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Introdução

Este tema “Gestão do Conhecimento”, muitas vezes chamado de capital intelectual, está em extrema ascensão nas organizações. Gestores empresariais, consultores e acadêmicos estão cada vez mais “olhando” para este ponto como fonte de desmistificações de impasses envolvendo suas empresas ou instituições, com este ícone na mão conseguem ver o ponto chave para o diferencial da empresa ou organização que incorporam.

Dentre os vários fatores que poderíamos mencionar como explicativos para esse movimento, alguns são bastante óbvios e consensuais, como as mudanças na economia global, a preferência por organizações enxutas e o grande avanço das tecnologias nos campos da informação e das comunicações.

Com certeza a crescente internacionalização dos mercados e das economias tem produzido efeitos surpreendentes em muitos âmbitos, um dos quais o acirramento da concorrência e a necessidade de se perseguir vantagens competitivas sustentáveis. 

As Organizações Militares neste contexto mundial, possui complicadores, pelo fato organizacional e de empregabilidade de suas atividades fins. Em tempos de paz, mantêm-se latente e em constante manutenção de seus adestramentos e doutrinas, mantendo contato com nações amigas, e promovendo ações de caráter cívicas e sociais, (as ACISOS), como em auxílio médico e hospitalar em regiões pantaneiras e de difícil acesso, em casos de enchentes, em distribuições de alimentos, em pinturas de escolas, em palestras institucionais, entre outras. Em tempos de combate ou conflitos, estas latentes Forças devem empregar em força máxima toda sua operacionalidade, para defender sua pátria, combatendo em meio a ambientes diversos. 

Deve, além de tudo, aplicar o que veio mantendo como suas fontes de consultas. Mas sem o aperfeiçoamento e atualização dos modos de combate, não saberia como atuar, em cima desses paradigmas, todas devem atualizar seus processos de trabalho, e com isto, atuar nos índices para analisar as mudanças para o pronto-emprego.

Neste “paper”, não tentarei explicar este fator como um caminho a ser seguido, mas sim, deixar uma fonte de consulta para que possamos entender um pouco mais de como as Forças Armadas podem e devem manter e aperfeiçoar a Gestão do Conhecimento no seu interior.

a viabilidade dA Implentação da Gestão do conhecimento nas forças armadas


Falamos de um assunto não tão comentado, mas de suma importância do que se refere a Gestão do Conhecimento inserido nas Forças Armadas. Cito o exemplo de Sun Tzu (496 A.C.)  que fala que “(...) quando nos empenhamos numa guerra verdadeira, se a vitória custa a chegar, as armas dos soldados tornam–se pesadas e o entusiasmo deles enfraquece. Se sitiarmos uma cidade, gastaremos nossa força e se a campanha se prolongar, os recursos do Estado não serão iguais ao esforço. Nunca esqueça, quando as armas ficarem pesadas, seu entusiasmo diminuído, a força exaurida e seus fundos gastos, outro comandante aparecerá para tirar vantagem da sua penúria. Então, nenhum homem, por mais sábio, será capaz de evitar as conseqüências que advirão”. 

No caso específico das Forças Armadas, o desafio se complica pelo modo dual de operação que é típico delas: os procedimentos e critérios empregados no tempo de paz para garantir o funcionamento seguro e adequado devem ser rapidamente convertidos em mecanismos operacionais adequados para os períodos de mobilização. Os mecanismos de gestão devem ser adequados às duas situações ou poderem ser convertidos muito rapidamente. A contínua verificação dos processos de trabalho e dos indicadores empregados para avaliação dos resultados pode garantir o estado de prontidão indispensável. A otimização da gestão nas Forças Armadas é uma necessidade premente.

As empresas e demais organizações têm buscado se aperfeiçoar em termos de gestão ao longo de seus séculos de existência. Vários progressos foram obtidos nesse período, mas o esforço de aperfeiçoar os mecanismos de gestão das organizações deve continuar, pois as circunstâncias e condições de funcionamento delas estão mudando constantemente. Porter (1998) nos faz entender que a competitividade é um processo sem fim, de constante atualização, sendo interna ou externamente nas organizações.  A velocidade com que as mudanças estão ocorrendo exige que as organizações acelerem a busca por melhores meios de gestão.

O aperfeiçoamento da maneira de gerir a organização é uma exigência dos tempos modernos, quando os recursos são escassos, o tempo de resposta é vital e a qualidade o serviço prestado é um pré-requisito da sobrevivência. Faz-se necessária uma nova postura perante os desafios de gerir o funcionamento das organizações.

Acreditamos que boas práticas de gestão ajudam a organização a obter resultados superiores. Organizações públicas ou privadas, todas precisam apresentar resultados compatíveis com os recursos a elas destinados, com os esforços dos seus membros e com as expectativas dos seus clientes.  

Durante muito tempo, talvez décadas, o trabalho repetitivo e burocrático era administrado “no automático”, com todos procurando fazer o que era possível no tempo disponível durante a jornada de trabalho. Segundo Drucker (1999, p. 65) “(...) A primeira política e a fundação para todas as outras é abandonar o ontem.”

 O trabalho era realizado dentro da disponibilidade de recursos de todo tipo. Esta forma de realizar o trabalho era uma prática corrente e subordinava o atendimento da demanda ao orçamento. Ela se enraizou nas grandes organizações e até hoje é muito freqüentemente encontrada nas repartições governamentais.

No entanto, não faz mais sentido trabalhar todo dia fazendo mais um pouco do que fizemos ontem e anteontem e na semana passada, só porque é o que temos feito todos esses anos. Não faz mais sentido fazer amanhã o que não deu para fazer hoje, depois de termos feito hoje o que não deu para terminar ontem. O papel dos gestores é verificar se as tarefas devem ser feitas, acompanhar os resultados obtidos e o impacto deles e rever as diretrizes de trabalho para ajustá-las às necessidades do cliente.

Como diz uma historinha famosa das pessoas de qualidade, a habilidade do timoneiro a gente conhece quando as águas do rio baixam, fazendo com que o fundo do barco se aproxime das pedras do fundo do rio, que passam a ser obstáculos a serem contornados. Algumas pedras chegam mesmo a aparecer na superfície das águas. Como a historinha comenta, quando as águas são profundas, o barco não precisa ficar se desviando, manobrando, para prosseguir sua viagem com segurança.

O desafio mais agudo está na gestão das atividades rotineiras, pois é mais difícil identificar os objetivos a serem alcançados. Nessas circunstâncias, quando alguma verificação é feita, o mais freqüente é a comparação do output obtido num certo período de tempo com o resultado de um outro período, utilizado como referência. Esta verificação é interessante, mas é apenas um dos aspectos. Será que o serviço ainda deve ser feito ou é apenas uma tradição que vem sendo mantida sem muita explicação? Será que, da maneira como o serviço é executado e oferecido, ainda resolve? Será que a forma de execução do serviço ainda é a mais adequada? Até mesmo a seqüência destas perguntas é importante, pois não adianta melhorar a forma de execução de um serviço que não faz mais sentido oferecer aos clientes, por exemplo.

 
Temos empregado a palavra Gestão para designar a administração que é feita de forma ativa e orientada pela busca intencional de resultado superior. Corresponde a uma nova postura dos administradores, que vai muito além do funcionamento da empresa, refletindo uma preocupação com o desempenho da organização. Ela procura abandonar a postura reativa e “automática” da administração tradicional, através uma nova postura simbolizada pelas preocupações típicas, como mostra abaixo o quadro 1. Através de exemplos simples, é possível perceber que o novo modelo se volta para questões mais básicas e essenciais e para o atendimento do cliente. Existe uma predisposição para a verificação da validade dos objetivos e para a revisão geral dos processos de trabalho. 

Pegue o exemplo do Poupatempo. Um dos principais méritos desta iniciativa é a oferta de centenas de serviços de interesse do público num só local.

Quadro 1 – Comparação da maneira convencional e a moderna de administrar

	Situação 
	Preocupações típicas da Maneira convencional de administrar
	Preocupações típicas da Maneira moderna de administrar 

	Emissão de cédulas de identidade
	As taxas foram pagas?

Os cheques de segurança foram realizados?
	O tempo de espera é razoável?

O prazo de entrega é aceitável ?



	Preparação do relatório anual do Exército
	Todas as unidades responderam?

A consolidação dos dados está correta?
	A freqüência deste relatório é adequada?

O relatório deve ser emitido?

	Tramitação de expedientes e autos
	Como fazer a triagem de maneira mais simples e direta?

Como levar os documentos aos locais mais distantes?
	A duração geral da tramitação é aceitável?

Como substituir por documentos eletrônicos?

	Encaminhamento de mensagens informais e ordens formais
	A assinatura é autorizada?

Como receber a confirmação do recebimento?
	As pessoas recebem as mensagens a tempo de agir?

Os procedimentos de ação estão claros?


Numa cidade muito grande como São Paulo, encontrar no mesmo local a carteira de motorista, a cédula de identidade, a carteira de trabalho e o posto de intermediação de mão de obra é um conforto que a sociedade tem sabido reconhecer e valorizar.

Mas não se trata de apenas deslocar fisicamente as instalações antes dispersas. Foi feita uma revisão completa dos processos pelos quais esses serviços são realizados, de maneira a não apenas aumentar em muito a quantidade de trabalho possível de ser ofertado, como também diminuir acentuadamente o tempo de execução desses trabalhos. Gattes (1999) em seu livro "A empresa na velocidade do pensamento" relata como uma empresa pode discutir sobre como a tecnologia pode ajudar na gestão empresarial e transformar a própria natureza dos negócios aliando tecnologia em menor tempo possível.

Assim, em apenas um dos seis postos atualmente existentes na região metropolitana, atualmente emite-se por dia um número de RG maior do que se emitia há cinco anos atrás em toda a região. Além disto, o prazo médio de obtenção desse documento, que era de 50 a 60 dias, passou a ser de 50 minutos, com uma espera de 2 a 3 horas até o início do atendimento. Certamente não se conseguem esses resultados sem profundas alterações nos processos e na tecnologia da execução do serviço.

A gestão moderna é caracterizada pela adoção de processos que são desenvolvidos e implementados com os olhos nas expectativas e prioridades dos clientes, além da preocupação com os resultados para os acionistas.
 Sabemos que as empresas privadas precisam ser escolhidas pelos clientes como fornecedoras para que sejam rentáveis. No setor público, as organizações precisam ser relevantes, mais do que indispensáveis, para que sobrevivam. Existem muitos exemplos de organizações públicas que foram substituídas por outras mais adequadas à concepção mais moderna de suas finalidades.

Esta nova abordagem coloca o seu foco nos resultados da forma mais abrangente possível: não interessa apenas executar um conjunto de atividades simplesmente porque há demanda ou realizar rotinas porque elas existem há tempos. É fundamental empregar os processos de trabalho mais adequados para atender a demanda e suspender a execução das rotinas que não se justificam mais. A revisão dos esquemas operacionais é necessária para garantir que as definições estratégicas sejam para valer.

Seria complicado dizer que seria fácil implantar estes contextos nas Forças Armadas, mas pegaremos um exemplo prático. O relatório anual do Exército, que era emitido anualmente já fazia décadas e que obrigava a todas as unidades a dedicarem uma imensa quantidade de horas e pessoas na coleta, organização e formatação de dados. A seguir, esses dados eram remetidos para as unidades superiores e consolidados sucessivamente até o nível mais alto em Brasília. Um momento de inspirada preocupação com o real utilidade desse relatório levou ao teste da sua efetiva utilização na gestão da Instituição. Foi quando se percebeu que a avaliação da Força podia e já vinha sendo feita por outros meios. A partir daí foi suspensa a preparação anual do relatório e interrompida uma tradição, com a conseqüente liberação de recursos e tempo das pessoas, sem perda de qualidade na gestão do Exército. 

A gestão moderna faz pleno uso dos Indicadores de desempenho, que são medidas das variáveis essenciais que permitem o acompanhamento do “durante” e não apenas do “depois”. Muitas das medidas utilizadas durante décadas, especialmente as financeiras, se referem às decisões já tomadas e ao trabalho realizado no passado. Precisamos de indicadores que possam sugerir que devemos ajustar a nossa forma de atuação antes do resultado ser irreversível.
 Precisamos também de métricas mais focalizadas, que permitam identificar onde na organização o ajuste deve ser feito. Medidas como “rentabilidade sobre o investimento” e “faturamento do período” não ajudam muito a identificar o ponto de aplicação do ajuste.

A realidade atual (e que pode ser projetada para muitos anos à frente) é a de carência de recursos de um lado e de fortes exigências por parte da clientela por outro lado. Equivale à situação em que as águas do rio baixam e a habilidade do timoneiro é o que salva a tripulação. As nossas organizações, empresas privadas ou órgãos governamentais, precisam se manter adequadamente estruturadas, organizadas e administradas para enfrentarem seus desafios.

Conclusões

O conhecimento é criado apenas pelos indivíduos e a eles pertence. Uma organização não pode criar conhecimento sem as pessoas. O que pode fazer é apoiar pessoas criativas e prover contextos para que essas gerem conhecimento. Além da geração e/ou aquisição de conhecimento, é preciso cuidar para que ele seja catalogado, transferido, assimilado e utilizado. Estamos nos referindo a estoque, fluxos e conteúdos de conhecimento. 


As Forças Armadas têm papel crucial na sociedade, estão sempre latentes no nosso meio, passam como toda a organização privada ou pública, momentos de crises de gestão, precisam constantemente adaptar-se a seus recursos, tanto de recursos humanos, quanto recursos orçamentários.


Não podemos afirmar se algum dia conheceremos a “fórmula mágica” de como administrar uma gestão sem dar errado, o que sabemos, é que sempre estaremos aplicando novas maneiras de conduzir nossos obstáculos, sendo nas organizações ou na vida pessoal de cada um. “A prosperidade nacional não é algo herdado, mas sim o produto do esforço criativo humano. Não é algo que emana dos dotes naturais de um país, de sua força de trabalho, das taxas de juros ou do valor da moeda, como insistem os economistas clássicos.” (PORTER, 1999, p.167) Com citação acima Porter quis dizer que o país é próspero porque herdou tal prosperidade, e sim, porque houve empenho e dedicação de sua nação para alcançar tal êxito.

Por fim, afirmo que não existe lugar ou instituição que não consiga viver ou sustentar-se sem mudar ou aperfeiçoar sua Gestão do Conhecimento, e que até organizações sólidas e com credibilidade precisam e devem desenvolver-se e aplicar suas mudanças, mesmo que estejam em situação estável e sem risco de intervenções de “concorrentes”, pois a qualquer momento podemos ser esmagados por outras ameaças que nos norteiam.

REFERêNCIAS Bibliográficas 

DRUCKER, Peter F. Desafios gerenciais para o século XXI. São Paulo: Pioneira, 1999.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Minidicionário da Língua Portuguesa. 2.ed.

Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1988.

FLEURY, Maria Tereza Leme; OLIVEIRA JR., Moacir de Miranda. Gestão Estratégica do Conhecimento: Integrando Aprendizagem, Conhecimento e Competências. São Paulo: Atlas, 2001

GATES, Bill. A empresa na velocidade do pensamento. São Paulo: Companhia das

Letras, 1999.

PORTER, Michael E. A vantagem competitiva das nações. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TZU, Sun. A Arte da Guerra. São Paulo: Pensamento, 1988.
Sites Consultados

Exército Brasileiro (site oficial). Disponível em: http://www.exercito.gov.br 

Acesso em: 19 outubro 2007.

Estado Maior do Exército (EME). Disponível em: http://www.eme.eb.mil.br 

Acesso em: 20 outubro 2007.

Portal de Educação do Exército. Disponível em: http://www.ensino.eb.br 

Acesso em: 21 outubro 2007.

Marinha do Brasil (site oficial). . Disponível em: http://www.mar.mil.br 

Acesso em: 27 outubro 2007.

Força Aérea Brasileira (site oficial). . Disponível em: http://www.fab.mil.br 

Acesso em: 28 outubro 2007.

�	 Diversos autores tem divulgado exemplos interessantes sobre este assunto. Um deles é Peter Drucker, que publicou mais de uma dezena de livros  muito interessantes.


�	2 O Poupatempo é uma iniciativa do Governo do Estado de São Paulo e foi implantado a partir de 1996, o comparativo do nosso Rio Grande do Sul é o Tudo Fácil.


�	3 Diversos artigos apresentam esta abordagem. Por exemplo, ver Gonçalves, José Ernesto Lima  - As empresas são grandes coleções de processos, Revista de Administração de Empresas, jan-mar 2000.


� Diversas técnicas tem sido adotadas com esta finalidade e uma das mais recentes e famosas é o Balanced Scorecard.











