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Institutos de Pesquisa no Brasil: A Premente
Necessidade de Implantar Acoes Sistematicas
de GC e Adotar a Filosofia do Trabalho em

Redes

Aponta as vantagens da aplicagdo de estratégia de Gestdao do Conhecimento para o de-
senvolvimento e constante melhoria de Institutos de Pesquisa, para melhorar o comparti-
Ihamento de informagéao e garantir crescente inovagao com custos reduzidos e resultados

eficazes.

Parece um contra-senso, mas as grandes
empresas multinacionais com orgamentos
de bilhdes de dolares destinados a P&D
(vérias delas, isoladamente, com rubricas
nesta area maior do que a soma dos orga-
mentos de todos nossos institutos) sabem
que sua Unica alternativa para sobrevivén-
cia é a atuagdo em redes internas e exter-
nas, enquanto a maior parte de nossos
institutos de pesquisa continuam atuando,
de uma certa maneira, como ilhas isoladas
em um arquipélago gigantesco. Em alguns
casos, diferentes partes de uma mesma
ilha mal se conhecem.

No ultimo decénio, e, em particular, nos
ultimos cinco anos, as grandes corpora-
¢bes mundiais, impulsionadas em grande
medida pelos avangos permitidos pela
web, comegaram a implantar processos
sistematicos de Gestdo do Conhecimento
(GC). Em termos muito simples e pragmati-
cos, estas empresas perceberam que seu
maior ativo, 0 conhecimento, tinha um cus-
to marginal de reprodugéo préximo a zero.
Isto & quase como um “ovo de Colombo”
de tdo oObvio. No entanto, para que este
potencial realmente se manifeste, estas
empresas perceberam que precisavam de
algumas revolugdes: na maneira como
seus ativos estratégicos (intangiveis) sao
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avaliados e explorados, em sua infra-
estrutura de tecnologia de informacéao (com
foco em portais corporativos e colaborati-
vos), em suas culturas organizacionais e
nos incentivos existentes para a colabora-
¢do intra- e inter-empresas. Caminham
estas grandes empresas, no entanto, a
passos largos no sentido de que conheci-
mentos gerados em qualquer parte de sua
rede (interna ou externa) fluam rapidamen-
te para qualquer ponto do mundo onde se
facam necessarios.

Recente publicagdo “Institutos Tecnoldgi-
cos Industriais no Brasil: desafios e oportu-
nidades contemporaneas” de Willy Hoppe
de Souza e Roberto Sbragia, corroboram
nossas impressoes. Estes autores avalia-
ram oito institutos em um estudo promovi-
do pela ABIPTI e atestaram que estas or-
ganizagdes tém sérios problemas em seus
fluxos de informagdo e na condugédo de
trabalhos de forma sinérgica tanto interna-
mente, como externamente. Ambos fatores
sdo, infelizmente, criticos para o trabalho
em rede e para a GC.

O Brasil, em grande medida, devido suas
caracteristicas geograficas continentais,
disparidades sécio-econdmicas regionais e
sistema politico federativo, acabou por
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desenvolver um sistema de institutos de
pesquisa bastante vinculado a interesses e
necessidades (inclusive politicas) locais e
regionais. Neste sentido, 0 que vemos ho-
je, é existéncia de varios institutos com
pouco foco e auséncia de competéncias
cientificas ou tecnoldgicas de primeiro nivel
(com honrosas excegdes).

A légica deste sistema, entretanto, em um
mundo pré-globalizacdo e pré-internet
(web), embora pouco eficiente, se justifica-
va pela necessidade de atender minima-
mente a demanda local com servigos tec-
noldgicos. Isto deixou, em parte, de ser
verdade. Precisamos, assim como as multi-
nacionais mais avancadas, partirmos para
verdadeiras revolugdes na forma de gestéo
dos institutos de pesquisa. Estes precisam
desenvolver competéncias nao apenas
para prestarem servigos e serem referén-
cias locais e regionais, mas, também para
terem uma atuacdo nacional ou mesmo
internacional em algumas poucas éareas
onde ja detenham algum tipo de massa
critica efou que haja grande demanda lo-
cal.

O desenvolvimento de exceléncia, por sua
vez, acelera e é acelerado pela atuacéo
em rede, pois a logica do trabalho em rede
favorece o desenvolvimento de centros de
competéncia que passam a ter uma atua-
¢ao geografica muito mais ampla e sinérgi-
ca com outros centros de exceléncia espa-
lhados pela rede. Sem divida nenhuma, a
pior solugéo é a da mediocridade distribui-
da, pois esta ndo estimula a formacédo e
também pouco se beneficia das redes de
conhecimento.

Acreditamos também que uma vez que 0s
conceitos de GC estejam bem impregna-
dos na forma de gestdo dos institutos de
pesquisa, a questdo econdmica e social da
disseminagdo do conhecimento existente
nestas instituicbes publicas para o resto do
tecido produtivo se torne, de fato, um dos
pilares de sustentacdo e justificativa para a
existéncia dos mesmos. N&o estamos fa-

lando de pesquisa de ponta cooperada ou
comprada por grandes empresas (esta é
uma outra discusséo), mas sim do desen-
volvimento de estratégias bem especificas
para que o conhecimento ja consolidado
seja efetivamente utilizado e acessado (em
boa medida através de portais corporati-
vos) pelo setor produtivo. E nossa experi-
éncia que nossas melhores universidades,
institutos de pesquisas e muitos 6rgaos
governamentais tém muito poucos incenti-
vos individuais (para os pesquisadores) e
institucionais para “empacotar’ o que sa-
bem e divulgar pela sociedade em geral.
Quando pesquisadores dizem que tém
incentivos para a divulgacdo, os mesmo
falam de seus artigos cientificos. Estes,
porém, sdo escritos para serem lidos por
outros académicos e nao pela grande mas-
sa de pessoas do setor produtivo que po-
deria utilizar o “conhecimento nacional”.

Tivemos a oportunidade de discutir os con-
ceitos e idéias acima - entre outras - no
Gltimo trimestre de 2002 com cerca de 200
profissionais de cerca de 15 institutos de
pesquisa afiliados a ABIPTI (durante oito
workshops de dois dias em varias cidades
do pais — de Manaus a Porto Alegre). O
tema GC, embora incipiente, despertou
bastante interesse e entusiasmo na maior
parte dos institutos de pesquisa — pelo me-
nos entre os participantes dos workshops
(na maior parte, pesquisadores, gestores
administrativos e média geréncia). Alguns
dos institutos tém inclusive varias iniciati-
vas no sentido de uma gestéo sistematica
do conhecimento e mesmo planos para a
implementagéo de portais corporativos.

Sabemos, contudo, que o entusiasmo inici-
al se ndo for bem canalizado e seguido
com agdes concretas pode, infelizmente,
levar ao cinismo e ao retardamento de pro-
jetos de GC. Neste sentido, terminamos
este ensaio destacando alguns dos princi-
pais obstaculos que antevemos para a
implementacdo de programas de GC nos
institutos de pesquisa brasileiros:
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o Convencer algumas liderancas que o
mundo mudou muito nos Ultimos dez ou
mesmo cinco anos e que nao adotar a
GC e o trabalho em redes significa con-
denar-se a uma morte lenta ou continua
perda de relevancia nos fluxos de co-
nhecimentos internacional, regional e
mesmo local;

e Inabilidade para identificar os principais
ativos intangiveis da empresa, a rela-
cao destes com a estratégia empresari-
al e quais 0s processos que permitem
que estes sejam construidos e criem
valor para a organizagdo. Este fato é
particularmente evidente quando os
agentes econdmicos definem suas
competéncias essenciais em termos de
seus produtos e servicos e néo em ter-
mos das bases de conhecimento que
determinam a vantagem competitiva.
Em particular, notamos que alguns dos
institutos  de carater multidisciplinar
tinham grande dificuldade em definir
suas areas de competéncia e foco.

o Confusdo entre Gestdo da Informagéo
e GC e consequente foco excessivo na
disseminacdo de informagdo nao vali-
dada e selecionada por sua relevancia
por comunidades de pratica ou por ex-
perts reconhecidos (sendo esta ativida-
de, mesmo com tecnologias avanga-
das, relegada aos tradicionais bibliote-
carios ou estagiarios);

“Experiéncias bem sucedidas de implementacao de GC requerem liderancas
altamente motivadas, envolvidas e dispostas a romper com padroes tradicionais de

inerente das redes humanas e virtuais
para a construgdo de conhecimentos
estratégicos.

o Acreditar que a GC possa ser imple-
mentada em ambientes organizacionais
onde predomina modelos gerenciais
antiquados e herdados diretamente da
Era Industrial e que, por isso mesmo,
tém poucos incentivos a rapida inova-
¢ao, compartilhamento de conhecimen-
tos e colaboragéo interna e além das
fronteiras tradicionais da organizagao.

o Acreditar que a GC possa ser imple-
mentada sem ser incluida como item
perene no orcamento dos institutos.

Sabemos da complexidade ndo apenas
conceitual, mas também institucional envol-
vida na implementagdo de programas de
GC, principalmente se formos bastante
ambiciosos em imaginar a GC numa esfera
supra-institutos, fomentando uma verdadei-
ra rede nacional de inovagao. Experiéncias
bem sucedidas de implementacdo de GC
requerem liderangas altamente motivadas,
envolvidas e dispostas a romper com pa-
drées tradicionais de gestdo de sistemas
de informacao e gestao de pessoas. Quan-
do bem implementados, porém, programas
de GC podem se torna uma ferramenta
competitiva de grande impacto. Como fer-
ramenta gerencial, os investimentos finan-
ceiros para sua implementagdo néo séo

gestao de sistemas de informacao e gestao de pessoas”

o Auséncia de uma estratégia bem articu-
lada no nivel estratégico para o desen-
volvimento de uma infra-estrutura de
tecnologia de informagdo comum que
suporte os processos de GC e ajudem
a desestruturar silos departamentais,
organizacionais e institucionais que nao
permitem que se aproveite o potencial

tdo elevados face o potencial esperado de
retorno (econdmico ou social). Grandes
empresas multinacionais estdo na lideran-
¢a na implementacdo de iniciativas de GC
(afinal porque eles tém muitos recursos,
nao podem se dar ao luxo de ndo reapro-
veitar 0 que sabem independentemente de
sua localizagao!).
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Alguns casos de sucesso, no entanto, de
empresas publicas tanto no exterior, como
no Brasil mostram o potencial deste con-
ceito para a dinamizacdo de redes de a-
prendizado, inovacdo e aplicagéo de co-
nhecimentos consolidados. Finalmente e
felizmente, projetos de GC n&do precisam
de recursos financeiros muito elevados e
podem ser implementados de forma modu-
lar desde que se saiba onde se quer che-
gar.

José Claudio Terra € presidente da Terra-
Forum Consultores. Atua como consultor e
palestrante no Canada, nos Estados Uni-
dos, em Portugal, na Franca e no Brasil.
Também é professor de varios programas
de pbs-graduacdo e MBA e autor de varios
livros sobre o tema. Seu email &
jcterra@terraforum.com.br
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A EMPRESA

A TerraForum Consultores € uma empresa
de consultoria e treinamento em Gestdo do
Conhecimento (GC) e Tecnologia da Infor-
macao. Os clientes da empresa séo, em
sua maioria, grandes e médias organiza-
¢Oes dos setores publico, privado e terceiro
setor. A empresa atua em todo o Brasil e
também no exterior, tendo escritérios em
S50 Paulo, Brasilia e Ottawa no Canada. E
dirigida pelo Dr. José Claudio Terra, pionei-
ro e maior referéncia em Gestao do Conhe-
cimento no pais. Além disso, conta com
uma equipe especializada e internacional

de consultores.
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cess
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mento
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