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RESUMO

A mudanca ainda incipiente do modelo gerencial, que concentra conhecimento nos niveis mais elevados
da Administracdo Publica Federal e favorece a corrupcdo e favoritismo, para os modelos participativos
baseados em redes, que transfere e cria "conhecimento™ sem limites, esta acontecendo sem a integracédo
dos trés alicerces da inteligéncia: a estratégia, a previsao e a agao.

Na area de inteligéncia governamental federal, as dificuldades de vencer os conflitos entre
contrainteligéncia e democracia, entre militares e civis, e entre politicos e oficias de inteligéncia geram
um viés individual na dimensdo pscicoldgico-cognitiva (fase de coleta e analise de informacg6es) e um
viés institucional na dimensdo politico-organizacional (fase de tomada de decisao).

Iniciativas do governo, como a Lei de acesso a informacdo e o portal colaborativo
http://participatorio.juventude.gov.br, se ndo guiadas por praticas de Gestdo do Conhecimento-GC e
Inteligéncia Organizacional-10, vao contribuir para aumentar a atual avalanche de informacdes da web
2.0 (a era das redes sociais). Ademais, qualquer “iniciativa de pré-plebiscito” deve basear ndo somente
uma futura reforma politica (quem legisla), mas também as reformas administrativa (quem aplica) e
judiciaria (quem julga) a fim de alcangcarmos o crescimento sustentavel.

Estamos vivendo uma fase de “empolgagdes tecnologicas”, o que acaba gerando a sub-estimagdo do
capital humano, a dificuldade de criar e usar conhecimento relevante, a falta de resultados e a perda de
foco.

Este artigo, a partir da revisdo dos conceitos e praticas de GC e 10 e da criticas aos modelos de
governanca e do sistema de inteligéncia do pais, apresenta um modelo de inovacdo e inteligéncia
governamental, uma proposta de mudancga cultural e uma estratégia de GC-1O para otimizar 0S processos
de criacdo (GC) e uso de conhecimento (10) no setor publico.

Palavras chave: Administracdo Publica; Cultura Organizacional; Estratégia; Gestdo do Conhecimento;
Inovacéo; Inteligéncia Econdmica; Inteligéncia Organizacional.
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1 INTRODUCAO

Se 0 mau uso de recursos e a sobrecarga de informacdo sdo os problemas, sdo a gestdo do
conhecimento e a inteligéncia organizacional as solugdes para melhorar a governanca e 0S Servicos
prestados ao cidadéo?

Os Vvérios protestos organizados por meio de redes sociais que levaram a queda de governos e
mudancas constitucionais no Oriente Médio e Norte da Africa, e 0s movimentos mais recentes, como as
que ocorreram no Brasil e na Turquia neste ano, mostram que os governos tém dificuldade em capturar o
conhecimento coletivo e transforméa-lo em inteligéncia para resolver grandes problemas com alto grau de
incerteza e complexidade.

Para esclarecer essa dificuldade, esse artigo traca um paralelo entre o desenvolvimento da web e
da sociedade com os avanc¢os dos modelos de governanga na administracdo publica.

Na realidade, ¢ a “evolugdo” da Web ( Web 1.0 e Web 2.0 ) que impulsiona a “evolu¢ao” tanto da
sociedade (geracdes y e z) como dos modelos de governanca (modelo gerencial e modelo em redes). A
maneira como as pessoas irdo assessar e interpretar o conhecimento, € o que vai determinar a passagem
da sociedade e governo 2.0, perdidos nesta avalanche de informacbes da Web 2.0, para sociedade e
governo 3.0, que lidam e gerenciam a complexidade inteligentemente.

Para auxiliar nesta transi¢do, esse estudo apresenta um Modelo de Inovagdo e Inteligéncia
Governamental para o setor publico, o MISP, o qual apresenta os elementos que devem ser levados em
consideracdo nos processos de transformacdo da informacdo em conhecimento, e entdo em inteligéncia,
assim como demonstra a relagdo entre cultura, conhecimento e inteligéncia .

O artigo esta dividido em 7 se¢Bes. Além dessa introducdo, na secdo 2 é discutido as definicOes e
alicerces da inteligéncia, descrevendo o panorama e perspectivas do servico de inteligéncia no Brasil. Na
secdo 3 é apresentado uma nova sintese de Administracdo Publica a partir da passagem do modelo
gerencial para os modelos participativos. A secdo 4 descreve a Gestdo do Conhecimento-GC e
Inteligéncia Organizacional-10 (conceitos, relacdo, importancia, barreiras). A secdo 5 apresenta um
Modelo de Inovacdo e Inteligéncia Governamental para o setor publico, o0 MISP, enquanto que a sec¢do 6
apresenta uma proposta de mudanca cultural e a estratégia GC-10. Por fim, na se¢do 7 encontra-se as

conclusdes do estudo.
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2 DO EXCESSO DE INFORMACAO PARA INTELIGENCIA, O CONHECIMENTO EM
ACAO

A estrutura da construcédo da inteligéncia foi feita pela cooperativa CETISME (2002) em um nivel
pratico, no qual se inicia, como mostrado na figura 1, com os dados provenientes do meio ambiente. A
informacdo, dados estruturados, é analisada no contexto das normas, critérios pessoais e expectativas do
tomador de deciséo para se tornar conhecimento. Por fim, o tomador de deciséo aplica esse conhecimento

para uma situacdo em particular para criar inteligéncia.

Tomada de decisho Intabgencia
t

Aplicaciio & um problems ou situscio

t

Significads pessonl e compreensio Cothecimeelo

t

Contexto: conjunto de normas, criteris
PSSO & aupectativas pessoat

!

informeghes com sentido gerel normeagae

!

Estruturagio dos dedos

Dados brutos Dados
Modslo mentsl 1
Palawradsia

Ades e fatos

Figura 1: Conhecimento torna-se inteligéncia quando ele é usado
Fonte: Cetisme (2002)

Como Sternberg (1997) aponta, a inteligéncia é entendida pelas habilidades mentais necessarias
para a modificacdo, adaptacdo e selecdo de cunho contextual. No dicionario Webster (Mish, 1993), a
inteligéncia inclui a capacidade de compreender e aplicar conhecimento, de usar a razdo habilmente, e de
manipular o ambiente. Para Angelis (2013b) a inteligéncia pode ser definida como a capacidade
cognitiva, emocional e espiritual para gerenciar a complexidade. A grande maioria dos pesquisadores
define inteligéncia como o uso habil da razéo, a inteligéncia cognitiva, esquecendo que existem outras
inteligéncias que sdo complementares a esta na solucdo de problemas, como as inteligéncias cultural,
emocional e espiritual. De acordo com Rothberg e Erickson (2004), inteligéncia é o conhecimento em

acao e as suas dimensdes incluem a estratégia, a previsdo e a acdo. Em algum nivel, todas as trés camadas

Revista de Administracdo e Inovacdo, Sao Paulo, v. 10, n.3, p.297-324, jul./set. 2013.

298



Um modelo de inovacgdo e inteligéncia organizacional para o governo brasileiro

da inteligéncia precisam ocorrer simultaneamente para criar uma vantagem competitiva sustentavel
(Rothberg & Erickson, 2004).

Apesar da palavra inteligéncia ter ganho um grande destaque na midia em 2013, a sociedade, 0s
governos e até mesmo as comunidades académica e cientifica estdo ainda em busca de encontrar um
conceito e compreender este tema complexo repleto de paradoxos. Inteligéncia é confundido com
informac&o e conhecimento na teoria e com contrainteligéncia®, na pratica.

Staskeviciute (2009) afirma que a comunidade cientifica tem buscado uma melhor defini¢do de
inteligéncia e um melhor entendimento com relacdo a sua interacdo com a sociedade, educacao, cultura e
psicologia. O que ocorre é a confusdo entre dados, informacéo e conhecimento (processo) com o uso do
conhecimento na tomada de decises (produto).? Criam-se a todo momento na literatura novas definicdes
de inteligéncia e também novos tipos de inteligéncia : inteligéncia competitiva, business intelligence,
inteligéncia estratégica, inteligéncia econdmica, inteligéncia organizacional, e tantas outras. 1sso, por um
lado, é um grande paradoxo porque a inteligéncia deveria ser a responsavel por colocar ordem no caos da
avalanche de informacGes ocasionados pela Web, sociedade e governo 2.0 ( a era das redes).

A proposta de uma regulacdo global da internet com medidas para efetiva protecdo de dados e
informacdes a fim de evitar o mondpolio americano sobre a rede e a espionagem esta gerandos dois
debates importantes: (i) a modificacdo do modo como o0s governos coletam e analisam esses dados e
informagdes. (ii) o dilema entre a dimensdo social (liberdade de expressdo) e a dimensdo politico-
econdmico (a seguranca e estabilidade das relagfes politicas e comercias virtuais) na governanca do
espaco cibernético para evitar uma guerra por meio da espionagem e sabotagem.

Eells e Nehemkis (1984), no seu livro sobre inteligéncia corporativa e espionagem, definem a
inteligéncia como o produto da coleta, andlise, avaliagdo, integracdo e interpretacdo de todas as
informacdes disponiveis, que podem afetar a sobrevivéncia e o sucesso da organizacdo. A literatura
brasileira adota a definicdo ampla de inteligéncia definida por Sims (1995, apud Cepik, 2002) :
Inteligéncia € toda informacdo coletada, organizada ou analisada para atender a demanda de um tomador
de decisdo. Segundo Cepik (2002), nesta acepc¢do, inteligéncia € 0 mesmo que conhecimento ou
informagdo. Para Cepik (2002), em uma definicdo mais restrita, inteligéncia é a coleta de informagdes

! Contrainteligéncia sdo atividades e procedimentos que tém por objetivo neutralizar a inteligéncia adversa e

salvaguardar o conhecimento produzido (Gongalves, 2011). Estamos entre os primeiros em varios setores e isso
obviamente gera espionagem, como 0 que ocorreu e ocorre com a Petrobras e que pode ocorrer no mercado de graos,
com uma possivel sabotagem (Felix, 2010).

2 O volume de dados brutos e informagdes primarias coletadas € muito maior do que os relatdrios efetivamente

recebidos pelos usudrios finais, os responsaveis pela tomada de decisGes e pela implementacdo de politicas. Segundo
uma estimativa da década de oitenta, somente 10% das informac@es coletadas sao consideradas na tomada de decisao
(Johson, 1985, apud Cepik, 2002)
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sem 0 consentimento, a cooperacdo ou mesmo 0 conhecimento por parte dos alvos da acdo. Nesta
aceptcdo inteligéncia é o mesmo que segredo ou informacao secreta.’

Gongalves (2011) considera inteligéncia como conhecimento produzido (um processo de criagéo
de conhecimento) e afirma, baseado em Lowenthal (2006), que toda inteligéncia é informacdo, mas nem
toda informacdo é inteligéncia. Para ele inteligéncia lida também com fontes abertas, ostensivas, mas para
que se produza um conhecimento de inteligéncia é necessario, de maneira geral, que haja alguma parcela
de dados sigilosos em sua producéo.

Ao contrario do que a literatura brasileira sobre o assunto afirma, informacdo ndo € 0 mesmo que
conhecimento (informacdo contextualizada) e muito menos que inteligéncia (aplicacdo do conhecimento).
Rothberg e Erickson (2004) afirmam que o conhecimento é estatico e que s tem valor se as pessoas US4-
lo. Conhecimento implica que a aprendizagem e a experiéncia tém sido aplicadas a informacao, mas nao
implica em tomada de decisdo (inteligéncia). A transformacdo do conhecimento em inteligéncia pode ser
considerada uma operacao realizada pela capacidade humana, juntamente com sistemas inteligentes, de
interpretar, analisar, integrar, prever e agir.

A harmonia entre a dualidade “prevenir” (6rgdo de inteligéncia) e “agir” (governo) é um exercicio
de alta criatividade, que passa inicialmente pela melhora da capacidade de coletar, contextualizar e
interpretar informacdes por parte de agentes e oficiais de inteligéncia a fim de ajudar na solucdo da
dicotomia entre a decisdo inteligente (um meio) e o que € politicamente “certo”(um fim).

Para Antunes (2002), no Brasil, a atividade de inteligéncia carrega até hoje uma conotacdo
negativa ante a sociedade democratica mesmo com a tentativa de dissociar a imagem de repressdo e
violacdo de direitos civis a partir da mudanca de nomenclatura ocorrida em 1999 de Servigo Nacional de
Informacdes — SNI para Agéncia Brasileira de Inteligéncia-ABIN* (Antunes, 2002). Nos 80 anos da
Atividade de Inteligéncia no Brasil (O Conselho de Defesa Nacional, O Servico Federal de Informagdes e

3 A definicdo restrita a0 mesmo tempo que restringe a area de inteligéncia a seguranca nacional, diminuindo o

viés causado por uma legislacdo super vaga no que diz respeito ao nivel e teor do assessoramento de cada 6rgdo a
presidéncia da repUblica, diminue também a legitimidade do trabalho de inteligéncia. A defini¢do de inteligéncia
deveria estar atrelada a capacidade de entender o que esta acontecendo no Brasil e no mundo e a capacidade de previséo
do que pode acontecer, antecipando ameacas e oportunidades.

4 Na realidade, o Sistema Brasileiro de Inteligéncia (Sishin) e a ABIN s6 foram criados em 1999, ap6s 9 anos da

extingdo da SNI. Durante esse periodo, o servigo de inteligéncia ficou extremamente deficitario no pais, limitado a um
pequeno departamento da Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE), na Presidéncia da Republica. Uma nova SAE,
com status de secretaria ao invés de agéncia como no caso da ABIN, foi criada em 2008 com a competéncia de
assessorar, direta e imediatamente, a presidenta da Republica, no planejamento nacional e na formulacéo de politicas
pUblicas de longo prazo voltadas ao desenvolvimento nacional. Neste mesmo ano, a ABIN, pela primeira vez, comegou
a contratar servidores de nivel médio para o servico de inteligéncia governamental. Ademais, a agéncia, apesar do
nome, nada tem de autarquia ou agéncia reguladora. Na forma da lei, a ABIN ¢é 6rgdo da Presidéncia da Republica,
vinculado ao Gabinete de Seguranca Institucional- GSI e subordinado ao Ministro Chefe da Pasta.
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Contra-Informages, O Servico Nacional de Informagdes - SNI, A Secretaria de Assuntos Estratégicos -
SAE, A Subsecretaria de Inteligéncia, A Agéncia Brasileira de Inteligéncia - ABIN) essa agéncia de
inteligéncia foi e é mais conhecida pela sociedade e grande parte do governo como um servico secreto
que fere os direitos democraticos do que um servico de inteligéncia que alinha estatégia, previsao e acédo
governamental.

Ao contrério da SAE, do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA (6rgdo vinculado a
SAE) e do Insitituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, ou outros 6rgdos de pesquisa e/ou
assessoramento a Presidéncia, os servicos de inteligéncia, segundo Cepik (2002), deveriam estar voltados
para a compreensdo de relagbes adversariais e por isso a maioria de seus alvos deveriam ser
principalmente internacionais e “dificeis”. Dessa forma, para Cepik (2002) a fronteira do trabalho
analitico em inteligéncia precisa ser tracada em politica internacional, defesa nacional e provimento de
ordem publica e entdo o servigo de inteligéncia serviria para basear a estratégia, planejamento e deciséo
de politicas externas, de defesa e seguranca publica.

Além da questdo da equivocada definicdo de inteligéncia e da falta de uma separacdo de
competéncias entre 0s orgaos responsaveis pelo assessoramento da Presidéncia da Republica do Brasil,
hoje a area de inteligéncia federal ndo funciona bem no pais pelos seguintes motivos:

(i) a falta de entedimento que informacdo ndo € necessariamente poder como as pessoas e
governos pensam, e pode até ser o caminho do “abismo” se ndo passar pela contextualizacdo
(conhecimento) e adequada aplicagéo (inteligéncia).

Gongcalves (2012) destaca que o vocabulario inteligéncia foi incorporado a doutrina brasileira em
1990, apods a redemocratizagdo, quando a terminologia “informacgdes” foi substituida, sobretudo por
razoes de ordem politica, por “inteligéncia”.

E importante observar que até mesmo orgéos de inteligéncia do governo americano e russo e as
mais conceituadas redes de comunicacdo internacionais confundem informacdo com poder, conhecimento
e inteligéncia.

(if)dificuldade de resolver o dilema entre inteligéncia e democracia e entre necessidade (servico de
inteligéncia) e risco (Servigo secreto), a partir da maior legitimidade, transparéncia, controle e entdo a
superacdo da barreira ideoldgica e cultural a respeito das atividades de inteligéncia no pais.”

(iii) O modelo vigorante nas agéncias estatais de inteligéncia que valoriza prioritariamente as

informacdes de fontes secretas em detrimento ao uso de fontes ostensivas (pUblicas)® (Bessa, 2004). A

° Segundo Abros (2012) os estudos sobre os servicos de inteligéncia na América do Sul estiveram

historicamente marcados pelo legado das ditaduras militares e rotulados como inerentemente prejudiciais aos direitos
civis e humanos e incompativeis com ideais democraticos.
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mudanca exigiria do agente de inteligéncia (desde 2008 com a exigéncia de apenas nivel intermediario) e
do oficial de inteligéncia (nivel superior), ao invés de habilidades técnicas ou de coragem para realizar
operacdes clandestinas, o entendimento de como o conhecimento circula em uma sociedade aberta; sua
grande arma passa a ser o dominio de diversos idiomas (Bessa, 2004). Ademais, se 0 agente e o oficial
tivessem formacdo e treinamento adequados para coleta e analise de fontes abertas, ndo haveria tanta
necessidade de buscar informages secretas.

(iv) Dificuldade na capacidade de previsdo, o que poderia ser melhorada a partir de acordos da
Escola de Inteligéncia (ESINT) com universidades nacionais e estrangeiras, com institutos, como o
Instituto de Matematica Pura e Aplicada ( IMPA) e outras escolas de governo’, como a Escola Nacional
de Ciéncias Estatisticas (ENCE).

(v) A falta de resposta adequada para as seguintes perguntas : O que justica, hoje, a existéncia de
uma agéncia de inteligéncia no Brasil ? A ABIN seria capaz, dentre outras coisas, de ajudar no bem-estar
da populacéo, na competitividade nacional e internacional, no crescimento econémico, na imagem do pais
no exterior e nas relagbes com outros paises? e Qual deveria ser a atividade de inteligéncia nesta area tdo
cinzenta da acdo governamental contemporanea?

Ao contrario do que afirma o site da ABIN: “ A inspiracdo para o exercicio da atividade de
Inteligéncia advém, em ambito externo, das necessidades de os governos conhecerem o0s obstaculos de
natureza velada ou dissimulada interpostos por outros centros de decisdo a consecugdo de seus objetivos”,
a agéncia deveria ter uma inspiracdo para a inteligéncia e ndo para a contrainteligéncia.

E importante observar que objetivo de monitorar, de alertar sobre ameagcas e oportunidades e de
fazer estimativas (caracteristicas da inteligéncia) sdo objetivos vagos o suficiente para abrigar uma gama
de acdes que vao do monitoramento dos movimentos sem-terra ao acompanhamento de desempenho dos
novos medicos estrangeiros no Brasil. Precisa-se ser muito mais especifico.

A ABIN deve passar por uma reengenharia completa a partir de um Modelo e uma Plano Externo
de Inteligéncia que englobariam uma nova Missdo, Visao, Valores, Objetivos, Estratégia, Planejamento e

entdo modificaria a legislagdo e as politicas de sele¢do, promocéo, treinamento e formacéo.

6 A utilizacdo de fontes abertas tem a vantagem de evitar os custos econémicos e politicos decorrentes da

espionagem politica ou econdmica, além de permitir que as informagdes nelas baseadas possam ser mais amplamente
difundidas, diferentemente de quando se utilizam fontes secretas, que restringem a difusdo do conhecimento ( Bessa,
2004).

! As duas maiores escolas de governo (Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP e a Escola de

Administracio Fazendaria — ESAF) sdo as mais politizadas. Um bom exemplo que poderia trazer cursos de maior nivel
académico para a Administracdo Publica Federal Brasileira, principalmente na formacéo de gerentes e dirigentes, é a
escola de governo da Australia e Nova Zelandia ( http://www.anzsog.edu.au/)
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(vi) A ndo promulgacdo, com as devidas alteracdes, da Politica Nacional de Inteligéncia — PNI,
que desde 2010 encontra-se parada na Presidéncia da Republica.

A PNI norteia as praticas de inteligéncia, como ja diz seu préprio nome, em ambito nacional
(Gongalves, 2011). Contudo, todo trabalho de inteligéncia é impossivel de ser eliminado das relacdes
internacionais porque envolve além da politicas de provimento de ordem publica, a Politica Externa e a
Politica de defesa Nacional. Como existem dimensdes internacionais em qualquer crise ou problema que
possa ocorrer nessas trés areas, se faz necessariouma Politica Externa, até hoje inexistente, em parceria
com o Ministério das Relagbes Exteriores-MRE®. A mudanca para um foco internacional poderia
diminuir o conflito de competéncias entre civis (ABIN) e militares (Gabinete de Seguranca Institucional -
GSl e Forcas Armadas)® e com outros 6rgios de assessoramento.

(vii) A manutencgdo de oficiais de inteligéncia em apenas 3 paises, a Venzuela, a Colémbia e a
Argentina vai de encontro ao que estipula a lei n.9.883/99, de criagdo da ABIN, “...em especial, os
orgados responsaveis pela seguranca interna, defesa externa e relagcdes exteriores constituirdo o Sistema
Brasileiro de Inteligéncia.”. O governo deveria enviar oficiais de inteligéncia, com missoes definidas e
alinhas com o Ministério de RelacBGes Exteriores, para 0s paises que o Brasil tem interesse estratégico ou
que impactam diretamente o pais.

Nesse contexto de “entender o mundo” e “aprender com ele”™®, Choo (1998) orienta: “Como o

ambiente esta crescendo em complexidade e volatilidade, é necessario que as organizagdes aprendam o

8 Apesar do MRE néo ter um 6rgdo de inteligéncia, ele é préprio um 6rgdo de inteligéncia porque o grande

trabalho deste Ministério é coletar as informagdes do exterior e colocé-las a disposi¢do do governo para este tomar suas
decisBes e elaborar a sua politica externa (Félix, 2010). Esse é justamente o grande equivoco que acontece na literatura
brasileira de inteligéncia: “informar é o mesmo que ser inteligente”.

o O decreto n° 8.100, de 4 de setembro de 2013, aprova a estrutura regimental do GSI, mas ndo resolve o

conflito com a ABIN. Hoje em dia, praticamente todo o trabalho da inteligéncia esta resumido ao acompanhamento de
cenarios e a "prevencdo e gerenciamento” de crises. Para Nery e Odilla (2013) a andlise e sintese de informagdes
relevantes de cerca de 700 diferentes cenarios monitorados diariamente pela ABIN e filtrados pelo GSI é motivo de
conflito dentro da area de inteligéncia. A capacidade de previsdo de crises institucionais também é motivo de choque, ja
que ndo existe mais um gabinete de Gerenciamento de Crises na Presidéncia da Republica (GSI ou Casa Civil). Este
gabinete tornou-se um ente abstrato, o qual é acionado pelo Presidente em casos da crise ser considerada institucional,
como nos casos dos recentes protestos do povo brasileiro. E importante notar que com a descoberta da espionagem
americana, a area de seguranca da informacéo ganhou espa¢o na agenda governamental.Contudo, esta area também gera
conflito de competéncias entre 0 Centro de Pesquisas e Desenvolvimento para a Seguranga das ComunicacGes-
CEPESC, da ABIN, e Departamento de Seguranca da Informacao e Comunicagdes - DSIC, do GSI.

10 Os brasileiros em geral e, muitas vezes, o Governo, pensam como se 0 exterior ndo existisse. A experiéncia do

gerenciamento de crise, por outro lado, revela que sempre, repito sempre, existem dimens@es internacionais de qualquer
crise (Couto e Soares, 2007). Isso € uma questdo cultural, a qual engloba a barreira da lingua. O nivel de inglés no
Brasil € baixo, inclusive no nivel académico. Das 4 mil bolsas oferecidas pelo programa Brasil Sem Fronteiras na Gra-
Bretanha, apenas 1,8 mil foram preenchidas por falta de candidatos com inglés satisfatorio, obrigando o governo a
baixar o nivel exigido, de 72 pontos para apenas 42 pontos no exame de proficiéncia Toefl, e financiar curso de inglés
no exterior. O Ministério da Educacdo vai também distribuir 2 milhGes de senhas para curso online de inglés
(MEC,2013). No levantamento sobre o nivel de inglés feito pela Instituicdo GlobalEnglish com 200 mil funcionarios de
empresas nacionais e multinacionais, o Brasil ocupou a 70? posi¢cdo num universo de 78 paises analisados (Wenzel,
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suficiente sobre as condi¢fes atuais e futuras do meio ambiente e utilizem esse conhecimento para mudar
seu proprio comportamento de forma adequada”.

(viii) A dificuldade de mensurar resultados e controlar o trabalho de inteligéncia afim de resolver
o dilema entre os instrumentos disponiveis para ABIN versus o orcamento de 500 milhdes.

A mensuracdo de resultados deveria ser feita por indicadores criados para medir a efetividade das
acOes de inteligéncia no Brasil. Contudo, segundo Cepik e Ambros (2011) seria dificil determinar o nivel
de esforgos e recursos alocados em um alvo ou tema de inteligéncia, prejudicando a anélise da eficiéncia
das tarefas individuais dos servicos de inteligéncia mesmo que a efetividade final seja alcancada. Com
relacdo ao controle externo da atividade de inteligéncia, este deveria ser realizado pré-ativamente pelo
governo (Comissdao Mista de Controle das Atividades de Inteligéncia — CCAIl) e sociedade e néo
meramente de carater fiscalizador pelo Tribunal de Contas da Uni&o - TCU.

(ix) O efeito da surpresa estratégica — que costuma ser apontada como a principal e mais grave
falha de inteligéncia (Cepik, 2002). Essas falhas focam-se em aspectos tais como o0s condicionantes
historicos, o desenho institucional das agéncias e dos sistemas de obtencdo de informacdes,
negligenciando aspectos cognitivos dos agentes e oficiais’* e a tensa relacdo entre os oficiais de
inteligéncia e os politicos™ ( Cepik e Ambros, 2012).

No que tange ao foco principal deste artigo, a importante relacdo entre Gestdo do Conhecimento
(praticas para organizar, transferir e criar conhecimento) e praticas de Inteligéncia Organizacional (
praticas para analisar, interpretar e usar conhecimento), a ABIN e a literatura brasileira misturam os
conceitos e praticas de GC e 10. Segundo Gongalves (2011), no Brasil aglutinam-se em uma sé as duas

primeiras fases do ciclo de inteligéncia da ABIN: a coleta e a analise de informacdes.

2013). E importante notar, contudo, que mesmo antes deste programa, que foi langado em 2011, a OCDE (2013)
destaca que o nivel de investimento publico do Brasil (5,4%) na educacdo em 2010 foi igual ao da Austria, superior ao
dos EUA (5,1% do PIB) e comparavel com o da Franca (5,8%) e o da Grd-Bretanha (5,9%).

1 O controle tanto do governo como da sociedade deve respeitar a Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011

(Lei de Assesso a Informacéo)

12 Os vieses cognitivos sdo erros mentais causados por estratégias simplificadas de processamento de

informagdes (Cepik & Ambros, 2012). Segundo Heuer (1999, apud Ambros, 2011) os vieses cognitivos mais frequentes
entre os agentes de inteligéncia podem ser divididos em quatro categorias: a avaliacdo de evidéncias; a percepcao de
causa-efeito; a estimacdo de probabilidades; e a avaliagdo retrospectiva das atividades de analise. Em uma pesquisa de
opinido realizada com os servidores da ABIN descobriu-se que em detrimento a analises mais abertas, a partir de
hipoteses competitivas, o fator consciensiosidade era muito valorizado, além de ser normativamente instruido (Ambros,
2011).

B A interface entre politicos e a inteligéncia had muito tem sido vista como a razéo principal pela qual ocorrem

falhas de inteligéncia (Betts, 2006). As diferentes necessidades e perspectivas dos tomadores de decisdo e dos oficiais
de inteligéncia garantem que haja conflito entre eles, afinal de contas para a comunidade politica saber a “verdade” ¢
apenas um meio, e ndo um fim — um meio para se fazer o “certo” (Betts, 2006 apud Cepik & Ambros, 2012).
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Contudo, é importante observar que novos problemas exigem novos conhecimentos a partir de
diferentes partes interessadas, que, por sua vez, produzem novas formas de complexidade e incerteza
resultante do processo social ndo-linear de partilha de conhecimentos. Entdo é possivel concluir que a
fase de andlise (praticas de 10) deve ser distinta e posterior a fase de coleta, transferéncia e criacdo de
conhecimentos (praticas de GC). Para Cepik (2002) coletores de informacgdes sdo especialistas em
disciplinas, fontes, tecnologias e técnicas, enquanto analistas sdo especialistas em temas e problemas. Os
analistas tém a responsabilidade de avaliar as evidéncias obtidas sobre esses temas e problemas e fornecé-
las para os comandantes militares e 0s governantes. Dessa forma, segundo Cepik (2002), é necessario
separacao entre a producdo de conhecimento relevante para a decisdo e a defesa de uma alternativa
especifica de curso de acdo (policy advocacy).

Por todos esses fatores, 0 que se observa é uma desvalorizacdo da &rea de inteligéncia, deixando o
governo cada vez maior, mas com falhas na acdo governamental. Contudo, ndo se pode mais adiar a
reestruturacdo do sistema de inteligéncia federal brasileiro, quando pela primeira vez, num espaco de dois
anos, vai sediar os dois maiores eventos esportivos mundias, e entdo precisa otimizar a sua posicéo
internacional.

O Brasil ndo precisa entrar na mesma “roda viva” de paises como Estados Unidos, Israel e tantos
outros com suas politicas agressivas de inteligéncia, mas sim ser um exemplo, dado sua cultura de
partilha e vontade de aprender com paises ja industrializados e com centros de inteligéncia com mais
experiéncia. E preciso conhecer o que os outros paises estdo fazendo em termos econdmicos, politicos,
culturais e sociais, para poder aprender por comparac¢ao e colaboracéo.

Ha devirsos métodos e tecnologias envolvidas na coleta e analise de conhecimentos na area de
inteligéncia governamental: inteligéncia humana, espionagem, interceptacdo de sinais, inteligéncia
geoespacial e inteligéncia de fontes abertas. Os contextos e aplicagcOes incluem: inteligéncia militar,
preparacdo para emergéncias e seguranca interna, risco e vulnerabilidade, contraterrorismo, inteligéncia e
politica externa.

Se os militares ficassem responsaveis pela inteligéncia militar e contraterrorismo, 0s civis
poderiam focar nas demais areas de aplicacdo, as quais estdo ligadas ao conceito de Intigéncia
Econbmica.

Inteligéncia Econdmica diz respeito ao conjunto de conceitos, métodos e ferramentas por tras das
acOes de inteligéncia, apoiando a tomada decisdes a partir de uma estratégia organizacional estabelecida.
A inteligéncia econémica visa desenvolver melhores meétodos para a identificacdo de fontes de

informacdo relevantes, a andlise das informacdes coletadas e sua manipulagdo para fornecer o que o
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usuario precisa para tomada de decisdo (CETISME, 2002). A figura 2 apresenta o processo de analise,

validag&o e sintese dentro da Inteligéncia Econdmica.

Contato com experts externos

Fluxo da | Grupo de exparts
hthieots Anilise

Gerupo de experts

Validagao
I Cupo de expens
Sintese
-~ 1

@ [ Ferramentas pera tumada de decisko |

Figura 2 — O processo de Inteligencia Economica
Fonte: CETISME (2002)

&

CETISME (2002) afirma que um dos desafio da Inteligéncia Econémica (IE) é transformar a
massa de dados disponiveis em diferentes formas, a partir de muitas fontes, que muitas vezes esta
desorganizada, em informacdo, em seguida, em conhecimento e finalmente em inteligéncia.

O ciclo de inteligéncia (figura 3) e o processo de Inteligéncia Econdmica (figura 4) sdo processos

iterativos, que seguem 0s passos descritos abaixo.
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Figuras 3 e 4 — O ciclo e o processo de Inteligéncia Econdmica
Fonte: CETISME (2002)

Um bom exemplo no campo de Inteligéncia Econdmica é o programa de Pesquisa Concept do
governo da Noruegal4. Este programa serve para melhorar os efeitos dos grandes investimentos publicos
a partir do uso adequado dos recursos. O trabalho é baseado na coleta de li¢ces aprendidas (préatica de
GC) sobre um grande nimero de projetos publicos que sdo salvas em um banco de dados e analisados por
especialistas (gerentes de projeto, mestres e doutores no assunto), apds a contribuicdo de diversos atores
via discussdo on-line orientada e facilitada. Nesse exercicio, sdo criadas novas ferramentas e métodos
para a avaliacdo ex-post dos projetos, a fim de medir os seus efeitos, a sua relevancia social e sua
sustentabilidade.

Apds a correta definicdo de inteligéncia, da sua clara contribuicdo para o pais a partir de uma nova
abordagem (Inteligéncia Econémica), e do novo papel da ABIN, o Brasil vai comecar a experimentar 0s

beneficios do uso inteligente dos seus imensos recursos.

3 DO MODELO GERENCIAL PARA OS MODELOS PARTICIPATIVOS E A NOVA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Na década de 1980, na Inglaterra, surgiu uma nova filosofia de gestdo para a modernizacdo do
setor publico chamada o Paradigma ' New Public Management' - NPM™, que tem os seguintes elementos
principais: a concorréncia, padrdes de desempenho, monitoramento, medicéo de resultados, flexibilidade,
énfase em resultados, foco no cliente e controle social (Angelis, 2013a). Esse novo paradigma, baseado
nos modelos de mercado do setor privado, levou a uma concentracdo de poder e conhecimento dentro dos
governos, o que resultou na exclusdo de outras partes interessadas no processo de formulacéo de politicas
(Adams & Hess, 2007). Os criticos também argumentam que o NPM tem levado a queda nos padrdes

éticos na vida publica com o aumento da incidéncia de interesses conflitantes, favoritismo e ganancia

1 Os detalhes do Programa estdo disponiveis na pagina :http://www.concept.ntnu.no/about-the-programme

1 Apo6s 15 anos, em 1995, o Brasil, na tentativa de responder a grande crise dos anos 80 e a globalizagdo da

economia, inicia a reforma do aparelho do Estado através da adogdo do modelo gerencial, a versao brasileira do NPM.
A implementagdo dos principios do NPM no Brasil, a partir de 1989, foi feita pelo Ministério da Reforma do Estado
(MARE), liderado pelo ministro Bresser Pereira.

Revista de Administracdo e Inovagao, Sao Paulo, v. 10, n.3, p.297-324, jul./set. 2013.

307



Cristiano De Angelis Trindade

(Larbi, 1999). Em particular, de acordo com Samaratunge et al. (2008), em paises que ndo tém um
modelo burocrético estabelecido, a privatizacao (caracteristica do NPM) tornou-se uma fonte popular de
renda a partir da corrupcdo e clientelismo.

Apbs o colapso do modelo NPM, o setor publico passou por varias mudangas, tentando se adaptar
a um ambiente cada vez mais incerto, dinamico e complexo através de diferentes modelos de governanca
(Angelis, 2013b). Para Angelis (2013b) a mudanca de uma abordagem gerencial, como o NPM, para uma
abordagem participativa, baseados em redes, foi determinada pela substituicdo da eficiéncia técnica e
mecanismos de mercado pela pratica de co-producao de politicas. 1sso é implementado por meio do
envolvimento da sociedade civil organizada, do publico em geral e do setor privado, a fim de criar novos
conhecimentos. De fato, o surgimento dos novos modelos de governanga baseados em redes - como o
governo em rede (Goldsmith e Eggers, 2004), junta-se ao governo (Bogdanor, 2005) e do governo da era
digital (Dunleavy et al. , 2006) - tem promovido a participacao dos cidadaos por meio de tecnologias que
suportam o compartilhamento de conhecimento. Entretanto, apesar do fato de que a colaboracdo atraves
das redes ter proporcionado eficiéncia colectiva sob a forma de custos de transacdo reduzidos e inovacao
acelerada, a governanca em redes também produziu uma avalanche de informacdes e consequentemente
novas formas de incerteza e complexidade, o que trouxe perda de foco e falta de resultados (Van Wart et
al., 2012).

Nessa era das redes, a maioria dos governos tem investido em governo eletronico (e-Gov) para
melhorar a comunicacgéo interna e externa, bem como a qualidade e velocidade do servico prestado. No
entanto, apesar dos inimeros beneficios do governo eletrénico, como nas areas de prestacdao de contas e
transparéncia, incluindo a maior confianca e fortalecimento da democracia, ha varias limitacGes das quais
a mais importante €, no estagio atual, a incapacidade de obter as vantagens que a inteligéncia coletiva dos
participantes poderia fornecer (Bourgon, 2009).

Tapscott et al. (2008) apontam que ja ndo é suficiente simplesmente fornecer um balcdo Unico
para os servi¢os publicos. No ambiente de midia social atual, esta “conversa de uma via” nio constrOi
credibilidade e confianca no governo, e talvez ainda mais importante, ndo consegue aproveitar oS
conhecimentos, competéncias e recursos que poderiam ser aproveitados pelo governo, usando uma
abordagem mais colaborativa para prestacéo de servicos e formulagéo de politicas (Tapscott et al.,2008)

Ademais, o governo brasileiro tem muito a melhorar em relacdo ao governo eletronico. De acordo
com a Pesquisa de E-Gov feita pela ONU (2012) o Brasil ocupa a quinta posi¢do entre os paises da
América do Sul em relacdo ao desenvolvimento do governo eletronico. Isso sinaliza a importancia do

governo comecar a transicdo do GOV 2.0 (governo aberto + midias sociais) para o0 GOV 3.0 (inovacéao
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colaborativa + web semantica’®) a partir da adocéo de préticas de GC e 10. Contudo, nessa passagem,
segundo Bourgon (2009), os governos ndo tém recursos suficientes para responder de forma eficaz e
inovadora as necessidades dos cidaddos em um ambiente que muda rapidamente. Na realidade, o valor
publico ndo € mais fornecida apenas pelo governo, mas pela colaboragdo. O papel das administracdes
publicas se estende para a construcdo da inteligéncia e resiliéncia com os cidaddos, outros setores e
nacdes por meio da capacidade coletiva para aprender, mudar e se adaptar ao ambiente. Resiliéncia,
considerada como um elemento da inteligéncia, é, de acordo com Bourgon (2009), baseada no estoque de
confianga, compreensdo mutua, conhecimento e 'know-how' que permite evoluir e agir coletivamente.
Como pode ser observado na figura 2, a inteligéncia e a resiliéncia sdo os alicerces para 0s

governos enfrentarem os desafios do Século 21

Uma nova sintese de Administracao Publica

Resultados de Holiticas Pablicas
Performance lnleltooncla

| ! - -

_‘\‘.
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Fooco no Soverng Mullipion parcairas « colaboradores

Figura 5 — Uma nova sintese de Administracéo Publica
Fonte: Adaptado de Bourgon (2009).

O ambiente de participacdo da juventude'’ que foi lancado recentemente pelo governo federal

através do portal http://participatorio.juventude.gov.br e a ideia de um plebsicito para basear uma profunda

16 Web 3.0 refere-se a uma terceira geracdo de servigos baseados na Internet que utilizam web semantica, isto é,

tecnologias de inteligéncia artificial que permite que as pessoas e computadores trabalhem em conjunto, uma vez que
pressupbe a atribuicdo de significado aos contedidos publicados na Internet e o desenvolvimento de tecnologias e
linguagens que colocam esse significado ao alcance das maquinas (Cheung et al, 2008). Mesmo que ainda incipiente
nos portais governamentais, um exemplo da futura Web Semantica pode ser encontrado em http://www.data.gov

1 E importante notar que este ambiente de participacdo popular ndo permite o envolvimento dos cidaddos na

formulacdo de politicas publicas.Um bom exemplo seria o portal disponivel pelo governo inglés em
https://www.gov.uk/government/get-involved.
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reforma politica representam uma mudanca de uma perspectiva de "Governo para vocé" (e-gov) para
"Governo com vocé" a fim de incentivar a co-criagéo de conhecimento.

No entanto, é importante salientar trés grandes desafios:

(i) a criacdo de uma cultura de partilha dentro e fora da administracdo publica para co-criacdo e
implementacao de politicas, programas, projetos e atividades.

(if) motivar e facilitar uma expressao concisa e organizada na discussao on-line.

(iii) o uso de ferramentas/sistemas inteligentes e especialistas para transformar a informacéo em

conhecimento (contextualizacdo) e entdo em inteligéncia (aplicacéo).

O reconhecimento da importancia da participacao ativa dos cidadaos, setor privado e funcionarios
publicos para a criagdo de novos conhecimentos, bem como os sistemas inteligentes e especialistas para
facilitar/orientar a colaboracédo e analisar este novo conhecimento gerado, deve ser a base de um novo

modelo de Administracdo Publica - AP.

5 A GESTAO DO CONHECIMENTO - GC E A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL- 10
NO SETOR PUBLICO

5.1 Conceitosde GCe IO

Nonaka e Takeuchi (1995) considera a GC como a capacidade de criar novos conhecimentos,
difundi-los em toda organizacao e incorpora-los aos produtos, servicos e sistemas. A GC pode entdo ser
considerada como um conjunto de praticas destinadas a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito
para adquirir e criar novas competéncias (conhecimentos + habilidades + atitudes), que podem permitir
uma organizacao agir inteligentemente em diferentes ambientes (Angelis , 2013a).

Enquanto é possivel encontrar varios conceitos de Inteligéncia Organizacional - 10 na literatura
cientifica, todos sdo delimitadas por uma caracteristica: a capacidade da organizacdo de se adaptar ao seu
ambiente e aplicar seu conhecimento.

Choo (2002) define 10 como um ciclo continuo de atividades que incluem sentir o ambiente, o
desenvolvimento de percepcOes e geracdo de sentido através da interpretacédo, utilizando a memoria da
experiéncia passada para agir com base nas interpretagdes desenvolvidas. A 10 é definida como a
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capacidade de uma organizacdo para se adaptar, aprender e mudar em resposta as condi¢cdes ambientais
através da utilizacdo do conhecimento relevante ( Angelis,2013a).

Conclui-se entdo que a GC é responsavel pela criacdo de novos conhecimentos através de
interacdes entre os membros da organizacdo e também deste com o ambiente externo, e a 10 tem por
objetivo a anélise deste conhecimento, a partir da interpretacdo dos sinais do ambiente.

Enquanto o objetivo da GC € identificar e institucionalizar o conhecimento das pessoas e
incorpora-lo nas préticas cotidianas de uma organizagdo (Stewart, 1997), o objetivo da 10 é interpretar e
agir com base nos conhecimentos relevantes e sinais ambientais, a partir do aprendizado decorrente das
competéncias adquiridas. Em geral, a identificacdo, criacdo, aquisicdo, armazenamento e
compartilhamento de conhecimento séo geralmente associados a GC e a percepcao, interpretacdo, analise,
intuicdo, integracdo e uso do conhecimento é mais relacionado a 10 (Angelis, 2013a).

E importante notar que o conhecimento é construido socialmente a partir de atividades
colaborativas, mas 0 acesso a esse conhecimento ndo significa sucesso na tomada de decisdo (Rothberg e
Erickson, 2004).

5.2 Por que a Administracao Publica deve se envolver com GC e 10?

Apesar da dificuldade em encontrar estudos sobre a GC e a 10 no setor publico, as suas diversas
Apesar da dificuldade em encontrar estudos sobre a GC e a 10 no setor publico, as suas diversas praticas
podem contribuir para a reforma da administracdo publica a fim de tornar os governos mais eficientes,
transparentes, sensiveis as necessidades dos cidaddos e inteligentes para alcancar seus objetivos. Em
outras palavras, as préaticas de GC e 10 sdo fundamentais para o desenvolvimento de uma administracdo
publica inteligente capaz de lidar com problemas complexos em ambientes incertos, transformar os
desafios em oportunidades e recuperar de choques e crises inesperadas.

Denner e Diaz (2011) concluem que a GC no setor publico ndo ¢é apenas plausivel, mas necessario
para o funcionamento eficaz deste setor, a fim de alcangar o objetivo de um desenvolvimento sustentavel,
através do aprendizado com outros setores e com seus cidaddos. Contudo, as pesquisas em GC, na
maioria das vezes, se concentram no papel da tecnologia ou servigos de governo eletronico (Ling, 2002,
apud Edge, 2005).
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O estudo realizado pela Organizagédo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE,
2003) em 20 paises encontrou que as organizagdes publicas estdo mais atrasadas na implementacdo de
praticas de GC do que as empresas privadas. Em relacdo ao Brasil, Knight (2007) destaca que o governo
federal e de alguns governos estaduais tém se movido em direcdo a adocao de politicas abrangentes de
GC, e ha uma série de casos isolados de implementacdes bem sucedidas, mas em geral o Brasil tem
ficado para trés os paises da OCDE.

Um exemplo a ser destacado é a Politica de GC do Governo de Minas Gerais (Minas Gerais,
2012), a qual apresenta um Plano Estratégico de GC nos Orgdos da Administracdo Publica Estadual com
etapas de monitoramento e avaliacdo e um modelo de GC para orientar a geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento entre esses 6rgdos. Atraves de diversos workshops o governo de Minas
esta buscando a massificacdo da Politica de GC.

Contudo, apesar dos esforcos isolados, Batista et al. (2005) chegam a conclusdo que no Brasil o
grande problema é a auséncia de comunicacdo e compartilhamento de informacdes internamente e entre
as organizacOes sobre préticas de GC, além do desconhecimento do tema entre membros da alta
administracdo, de chefias intermediarias e de servidores de uma maneira geral.

Dada a falta de treinamento em termos de conceitos e praticas de GC, principalmente com lideres
estratégicos, o setor publico tenta imitar o setor privado em termos de GC.

A OCDE (2000) levanta a questdo: Por que o setor publico copia as praticas de gestdo do
conhecimento das grandes empresas do setor privado? Cong e Pandya (2003) sugerem que uma das
solucdes adequadas para resolver essa dependéncia esta em tomar uma atitude pré-ativa frente as praticas
de GC mais prevalentes no setor privado e adapta-las para a configuracdo da administracdo publica.

A gestdo do conhecimento tem levantado grandes expectativas, dentre elas:

(i) Melhorar o compartilhamento de conhecimento interno e externo

(i) Minimizar ou eliminar a duplicacéo de esforcos

(iii) Diminuir a perda de conhecimento (devido a aposentadoria futura, a partida para o setor
privado, etc) e promover a aprendizagem ao longo da vida

No entanto, existem varios fatores que representam uma barreira a capacidade na aplicacdo de
politicas e praticas de GC tais como: 1. Auséncia de interacdo estruturada entre as organizagdes publicas;
2. Esforcos embrionéarios em divulgacdo de conceitos e praticas de GC; 3. Falta de diretrizes e
responsabilidades claras na aplicacdo de praticas de GC; 4. Uma cultura dominante que ndo privilegia a
partilha de conhecimentos; 5. Falta de métricas que possibilitem a avaliagdo do impacto da criacdo e
partilha de conhecimento na eficacia do governo (Knight, 2007). Yuen (2007) afirma que as barreiras
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para a adogdo da GC sdo a falta de consciéncia e a falta de tempo, sendo a falta de tempo interpretada
como falta de consciéncia da importancia da GC e da resisténcia para a mudanga.

A OCDE (2003) constatou que: (i) as estratégias de GC nem sempre sao bem disseminadas, (ii) as
dificuldades de implementacdo de estratégias de GC tem surgido a partir da resisténcia pessoal
(principalmente da geréncia média), (iii) hd uma dificuldade em capturar conhecimento ndo documentado
dos servidores publicos (conhecimento t&cito) e (iv) o foco das organizagdes estd em tecnologia,
subestimando o fator humano.

Apesar das préaticas de GC ajudarem a coletar, transferir e organizar o conhecimento coletivo , elas
também vem com um custo adicional de um excesso de informacdo (OCDE, 2003). Dessa forma as
praticas de 10 sdo fundamentais para facilitar, orientar e utilizar toda essa colaboracéo advinda da praticas
de GC.

Para Halal e Kull (1998) 10 é uma funcdo de cinco subsistemas cognitivos: estrutura
organizacional, cultura organizacional, as relacfes das partes interessadas, 0s processos estratégicos e a
Gestdo do Conhecimento. Segundo Halal e Kull (1998), os processos e préaticas de 10 geram varios
beneficios, tais como descobrir os pontos fortes e fracos da organizacao, desenvolver novas formas de
geracdo de conhecimento e criatividade e ajudar a alavancar as contribuicdes que podem ser fornecidas

atraves de fatores dindmicos como lideranca ( Halal & Kull, 1998).

6 UM MODELO DE INOVACAO E INTELIGENCIA GOVERNAMENTAL

Em 23 de fevereiro de 2005, um programa de desburocratizacdo, conhecido como Programa
Nacional de Gestdo Publica (GESPUBLICA), foi estabelecido pelo Governo Federal , através do Decreto
n ©5.378, como o objetivo de contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos
cidaddos e aumentar a competitividade do pais. O modelo de exceléncia na gestdo Publica, 0 MEGP,
mostrado na figura 7, foi criado a partir da adaptacdo do Modelo da Fundagdo Européia para Gestdo da
Qualidade (EFQM, Bhatt, 2001) (ver figura 6), o qual segue os principios do NPM.
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Fonte: Bhatt (2001)
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Observando as figuras 6 e 7, note-se que ambos os modelos ndo trazem a questdo da gestdo
participativa (atitude de gestdo da alta administracdo para buscar a méaxima cooperacdo). Ademais, ao ndo
considerarem o aprendizado sobre o meio ambiente interno e externo, excluem as partes interessadas na
formulagdo de politicas.

O MEGP tem dois elementos de acdo corretiva, informacao e conhecimento, os quais alimentam o
planejamento, a execucdo e o controle. No entanto, 0 conhecimento ndo é deveria ser corretivo e sim o
alicerce dessas trés fases. Ademais, o conhecimento tem que ser criado, compartilhado, e utilizado na
tomada de decisdes e este modelo ndo apresenta a forma como isso deve ser feito.

O Modelo de Inovacdo e Inteligéncia Governamental para o setor publico proposto nesta pesquisa,
0 MISP (veja figura 8), abrange a GC e a 10 e tem como objetivo apoiar 0os tomadores de decisdo na
solucdo de problemas, oferecendo aos lideres o entendimento da influéncia da cultura e do conhecimento
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sobre a inteligéncia e apresentando elementos para administracdo publica alcancar elevados niveis de
exceléncia em GC (partilha e criagdo de conhecimento) e 10 (anélise e uso do conhecimento).

Valores
Crencas
Significados

/ Cultura Organizacional W \

Passoas | Proevisiio

Procesos Ar— \ Estrutura Organizacional C— Estratdgia
Sistemas | Acdo
9 Aprendizagerm com o
Gestio do Conhecimento } Ambilente I ]

Inteligéncia Organizacional|
Mensuragiio de Resultados

Tecnologias da Informacio

Figura 8 — Modelo MISP

Fonte: Elaboracdo Prépria

Diversos autores enfatizam a importancia da cultura organizacional na implantacdo de estratégias e
mudancas organizacionais.

A cultura fornece o contexto e ¢ um fator de grande sucesso para a formulacdo e implementacdo de
estratégias (Farjoun, 2002; Ireland et al., 1999). A cultura de partilha de conhecimento e de suporte organizacional
é a base fundamental da gestdo do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998). A cultura come a estratégia no café
da manhd (Drucker, 1993), a lideranga no almogo e a governanca no jantar (Pritchard et al., 2011).

Analisando a figura acima é possivel concluir que a cultura organizacional impacta a GC, a IO, a
mensuracdo de resultados, a aprendizagem com o ambiente, a estrutura organizacional e as tecnologias de
informacdo e comunicacao.

Como as coisas sdo feitas e como as pessoas se comportam diretamente influenciam os objetivos,
estratégia, processos, comunicacgao,aprendizagem, tecnologia, etc.

Na administragdo publica, a maioria dos programas e projetos de GC miseravelmente falham néo sé porque
a cultura organizacional ndo oferece suporte ao processo mas, pior ainda, contribui para produzir forte resisténcia a
sua implementagdo bem sucedida. A cultura organizacional influencia o ambiente de aprendizagem quando
demonstra abertura para as idéias dos servidores publicos, cidaddos e outras organizaces, identifica parceiros e
melhora os servi¢os de acordo com as demandas do ambiente. A cultura organizacional afeta as tecnologias de

informacdo e comunicacdo quando permite a disciplina necessaria para organizar o contetdo, quando melhora a
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utilizacdo das tecnologias e quando permite que os sistemas de informacdes suportem a ampla disponibilidade € o
livre fluxo de informac®es operacionais Uteis, confiaveis e oportunas.

A cultura organizacional impacta tanto a criacdo de conhecimento (praticas de GC) como o uso do
conhecimento (préticas de 10).

As préticas de GC fornecem o conhecimento e ap6s um processo de andlise, o qual envolve previsdo e
estratégia a partir das interpretacdes desenvolvidas, os lideres tomam a decisao (inteligéncia).

O MISP surge a partir da identificacdo de uma grande necessidade de transformar conhecimento em
inteligéncia no ambito da administracdo publica.

O alcance da GC e da IO deve abranger &areas sensiveis do governo, como 0s ministérios e agéncias
responsaveis pela estratégia, planejamento e previsdo, evitando assim o conflito de competéncias e fungdes entre os
diversos 6rgdos, entre outros diversos problemas gerado pela dificuldade de compartilhar, criar e usar
conhecimento.

O resultado principal da aplicacdo do modelo MISP, é a integragdo entre conhecimento, aprendizagem,
estratégia, previsdo e acdo, o qual impacta diretamente a inovagdo e inteligéncia do governo e em consequéncia o
desenvolvimento sustentavel do pais.

Desenvolvimento sustentavel ndo acontecera sem inovagdo (Ayuso et al., 2006 apud Sambiase et al., 2013)

7 UMA PROPOSTA DE MUDANCA CULTURAL E UMA ESTRATEGIA DE GC-10

As pessoas nas organizacGes publicas confiam mais em conhecimento explicito para resolver
problemas (abordagem pessoas-a-documentos), apesar do fato de que, segundo a Tovstiga e Korot (1998)
0 conhecimento tacito constitui mais de 70 por cento do conhecimento de uma organizacdo (Angelis ,
2013a).

No caso particular do Brasil, um dos principais problemas que impacta a administracdo publica é a
cultura de curto prazo, identificada por Hostede(1991) e House et al. (2004) como caracteristica principal
dos paises latinos. Uma cultura de “apagar incéndios” ¢ a consequéncia da falta da integracdo dos trés
alicerces da inteligéncia: estratégia, previsédo e acéo.

Criar uma cultura onde o conhecimento é valorizado e compartilhado é um dos maiores desafios
que se coloca na préatica da Administracdo Publica. Na realidade, o0 maior desafio para o setor publico € a
mudanca de uma cultura dominante de "conhecimento é poder™ para "compartilhamento de conhecimento
é poder e potencialmente inteligéncia".

Além da ja conhecida dificuldade da interacdo entre as universidades (conhecimento) e a

administracdo publica e governo (poder), o que se observa é que os servidores publicos sdo despreparados
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para criar novo conhecimento e usé-lo para tomar decisfes importantes, especialmente em momentos de
complexidade e incerteza. A selecdo dos servidores publicos é feita por testes de memoria e a formacgéo
continuada é baseada em cursos de curta duracdo que desenvolvem habilidades técnicas e repetitivas.

O processo de mudanca cultural na Administracdo Publica engloba, entre outros, 0s seguintes
requerimentos:

(i) Novos Programas e Politicas de Selecdo, Recrutamento, Formagéo, Aprendizagem e Promog&o;

(ii) Avaliagdo da Contribuicdo dos Servidores Publicos e aumento da competitividade do Setor
PUblico®,

(iii) Desenvolvimento do Capital Humano e Aprendizagem ao Longo da Vida

(iv) Mapeamento e Criagdo de Novas Competéncias ( ex. quem sabe o que? Onde estdo os
professores do governo?)

(v) alteracdes legislativas e técnicas,

(vi) Transformar gestores/lideres transacionais, que trabalnam em ambiente estaveis, em lideres
transformacionais, que integram competéncias intelectuais, gerenciais, emocionais e espirituais mudar
expectativas e percepgoes.

(vii) compreensdo de como a GC e a 10 podem melhorar 0s processos, recursos humanos,

sistemas, e principalmente, a tomada de decisao.

Uma estratégia de GC-10 para o setor publico abrange as seguintes etapas:

1. Identificar os fluxos de conhecimento, isto é, compreender como 0s individuos e as equipes
compartilhar conhecimentos. Entender as relacdes e, portanto, "quem conhece o qué" e "quem
compartilha com quem” ¢é essencial. Nesse ponto é fundamental criar um mapa amplamente divulgado de
conhecimento relevante para a organizagao.

2. ldentificar como as pessoas interagem com o0 ambiente externo, por exemplo, a comunidade, 0
setor privado, 0s niveis de governo e outras nagdes. Nesse ponto, é preciso identificar potenciais parceiros

estratégicos e a natureza da relacdo, estabelecendo parcerias e definindo as responsabilidades de cada

80O governo federal na tentativa de aumentar a competitividade do setor ptblico e melhorar sua eficiéncia criou a

Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade. Embora essa iniciativa tenha alcancado importantes
resultados, ndo conseguiu avangar muito no mais importante: transformagéo na gestéo da méaquina publica.
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parte. Além disso ¢ preciso criar um processo formal para o "exame do ambiente”, isto ¢, uma revisao
sistematica do ambiente organizacional para identificar as principais tendéncias, oportunidades e
ameacas.

3. Analisar a infra-estrutura de tecnologia, a estratégia e estrutura da organizacdo a partir da
analise das seguintes questdes:

(i) Ha processos definidos e disciplina para organizar, classificar e avaliar conteudos e
documentos ao nivel de equipes, departamentos e da organizagdo como um todo? (ii) Os sistemas de
informacao apdiam a grande disponibilidade e livre fluxo de informacéo fiavel e Gtil? (iii) A informacao
flui com rapidez e eficiéncia na organizacdo? (iv) A estrutura organizacional promove o0 uso das
competéncias dos funcionérios publicos?

4. Desenvolver uma estratégia de comunicacdo e uma estratégia de GC alinhada aos objetivos
organizacionais.

5. Estabelecer sessbes de sensibilizacdo quanto aos conceitos, praticas e politicas de GC.

6. Criar um Projeto Piloto de GC. A atividade inicial mais indicada sdo as Comunidades de Prética
para compartilhar e criar conhecimento.

7. Verificar como a organizacdo pode melhorar a aplicacdo do conhecimento advindo das praticas
de GC, como as licdes aprendidas e as comunidades de prética, para fazer previsdes e tomar decisoes.

8. Nomear facilitadores/experts que alimentam e analisam as informacdes das comunidades de
prética para entregar o conhecimento correto e preciso para o tomador de decisao.

9. Aplicar sistemas cognitivos, como os lancados pela IBM, capazes de processar enormes
quantidades de informacédo e entregar resultados precisos.

10. Desenvolver um processo eficaz para identificar, desenvolver e promover os futuros lideres e
pensadores estratégicos através das seguintes praticas de GC: banco de competéncia organizacional,
banco de competéncia individual e educacdo corporativa.

11. Criar um departamento de GC-IO e nomear os “lideres do conhecimento” responsaveis pela

construgdo, disseminacgéo e aplicacdo das préaticas de GC e 10.

8 CONCLUSOES

Este estudo apresentou um novo paradigma para a teoria existente e identificou implicacGes

tedricas e praticas. A implicagdo tedrica mais importante foi o desenvolvimento do modelo MISP, que
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mostra como a cultura organizacional e a GC influenciam a 10. A implicacdo pratica mais importante é
que os lideres precisam ver a mudanca cultural como um primeiro passo para entdo aplicar um plano de
GC e 10 na Administracdo Publica.

Isso vai precisar, como na futura reforma politica, de um grande “empurrao” e bom exemplo, mas
desta vez parece que ndo vai ser da sociedade, mas de outros paises, principalmente da Europa latina, que
estdo cortando a estabilidade e salarios de servidores publicos federais.

E inaceitavel que, em um mundo cada vez mais imprevisivel e complexo, a burocracia, a sindrome
da estabilidade, a falta de lideres transformacionais, a cultura de curto prazo, a legislacdo antiga, o
excesso de longas reuniBes e programas sem resultados, a falta de incentivos para compartilhar
conhecimento, a mé alocacdo de servidores e 0 equivocado processo de selecdo e formacao dos servidores
estejam ainda presentes no setor publico.

A alta administracdo deve em primeiro lugar reconhecer que a terra, trabalho e capital - os fatores
classicos de producdo - foram em grande parte substituido pelo conhecimento e que o conhecimento se
tornou o recurso, em vez de um recurso, 0 que torna a nossa sociedade pés-capitalista (Ducker, 1993).
Organizacdes com foco no conhecimento reconhecem o valor desse conhecimento através do
compromisso da organizacdo para com as praticas que se destinam a incentivar o fluxo de conhecimento.
Essas organizacOes facilitam uma cultura de confianga, onde pessoas se sintam seguras em compartilhar
seu conhecimento.

O Brasil ocupa um modesto 45.° lugar no ranking de 139 paises e governos mais preparados para
enfrentar riscos globais como a crise financeira, desastres naturais, mudancas climaticas e pandemias. A
avaliacdo consta de pesquisa feita pelo Forum Econdmico Mundial (WEF, na sigla em inglés) com mais
de 14 mil lideres globais. Isso é resultado da dificuldade do governo brasileiro em criar conhecimento
relevante, de prever acontecimentos e de elaborar um planejamento estratégico.

Para se tornar mais inteligente, o governo brasileiro deve passar por um processo de
amadurecimento que envolve a capacidade de transformar a informacdo sem contexto e significado em
conhecimento relevante e entdo em inteligéncia (conhecimento em acdo) para tomada de decisdes e
solucgéo de problemas.

Lemos (2013) afirma que os protestos que ocorreram no Brasil neste ano mostram um
descompasso entre ‘sociedade 3.0° ( que foi as ruas tentar aplicar a avalanche de informagdes gerado nas
redes sociais) e o ‘governo 1.0 (burocratico e perdido em meio a uma crise de gestdao e de inteligéncia).
Contudo, o que se observa é que todos, sociedade e governo, estdo na era da Web 2.0, a era das redes de
informacdes sem contexto, credibilidade e significado, sem um plano para transferir, gerir, criar e usar o

conhecimento relevante para solucionar grandes problemas.
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As préaticas de GC podem ser utilizadas para incentivar e organizar o processo de criacdo de
conhecimento, mas somente a mudanga cultural e a inteligéncia organizacional poder&o dar cabo de dois
grandes gargalos do governo brasileiro: a cultura que dificulta o compartilhamento de conhecimento e os

problemas na area de inteligéncia governamental federal.
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A PROPOSAL FOR A MODEL OF INNOVATION AND GOVERNMENT INTELLIGENCE

ABSTRACT

The incipient change from the management model, which concentrates knowledge at the highest levels of
Federal Public Administration and fosters corruption and favouritism, to participatory models based on
networks, which uploading and creating "knowledge" without limits, is happening without the integration
of the three foundations of intelligence: strategy, prediction and action.

In the area of government intelligence, the difficulties of overcoming the conflict between democracy and
counter-intelligence, military and civilian, and between politicians and intelligence officers generate an
individual bias in psychological-cognitive dimension (phase of collection and analysis of information)
and an institutional bias in political-organizational dimension (phase of decision-making).

Government initiatives such as collaborative portal http://participatorio.juventude.gov.br/, if not guided
by Knowledge Management-KM and Organizational Intelligence-Ol, will contribute to increasing the
current avalanche of information from the web 2.0 (the era of social networks). Moreover, any “pre-
referendum initiative" should be based not only on a future political reform (who legislates), but also the
administrative (who apply) and judicial (who thinks) reforms to achieve sustainable growth.

We are living through a phase of "technological enthusiasm”, which ends up generating the
underestimation of human capital, the difficulty of creating and use of relevant knowledge, the lack of
results and loss of focus.

This article, from the review of the concepts and practices of KM and Ol, the critics on models of
governance and the country's intelligence system, presents a model of Government Intelligence, a
proposal for a cultural change and a strategy for a KM-OI plan to optimize the processes of creation (KM)
and use of knowledge (Ol) in the public sector.
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Organizational Intelligence; Public Administration; Strategy.
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