidades principalmente vinculadas a Hospitales Universitarios) y organizaciones publicas de
salud que hacen parte del Programa Nacional de Gestién Piblica y Desburocratizacién (GESPUBLICA),
tiene como objetivo, verificar como el tema GC esta siendo tratado. El articulo identifica las practicas de
GC utilizadas por las organizaciones de salud abarcadas en el estudio y realiza recomendaciones para
una diseminacién mas eficaz del Modelo de Excelencia en Gestion Publica.

Palabras-clave: gestion del conocimiento , administraciéon publica, calidad

Knowledge management in Brazilian public health organizations: a diagnosis of
Ppractices
Gerson Rosenberg, Pierre Obayon and Fabio Ferreira Batista

The public and private organizations are in complex scenario, where the economical and social
global factors are responsible for their restructuring. In this context, Knowledge Management (IKM)
becomes an important strategic instrument for the people’s life and organizations to which they
belong. The creation and implantation of processes which generate, store, manage and disseminate
knowledge represent the most recent challenge for the organizations. The study catried out in
Clinical Research Centers (units linked mainly to University Hospitals) and public health organizations,
joined in the National Program of Public Administration in Brazil (GESPUBLICA), has as objective
to verify how KM is being employed. In this article, KM practices used by the health organizations
considered in the study are identified. Finally, recommendations are given for a more effective
dissemination of the Model of Excellency for Public Administration.

Keywords: Knowledge management, public administration, quality
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Necessidades de
informagdo e competéncias
informacionais no setor
publico: um estudo de caso*

Silvania Vieira de Miranda

Introdugiao

Este documento resume parte do referencial teérico de uma pesquisa de
doutorado e alguns resultados do estudo de caso realizado. O objetivo da
pesquisa foi estudar as necessidades de informagao (NI) e as competéncias
informacionais (CI) dos supervisores indiretos de instituicdes financeiras no
Brasil. A premissa inicial foi que a atividade de Supervisao Indireta de Institui-
¢oes Financeiras (SIIF) era intensiva em informacao e poderia ser estudada a
partir de parametros ligados ao trabalho informacional. Os parametros escolhi-
dos foram o ciclo e os contextos de comunicac¢ao da informacao, e a tecnologia
da informacio’.

O conteudo do texto esta composto do referencial tedrico referente as NI e
as CI, do referencial metodologico e das técnicas de pesquisa utilizadas, dos
resultados e analise das informacgoes geradas, das conclusoes e, finalmente, das

notas e referéncias presentes no texto.
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Referencial teorico

O tema necessidades de informacio
faz parte da area de pesquisa denominada
Estudos de Usuarios em Ciéncia da
Informagéo, na qual foram acumuladas
varias pesquisas, contando com diferentes
linhas tedricas onde podem ser agrupados
diversos autores de renome. Nao se
pretendeu neste texto abordar em
profundidade e extensdo esse referencial
teérico, dado o limite de espago do
documento. A abordagem das compe-
téncias ainda esta em fase de consolidacao
nos contextos académico e organizacional,
estando centrada em temas de grande
complexidade, como o conhecimento
humano e a aprendizagem. Nio se
pretendeu discutir aqui todos os conceitos
envolvidos nem as origens historicas e as
correntes tedricas da abordagem, e sim
apresentar conceitos basicos que forne-
cessem uma base minima para a discussao
dos resultados da pesquisa realizada. Nao
foram localizadas pesquisas cientificas que
tratassem das necessidades de informa-
¢do e/ou das competéncias dos profissio-
nais da atividade de SIIF. Os resultados
da presente pesquisa constituem-se,
portanto, em um marco inicial para a
constru¢ao de conhecimento nos dois
temas de estudo no referido contexto.

Necessidades de informagio

Para o presente texto, foram selecio-
nados apenas os autores escolhidos como
referéncia para os modelos tedrico-
conceituais elaborados para a pesquisa.
Estudos de NI interessam-se pela forma
com que uma pessoa analisa necessidades,
entra em contato com um sistema de
informagao e constrdi sentido para suas
atividades. A NI traduz o estado em que
um usudrio se encontra quando se

Necessidades de informagao e competéncias informacionais no setor publico: um estudo de caso

confronta com a exigéncia de uma infor-
magao que lhe falta (e é necessaria) para
prosseguir seu trabalho. Ela nasce tanto de
um impulso de ordem cognitiva, dentro de
um dado contexto (problema a resolver,
objetivo a atingir), quanto da constata¢do
da insuficiéncia ou inadequacao de conheci-
mentos que solucionem problemas ou
cumpram objetivos, levando o usuario a
buscar informagdes com o objetivo de
modificar seu estado. A quantidade de
informagao que um usuario absorve nao é
em funcdo do nimero de paginas lidas, mas
de processos mentais de integracao dos
novos dados e informacdes a uma estru-
tura pessoal de conhecimento (Lt CoADIC,
1998; WiLson, 2000).

As necessidades nascem, também, dos
papéis dos individuos na vida social, sendo
que o mais relevante deles é o papel exer-
cido no trabalho, representando um
conjunto de atividades, responsabilidades
do individuo na busca de seu sustento e/
ou outros propositos. Obter resultados em
uma tarefa particular, planejar e tomar
decisio sdo atividades geradoras de neces-
sidades cognitivas. A natureza do ambiente
combinada com a estrutura da persona-
lidade individual cria as necessidades
afetivas. Os ambientes socials e organiza-
cionais afetam a motivacao individual, os
usos da informacao e seus fluxos, tornando
importante o entendimento de como o
modelo da organizagdo afeta o comporta-
mento individual de busca de informacao,
ou seja, a estrutura, a tecnologia, as tarefas
e as pessoas. SAo questdes centrais nos
estudos de NI: por que o usuario decide
buscar informagao; qual proposito ele acre-
dita servir; e que uso ¢é feito com a infor-
macdo recebida. As estruturas mentais
preexistentes, nas quais uma informacio
toma forma, estao ligadas ao mundo social
e organizacional em que se insere o usuario
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e que fornecem condi¢Ges para a cons-
trucao de significados (LE Coapic, 1998;
WiLson, 1981, 2000 e 2002).

Processos de busca e uso da infor-
mac¢ao sdao construidos cognitiva e
emocionalmente e, também, de forma
situacional e dinamica. O uso da infor-
magao depende de como o individuo avalia
a relevancia cognitiva e emocional da
informacao recebida. E também esta
condicionado a atributos objetivos capazes
de determinar a pertinéncia da informacao
a uma determinada situagdo problematica.
As NI estao determinadas: 1) pela
percepciao de lacunas no conhecimento e
na capacidade de dar sentido a problemas
ou tarefas; 2) por fatores emocionais
inerentes a incerteza, nivel de s#ess, e
dificuldade existente ao perceber essas
lacunas; e 3) por fatores situacionais
encontrados em contextos e experiéncias
especificos (como clareza e consenso
quanto aos objetivos, restri¢ao de recursos,
magnitude de riscos, formas de controle,
normas profissionais e sociais, tempo etc.)
(CHOO, 1999 e 2003).

Uma representacdo do modelo
teorico-conceitual de analise das NI pode
ser visto na Figura 2. O desenvolvimento
das NI é considerado em trés dimensodes,
estando também representados os
fatores que interferem no processo de
percepcao dessas NI (fatores interve-
nientes, mecanismos de ativa¢ao). O
construto redine elementos dos modelos
desenvolvidos por Choo (20006) e
Wilson (2000a).

Competéncia informacional

A abordagem da competéncia, no
nivel individual, provém da busca de
alternativas para programas de educa¢io
e gestao das relagoes de trabalho nas novas
condi¢bes socioeconodmicas da Sociedade

da Informacio. Duas correntes tratam do
assunto: 1) a gestdo de RH, que preconiza
o uso da competéncia para integrar a gestao
de pessoas a partir do conceito de com-
peténcia nos seus processos; 2) a sociolo-
gia da educagdo e do trabalho, que trata
dos aspectos psicossociais da utilizacdo da
competéncia em programas educacionais
e niveis de qualificagio da mao-de-obra e
de emprego (GUIMARAES, 2000). A corrente
de gestao de RH faz parte de uma primeira

“O uso da
informagao depende de
como o individuo avalia
a relevancia cognitiva e
emocional da
informagao recebida.”

geragdo que tomou o ser humano como
“recurso” a ser permanentemente desen-
volvido e atualizado.

A corrente da sociologia da educagio e
do trabalho usa a “légica da competéncia”.
Isso significa uma mudanga radical em
relacio ao modelo do posto de trabalho
vigente na sociedade industrial. A compe-
téncia refere-se a recursos possuidos e/ou
adquiridos e colocados em agdo em uma
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situacdo pratica. Seria a iniciativa, sob a
condi¢ao de autonomia, pressupondo a
mobilizagdo dos recursos internos pessoais
(adquiridos e desenvolvidos pelos indi-
viduos em dada situacdo) e dos coletivos
(trazidos e colocados a disposi¢do pelas
organizacoes). Saber mobilizar e combinar
recursos, ter capacidade de integrar saberes
diversos e heterogéneos para realizar ativi-
dades é demonstrar competéncia. A l6gica
de integracio do saber, do saber fazer, dos
comportamentos se estabelece em funcao
das exigéncias da situagdo de trabalho. A
competéncia profissional reside na pripria
mobilizagao dos recursos e nao neles mesmos.
A passagem do saber a acio é uma recons-
trugdo: um processo de agregacao de valor
(ZAriFIAN, 2001 e 2003; LE BoTERF, 2003).

No nivel organizacional, a abordagem
teve como objetivo melhorias de desem-
penho organizacional por meio do desen-
volvimento de competéncias que confe-
rissem diferenciagdo e competitividade as
empresas. As competéncias organi-
zaclonais sao constituidas a partir da com-
binacao de recursos e de mdaltiplas com-
peténcias individuais, de tal forma que o
resultado total é maior do que a soma
das competéncias individuais. Ao definir
sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais do
negbcio e as competéncias necessarias a
cada fungdo. As competéncias essenciais
sao desenvolvidas em processos de apren-
der-ao-fazer, em contextos especificos a
empresa ou de colaborag¢do entre
empresas. SAo caracteristicas da compe-
téncia essencial: ser especifica, tnica, dificil
de imitar, e trazer grande contribui¢do ao
valor percebido pelo cliente. Devido a
essas qualidades distintivas elas podem
proporcionar vantagens competitivas a
organizacao (FLEURY e FLEURY, 2001;
GRANT, 1996; PRAHALAD ¢ HAMEL, 1990).

Necessidades de informagao e competéncias informacionais no setor publico: um estudo de caso

A Competéncia Informacional (CI) é um
conjunto de competéncias colocado em
acdo ao trabalhar com a informacio,
podendo ser expressa pela expertise em lidar
com o ciclo e as tecnologias da informacao
e com os contextos informacionais. Essa
competéncia, mobilizada em situagoes de
trabalho, pode ser vista como um dos
requisitos do perfil profissional necessario
ao trabalho informacional presente em
qualquer atividade, pois perpassa processos
de negocio, gerenciais e técnicos diversos,
e diferentes partes de uma mesma organi-
zagdo ou atividade. Ela pode ser compa-
rada a competéncias de fundo, que sio
adquiridas em situa¢do educativa e forma-
lizadas em conquistas cognitivas e compoz-
tamentais necessarias para enfrentar as
categorias de situacOes-problema onde o
trabalho com a informacio tem papel
primordial, mesmo que ndo apareca no
resultado final da atividade. (MIRANDA,
2004, 2007).

As competéncias informacionais tém
sido abordadas no tema Information Literacy,
que trata da educagao para a informacao.
Esse tema de estudo tem gerado diversas
pesquisas, mas ainda nao ha clareza
conceitual sobre o termo /literacy, que
envolve sérias questoes de polissemia. Na
Europa utiliza-se mais freqientemente o
conceito ligado a educagio e a alfabeti-
za¢do. No Brasil aparece ainda o conceito
de letramento, ou seja, o tema esta ligado
a pessoa, enquanto letrada, educada,
alfabetizada em informacio, dentro da
Sociedade da Informacio (Virkus, 2003;
MARCIAL, 2003; Dudziak, 2001). Pesquisas
em Information Literacy tratam das compe-
téncias informacionais como parte impor-
tante de suas preocupagoes. No entanto, a
educacio para informacdo é um tema
maior, que se relaciona ao papel educativo
que podem exercer os profissionais de
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informacao®, dado que suas competéncias
especificas sio basicamente informacionais.

Uma representacio do modelo de
analise das CI esta na Figura 2. O
construto foi elaborado a partir dos
referenciais tedricos de Zarifian (2004) e
Le Boterf (2003), considerando as trés
dimensdes de desenvolvimento das
competéncias.

A ligacao entre as necessidades de
informagdo e as competéncias
informacionais

No plano das defini¢oes teoricas, as
NI e as CI partilham dimensdes consti-
tutivas: tanto as NI quanto as competéncias
podem ser entendidas em trés dimensoes:
cognitivas, emocionais e situacionais. O
saber acumulado esta ligado as condi¢oes
cognitivas, considerando que a estrutura
prévia de conhecimentos dos individuos ¢é
primordial para a evolu¢ao do saber. A
ligacdo entre o saber fazer e as condicGes
situacionais existe na medida em que as
situacOes de trabalho estabelecem as
condi¢cSes de desenvolvimento da busca e
o uso da informacio e sua influéncia na
construg¢ao de competéncias (habilidades).
O saber agir e as condi¢des emocionais

estdo ligados porque o ambiente engendra
os elementos que influenciam o modo de
agir dos profissionais em questdo e a
formagcao de suas competéncias (atitudes —
“memoria emocional” conectada a escolha
dos caminhos tomados). A correspon-
déncia sugerida entre as dimensoes das NI
e das CI esta representada na Figura 1.

Considera-se que as solugdes visua-
lizadas para atender uma NI provavel-
mente correspondem a Cls desenvolvidas
para lidar com os problemas ja solucio-
nados, com as anomalias/insuficiéncias de
conhecimento diante de situagdes ja
vivenciadas, e/ou com os vazios de
sentido diante de modificacdes ocorridas
no ambiente, conforme esta representado
na Figura 2.

Referencial metodologico e
técnicas usadas

A base ontoldgico-epistemologica
considerada compativel com os construtos
teoricos formulados para a pesquisa
envolvia uma elaboracio tedrica constante,
ao longo de todo o processo de pesquisa.
Dadas a lacuna tedrica no tema estudado
e a complexidade do ambiente de pesquisa,

Cognitivas

Necessidades /!

T > Emocionais |
de informacao

Situacionais

Saber

Competéncias
o Saber Agir p |

Informacionais

Saber Fazer

Fonte: Miranda, 2007

Figura 1: Relacionamento entre as dimensdes das NI e das competéncias.
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Fonte: Miranda, 2007
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Figura 2: As dimensdes e elementos das NI e das CI.

a abordagem metodolégica deveria
proporcionar um relacionamento entre os
momentos teodrico e pratico da pesquisa
de maneira a obter uma compreensao
paulatina sobre como poderiam surgir e
serem identificadas as NI e como
poderiam ser desenvolvidas as compe-
téncias relacionadas a elas.

Gonzalez Rey (2005) propos uma
abordagem subjetivo-interpretativa, cujas
unidades constitutivas essenciais sao os
“sentidos subjetivos” que expressam a
diversidade de aspectos objetivos da vida
social. A isso o autor associou uma
epistemologia qualitativa que se apdia em
um conjunto de principios gerais de
constru¢dao do conhecimento, dos quais
podem ser ressaltados: o carater construti-
vo-interpretativo e interativo do conheci-
mento e o papel do singular. O objetivo
central de uma pesquisa setia, para o autor,
construir “modelos tedricos compreensivos”

e com valor explicativo sobre sistemas
complexos. Considerados a maneira de
Gonzalez Rey, os construtos tedricos
formulados para o presente estudo
forneceriam um guia para a coleta de dados
e interpretacdo das informacoes geradas.
Durante todo o processo de pesquisa
seriam geradas informacGes e formuladas
idéias constantemente durante a fase
empirica da pesquisa, até que se pudesse
obter um construto final que oferecesse um
entendimento mais completo no con-
fronto com a realidade.

Foi realizado um estudo de caso cujo
objetivo era estudar as NI e as compe-
téncias da atividade de SIIF no Brasil. Essa
atividade é exercida em diferentes paises
por institui¢oes reguladoras, normalmente
governamentais, sendo que cada pafs adota
um determinado formato de funciona-
mento, dependendo do desenvolvimento
historico do sistema financeiro e da propria
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atividade no pafs. No Brasil, cuida-se do
acompanhamento global e consolidado do
sistema financeiro, por meio do monito-
ramento de risco das IF. O objeto de
estudo da pesquisa foi a atividade de SIIF
no Brasil, sendo seus profissionais os
sujeitos da pesquisa. A populacao conside-
rada era composta do grupo decisério da
atividade organizacional — oito pessoas —
mais 47 profissionais ligados especifi-
camente as tarefas da supervisao indireta.

A coleta de dados foi realizada de acot-
do com procedimentos especificos refe-
rentes aos temas envolvidos: o mapeamento
de NI seguiu as proposi¢oes de Le Coadic
(1998); e o mapeamento das CI seguiu os
procedimentos de Zarifian (2003). O
formato metodolégico usado foi uma
composicao de técnicas que possibilitou
aprofundamento paulatino da compreensao
sobre a visao de mundo deste grupo de
usuarios de informagao e suas competéncias
em quatro fases sucessivas, culminando em
uma construcao teorica final:

1) na primeira fase da pesquisa foi usada
a técnica da pesquisa documental com o
objetivo de definir a atividade a ser estu-
dada; caracterizar a instituigdo responsavel
pela atividade e a unidade organizacional que
executava as tarefas; e definir a populagio e
os sujeitos de pesquisa;

2) na segunda fase foi usada a técnica
da entrevista. Foram consultadas as pessoas
em cargo de decisdo, cuja percepgao per-
mitiria obter informagdes sobre a organi-
zagdo, a estratégia e os fatores essenciais
que influfam no seu funcionamento, para
identificar os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS)® da atividade de SIIF;

3) na terceira fase foi usada a técnica
da observagido participante para mapear
0s processos; as tarefas; os problemas e
situagOes-problema; os documentos e
informacGes mais utilizados; os produtos

e servicos de informacio existentes; as TT
utilizadas no ambiente; os fatores que
impulsionavam as pessoas a buscar infor-
macao; os conhecimentos, as habilidades
e atitudes dos profissionais em suas tarefas
diarias. A influéncia da estrutura organi-
zacional e da hierarquia funcional também
foi observada no trabalho diario dos pro-
fissionais;

4) na dltima fase, para avaliagao das
informacdes obtidas com as técnicas

“O saber acumulado
estd ligado as condigées
cognitivas, considerando
que a estrutura prévia de
conhecimentos dos
individuos é primordial
para a evolugao do
saber.”

precedentes e triangulaciao final dos
dados, foi usada a técnica da discussio
em grupo (grupo focal). Isso possibilitou
cotejar todos os dados e as informagdes
geradas e confirmar as analises da
pesquisadora vis-a-vis ao ponto de vista
dos proprios profissionais.

As técnicas de registro da coleta de
dados foram o caderno de notas e o
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gravador. Os instrumentos de coleta de
dados foram roteiros de questdes prepa-
rados em cada fase da pesquisa, além do
completamento de frases. A técnica esco-
lhida para analisar as entrevistas e as
anotacoes de campo foi a analise de
conteudo, na forma da andlise categoria
tematica, conforme Franco (2005) e
Valentim (2004). Com relagio ao instru-
mento de completamento de frases foi
utilizada a técnica de anilise de discurso,
seguindo a sugestdo de Almeida (2005).

Procurou-se com o estudo com-
preender a SIIF como atividade informa-
cional, cujas necessidades especificas
requeriam o desenvolvimento de compe-
téncias apropriadas no tocante ao trabalho
com a informag¢io. O mapeamento das
NI e das competéncias ligadas a informa-
cio levou em conta suas dimensdes
constitutivas, identificando-as nas fases do
ciclo da informacio, e no uso das T1I e
dos contextos informacionais.

Resultados, analise e discussio
das informagdes geradas

As NI foram relacionadas a um con-
junto de fontes e canais de informagao mais
utilizados, ciclos e fluxos detectados no
ambiente, gerando informagdes para o
entendimento das dimensdes cognitivas,
sociais e situacionais envolvidas na busca e
no uso da informacdo no ambiente
pesquisado. Foram estabelecidos os perfis
da atividade e dos profissionais estudados.
Obteve-se uma lista de competéncias —
conhecimentos, habilidades e atitudes —
detectadas nas situagOes praticas diarias do
trabalho com a informacio, de forma a
suprir as NI existentes.

A atividade se relaciona a coleta,
tratamento e divulgacao de informagoes
agregadas sobre o sistema financeiro

Necessidades de informagao e competéncias informacionais no setor publico: um estudo de caso

brasileiro. A estratégia utilizada é monitorar
os varios tipos de risco por meio de
processos de trabalho especificos com
grupos de profissionais especificos, da
forma mais automatizada possivel. Cada
tipo de risco é detalhado e especificado
para diminuir a complexidade dos
problemas e aumentar a seguranga e
extensiao do processo de monitoramento.
Utiliza-se a T1 em larga escala, possibili-
tando aos analistas se preocupar somente
com analise dos sinais de problemas de
acordo com os tipos de risco verificados
por uma ferramenta de trabalho. A
automatizacao de processos transferiu
informacoes e conhecimentos basicos da
“tecnologia de supervisao” para uma
ferramenta de trabalho, desonerando o
supervisor das fases de coleta, selecio,
tratamento e armazenamento das infor-
macgdes e conhecimentos basicos de cada
processo. Somente fatores situacionais
especificos que influem em determinados
problemas detectados sdo examinados, o
que reduz a quantidade de tarefas e a
quantidade de informagdes utilizadas.

Os produtos principais da atividade
sao relatérios de analise das informacoes
coletadas e comunicados e/ou informacio
direta aos decisores. A maioria dos
produtos e servigos é de consumo e de
divulgacao internos a organizagao. Os
clientes da supervisao indireta sdo a super-
visao direta, que pode se valer de relatorios
com analises prévias antes de se dirigir a
uma instituigao para fiscaliza-la; a diretoria,
que se apoia em informagdes consolidadas
e tempestivas para tomar decisOes; outras
unidades organizacionais interessadas nos
servicos informacionais disponiveis; e o
publico externo interessado em infor-
magoes agregadas sobre o sistema finan-
ceiro. As ferramentas de trabalho utilizadas
na atividade sdo sistemas de informacio
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desenhados para responder aos formatos
de coleta e de analise de dados necessarios
ao supervisor indireto, bem como a meto-
dologias, critérios e indicadores construidos
especificamente para o monitoramento
que realizam. Os FCS identificados da

atividade estudada estao relacionados na
Tabela 1.

indireta depende da capacidade de sinergia,
coopera¢do e comunicagao constante com
outras areas da organizag¢do e seus
fornecedores de informacdo. As NI
estdo ligadas, principalmente, aos fatores
situacionais que a atividade inflige. Os
recursos informacionais provenientes de
fontes externas carecem de verificacao

Tabela 1: Os fatores criticos de sucesso da SIIF

Capacidade de Agregacio, Integracio e Comparagao.

um todo.

Capacidade de Monitoramento Permanente e Concomitante do Sistema Financeiro como

Capacidade de Otimizagao e Racionalizagao.

Possuir Sinergia e Capacidade de Comunicacido com outras areas da organizacao.

Possuir Base Legal e Regulamentar para a agao.

Possuir Capacidade de Retencao de Pessoal.

Possuir/Fornecer Informagio com Qualidade e Tempestividade.

Ter fontes de informacio auténomas, integradas, acessiveis / disponiveis por niveis de sigilo.

Possuir uma Base Tecnologica adequada.

Possuir Produtos e Servicos que tenham Visibilidade.

Possuir Qualificacio, Perfil e Treinamento adequados.

Possuir Motivacao.

Capacidade de Criar e Inovar.

Capacidade de Comunicacio e Cooperacio.

Fonte: Miranda (2007)

Os recursos criticos apontados como
necessarios para que a atividade cumpra
seus objetivos envolvem a capacidade de
gerar informagdes agregadas, integradas e
comparativas e realizar o monitoramento
constante e concomitante das IF. Isso
¢ alcancado otimizando recursos tecnolo-
gicos e de pessoal e racionalizando
processos de trabalho, dada a escassez
desses dois tipos de recursos, principal-
mente dos adequados para a atividade.
O bom funcionamento da supervisiao

quanto a veracidade e confiabilidade. E
essencial uma base tecnolégica adequada
para trabalhar com grandes volumes de
informacio, diversificada tanto em
formatos e tecnologias quanto em
conteudos. As NI dos supervisores
indiretos esto ligadas a posse de uma base
tecnologica que possibilite trabalhar com
a informacdo necessaria, no formato e
qualidade necessarios. Sem a TI adequada
seria inviavel realizar a supervisao indireta
de maneira satisfatoria. Dado o perfil da
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atividade e o uso intenso da informacio e
da TI, o perfil profissional tem uma
especificidade expressa por algumas
qualidades consideradas criticas: inovagao,
criatividade, comunicacdo, cooperacio,
motivacdo. As NI sio marcadas pela
diversidade das informacdes necessarias
para realizar as tarefas e pelo uso dos
sistemas de informagao em cada processo
de trabalho.

A elaboracio de ferramentas de
trabalho objetiva incluir as “regras de
negbcio” em programas de computador
e automatizar tarefas. A automatizacio do
ciclo da informacao oferece rapidez, maior
seguranca e desonera o supervisor indireto
dos processos informacionais mecanicos,
concentrando-o na analise do risco
propriamente dito, e direcionando-o para

Clientes - Inform.

para negocios

Uso
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a pesquisa minuciosa dos problemas
detectados. O conhecimento sobre as
ferramentas, as metodologias, indicadores
e critérios incluidos nas ferramentas
continua necessario ao analista, pois
conhecer os instrumentos de trabalho, suas
possibilidades e limites também faz parte
do perfil. Os processos de trabalho foram
analisados com relacdo ao ciclo e a
tecnologia da informacio e aos contextos
informacionais. Sua representagiao esque-
matica esta na Figura 3.

As NI para a SIIF estdo estreitamente
ligadas aos seus processos de trabalho,
principalmente ao nivel de uso da TT nesses
processos. Quanto menos automatizado o
processo, maior a quantidade e diversidade
de informagbes necessarias para analisar os
riscos. O uso da T1 e a automatizacido dos

IF, Selic ¢
Centrais de
Registro - Inf.
para negocios

A p .
incis rfia de ade

.
imento = Chefia de Subuniflade

Distribuigio

% /fﬂrnmqnn = Supervisor Am;llht l\

Representagio _-‘

de maior custo. ,-
Inform. para | K
negocios tecnol, ¢
organizacional.

Fonte: Miranda, 2007

i / Dados — Ferramenta de Trnb.\lilu \ \(
1

" ; " i Tecnologia
‘ase de andlise V
S R RLLuKJLm&‘w === | Armazenamento de Supervisio
final do risco, de > A mais T1

2 4 ais TI
agregacio de v it Valor agregado
novo valor ¢ % e fixo, Informacio

organiz., cientifica,
tecnolog, ¢
p/ negdcios.

Figura 3: Ciclo, contextos e Tecnologia da Informag3o nos processos de trabalho

da SIIF no Brasil.
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processos facilitaram, melhoraram o
desempenho e a seguranca das analises,
reduzindo a quantidade de informagoes
necessarias. No entanto, isso tornou a
analise final mais profunda e minuciosa,
envolvendo um perfil profissional mais
especifico para realiza-la.

As competéncias informacionais
nos processos de trabalho.

A Tabela 2 apresenta as competéncias
por processo de trabalho, descritas como
comportamentos esperados na pratica do

trabalho.

verificam a consisténcia entre a contabi-
lidade das IF e as outras fontes de dados,
e a situacdo de cada IF com relacido ao
risco. Os outros dois processos de trabalho
(4 e 5) fazem o monitoramento constante
das operagoes de todas as IF, tracando
cenarios e curvas de stress. Os processsos
utilizam informacdes das IF e de fontes
alternativas, buscando verificar a consis-
téncia das informacgdes fornecidas ao
orgao supervisor. Esse desenho permite
tragar cenarios especificos de compor-
tamento baseando-se em parametros de
mercado.

Tabela 2 — As competéncias que podem atender as NI dos supervisores indiretos

Processo de
Trabalho

Problemas que ocasionavam NI
em cada processo de trabalho

Descricio da competéncia
que poderia atender essas NI

Processo de
trabalho 1

Qual a significancia e relevancia de uma
dada variago patrimonial (identificada
pela ferramenta de trabalho) para o
funcionamento normal de uma dada IF?

Faz analise da situagdo econdmico-
financeira da IF para detectar variagdes
significativas e relevantes na evolugdo
dos seus ativos e passivos.

Processo de
trabalho 2

Qual a coeréncia existente entre a

de suas operagoes no mercado?

contabilidade de uma IF e os registros

Faz andlise da consisténcia entre os
ativos e passivos das IF e o registro
de suas operagdes no mercado.

Processo de
trabalho 3

Qual o risco associado a uma variagio
dos ativos liquidos e/ou a necessidade
estimada de liquidez de uma IF (apontada
pela ferramenta de trabalho), por si
mesma ¢ enquanto tendéncia futura?

Faz avaliagdo da situagdo de liquidez
de uma IF para apontar irregularidades
e tendéncias futuras.

Processo de
trabalho 4

Por que uma dada operagdo realizada por
uma IF (identificada pela ferramenta de
trabalho) nao foi efetivada obedecendo

aos pardmetros de negociagdo do mercado?

Faz andlise das operagdes atipicas do
mercado de Titulos Publicos Federais
para apontar irregularidades e
tendéncias futuras.

Processo de

trabalho 5 | relagdo ao risco no seu mercado?

Qual a situagdo de uma dada IF com

Atribui notas quantitativas que
classificam uma IF com relagdo aos
riscos em seu mercado.

Fonte: Miranda, 2007.

A analise das variagGes significativas e
relevantes dos ativos e passivos das IF
(processo 1) integra informagdes contabeis
e econdomico-financeiras para monitorar
sistematica e continuamente o comporta-
mento patrimonial das IF. Essa andlise ¢é
complementada pelos processos 2 e 3, que

A competéncia essencial da atividade foi
descrita como a capacidade de usar infor-
magdes agregadas e integradas para realizar
monitoramento constante e concomitante
do sistema financeiro. Integrar grande quan-
tidade e diversidade de informacdes e
monitorar constantemente o sistema
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financeiro como um todo constantemente
¢ o que diferencia a atividade de supervisao
indireta da supervisio direta, que é uma
atividade similar e complementar e que
monitora as IF individualizada e profun-
damente, de forma pontual no tempo.
Juntos, os processos de trabalho cumprem
o objetivo da atividade, expressando a
competéncia essencial na pratica.

A andlise das dimensoes da competéncia
foi feita a partir dos processos de trabalho
e com base nos parametros informacionais.
Na dimensio saber, relacionada ao trabalho
com o ciclo da informacao, algumas tarefas
automatizadas permitiram aos supervisores
concentrar seu conhecimento na sua tarefa
principal: monitorar o risco. Como o ciclo
esta em grande parte automatizado, o saber
relativo as fontes de informagao pode ser
concentrado em fontes complementares. O
conjunto de conhecimentos que compoe a
“tecnologia de supervisdo” requer um
treinamento especifico que inclui aprender
a usar as ferramentas de T1. Quanto a utili-
zagao dos contextos informacionais, o que
influi é o conhecimento prévio sobre sua
existéncia ou suas possibilidades. A expe-
riéncia na atividade prové conhecimento de
um ndmero maior e mais diversificado de
fontes e tipos de informagcao utilizaveis para
solucionar problemas. Quanto a T1, sua utili-
zagao intensa e a especificidade dos sistemas
desenvolvidos requer conhecer as ferra-
mentas e metodologias, indicadores/
critérios utilizados na atividade, e incluidos
nos sistemas ou telativos a andlise final.

Na dimensao situacional, relativa ao
ciclo da informagao, é importante que o
supervisor indireto tenha habilidade para
utilizar as funcionalidades incluidas nas
ferramentas de trabalho, avaliando a
efetividade de seu resultado. Essas habili-
dades s6 podem ser adquiridas com a
experiéncia no uso das ferramentas,

Necessidades de informagao e competéncias informacionais no setor publico: um estudo de caso

metodologias, indicadores e critérios, de
forma que o saber-fazer faca parte da vida
diaria. O supervisor deve entender a
informac¢iao como matéria-prima, sabendo
lidar com ela no tocante a suportes,
formatos, contetudos, tipos, fontes,
tecnologias. Quanto a utilizacdo dos con-
textos informacionais, o saber fazer esta
ligado aos mecanismos ativadores e as
variavels intervenientes, que dirigem a
utilizagdo para determinados contextos. Os
tipos de informacio utilizados para
resolver problemas atendem a requisitos
situacionais referentes a cada processo de
trabalho: tipo de analise, tipo e tamanho
da IF, tipo de produto de informacio a
ser oferecido. Quanto 2 utilizacao da T1, a
habilidade do supervisor é adquirida de
acordo com o processo de trabalho no
qual esta inserido. Cada processo de
trabalho compreende ferramentas, meto-
dologias, critérios e indicadores especificos
que indicam as NI do processo.

Na dimensio afetiva, o trabalho com
o ciclo da informacido esta ligado as
preferéncias dos supervisores e ao nivel de
desenvolvimento do processo de trabalho
no qual esta inserido. A preferéncia geral é
pela informacao em meio eletronico. Se o
processo nao esta suficientemente desen-
volvido e/ou automatizado as preferéncias
se prendem aos meios e a escolha de
metodologias, incluindo fontes de infor-
macgao impressas — nao disponiveis no
sistema — e pessoas, o que pode reduzir o
uso de certos tipos de informagao. Quanto
mais automatizado o processo mais
diversificadas podem ser as opgoes do
supervisor. A experiéncia de trabalho, a
consciéncia da importincia e do alcance
desse trabalho, bem como o ambiente de
cooperacao e a amizade do grupo
também influem em suas atitudes. A utili-
zac¢do de contextos informacionais diferentes
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faz parte da pratica diaria na medida do
conhecimento prévio sobre eles e da
necessidade de diferentes contextos para
solucionar problemas especificos. Cada
processo de trabalho demanda o uso de
determinadas informacdes, que podem ser
ou nao consideradas de acordo com
preferéncias e experiéncia profissional.
Quanto a utilizagdo da TI, espera-se que o
supervisor indireto se adapte ao uso
intensivo da tecnologia, pois a atividade de
supervisao indireta esta intrinsecamente
ligada a ela.

As competéncias ligadas especifi-
camente a0 processo informacional estao
descritas na Tabela 3. A observacio dos
processos de trabalho permitiu avaliar o
uso das competéncias informacionais na
pratica de trabalho, j4 que estas sdo
importantes no que diz respeito ao éxito
das tarefas diarias. A consciéncia do uso
da informagdao como matéria-prima de
trabalho e da importancia da organizacao

adequada e eficiente desta para a eficiéncia
e eficicia dos processos de trabalho é ba-
sica para o perfil do supervisor indireto. A
consciéncia de que uso da TI é imprescin-
divel para a efetividade das tarefas na escala
requerida pelo sistema financeiro brasileiro
também é um aspecto fundamental desse

perfil.
Conclusoes

A anilise dos FCS e a observacio dos
processos de trabalho da atividade de SIIF
confirmaram a premissa de que ela era
intensiva em informagoes, ou seja, tem seus
processos de trabalho baseados na coleta,
processamento, distribuicdo e uso da
informagdo e nas tecnologias da infor-
magao. Isso sublinhou a importancia do
uso de parametros informacionais, como
os usados nos modelos de analise das NI
e CI para analise e distin¢do de caracteris-
ticas dos perfis da atividade e de seus

Tabela 3: As competéncias informacionais dos supervisores indiretos e suas

dimensdes.

Comportamentos Conhecimentos

Habilidades Atitudes

Conhecem os contextos
informacionais e suas

Reconhecem a informacio
que utilizam como matéria-
prima para o seu trabalho e
a analisam de acordo com | dades de aplicacio das T1

tecnologia propria. disponiveis.

putﬁLl]iuridmiuh, ¢ as pt)ssihi]i-

Desenvolvem a capacidade| Possuem disponibilidade
de analise da massa para trabalhar com a infor-
documental existente ¢

de identificar novas NI

magio no modelo extensivo

i i
d(.' COMuUMICACAD .

Organizam a informacio
de acordo com os objetivos
da tarefa que realizam e
elaboram produtos de

informagio.

Conhecem a tecnologia de
de transformar a tecno-
logia da supervisio
indireta com a ajuda

da TL

supervisio indireta e sua
ligacio com a tecnologia de
informagio.

Desenvolvem a habilidade

Possuem disposicio para
aprender e diversificar
conhecimentos e fazer
mediagio entre a massa
documental e suas possibi-
lidades de uso.

Utilizam informacoes de
diversos contextos para
complementar a anilise
preliminar realizada pela
ferramenta de trabalho.
Utilizam a TT para ganhar
efetividade e eficicia no
seu trabalho didrio.

Fonte: Miranda, 2007.

Conhecem os sistemas de Desenvolvem habilidade

informagao disponiveis e de reconhecer novas NI

suas p::sﬁihi]i{]z:duﬁ. €M Novos cONtextos.

Desenvolvem habilidade
de negociar espacos de
uso da TIL

Conhecem as possibilidades
de uso da TI com relagio a
tecnologia de supervisio.
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profissionais. Uma ligacdo possivel de ser
estabelecida entre os temas reunidos pelos
FCS da atividade de SIIF, as dimensoes
das NI dos profissionais de supervisao
indireta e suas competéncias esta expressa
na Figura 4.

Necessidades de informagao e competéncias informacionais no setor publico: um estudo de caso

entre uma grande massa de dados e infor-
magoes € O seu uso.

O tema Informagdo é marcado por
aspectos cognitivos que dependem da
informacao disponivel e da capacidade de
lidar com a massa de documentos

Orientagio
Informacional

(F1 e TI)

Pessoas

Consciéncia Profissional

Saber

Afetivo Cl

Saber Saber-Fazer

4

SIIF

. --:""_l-‘ ;i
Informiacio  Atividade

Eixo de estruturagao
da atividade sobre
as NI e as

competéncias

Fonte: Miranda, 2007

Fig. 4: As NI, as competéncias e os FCS da atividade de SIIF.

O “eix0” situacional é o que tem poder
estruturador, dadas as caracteristicas da
pratica profissional que guiam a percepgao
das NIs dos supervisores e o desenvol-
vimento de seu saber fazer. O “eixo”
cognitivo poderia ser considerado o eixo
de orientacdo informacional, que con-
templa esforcos de gestio de informacao
e da tecnologia de informagcao, dirigindo
a construcdao do saber. O “eixo” afetivo
poderia ter como foco a consciéncia
profissional, que no caso do supervisor
indireto poderia ter como referéncia o
profissional de informagéo, considerando-
se algumas das caracteristicas similares
como, por exemplo, o fator mediador

existente. O aspecto cognitivo ou o saber
necessario as tarefas relaciona-se ao
conhecimento dos aspectos informacionais
da atividade, sugerindo o desenvolvimento
de competéncias relacionadas ao uso
da informacao e das TIs. Os fatores situa-
cionais da atividade estdo ligados ao seu
nfvel de desenvolvimento tecnoldgico. Este,
por sua vez, esta ligado as habilidades
desenvolvidas pelos supervisores indiretos
no trato com a informac¢io e com as
tecnologias que utilizavam. O tema
Pessoas relaciona a dimensio afetiva ao
saber agir de forma a definir uma “cultura
informacional” que deveria integrar o
perfil do profissional de supervisao
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indireta. O desenvolvimento da compe-
téncia informacional, associado a convi-
véncia com os grupos de pessoas com
tarefas comuns, poderia depender da
formacio e proveniéncia de cada profis-
sional a0 se engajar na atividade.
Conforme Le Boterf (2000), o estudo
de competéncias ndo deve limitar-se a seu
mapeamento e sim oferecer algum
referencial para o seu desenvolvimento.

A Figura 5 traz alguns referenciais formu-
lados tanto para a percepcdo das necessi-
dades dos supervisores quanto para o
desenvolvimento de suas competéncias,
especialmente as competéncias infor-
macionais.

Os mecanismos de ativacdo estdo
dispostos em oportunidades de aprendi-
zagem, inovacio, diversificacdo e criagio
de novas capacidades de avaliagio.

Cem == e L
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A o S R R b
Reconhecimento dos resultados do : 1 :
. . I
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: s - i para Supervisio
Disposigio para diversidade ¢ compar- s ROLoup L
9 2 1 Indireta no Brasil 1
tilhamento; reconhecimento do papel ; Ii
intermediador entre a informagio ¢ a i " i
acio em supervisio, b !
' [ k
1 1
: 1 II |
] = g 5 g m————
1 0 . I Dimensdo afetiva — Atitudes e =
i Varidveis Intervenientes: | | -~ “x 1
i “
v Fatores culturais, invest- | 4 ,/ N I
1 z 1 ]
i mentos em recnologia inte- Y ' \
1} . - - L} . 3 - L
i lectual de informacio, Y /Mecanismos de ativagio:
" ¥ . . ] : i
t oportunidades de diversifi- 1 b { oportunidades de apren- | 1
_ i . o \
! cagio da estrutura dos . % | dizagem, inovagio, diver- | |
' problemas e das decisoes, ! - sificagdio e criagio de novas : I
i redes de relacionamentos. | Y capacidades de avaliagio.
1 1 Supervisio Y ;e
1 ' -t ’
i 1 de IF \\ ” 1
1} ) A
L, - N P
~ . |
. . -
B 1
Dimensio cognitiva— Conhecimentos Dimensio situacional = Habilidades !
I
Referencial de Aprendizagem: Referencial de Agio: 1
Perfil cognitivo para anilise do risco da Capacidade de usar a informacio para .
atividade financeira; conhecimento sobre analisar a situagao de risco de uma 115 |
fontes, tipos ¢ tecnologias de informagao capacidade de lidar com a informagio,
para andlise de risco. com as tecnologias de supervisao ¢ de 1
Diversificagio da estrutura cognitiva; informagao, 1
conhecimento sobre as tecnologias Capacidade de inovar, manter ¢ desenvolver
intelectuais de informacio. novas capacidades, P
-
i -
- - - =
- - - = -

Fonte: Miranda, 2007

Figura 5: Referenciais de NI e CI para a Supervisdo Indireta de IF no Brasil.
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Conclui-se que as NI dos supervisores
indiretos e as suas CI estdo estreitamente
ligadas as necessidades especificas de seus
processos de trabalho: fatores situacionais
— tarefas, rotinas e tecnologias. O “papel-
trabalho”, como propos Wilson (1981),
define um conjunto de necessidades que, por

Necessidades de informagao e competéncias informacionais no setor publico: um estudo de caso

sua caracterfstica, s6 poderia ser atendido
por meio de um perfil profissional especi-
fico, desenvolvido na propria atividade. Nes-
se perfil, a competéncia em lidar com a in-
formacio faz-se um item fundamental.

(Artigo recebido em 6 de agosto de 2007. Versao
final em 30 de abril de 2008).

Notas

* A pesquisa foi financiada pelo Banco Central do Brasil e otientada pela Prof* Dt* Kira Tarapanoff.
As opinides expressas no texto sio de inteira responsabilidade da autora, ndo significando posigao
oficial da institui¢ao financiadora da pesquisa.

'O Ciclo da Informacio identifica todas as fases do trabalho com a informacao: coleta,

armazenamento, distribui¢io, recuperacio e uso. A Tecnologia da Informagio pode ser definida
como tecnologia que influi na arquitetura do conhecimento registrado (suporte, formato, conteudo
e tipo), e que, na “era da informagao”, envolve computadores, telecomunicacio e sistemas de soffware
que ajudam a organizagao, transmissao, armazenamento e utiliza¢ao de grandes volumes de dados,
informagdes e conhecimentos a baixo custo e alta velocidade, viabilizando diversas aplica¢oes. Os
Contextos Informacionais sio os contextos onde se realiza o ciclo informacional que, influenciando
no fluxo da informagio e em suas caracteristicas, diferenciam os tipos de informagao: informacio
tecnoldgica, para negdcios, cientifica etc.

*  Profissionais de informacio fazem mediacio entre criadores, provedores, usuitios ¢ as

tecnologias da informacao. Dentre os profissionais de informacao, os que tém estado a frente do
movimento Information Literacy sdo os bibliotecarios.

> O método FCS procura identificar as caracteristicas, condi¢des ou varidveis que deverio ser

devidamente monitoradas e gerenciadas, podendo ser usado como ferramenta para definir as neces-
sidades de informacao e as caracteristicas essenciais de uma atividade ou organizagao. A técnica usada
foi proposta por (Rockart, 1979): entrevistas conduzidas em duas ou trés sessoes separadas. Na
primeira, os objetivos dos executivos sdo relatados e os FCS que os sustentam séo discutidos. Uma
segunda sessdo ¢ usada para rever as informagdes, apds um tempo de amadurecimento. Pode ser
necessaria uma terceira sessao para obter o resultado final.

* O processo de comunicagio extensiva é semelhante ao da leitura extensiva (de um hipertexto,

por exemplo), que se efetiva sem regras predefinidas, sem um padréo fixo, sem fronteiras técnicas ou
controle que o limite. O importante ¢ uma finalidade a ser cumprida, um objetivo a ser alcangado e
instituido (Simeao, 2003).
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Resumo — Resumen — Abstract

Necessidades de informagio e competéncias informacionais no setor ptiblico: um estudo
de caso
Silvania |V ieira de Miranda

O texto apresenta parte do referencial te6rico de pesquisa de doutorado, que buscou estabelecer
relagoes teodricas e praticas entre as necessidades de informagao de uma determinada atividade e as
competéncias informacionais desenvolvidas para atendé-las. A premissa da pesquisa foi que a ativi-
dade estudada, a supervisio indireta de instituicdes financeiras, era intensiva em informacao e pode-
ria ser estudada como atividade informacional, a partir do uso de parametros informacionais. Os
parametros utilizados nos modelos teéricos foram o ciclo e a tecnologia da informagéo e os contex-
tos de comunicacio da informacio. A pesquisa empirica se iniciou com a identificagao dos fatores
criticos de sucesso da atividade, visando a posterior mapeamento das necessidades de informagio e
das competéncias dos profissionais supervisores. Os resultados obtidos e sua analise permitiram
relacionar os fatores criticos de sucesso da atividade as necessidades de informacio dos profissionais
de supervisao indireta e as suas competéncias informacionais.

Palavras-chave: necessidades de informagcao, competéncias informacionais, fatores criticos de sucesso.

Necesidades de informaciéon y competencias informacionales en el sector ptiblico: un
estudio de caso
Silvania Vieira de Miranda

Este texto presenta parte de la base tedrica de una investigacion de doctorado, tratando de los
temas: las necesidades de informacion y las capacidades. La investigacion fue basada en la premisa que
la actividad estudiada - supervision indirecta de instituciones financieras - era intensiva en informacioén
y se podtia estudiarla por medio de parametros del trabajo con la informacién. Los parametros
clegidos para analizar necesidades de informacién y el desarrollo de capacidades eran: ciclo de la
informacion; tecnologfa de informacion; y contextos de la comunicacion de la informacion. La
investigacion comenzo con la identificacion de los factores criticos del éxito de la actividad, intentando
identificar las necesidades de informacion y las competencias del grupo profesional de la supervision
indirecta. Los resultados obtenidos y su analisis proporcionaron un acoplamiento entre los factores
criticos del éxito de la actividad, las necesidades de informacién de los profesionales estudiados, y sus
capacidades en informacion.

Palabras Claves: necesidades de informacion, capacidades en informacion, factores criticos del éxito.

The need for information and informational competencies in the public sector: a case study
Silvania Vieira de Miranda

This text presents part of theoretical basis of a doctorate research, concerning to the subjects
information needs and competencies. The research was based on the premise that the activity studied
- Off-site supervision of financial institutions - was information intensive and could be studied by
means of information work parameters. The chosen parameters to analyze information needs and the
development of competencies were: information cycle; information technology, and contexts of
information communication. The research started with the identification of critical success factors of
the activity, seeking to map information needs and competencies of the Off-site supervision professional
group. The results obtained and its analysis provided a link between critical success factors of the
activity, information needs of the professionals studied, and their information competencies.

Keywords: information needs, information competencies, critical success factors.
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A face oculta do Leviata:
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Texto publicado na RSP de jan/abr de 1995 (vol. 119, ano 46, n.1)

José Maria Jardin:

As reflexoes sobre a transparéncia do Estado no Brasil encontram espago
particularmente nos anos oitenta, no bojo da conjuntura politica referente aos
projetos de democratizagio do pafs. No marco de tais reflexdes, o direito a
informagao € o direito a privacidade face a a¢ao do Estado passam a frequentar
assiduamente o discurso politico. Tais analises ndo se expressam ainda em
tentativas de formulagao de politicas publicas na area de informacao durante o
mesmo periodo.

Como ente informativo, o Estado moderno configura-se como uma das
maiores e mais importantes fontes de informagao, além de requisitar uma grande
quantidade destas para a sua atuagao. Seu funcionamento relaciona-se direta-
mente com a sua propria agao produtora, receptora, ordenadora e disseminadora
de informagoes. O objeto de tais agOes seria, em ultima instancia, o cidadao
que, 20 exercer o acesso a informacao governamental, constitui-se como sujeito

informativo. Isto é particularmente significativo ao se considerar as diferentes

Revista do Servigo Publico Brasilia 59 (1): 81-92 Jan/Mar 2008

81



RSP

82

formas de intervencao do Estado na vida
social. Do ponto de vista do direito a infor-
magao, deveria o Estado comunicar suas
atividades e o impacto que estas produzem
na sociedade a qual, por sua vez, teria
assegurado, por principio, o livre acesso a
tais informacoes.

O grau de democratizagio do Estado
encontra, neste aspecto, um dos seus
pressupostos balizadores: quanto maior o
acesso a informacao governamental, mais
democraticas as relacdes entre Hstado e
sociedade. A visibilidade social do Estado
representaria assim um processo de dimen-
soes politicas, técnicas, tecnoldgicas e cultu-
rais, tendo como um dos seus principais
produtos a informacao publicizada.

Transparéncia administrativa

A nogao de transparéncia administrativa
oferece diversas leituras. Tomada como um
dos requisitos de controle da sociedade
sobre o Estado, este termo encontra lugar
em diversos discursos dos atores envol-
vidos na zona de tensio que decorre das
relagoes entre Estado e sociedade. Espera-
se, ao longo deste artigo, identificar alguns
indicadores que caracterizam a transpa-
réncia administrativa como manifestacao
do Estado e demanda social.

Embora alguns admitam que a admi-
nistracdo publica deva atuar imparcial-
mente, verifica-se que a sua organiza¢ao a
torna facilmente permeavel a interferéncia
de atores sociais os mais diversos. Reside
ai o problema da separa¢do das esferas
politicas e administrativas, considerando-
se que o leque de questdes sociais torna a
administracdo publica moderna incompa-
tivel com a nocdo de neutralidade. A
eficiéncia administrativa ja ndo consistiria
na aplica¢ao rigida e imparcial das ordens
por parte do burocrata, mas na sua

José Maria Jardim

receptividade aos fins sociais e politicos do
sistema. “Num regime pluralista isto implica
uma maior flexibilidade da a¢ido adminis-
trativa e uma mais larga disponibilidade da
burocracia para a contratagao e o compro-
misso com os diversos grupos sociais”
(Souza, 1991, p. 20).

A participacdo social na formulacio
de politicas publicas constituiria, neste
sentido, um processo inerente a transpa-
réncia informacional do Estado. O
chamado planejamento participativo com
carater de emancipacdo social regula e é
regulado pelo acesso do cidadao a infor-
mag¢io governamental. E o caso dos
fluxos orcamentarios publicos que, camu-
flados sob a capa confidencial ou secreta,
constituem uma caixa-preta para a socie-
dade. Por outro lado, o fendmeno da
politizagio do social, resultante de transfor-
magoes tecnologicas, economicas e sociais
significa uma demarcagio mais ténue entre
Estado e sociedade em funcdo da priva-
tizacdo da esfera publica e politizagdo da
esfera do privado. Conforme Bobbio
(1990, p.74) o “Estado Social” é entendido
“nao s6 no sentido de Estado que permeou
a sociedade mas também no sentido de
Estado permeado pela sociedade”. O
Estado moderno respondera a essas
mudangas com a cria¢do de normas, regula-
mentos e contratos que levam ao cresci-
mento da burocracia em uma escala a qual
nem sempre corresponde o grau de sua
transparéncia administrativa.

As racionalidades

Tais questdes entrecruzam-se com
outras, sugeridas pelas discussoes em torno
da racionalidade.

A desvinculagdo entre a praxis e
a concep¢ao teodrica classica da razao
fornecerd a base para a racionalidade
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caracteristica da sociedade capitalista: a razdo
formal ou funcional, que assegura para a
organizagao burocratica, conforme Weber,
a “calculabilidade precisa dos fatores
técnicos” e a “completa previsibilidade de
funcionamento”. Trata-se da razdo que
considera o homem mero calculador utili-
tario de conseqiiéncias. Racionalidade formal
que, conforme Marcuse, é anticritica e
anti-histérica, resultante de um projeto
histérico de dominacao.

® a faléncia desse tipo de racionalidade
para informar a construcido de uma reali-
dade humana qualitativamente diferenciada;

° aimpossibilidade de defini¢ao de um
quadro substantivo de referéncia norma-
tiva da vida humana, formulado exclusi-
vamente a partir da racionalidade formal.

A racionalidade formal estatria contra-
posta a racionalidade substantiva e a
dialética. Estas duas expressoes de
racionalidade teriam como catracteristica

Um dos pressupostos do Estado moderno é a sua visibilidade

social mediante a implementag¢do de instrumentos gerenciais de controle

das informagées que produz é o seu acesso pelo cidadio. A gestao da

informagao configura-se como um conjunto de praticas caracterizadas

pela racionalidade formal e o projeto historico do Estado contempo-

raneo. No Brasil e demais paises da América Latina, a opacidade

informacional do Estado expressa uma situagao em que este nio dispoe

de mecanismos de controle sobre seus estoques informacionais.

Por outro Iado e, em conseqiiéncia, a sociedade nao controla o Estado.

O tema requer a construgio de referenciais analiticos, além do confronto

das diversas experiéncias historicas envolvendo as relagbes entre gestio

da informagao e a transparéncia administrativa.

Mostrando-nos que Weber foi inter-
pretado por Marcuse de forma relativa-
mente equivocada, Habermas (1983)
questiona a ditadura da racionalidade
formal ao apontar a possibilidade de
interagao entre o agir racional com respeito
a fins e o agir comunicativo, entre o impe-
rativo do #rabalho ¢ o da interacao simbilica.

Tanto Marcuse quanto Habermas
indicam-nos trés aspectos basicos sistema-
tizados por Medeiros e Brandao (1990):

® o0 reconhecimento dos limites da
racionalidade formal, dada a sua predo-
minancia no desenho moderno da
sociedade;

comum a possibilidade de informar
projetos de transformagao qualitativa da
realidade humana: o individuo, enquanto
ator politico, ancorado numa racionalidade
multipla e indeterminada delibera politi-
camente sobre a sua realidade.

Burocracia e informacgao

Sob a perspectiva weberiana, a organi-
zac¢ao burocratica é caracterizada

“por relacGes de autoridade entre
posi¢des ordenadas sistematicamente
de modo hierarquico, por esferas de
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competéncia claramente distintas, por
uma elevada divisio de trabalho e uma
precisa separagio entre pessoa e cargo,
no sentido de que os funcionarios e os
empregados ndo possuem, a titulo
pessoal, os recursos administrativos,
dos quais devem prestar contas, e nao
podem apoderar-se do cargo.”
(WEBER, 1979, p. 247).

A burocracia constitui-se, assim, em um
tipo de poder, confundindo-se com a propria
organiza¢ao, ou seja, “é um sistema racional
em que a divisao do trabalho se da racional-
mente com vistas a fins. A acio racional
burocratica é a coeréncia da relacio de meios
e fins” (ibid., p. 235). Reconhecendo a buro-
cracia como uma fun¢ao necessaria em uma
sociedade de massas, Weber (ibid.) questiona,
porém, o seu dominio absoluto sobre a
sociedade. Neste sentido, a acao da buro-
cracia seria racional quando limitada a sua
propria esfera, tornando-se irracional quando
atinge outras esferas.

Ao definir a burocracia como a
estrutura administrativa de que se serve o
tipo mais puro de dominio legal, Weber
ressalta ainda que as fun¢des administra-
tivas da organizacdo burocratica sio
exercidas de modo continuado com base
em documentos escritos.

A administracao de um cargo
moderno se baseia em documentos
escritos (‘os arquivos’) preservados em
sua forma original ou em esbogo. O
quadro de funcionarios que ocupe um
cargo ‘publico’, juntamente com os
seus arquivos de documentos e
expedientes, constitui uma ‘reparticao’
(WEBER, 1982, p. 230).

Efetivamente, algumas das caracte-
risticas mais comuns na administracao

José Maria Jardim

publica como fungio e organizacio formal-
mente estabelecidas sdo a geracdo, o
processamento técnico e a consulta a
informagoes registradas em um suporte
material, decorrentes de suas atividades.
Neste sentido, os servicos de gerencia-
mento da informacdo arquivistica repre-
sentariam um aspecto institucionalizante da
administracdo publica. Por outro lado, os
documentos arquivisticos por esta produ-
zidos constituiriam uma linguagem que lhe
¢ propria e indispensavel a sua sobrevi-
véncia e operagoes. Dois fenomenos
sinalizam, segundo Ampudia Mello (1988,
p. 12-13, traducdao nossa), os processos
informacionais arquivisticos dentro das
administra¢oes publicas:

“o primeiro pode denominar-se
objetivacdo e consiste em que a infor-
magao institucional se assenta sempre
sobre um suporte material...; ao
segundo fenémeno pode chamar-se
formalizagdo e consiste em que dentro
das instituicGes a informacio circula
através de canais previa e claramente
estabelecidos, integrando redes que
unem hierarquicamente a todas e cada
uma das partes que as compdes. (...)
tal informacdo objetivada sdo os
documentos e arquivos que durante
tantos séculos a Administracao Publica
tem se empenhado em produzir, assim
como os canais formais de infor-
magao sao os sistemas internos que esta
criou para gerar, distribuir e conservar
seus registros”.

A informacio arquivistica produzida
pela administragdo publica cumpre teorica-
mente um ciclo que envolve a sua produgao,
processamento, uso e estocagem em dois
contextos necessariamente interativos:
primeiramente no ambiente organizacional da
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sua produgao e, em um segundo momento,
no marco das zustituigoes arquivisticas respon-
savels pela normalizacdo da gestao de
documentos da administra¢do publica,
bem como pela preservacao e acesso ao
patrimonio documental arquivistico
produzido pelo Estado.

No primeiro cenario, a informagao
arquivistica encontra-se relacionada as
solicitagoes do processo decisério gover-
namental (arguivos correntes). A medida que
esta informacio torna-se menos utilizada
ao longo do processo decisério, tende-se
a elimina-la ou a conserva-la tempora-
riamente (arguivos intermedidrios gerenciados
pela propria administragio produtora ou
pelas institui¢oes arquivisticas). Para tal,
consideram-se as possibilidades de uso
eventual da informagio pelo organismo
produtor ou a sua condi¢ao de documento
de valor permanente. A esta configuragio
chegariam, segundo a Unesco, 10% dos
documentos produzidos (arquives perma-
nentes). Constituindo os arquivos perma-
nentes, estes documentos tém sua guarda
e acesso pelas instituigdes arquivisticas
justificados pelo seu uso para a pesquisa
cientifica ou como fator de testemunho das
acoes do Estado e garantia de direitos dos
cidadios.

As possibilidades de acesso a infor-
magao governamental pelo administrador
publico e pelo cidadio encontram-se,
portanto, diretamente relacionadas com o
conjunto de praticas desenvolvidas pela
administracdo publica no decorrer desse
ciclo informacional.

A gestio da
governamental

informacao

A perspectiva de politicas arquivisticas
contemplarem todo o ciclo da informacao
ganha contornos teéricos e desdobramentos

praticos com a concepgdo de gestao de
documentos, particularmente nas adminis-
tracGes publicas dos Estados Unidos e
Canada ap6s os anos 50.

De acordo com o Dicionario de
Terminologia Arquivistica do Conselho
Nacional de Arquivos (1988, p. 104), “a
gestao de documentos diz respeito a uma
area da administracao geral relacionada
com a busca de economia e eficicia na sua
producio, uso e destinagdo final”. Com a
implementacao da gestao de documentos,
as institui¢bes arquivisticas norte-americanas
passam a assumir as caracteristicas de
organizacOes responsaveis nao apenas pela
guarda e acesso de documentos de valor
permanente, mas por todo o ciclo vital da
informacao arquivistica, incluindo as sua
fases corrente e intermediaria.

Paralelamente, a idéia de era da
informagdo é ressaltada pela emergéncia de
novas tecnologias da informacao. Estas
tecnologias, socialmente difundidas e
crescentemente utilizadas nas adminis-
tragoes publicas, produzem novos para-
digmas de organizacao, processo decisorio,
poder central e local e acesso a informagao
pelo cidadao.

Apesar dos beneficios gerados pela
gestao de documentos, o governo dos Estados
Unidos ctriou, na metade dos anos setenta,
a Comissao Federal sobre Fluxo de Papéis
em func¢ido dos problemas apresentados
pelos departamentos e agéncias do
governo. Como alternativa a situagio
diagnosticada, a Comissao sugeriu a
adocao da Gestao de Recursos Informacionais
(GRI), entdo definida como:

“o planejamento, gerenciamento,
previsdo orcamentaria, organizagao,
direcionamento, treinamento e con-
trole associados com a informacio
governamental. O termo abrange
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tanto a informacao propriamente dita,
quanto recursos relacionados, tais
como pessoal, recursos financeiros e
tecnologia” (CrONIN, 1990, p.45).

Emergem a partir dos anos 80 as
praticas de G.R.L., trazendo implicagoes
conceituais e operacionais para a gestao de
documentos e a sua insercao nos sistemas
de informacao governamental. Pode-se
afirmar, portanto, que a gestao de documentos
¢ a gestao de recursos informacionais constituem
campos do conhecimento e conjuntos de
praticas operacionais —aqui designadas como
gestao da informagao — intrinsecamente relacio-
nadas com a racionalidade formal e o projeto
histérico do Estado contemporaneo. Como
experiéncias historicas, encontram-se mais
freqiientemente reconhecidas no ambito do
Estado democratico das chamadas socie-
dades pos-industriais.

Informagao, segredo e
transparéncia

Weber ressalta “os meios especifica-
mente modernos de comunicacdes como
fundamentais para o Estado moderno”
(ibid., p. 250), fornecendo, neste sentido,
as bases para as analises posteriores sobre
a informagao no processo decisério no
ambito das burocracias. Esta perspectiva
toca, inclusive, a discussdo sobre o grau de
transparéncia informacional do Estado ao
afirmar que “toda burocracia busca
aumentar a superioridade dos que sao
profissionalmente informados, mantendo
secretos seus conhecimentos e intencgoes.
O conceito de segredo oficial é inven¢ao
especifica da burocracia e nada é tio fanati-
camente definido pela burocracia quanto
esta atitude” (ibid.; p.252).

Como observa Bobbio (ibid., p.87),
o principio da publicidade das acoes de

José Maria Jardim

quem detém um poder publico encontra
uma referéncia histérica em Kant quando
este considera como “férmula trans-
cendental do direito publico” o principio
segundo o qual “todas as acOes relativas
ao direito de outros homens cuja maxima
nao ¢ conciliavel com a publicidade sio
injustas”.

Se na monarquia de direito divino a
invisibilidade do poder real é uma
exigéncia, no Estado moderno o segredo
¢, por principio, legitimado apenas nos
casos excepcionais, legalmente previstos.
No entanto, assinala Almino (1986, p. 106)
“por mais amplas e abertas que sejam ou
venham a ser as discussoes no interior do
Estado e por mais que estas possam refletir
o que ocorre na sociedade, uma certa
desconfianga mutua, inerente a0 processo
decisério hierarquizado e a visao do Estado
como concentrador do poder, faz com
que erija uma barreira entre Estado e socie-
dade no plano da informacao”.

O segredo impediria um controle mais
efetivo por parte da sociedade sobre seus
governantes, constituindo uma forma de
evitar o julgamento, preservando, assim, o
lugar do poder. “Cria-se uma realidade
escondida e outra aparente. Tendo acesso
apenas a esta ltima, a sociedade é mantida
na ignorancia de processos decisorios que
lhe dizem respeito” (ibid.). Bobbio (1990,
p. 97) aponta também para os limites da
transparéncia ao afirmar que “a vitoria do
poder visivel sobre o poder invisivel jamais
se completa: o poder invisivel resiste aos
avan¢os do poder visivel, inventando
sempre novos modos de se esconder, de
ver sem ser visto”.

Um outro aspecto, portanto, que
permeia tal discussdo é o conceito de
controle. Sob a perspectiva das teorias admi-
nistrativas, produtos da racionalidade
formal, a razdo de ser do controle é
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garantir a concretizagdo de expectativas
com respeito a acontecimentos futuros.
Conforme Hamptom apud Martins (1989,
p. 83) “controlar significa obter infor-
magdes sobre o desempenho e com elas
realimentar os tomadores de decisdes de
forma que possam comparar os resultados
reais com os planejados e decidir o que
fazer com respeito as discrepancias obser-
vadas”. Assim, o excesso de controle
poderia significar perda de autonomia e
comportamentos disfuncionais. Reconhe-
cendo as conotagbes negativas que a idéia
de controle envolve, Martins (1989, p.83)
ressalta que democracia e controle nao sio
termos antitéticos, sobretudo no que se
refere aos mecanismos de controle do
Estado sobre si mesmo e da sociedade
sobre o Estado.

“Como afirmava Montesquieu,
todo aquele que detém poder tende a
abusar dele e assim procedera enquanto
nio encontrar limites. As instituicGes
caracteristicas da vida republicana
foram criadas justamente para estabe-
lecer esses limites e colocar a dispo-
si¢ao do povo instrumentos adequados
ao controle do poder politico”.

Um dos instrumentos mais tecentes de
controle do Estado pela sociedade é o direito
a informagao governamental. O principio do
direito a informacao governamental acha-
se legalmente expresso em pafses como a
Finlandia (1951), Estados Unidos (1960),
Dinamarca e Noruega (1970), Franga,
Holanda e Espanha (1978), Australia e
Canada (1982). No Brasil, o direito a
informag¢ao governamental é garantido
pela Constituicao de 1988 e a Lei de
Arquivos'. Ainda nao regulamentados estes
mecanismos legais, o cidadao esbarra,
porém, em outros obstaculos. Esta situagao

pode ser ilustrada com a pesquisa realizada
por técnicos da Divisio de Pré-Arquivo
do Arquivo Nacional em 1989, abran-
gendo 309 depdsitos de documentos em
48 6rgaos da administragao federal direta
nas cidades do Rio de janeiro e em Brasilia.
Os resultados indicaram a existéncia de
106.405 metros lineares nestes 6rgaos, do
perfodo de 1754 a 1989, sendo 62.206
metros lineares no Rio de Janeiro e 44.109
em Brasilia. Apenas 11% dos 6rgios
possibilitavam o acesso publico as infor-
macdes sob sua guarda. Atualmente o
Arquivo Nacional armazena cerca de 26
quilometros no Rio de Janeiro e 14 quilo-
metros em Brasilia, dos quais grande parte
ainda inacessiveis ao cidadao. Esta situacio,
detectada no plano federal e ainda persis-
tente, tende a se reproduzir, em menor
escala, nos planos estadual e municipal.
Observa-se, portanto, que o ciclo da infor-
magao arquivistica na administracao publica
brasileira encontra-se profundamente
comprometido.

Nesse quadro, os estoques informa-
cionais dos arquivos publicos tendem a
ser considerados como parte de uma
memoéria coletiva tomada como produto
e ndo como processo. Esta memoria
arqueologizavel ¢ frequentemente identi-
ficada sob a nogao de patriminio documental
arquivistico. Os arquivos publicos, via de
regra, promovem a monumentalizagiao?
dos documentos que compdem seus
acervos mediante agcoes que favorecem a
recuperacao e a divulgacdo de determi-
nadas informacdes em detrimento de
outras. B o caso, por exemplo, da elabo-
racdo de detalhados instrumentos de
recuperacdo de informacdes sobre um
pequeno segmento do acervo em detri-
mento de um controle intelectual mais
global sobre o conjunto dos fundos
documentais. Além disso, tais instrumentos
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apresentam-se com freqiiéncia pouco
amigaveis ao usuario da informacao, seja
este o pesquisador cientifico ou o cidadao
comum na busca pela comprovagao dos
seus direitos.

Os acervos dos arquivos publicos
sinalizam, portanto, um processo de consti-
tuicdo de um patrimonio documental que
resulta e, em alguns casos, ressalta a gpacidade
informacional do Estado. Por outro lado,
privilegiam a sua transparéncia informacional
mediante escassos conjuntos documentais
que, monumentalizados, sao disponibilizados
para o cidaddo. E o fazem sob a perspectiva
de exercitarem uma fung¢do publica tomada
como neutra a partir de praticas informa-
cionais que tendem a ser consideradas nao
menos neutras por um dos seus principais
agentes: o profissional da informagao?.

Informagao e Estado na América
Latina

Na América Latina, a precariedade
organizacional dos arquivos publicos e o
uso social incipiente da informacao gover-
namental expressam a trajetoria de suas
administragdes publicas bem como suas
condi¢Oes politicas, econdmicas e sociais.
Os arquivos publicos latino-americanos
institucionalizaram-se como resultado de
um processo de independéncia que levou
a formacido dos Estados modernos na
regidao. Foram considerados arquivos histo-
ricos, repositérios de uma memoria tida
como forjadora da identidade nacional
emergente. Isto implicou desenvolvimento
de arquivos publicos e servigos arqui-
visticos periferizados na administragao
publica, incapazes de fornecer informagdes
suficientes para a pesquisa cientifica e
tecnologica e a sociedade como um todo.

De maneira geral, as institui¢oes
arquivisticas publicas latino- americanas

José Maria Jardim

apresentam caracteristicas comuns no que
se refere a sua atuagdo. Tratam-se de organi-
zagOes voltadas quase exclusivamente para
a guarda e acesso de documentos conside-
rados, se parametros cientificos, como de
valor historico, ignorando a gestio de
documentos. Estes, por sua vez, tendem a
ser acumulados sem critérios junto aos
servigos arquivisticos da administragao
publica, dada a inexisténcia de programas
de avaliacio, eliminacdo e recolhimento de
documentos aos arquivos publicos. Seja
nestas instituicdes ou nos demais setores da
administracao publica, a auséncia de padroes
de gerenciamento da informacao, somada
as limitacOes de recursos humanos, materiais
e tecnologicos, resulta em deficiéncias no
processamento técnico. Ao nao desenvol-
verem a interacdo inerente ao controle do
ciclo da informagao arquivistica, tanto os
arquivos publicos como os demais servigos
arquivisticos da administracio publica
desvinculam-se do processo politico-
decisério governamental. Por outro lado, as
restricoes de consulta e as condi¢Ses de
acesso fisico e intelectual dos arquivos
limitam consideravelmente sua utilizacio
pelo administrador publico e o cidadao.

Conforme Ampudia Mello (1988,
p. 39, traducao nossa),

“A dispersdo e a debilidade das
estruturas arquivisticas resultam sinto-
maticas da feudalizacio da adminis-
tragao publica, dividida em nucleos de
influéncia e poder que, em grande
parte, se baselam no controle privado
da informagdo governamental; por
outro lado, sob a heterogeneidade e
improvisagao das técnicas arquivisticas,
pode-se destacar a subordinacdo das
fungbes publicas a interesses subjetivos
daqueles que as exercem, que deter-
minam, segundo sua conveniéncia,
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como devem integrar-se os registros
de sua gestdo: por sua vez, a margi-
nalizacdo e menosprezo das areas
arquivisticas, consideradas receptaculo
natural de tudo que ¢ indtil, resultam
ilustrativos do proéprio descrédito do
sentimento institucional da atividade
governamental... em outro extremo, a
falta de controle sobre os documentos
oficiais que freqlientemente sao objeto
de apropriagao por parte dos funcio-
narios governamentais, constitui um
reflexo fiel da tendéncia a desvirtuar o
carater publico da administragdo, de
cujo patrimoénio os arquivos sdo parte
fundamental”.

A transparéncia informacional do Estado,
expressa no discurso da lei, é superada pela
opacidade informacional da administragao
publica, fendmeno historicamente asso-
ciado ao projeto de Estado sustentado no
Brasil e demais paises latino-americanos. Tal
projeto tem favorecido um Estado que
sistematicamente negligencia os interesses
das sociedades as quais caberia servir. No
caso brasileiro, trata-se de um Estado
marcado pela centralizagdo e pelo autorita-
rismo, acolhendo nichos de modernizacao
sem ser completamente moderno, nem
autenticamente republicano, coexistindo
em seu interior diferentes principios de
estruturac¢ao — o patrimonial e o burocra-
tico. Nesse quadro, configura-se uma
situa¢do em que:

® o Estado nao controla a si mesmo, o que
se expressa na fragilidade da maior parte
de suas estruturas e recursos informa-
cionais e na auséncia de politicas de
informacio;

* por outro lado e, em conseqiiéncia,
a sociedade nao controla o Estado, dadas as
escassas possibilidades de acesso a infor-
magao governamental.

Inconclusdes

Como pudemos verificar, os lagos
que vinculam a gestdo da informacao
governamental a transparéncia adminis-
trativa permitem diversas abordagens. Os
olhares sobtre o tema envolvem desde as-
pectos tedricos-operacionais até a cons-
trucao de quadros referenciais tedricos
que ampliem os limites das analises mais
frequentes. Nesse sentido, a literatura a
respeito mostra-se ainda incipiente,
privilegiando uma perspectiva muitas
vezes tecnicista. A busca por novos
parimetros de analise pressupde um
esforco de investigacao interdisciplinar que
ilumine novos caminhos nos planos
tedricos e empiricos.

Uma das alternativas possiveis envolve
a questdo da racionalidade, compreendida
em sua multiplicidade conceitual, de modo
a favorecer a construcdo de referenciais
analiticos. Por outro lado, ao reconhecer-
se que a gestdo da informacdo nao constitui
um campo de saber e um conjunto de
operacoes dotadas de neutralidade, sugere-
se a sua problematiza¢do enquanto
processos nao apenas técnicos ou tecnolo-
gicos mas também politicos.

A transparéncia administrativa do
Estado merece ser incluida como objeto
dessas possibilidades de analise, sobretudo
ao confrontarmos suas relacbes com a
teoria e praticas de gestdo da informacao
em experiéncias histéricas diversas. Tais
experiéncias mostram, como no caso dos
Estados autoritarios, que o controle da
produgao, uso e destinagdo da informagao
registrada nao leva como conseqiiéncia
imediata a transparéncia administrativa.
Mesmo nos Estados democraticos, em que
medida a transparéncia administrativa é
capaz de relativizar os dominios da
burocracia estatal sobtre a sociedade?
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Mas, afinal, o que vem a ser esta trans-
paréncia informacional a qual se atribui um
valor de mediacdo entre Estado e socie-
dade? Um discurso instituido a partir da
burocratizacio nio s6é do Estado como
da sociedade contemporaneos? Uma
espécie de saber instituinte capaz de favo-
recer a emancipacao social? Produto de
uma racionalidade instrumental, como a
gestdo da informacio seria reguladora e
regulada por uma agdo emancipatoria de
transparéncia informacional? Consideradas
as diversas respostas, que tais questdes
podem vir a oferecer, a transparéncia
informacional é entendida aqui como um
territorio para o qual confluem praticas
informacionais do Estado e da sociedade.
Territorio, por sua vez, construido e
demarcado por essas mesmas praticas. A
opacidade informacional do Estado sinaliza, ao
contrario, um hiato entre este e a socie-
dade, configurando-se como processo e
produto das caracteristicas de geragio
e uso da informagao pelo cidadao. Trata-
se, como tal, de uma arena de tensdo e
distensao ordenada na base do conflito
e do jogo democratico. Qualquer projeto

José Maria Jardim

de reforma do Estado inclui, portanto, esta
problematica na sua pauta de prioridades.

Face a estas questoes, como visualizar
a gestdo da informagio em suas dimensoes
tedricas e operacionais? IndagacGes desse
teor merecem ser investigadas, conside-
rando distintas experiéncias da gestdo da
informacao como possiveis expressoes do
Estado social e democratico em sociedades
de capitalismo avancado e as experiéncias
em curso em paises de terceiro mundo.
Nesse momento, porém, o préoprio
conceito de gestiao da informagao encon-
tra-se em constante confronto com as
demandas impostas pelas novas tecnologias
a producio e circulacdo da informacio no
ambito do estado e seu uso social.

Nesse quadro, a organizagio, o regis-
tro da informagdo e o proprio processo
decisorio governamental vém-se alterando
em funcao da vertiginosa informatizacao
do Estado e da sociedade. Nunca terdo
ido tdo longe as possibilidades de visibili-
dade e também de invisibilidade do
Estado. Mais uma vez colocam-se os
desafios para assegurar a sociedade como
garantia do Estado, e nao o contrario.

Notas

' Ver Lei 8.159 de 9 de janeiro de 1991, que dispoe sobre a politica nacional de arquivos

publicos e privados e da outras providéncias.

2 Nos termos sugeridos por LE GOFF (1984) o documento monumentalizado tem por

caracteristicas uma intencionalidade em evocar o passado.

3

Considera-se, neste artigo, como profissional da informagao aquele que atua em uma ou

mais etapas do ciclo da informacao arquivistica, em seus diferentes niveis de gerenciamento, seja

arquivista ou nio.
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Resumo — Resumen — Abstract

A face oculta do Leviata: gestido da informagéo e transparéncia administrativa

José Maria Jardin

Um dos pressupostos do Estado moderno ¢ a visibilidade social mediante a implementagio de
instrumentos gerenciais de controle das informacdes e 0 acesso a estas por parte do cidadio. A gestio
da informagao configura um conjunto de praticas caracterizadas pela racionalidade formal e pelo
projeto histérico do Estado contemporineo. No Brasil e no restante da América Latina, a falta de
transparéncia mostra uma situa¢ao em que o Estado ndo dispoe de mecanismos de controle sobre
as reservas de informacio; por outro lado e, em conseqiiéncia, a sociedade nio controla o Estado.

O tema requer a construcio de referenciais analiticos, além do confronto das diversas experién-
cias historicas e das relagGes entre a gestio da informacao e a transparéncia administrativa.

La faz oculta de Leviatan: gestion de informacién y transparencia administrativa

José Maria Jardin

Uno de los supuestos del Estado moderno es su visibilidad social mediante la implementacion
de instrumentos gerenciales de control de las informaciones y el acceso a las mismas, por parte el
ciudadano. La gestion de la informacién se configura como um conjunto de practicas caracterizadas
por su racionalidad formal y el proyecto histérico del Estado contemporaneo. En Brasil y en el resto
de latinoamérica, la falta de transparéncia del Estado expresa uma situacion en que este no dispone
de mecanismos de control sobre sus stocks de informacion. Por outro lado, y en consecuencia, la
sociedad no controla al Estado.

El tema requiere la construccion de referenciales analiticos, ademas del confronto de las diversas
experiencias historicas y las relaciones entre la gestion de la informacion con la transparencia
administrativa.

The hidden face of Leviathan: information management and administrative transparency

José Maria Jardin:

One of the assumptions of the modern state is its social transparency through the
implementation ¢f management tools for the control of the information it produces, as well as its
access by the citizen. Information management is a set of practices characterized by formal rationality
and the historical Project of the contemporary state. In Brazil, as well as in other Latin-American
countries, the lack of state information transparency expresses a situation in which the state does not
have mechanisms to control its information stocks. On the other hand, and as a result, society does
not control the state. The subject requires the construction of analytical frames of reference, as well
as the comparison of various historical experiences involving the relationships between information
management and administrative transparency.

José Matia Jardim
Professor do Departamento de Documentagio da Universidade Federal Fluminense.
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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,

Entrevista: Michel Authier

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
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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

Entrevista: Michel Authier

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
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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

Entrevista: Michel Authier

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.

Entrevista: Michel Authier

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

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



Entrevista: Michel Authier

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

Entrevista: Michel Authier

¢ 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

Entrevista: Michel Authier

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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SAIS Area 2-A — Sala 116 — CEP: 70610-900 — Brasilia, DF, a/¢ Editora da RSP,
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Acontece na ENAP

Conselho Académico tem sua primeira reuniao

Com o propésito de qualificar o desenvolvimento das ativida- [
des de ensino e pesquisa da Escola, o Conselho Académico da ENAP,
instituido no segundo semestre de 2007, teve sua primeira reuniao no s
inicio de marco de 2008.

A busca de interlocugdo com especialistas de reconhecida experi-
éncia e conhecimento em 4reas estratégicas para o desenvolvimento
da Escola levou o Conselho Diretor a selecionar quatro nomes: Jor-
ge Almeida Guimaries, presidente da Coordenac¢io de Aperfeicoa-
mento de Pessoal de Nivel Superior; Yoshiaki Nakano, diretor da Escola de Economia
de Sio Paulo da Fundacio Getulio Vargas; Maria Paula Dallari, consultora juridica do
Ministério da Educac¢io; e Gardénia da Silva Abbad, do Departamento de Psicologia
Social e do Trabalho da Universidade de Brasilia. O Conselho é coordenado pela pre-
sidente da ENAP, Helena Kerr do Amaral.

O Conselho Académico deve apreciar e emitir pareceres técnicos sobre projetos de
criacdo e aperfeicoamento de cursos, pesquisas ¢ outras atividades. Outras tarefas assu-
midas sdo propor temas ¢ metodologias de ensino e pesquisa e analisar assuntos estra-
tégicos para os rumos da Escola.

ENAP participa de evento nos Estados Unidos

A presidente e a coordenadora-geral de Pesquisa da Escola
Nacional de Administracio Publica (ENAP), Helena Kerr do
Amaral e Elisabete Ferrarezi, participaram de 31 de margo a
2 de abril, em Cambridge, Massachusetts, da segunda reunido da
Rede Global de Inovadores Governamentais. Elas viajaram a
convite do Instituto Ash para Governanca Democritica ¢
Inovacao, da Escola de Governo Kennedy da Universidade de
Harvard.

O evento, voltado aos representantes do setor publico, de
organizacoes sem fins lucrativos, do setor privado e de universi-
dades, buscou mostrar que os governos podem ser mais efetivos na solucio de
problemas e proporcionar melhorias a qualidade de vida dos cidaddos. Temas como
as reformas anticorrup¢io, o envolvimento dos cidadaos em processos democra-
ticos e os modelos de governanca no século 21 deram o tom da conferéncia interna-
cional “Fronteiras da Inovacao: Celebrando 20 anos de Inovacio Governamental”.

A Rede Global, criada ha quase trés anos, conta com mais de 7 mil membros e é
fundamental para a missao do Instituto Ash, que visa a promover a exceléncia no
setor publico em todo o mundo, contribuindo, assim, com o fortalecimento da
governanc¢a democratica, das instituicoes e dos processos. O encontro em
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Massachussets representa a consolida¢ao do trabalho desenvolvido pela Rede. A parti-
cipagdo da ENAP no evento foi de grande importancia, considerando-se que um dos
objetivos da Escola é o desenvolvimento de a¢bes inovadoras no servigo publico.

Classificacao do 12° Concurso Inovagido na Gestao Publica é anunciada

Em marco, as equipes que desenvolveram as 10 melhores . ~
iniciativas do 12° Concurso Inovacio na Gestao Publica N O\]agaO
Federal estiveram no auditério da ENAP, onde houve ]ﬂ’Q\faQ:llO
apres.enta(iao das experiéncias e, em segNulda, a divulgacao da inovacao
classificacao das vencedoras. Na ocasido, foi lancada a 13* >
edicao do Concurso.

Mereceu o primeiro lugar a iniciativa “Coleta de Dados por Computadores de
Mio para Censos de Propor¢des Continentais”, do Instituto Brasileiro de Geo-
grafia e Estatistica (IBGE/Ministério do Planejamento). O prémio é uma visita
técnica a Franca. O segundo lugar ficou com a iniciativa “Cartio Cidadao”, da
Caixa Economica Federal, que também recebeu o inédito prémio “Destaque de
Gestao de Politicas Publicas de Inclusao Social”, instituido para incentivar inicia-
tivas inovadoras que promovam processos de inclusdao social de grupos que vivem
em situacdo de extrema vulnerabilidade. Com essa colocacao, a Caixa Economica
assegurou uma vaga no curso de Especializacdo em Gestdo Publica da ENAP e
ganhou uma visita técnica a Espanha. A experiéncia “Nossa Varzea — Cidadania e
Sustentabilidade na Amazonia Brasileira”, da Secretaria do Patrimonio da Unido
(SPU/Ministério do Planejamento), ficou em terceiro lugar. Da terceira 2 décima
colocacio, os prémios siao vagas em curso de Desenvolvimento Gerencial da ENAP.
Os prémios serdo entregues em solenidade no Paldcio do Planalto, no dia 30 de
abril.

Os relatos das dez iniciativas foram publicados pela ENAP em um livro
e estdao disponiveis no Banco de Solucdes, no site do Concurso:
http://inovacao.enap.gov.btr. Das 117 iniciativas inscritas na 12* edicio do Prémio, as
20 selecionadas receberam a visita do Comité Técnico, que avaliou cada uma e escolheu as
dez vencedoras. O Concurso Inovacio é uma parceria da ENAP com o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao, e conta com o apoio da Embaixada da Franca e da
Cooperacdo Espanhola.
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A Revista do Servigo Piiblico aceita trabalhos sempre inéditos no Brasil, na forma
de artigos, ensaios e resenhas, sobre os seguintes eixos tematicos: 1. Estado e Sociedade,
2. Politicas Publicas e Desenvolvimento e 3. Administracao Publica.

1. Artigos: deverdo ter até 25 paginas e um total de 30 mil a 35 mil caracteres, acompanhados de um resumo
analitico do artigo em portugués, espanhol e inglés, de cerca de 150 palavras, que permita uma visdo global e
antecipada do assunto tratado, e de 3 palavras-chaves (descritores) em portugués, espanhol e inglés que
identifiquem o seu conteido. Tabelas, quadros e grificos, bem como notas devem limitar-se a ilustrar
conteudo substantivo do texto. Notas devem set devidamente numeradas e constar no final do trabalho e nio
no pé da pagina. Referéncias de autores no corpo do texto deverio seguir a forma (AUTOR, data). Referéncias
bibliograficas devem ser listadas ao final do trabalho, em ordem alfabética, e observar as normas da ABNT.
Exemplos:

Referéncias no corpo do texto

(ABrucio, 1998)

Referéncias bibliograficas
Livro
CASTRO, José. Direito municipal positivo. Belo Horizonte: Del Rey, 1999.
Artigo em coletinea
Gonbiy, Linda. Os ‘Governos das Mudangas’ (1987-1994). In: SOUZA, Simone (org.), Uma nova histéria
do Ceara. Fortaleza: Edicdes Democtrito Rocha, 2000.
Artigo em periédico
Bovo, José. Gastos sociais dos municipios e desequilibrio financeiro. Revista de Administragao Publica,
Rio de Janeiro, 35(1), p. 93-117, jan/fev, 2001.
Monografia, dissertagdo ou tese académica
ComasseTTO, Vilmar. Conselhos municipais e democracia participativa sob o contexto do
desenvolvimento sustentavel na percepgao dos prefeitos municipais. 2000. Dissertagao. (Mestrado) —
Programa de Pés-Graduagio em Engenharia de Produgio da Universidade Federal de Santa Catarina.

2. Ensaios e resenhas: deverio ter até 10 paginas e um total de 15 mil a 17 mil caracteres.

3. Vinculag#o institucional: Artigos, ensaios e resenhas devem vir acompanhados de uma breve informagio
sobre a formagao, vinculagio institucional do autor (em até duas linhas) e e-mail para contato.

4. Avaliagio: a publicagdo dos textos estd sujeita a andlise prévia de adequagio pela editoria da revista e avaliagio por
sistema de “blind revien” de 2 a 3 pareceristas, os quais se reservam o direito de sugerir modificagdes ao autor.

5. Encaminhamento: Os originais de todos os trabalhos devem ser encaminhados em arquivo digital, em
formato de uso universal (.doc, .rtf ou..txt) e enviados para editora@enap.gov.br. Os originais enviados 28 ENAP
nao serao devolvidos. A ENAP compromete-se a informar os autores sobre a publicagio ou nio de seus
trabalhos.

Para mais informagGes acesse ww.enap.gov.br

ENAP Escola Nacional de Administragao Publica
Diretoria de Comunicacio e Pesquisa

SAIS Area 2-A Brasilia, DF — CEP 70610-900

Tel: (61) 3445 7438 — Fax: (61) 34457178

E-mail: editora@enap.gov.br
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Gestao Social:
como obter
eficiéncia e
impacto nas
politicas
sociais?

Gestdo Social:

Como obter eficiénca e
impacta nas politicas sociais?

Ernesto Cohen e Rolando Franco demons-
tram neste livro a importancia das politi-
cas sociais como fator de promogio da
equidade. Eles entendem que a eqiiidade
ultrapassa o conceito de igualdade perante
a lei e esta relacionada a superacio das
desigualdades pela compensagio das batreiras
econodmicas e sociais que dificultam a reali-
zagdo do potencial de cada individuo.
Alinguagem fluida, de facil entendimento,
faz com que o leitor se aproxime do
conteudo apresentado, entendendo e
visualizando com clareza o que sio as
politicas sociais.

Governar em
rede: o novo
formato do setor
publico

Governar em rede

0 novo formata do u;rdpﬂbﬁcn_

Escrito por Stephen
Goldsmith e William D.
Eggers em linguagem
leve, o livro define o conceito da

cooperag¢do interorganizacional em rede e

apresenta exemplos, desafios e armadilhas
de um novo modelo de governanca.
Apontado como uma grande provocacio
20s sistemas burocriticos tradicionais, o
“Governar em rede: novo formato do
setor publico” apresenta ao leitor a visao
de que os melhores resultados exigem go-
vernos capazes de compartilhar informa-

¢oes e conhecimentos.

Acoes s
. nov:'u; ﬂ‘ﬂl‘
premiadas no et il

2007

12° Concurso
Inovacao na
Gestao Publica
Federal

ks Gk i Mg
ety

8P )

As dez experiéncias premiadas na
12* edicdo do Concurso Inovacio estao
descritas neste livro. A obra pretende, além
de divulgar os trabalhos, estimular a
geracdo de iniciativas inovadoras na
administracao federal de modo a contribuir
para que o Estado brasileiro aumente a
qualidade do atendimento e melhore a
eficdcia e eficiéncia dos servicos prestados
aos cidadaos. O concurso é promovido
pela ENAP e pelo Ministério do Planeja-
mento, Or¢amento e Gestdo, com apoio
da embaixada da Franca e da Cooperacio

Espanhola.

Para conbecer on adquirir as publicages ENAP visite o sitio www.enap.gov.br

Revista do Servigo Publico Brasilia 59 (1): 111-114 Jan./Mar. 2008



RSP

Cartéo de aquisicao de publicacoes

Para adquirir nossos periddicos, envie-nos este cartao preenchido através
de fax ou correio juntamente com o comprovante de pagamento ou
nota de empenho.

Nome/Instituicdo:

CPF/CNPJ:

Endereco:

Cidade: UF: CEP:

Telefone: Fax:

E-mail:

Revista do Servico Piblico

Periodicidade: trimestral

Assinatura anual: R$ 40,00

O Ano 59 - 2008

O Namero avulso: R$ 12,00 Edicdo n®

O Exemplar avulso anterior a 1997: R$ 8,00

Cadernos ENAP

08 09 DO10011 012013014 015016 017
018020021 022023 024025026027 028
029 030031032

Preco unitdrio: R$ 10,00

Outros
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Formas de pagamento

Os interessados em adquirir as publicagdes ENAP poderio dirigir-se diretamente a sede da Escola
em Brasilia ou solicita-las por fax ou pelos Correios, informando os titulos das publicagdes ¢
endereco completo para entrega.

O pagamento pode ser realizado por meio de uma das formas a seguir:

1. Nas agéncias do Banco do Brasil:

« Compareca ao caixa e solicite o depésito do valor das publicagées na Conta Unica do Tesouro
Nacional, Agéncia 1607-1 Conta 170.500-8, informe seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢do e o
cédigo identificador 11470211401288187.

* Posteriormente, encaminhe o comprovante de depésito juntamente com o Cartao de
Aquisi¢ao paraa ENAP.
2. No sitio do Banco do Brasil (www.bb.com.br), por meio de transferéncia entre contas correntes
(para clientes do Banco do Brasil):
* Acesse sua conta.
* Na guia “Transferéncias”, clique em “para Conta Unica do Tesouro”.
* Digite o valor total das publicagGes solicitadas.
* No campo “UG Gestio finalidade”, digite o codigo identificador: 11470211401288187.
* No campo CPF/CNP], digite o seu CPF ou 0 CNPJ de sua institui¢ao.
* Em seguida, prossiga com a transa¢io normalmente, como se fosse uma transferéncia
comum entre contas correntes.
* Imprima o comprovante ¢ encaminhe-o para a ENAP juntamente com o Cartio de Aquisigao.
3. Nos terminais de Auto-Atendimento do Banco do Brasil (para clientes do Banco do Brasil):
* Na tela principal, selecione a opgao “Transferéncia’;
* Na proxima tela, selecione a opgao “Conta corrente para Conta Unica do Tesouro”;
* Em seguida, digite o valor total das publica¢oes solicitadas e tecle Ok;
* Na préxima tela, digite no campo Identificador 1 o codigo 1147021140128818-7 e no campo
Identificador 2 o seu CPF ou o CNPJ de sua institui¢do.
* Prossiga normalmente com a transa¢ao, como uma transferéncia comum.
* Encaminhe posteriormente o comprovante de transferéncia juntamente com o Cartédo de
Aquisigdao paraa ENAP.
4. Enviar nota de empenho (com original anexado) em nome de: ENAP Escola Nacional de
Administracio Publica— CNPJ: 00.627.612/0001-09, UG: 114702, Gestao: 11401
5. Enviar por fax ou pelos Corteios, a Guia de Recolhimento da Unido (GRU Simples) paga no
Banco do Brasil com o valor das publicagoes. Acesse o link “Como adquirir” na pagina da ENAP
para maiores informagdes.

ENAP Escola Nacional de Administracao Publica
Diretoria de Comunicagao e Pesquisa

SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia, DF

Tel: (61) 3445 7096 / 3445 7102 — Fax: (61) 3445 7178
CNPJ: 00 627 612/0001-09

Site: www.enap.gov.br

E-mail: publicacoes@enap.gov.bt
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