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| ntroducao

Este documento* contém umaexploracdoinicial daliteraturasobreo
temadainovacdo. Suaintencéo é considerar asimplicacdes desse conceito
paraaaprendizagem organizacional, bem como fatores que motivam ainovagao.

Essa exploragéo constitui um desafio por diversasrazdes. Em primeiro
lugar, aliteratura sobre ainovacdo € enorme e exige um tratamento muito sele-
tivo do tema. Em segundo lugar, ha muitaambigtidade conceitual associadaao
termo “inovagdon” . Portanto, este documento apresentaumavisao geral do
conceito. Em terceiro lugar, nem todaaliteratura e nem todos os estudos de
caso sobre 0 temaidentificam-se com o termo “inovacéo”.

Este documento limita-se aos materiais identificados como explicita-
mente relacionados anogdo dainovacdo. Esta dividido em duas segdes princi-
pais. A primeiraaborda aspectos conceituai s dainovagao e discute complicagdes
associadas anocdo em termos de pesquisa. A segunda descreve resumidamente
umalistadefatores que, segundo alguns autores, contribuem paraainovacéo
dentro das organi zacoes.

O queéinovagdo?

« Ampla gama de defini¢cdes— Um dos principai s desafios enfrentados,
ao analisarmos o temadainovagdo, € afaltade consenso em torno do signifi-
cado do termo. Glor (1997, p. 3) oferece umavisao geral dos diversos
significados que lhe séo atribuidos.

A literaturaacadémicacontém algumas defini¢cdes deinovacéo e cada
umarevel aaspectosimportantes do tema. Diversos autores descrevem-nacomo
novidade ou qualquer coisa percebidacomo novapel as pessoas que a estéo
desenvolvendo (Rocers; Kim 1985), ou como coisas diferentes para cada
organizacao nasquais el as sdo introduzidas (Downs; MoHR, 1976), ou como a
geracdo, aceitacao e implementacdo de novasidéias, processos, produtos ou
servicos (THompsoN, 1965) num cenario aplicado (MoHR, 1969). Algunsavéem
como a adocdo precoce de umaidéianova (Rocers; Kim, 1985), como sinbnimo
de criatividade (JAcQuEs; Ryan, 1978), como sinénimo de melhorias (ELLWEIN;
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1985) e um ultimo grupo avé como mudangas solidas, mas ndo revolucionarias
(MerrITT 1985; DeuTscH 1985).

» Relagéo com ainvengéo ea criatividade— DebraAmidon, que
compilou cercade 40 defini¢cBes do tema, sugere que haumadivisio nalitera-
turaentre dois significados do termo. Por um lado, alguns autores acreditam que
ainvencdo (ou acriatividade) eainovacao sdo distintas, umavez que aqueladiz
respeito ainspiracdo e estaaaplicagdo. Por outro lado, ha autores que acreditam
que as duas no¢Bes sdo insepardvels, jAque ainovacdo € um processo artistico
gue exigeumacriatividade consideravel.

* Inovacéo einovatividade — Brodtrick (1999) traca umadistin¢ao
adicional entre ainovagéo CoOmMo Processo Ou caracteristica de um processo
(“inovatividade”) einovacéo como um produto (o resultado de um processo).
Grande parte do quefoi escrito sobre o tematende afundir as duas nogoes.

« Componentesdainovacao — Considerando as diferentes visdes do
significado dainovagdo e avariedade de defini¢des disponivel's, torna-se neces-
sario estipular umadefinicéo detrabal ho. Essadefini¢éo constitui umatentativa
de sintetizar aliteratura e contém uma série de componentes que precisam,
necessariamente, estar presentes para ainovagao existir. Esses componentes
S80 0S seguintes:

- Qujeito dainovacgdo — A inovacao estarel acionada a alguma coisaque
émudadae pode ser um produto, um servico, umaatividade, umainici-
ativa, umaestrutura, um programaou umapolitica. M uitas definicoes
do setor privado restringem ainovacéo a produtos ou servigos comer-
ciais. Essanocdo € limitada demais e especifica de um setor.

- Novasidéias— A inovacdo envolve ageracdo deidéiasnovas, o que
sugere, em primeiro lugar, que ainovagdo envolve o uso dacriativi-
dade no desenvolvimento deidéias e, em segundo, que asidéias
precisam ser “novas’, namedidaem gque constituem umamelhoria
em algumacoisaexistente, umainvencao de algo fundamental mente
novo ou umaaplicacdo deidéias existentes aum novo contexto.

- Aplicacéo — Idéias criativas ndo constituem, por si préprias, uma
inovagdo. A novaidéiaou invencao precisaser aplicada (explorada,
colocadaem prética, alavancada, acionada, divulgada) aalgumaativi-
dade organizacional . Portanto, ainovacao envolve aimplementacdo
préticade novasidéias (caso contrario, ficamos apenas com uma
invencao ndo usada). Essaimplementacdo pode também envolver
pericia, criatividade e habilidades paragarantir suaaceitacéo.

- Mudancas significativas— As mudancas ocasi onadas devem ser
“significativas’ e positivas, ou seja, devem ir além de experimentagcdes
incrementais, sem, no entanto, representarem umarupturarevolucio-
narianecessariamente. A significancia, nesse sentido, indicaqueelas



devem estar rel acionadas aa gumamel horiaconsideradaimportante.
Por exempl o, elas devem promover avancos na sociedade, trazer
progresso tecnol 6gico ou econdmico, ou proporcionar alguma capaci-
dade ou vantagem aumaorgani zacao.

Umadefinicdo resumidadainovacdo poderia, portanto, ter aseguinte
redacdo: A inovacdo € ageracao e aaplicagdo criativas de novasidéias que pro-
duzam umamelhoriasignificativaem um produto, servico, atividade, iniciativa,
estrutura, programaou politica.

« Fatores contextuais maisamplos— A literatura menciona extensa-
mente também o contexto que maisfavorece ainovagdo. Osfatores contextuais
variam de acordo com adisciplinaacadémicaenvolvida. Algunstermos
Importantes associados a esses fatores seriam, entre outros, 0s seguintes:

- Equipes e projetos— Muitas publicacdes sobre a gestdo privada
discutem as virtudes das equipes, de laboratorios especiais de P& D
skunkwor ks, ou formas néo convencionais de organi zar pessoas em
torno de um projeto especifico) e de projetos de curto prazo paraa
promocao dainovacéo.

- Ecol ogias de conhecimento — Os autores que analisam ainovagao
nasindustrias freqlentemente mencionam distritos ou compl exos
industriais especiais (como o Vale do Silicio) como elementos que
promovem ainovagdo dentro de umaempresa. ConcentracOes de
empresas dessa natureza of erecem redes entrel agadas que promovem
aliancas e compartilham informagdes, bem como umaconcorréncia
acirradaentre adversarios no mercado. Esses complexos so
freqiientemente chamados de * ecol ogias de conhecimento”.

- Sstemas de inovacao — Hamuitos livros que analisam o papel de
infra-estruturas técnico-econdmicas sobrepostas a regimes de poli-
ticas governamentais e dasituacéo de mercados|ocais napromocao
dainovacéo dentro de umaeconomia. Esse ambiente étipicamente
descrito como um “sistemadeinovacdo” nacional ou regional
(ANDERsON €t al., 1998).

Quais sao osfatores citados como
causasimportantesdainovacgao?

Os seguintes fatores foram citados como importantes causas ou moti-
vadoresdainovacao. Eles sdo freqiientemente agrupados de diversasmaneiras.

« Estagios deinovacao — Diversos pesquisadores afirmam que ainova-
CA0 Ocorre passo a passo, 0u sgja, ela ocorre numa série (mais ou menos) linear
de passos.
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« Ciclos deinovagéo — E também bastante comum ainovagao ser
descritacomo um processo iterativo no qual osinovadores muitas vezes
precisam passar por ciclos detentativae erro paraal cancar suameta.

» M odelos dindmicos de inovacgao — Outros pesguisadores retratam
0 processo deinovagao de umamaneiramenoslinear, como um modelo mais
dinédmico composto de diversos ciclos, tangentes e estégios.

« Inventarios deinovacao — Muitos pesquisadores ndo atribuem
muitaimportanciaas dimensdes temporarias dainovacao e simplesmente listam
os fatores necessarios e suficientes que precisam estar a postos para que a
INOvagao possa ocorrer.

« Fator es contextuais— Enguanto alguns pesqui sadores apresentam
listas de fatores que precisam estar presentes no processo de inovagdo, outros
enfocam fatores externos (contextuai s ou ambientais) que precisam estar
presentes paraque ainovacao sejapossivel.

Este documento n&o fornece umanarrativadefatoresfavoréaveisa
inovacdo que incorporam acomplexidade de muitos model os e dindmicas
deinovagdo. Ele simplesmente lista muitos dos fatores mais citados.

A listaapresentada abaixo foi organizadaem duas categoriasgerais.

1) fatores intrinsecos ao processo de inovagdo que estimulam a
criatividade e permitem aimplementacdo de novasidéias; e

2) fatores contextuais, como as estruturas de apoio que facilitam o
progresso.

Fatores intrinsecos

Estratégias de gestdo de riscos — Acredita-se que a aplicacdo eficaz
de novasidéias exige a capacidade de assumir riscos cal culados e evitar riscos
previsiveise aventurasimpensadas. A implementacdo deidéiassignificativa
mente novas envolve a capacidade de administrar riscos e minimizar conse-
guénciasindesg adas, maximizando, ao mesmo tempo, as oportunidades.

Empoderamento (Enpower ment) de funcionérios — A menos que 0s
funcionariostenham aautonomia e autori dade necessarias sobre seu trabal ho
imediato, muitasvezes ndo € possivel efetuar mudancas, mesmo quando novas
idéias estdo presentes. O empoderamento &, portanto, comumente visto como
um pré-requisito paraainovacdo. Ele também estimulaaauto-suficiénciaea
capacidade deresolver problemas, ativamente, que estimulem ainovagdo indi-
vidual. Isso inclui aeliminagdo (ou minimizagdo) deregrasrestritivasdemais
edeumaburocraciaexcessiva.

Habilidades de lideranca e estratégias de gestdo de mudancas —
Freglientemente, osfatores que determinam umainovagdo bem-sucedida
estdo forado controleimediato de um individuo. Por essarazéo, habilidades
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deliderancae estratégias de gestdo de mudancas sdo importantes paraa
mobilizac&o dos recursos necessarios e a garantia de cooperacéo de outros.

Caracteristicas pessoais— Segundo pesquisas empiricasrealizadas pela
Amabile (1998), diversostragos pessoai s estimulam ainovagao, entre osquaisa
disposicdo de assumir riscos, aautomotivacdo (ou motivacao intrinseca), a
criatividade (pensamento lateral ou ndo convencional), as habilidades sociais,
asensibilidade, aflexibilidade, al guma capacidade cognitiva, umaexperiéncia
diversificadaeter umamente aberta (disposi ¢&o de suspender premissas). Indi-
viduos que agem abase de comportamentos habituais e de rotinas apresentam
poucos sinais de flexibilidade e que so respondem a estimul os externos parecem
ser consi deravel mente menos propensos a se envolver com inovagoes.

Capacidade — Sem 0s recursos necessarios para gerar novas idéias ou
implementé-las, ndo pode haver inovacdo. Paraqueidéias sgam geradas, aespe-
cializac&o e os conhecimentos necessari os para o desenvol vimento de novas
abordagens também sdo exigidos. Paragueidéias sgam implementadas, o aces-
SO arecursos materiais (por exemplo, recursos financeiros) e adisponibilidade
de pessoal e de conhecimentos necessarios para colocar idéias em agdo sdo
necessarios.

Fator es contextuais

Caracteristicas culturais— A culturade umaorganizacéo pode pro-
mover ou desestimular ainovagao. A literaturamencionadiversas culturasmais
favoraveisainovacao, entre as quais culturas orientadas pararesultados, culturas
gue estimulam mel horias continuas, culturas que promovem a*“ exceléncia’
ou padrdes el evados e culturas caracterizadas por nivels el evados de confianca.

I ncentivos politicos— O sistema de incentivos de uma organi zacéo pode
estimular ou desestimular ainovagdo. Entre outros fatores que podem influen-
ciar esse potencial, podemos citar a natureza dos mecani smos de accountability
gue regem a conduta organizacional . M ecanismos orientados paracul par indi-
viduos, confusos, muito restritivos e miopes freglientemente geram compor-
tamentos politicos que operam contraainovagdo. Por outro lado, sistemas de
accountability bem desenhados, que recompensam iniciativas pessoais,
tendem apromover ainovacao.

Estrutura organizacional — Acredita-se que € mais provavel ainovagdo
ocorrer em determinados contextos organizacionais, princi pal mente em equipes,
projetos, laboratdrios especiais ou em grupos envol vidos com pesgui sas voltadas
paraasolucéo de problemas. Esses contextos organi zacionai stendem ando serem
afetados pelainérciaque frequientemente minaainovacéo e tendem aoferecer um
ambiente mais propicio ageracdo de novasidéias (por exemplo, brainstorming).
Equipes multifuncionais compostas por individuos com diferentes conjuntos de
habilidades freqlientemente complementam umas as outras e, por essarazao,
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conseguem reunir conhecimentos e especi alizagdes mais diversificados na consi-
deracéo de possivei s solugdes paraum determinado problema.

Infra-estrutura— A estrutura de apoio disponivel em umaorganizacdo
Ou haeconomiacomo um todo é citada como crucial para se promover a
inovacdo. |sso inclui acesso aparceriasinstitucionais (por exemplo, com insti-
tuicOes educacionais), infra-estrutura tecnol 6gica (por exemplo, tecnologiada
informacé&o e das comunicagdes) e amplabase de conhecimentos e pesquisas
(tanto gerais como aplicadas).

Regime de politicas— O valor atribuido ainovagédo pelas autoridades
(numaorganizacdo ou sociedade) é um fator importante, particularmente em
funcéo de seu efeito sobre decisdes concretas no terreno das politicas. Essas
decisdes incluem investimentos a serem feitos no desenvol vimento de recursos
humanos e em atividades de pesquisa e desenvol vimento.
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Nota

* Documento de Trabalho elaborado paraa M esa-Redonda de Pesquisa-Acéo
sobre aOrganizacao de Aprendizagem, do Canadian School of Public
Service (CSPS).
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| ntroducao

Este documento* descreve, em linhasgerais, 0 campo dagestéo do
conhecimento e sua aplicacéo no setor publico e responde a cinco questbes
principais:

* 0 que é agestdo do conhecimento;

» agestéo do conhecimento no servicgo publico do Canadd;

« pontos fortes e fracos da abordagem da gestédo do conhecimento;

« outras questes a serem consideradas,

« leituras sobre a gestédo do conhecimento.

Cadauma dessas questdes serarespondidaem seguida.

O que éagestao do conhecimento?

Caracteristicas basicas da gestdo do conhecimento

A gestéo do conhecimento € um campo que se expandiu rapidamente
ao longo da década de 1990 e, em decorréncia desse fato, absorver todo o seu
complexo conjunto de idéias constitui um desafio. Portanto, a descricéo apre-
sentadaaseguir representa, necessariamente, umanarrativaparcia eestilizada
dagestéo do conhecimento.

Em seu nivel maisbasico, agestdo do conhecimento € um conjunto de
préticas que criam, organizam e alavancam conhecimentos col etivos no sentido
demelhorar o desempenho organizacional. 1sso envolve, tipicamente, 0 seguinte:

 Saber 0 queuma or ganizacao sabe— | dentificando conhecimentos
n&o usados e escondidos em umaorganizagéo, de modo que possam ser usados
produtivamente.

» A “captura”’ de conhecimentostéacitos e méveis para constr uir
uma “memoria’ organizacional — Muitos dos conhecimentos presentes em
seres humanos e em préticas organi zacionai s existem numaformadutilizavel para
umaorgani zacdo ou numaformaaltamente movel (ou sgja, elespodem “vazar”,
pois podem sair junto com funcionarios, quando €l es deixam umaorganizagdo).
As préticas dagest&o do conhecimento procuram “ capturar” essasinformacoes
ou, em outras palavras, converté-las numaformaque possaser integradaas
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préti cas de umaorganizacdo, em bases sustentaveis (por exemplo, numaforma
codificadaou documentada).

* Facilitar o acesso a infor macgdes e conhecimentos— Umavez
identificados e capturados, os conhecimentos precisam ser disponibilizados a
pessoas que podem ser beneficiadas por eles. A tecnol ogiadainformacéo e das
comunicagdes e 0 desenho organizacional sdo usados parafacilitar o acesso as
informages, aos conhecimentos e a suadivulgacéo.

* Cultivar um intercdmbio de idéias entr e agentes que possuem
conhecimentos —Alguns conhecimentos s podem ser transferidos por meio
deintercambio direto entreindividuos. Essatransferéncia de conhecimentos é
lograda pel o mapeamento dos especi alistas de umaorganizacéo, facilitando-se
vinculos de comunicacéo (por meio de contatos diretos ou mediados por meios
tecnol 0gicos), e pela criacéo de novos conhecimentos eidéias.

* Vincular conhecimentos a pr aticas cor por ativas — Para que os
conhecimentos possam melhorar o desempenho organizacional, eles precisam
ser vincul ados aos processos-chave de consecucéo de metas de umaorgani-
zac30. E necessario também demonstrar o valor dos conhecimentos paraa
organizacado, particularmente por meio de medidas quantitativas, ou sgja,
novos padrfes de medicao.

Premissas da gest&o do conhecimento

Estaabordagem contém diversas suposi ¢oes-chave, que devem ser
enfatizadas:

» Osconhecimentosdevem ser cultivados ativamente—Sem alguma
formadeintervencéo, parte-se dapremissade que grande quantidade dos conhe-
cimentos de umaorganizacao € subutilizada e ndo € desenvolvidaaté al cancar
todo o seu potencial. Em outras palavras, ndo basta que conhecimentos mera-
mente existam. Eles devem ser acessiveis e usados.

» Os conhecimentos constituem um “recurso” — Os conhecimentos
sS40 tratados como um recurso (ou um “ ativo”) parafinsanaliticos e, em grande
medida, como qual quer recurso material ou produto primario num processo
produtivo. Em outras pal avras, €l es constituem insumo de um processo conce-
bido parase a cancar algum fim. Elesdevem ser “aavancados’ ou usadosna
criacdo de algo cujo valor é significativamente maior. Além disso, como 0s
conhecimentos tém qualidades semel hantes as de um recurso, eles podem ser
mani pul ados e transformados para que determinado fim sejaal cangado pelas
pessoas que estdo operando o processo, emborade maneiramais complicada
do que um simplesrecurso material.

» Aspraticas de gestao servem como catalisador es — Os gerentes
desempenham papel particularmente importante na orquestracao do processo
pelo qual conhecimentos séo desenvolvidos e utilizados.
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» Os conhecimentos exigem o desenvolvimento de mecanismos
sociotecnol 6gicos — Um gerente pode garantir a melhor utilizac&o possivel de
conhecimentos desenhando sistemas e prati cas que promovam seu desenvol vi-
mento e uso. Esses sistemas ndo séo simplesmente tecnol 0gi cos (el etrénicos
ou de outra natureza), emboraatecnol ogiadesempenhe papel importante nesse
contexto. Os gerentes enfocam aspectos sociais também, entre os quais a
interacéo entreindividuos, organi zacdes e tecnol ogias.

* A aprendizagem diz respeito principalmente a aquisicao deinfor-
magcoes e conhecimentos—As abordagens da gestéo do conhecimento tendem
aenfatizar aaquisicao (transferénciae compartilhamento) de conhecimentose
informac0es, ao descreverem aaprendizagem, bem como acriacéo de novos
insights resultantes dacombinacéo deidéas. Essavisio “transaciona” daapren-
dizagem tende arepresentar umanocao muito mais estreitadaaprendizagem do
gue aencontradanaliteraturageral sobre aaprendizagem organizacional.

» Asorganizaces podem ser concebidas como mer cados de conhe-
cimentos— Uma preocupacao béasi ca é a equi paracdo da of ertae dademanda por
conhecimentos, parti cularmente mediante a disponibilizacéo de melhoresinfor-
magoes sobre onde el es podem ser encontrados (por exempl o, “ mapeamento de
conhecimentos’) e a promogado de contatos entre partes interessadas em trocar
e compartilhar informagtes. Consi deractes de mercado, como a estimacao,
sistemas de incentivo e termos paraintercambios (ou sgja, meios de reciproci-
dade), séo vistas como fatores importantes nessa literatura.

Atividades or ganizacionais mais
influenciadas pela gestéo do conhecimento

Em comparacédo aoutras abordagens citadas naliteraturadaaprendiza-
gem organizacional, agestdo do conhecimento érelativamente recente. Elando
pOde ser considerada coerente como abordagem de gestéo antesdo final da
décadade 1980. Desde entéo, diversas disciplinas no campo dagestéo tém
usado o termo, principalmente as seguintes:

» Gestao de Sistemas de | nformacgédo ou Gestao da Tecnologia da
I nformacéo ede I nfor magbes— A gestdo do conhecimento surgiu, em parte,
dagestdo datecnologiadainformagéo, quando ficou claro que 0 acesso a
informacdes e dados era insuficiente para proporcionar insights suficientes
para apoiar processos decisorios. Recentemente, grandes empresas de software
(por exemplo, aMicrosoft) decidiram prestar servicos de gestéo do conheci-
mento paraagjudar aintegrar tecnologiasao local detrabal ho.

» Gestdo de Recur sos Humanos — Muitos autores acreditam que, em
funcéo dafixagdo, observadanadécadade 1980, na“reengenhariade processos
empresariais’, areducdo de custosfoi enfatizada sem adevidaapreciacéo do
valor das pessoas. Ficou claro que as pessoas hdo representavam custos: elas
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representavam, naverdade, ativos, em fungéo de seus conhecimentos e de sua
experiéncia. Nos circul os da gestdo de recursos humanos, o temada gestédo do
conhecimento tornou-se maisimportante como umamaneira de se demonstrar,
mai s sistematicamente, o valor das pessoas para processos Corporativos.

» Gestdo de mudancgas— Como mudancas regulares ou continuas se
tornaram caracteristicadavida organizacional, reconheceu-se que mudancas
bem-sucedidas precisavam ser administradas. Umavez que mudangas organi za-
cionaistendem aenvolver a“orquestragdo” de pessoas, tecnol ogias e recursos,
agestédo do conhecimento passou a ser consi deradamétodo-chave parasincro-
nizar todos os elementos.

» Gestdo de projetos e equipes — A medida que as organizacdes
comecgaram a usar mais projetos de curto prazo, mais contratos de curto
prazo em série e mais equi pes, €l as sentiram a necessidade de of erecer apoio
adequado a esses el ementos — e capturar 0os conhecimentos resultantes.

* nteligéncia cor por ativa e pesquisa e desenvolvimento — H4 tam-
bém diversas areas numa organizacao especificamente dedicadasaadquirir e
criar conhecimentos Uteis, como centros de pesquisas tecnol 6gi cas, operactes
de coletadeinteligéncia, unidades de pesguisas corporativas e capacitacao
e bibliotecas.

A gestdo do conhecimento no
servigo publicodo Canada

Algumasiniciativas naarea dagestdo do conhecimento tém sido
desenvolvidas no governo federal canadense desde meados da década de 1990.
Todas elastendem a se configurar como el ementos de unidades especializadas
na gestdo do conhecimento (ou em alguma area afim) ou como projetos piloto.
Essasiniciativas podem ser agrupadas em trés categorias:

e Iniciativasinterministeriais— A iniciativamaisvisivel é o Férum
Interministerial sobre a Gestdo do Conhecimento, que esta desenvolvendo
pesquisas e andlises nadrea com vistas adesenvol ver umaestruturacomum e
adivulgar insightsimportantes em termos de gestéo do conhecimento*. Uma
iniciativado férum intituladaAlavancagem de Conhecimentos no Setor Publico
tem procurado promover maior conscientizacao e apreciacdo de préaticasde
gestéo do conhecimento por meio de workshops, consultas, participagéo em
conferéncias e vinculagcdes com iniciativas afins que estdo sendo levadas a
cabo em outroslugares.

* | niciativas de Or gaos centrais— Alguns 6rgaos centrais lancaram
iniciativas naareadagestdo do conhecimento. Entre as maisimportantes,
podem-se Citar as seguintes:
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- A Secretariado Conselho do Tesouro de Canada mantém um
escritorio de renovagao e gestdo do conhecimento corporativo,
guelangou alguns proj etos pil oto envol vendo atecnologiadainfor-
macao. Esses projetosincluem recursos de intranet concebidos
pararesponder aperguntas maisfreguientes, disponibilizar orienta-
cOes de lideranca e treinamento em servico, inspirar funcionarios
com citacoes de liderangas e mapear fontes de conhecimentos em
umaorganizacao.

- Pesqui sas abrangentes e outras atividades também tém sido desen-
volvidas emtorno do tema, na Diretoria de Pesquisas da Comisséao
do Servico Publico do Canad4, como o desenvolvimento deuma
proposta de rede de gest&o do conhecimento dentro do 6rgéo.

* Iniciativas ministeriais e de 0rgaos do gover no — Diversas inicia-
tivasministeriais que usam idéias proprias do campo dagestéo do conhecimento
estdo sendo implementadas. Como exempl os, podemos citar os seguintes:

- Um projeto piloto de gestéo do conhecimento da Divisdo de
Servicos Médicos do Ministério da Salde do Canada concebido
paradisponibilizar apovos das chamadas Primeiras NacOes e
Inuit (esquimaés canadenses) conhecimentos necessarios paraa
definicéo de seus proprios programas de salde.

- O Ministério dos Recursos Nacionais do Canadalancou uma
iniciativachamada“ ResSources’ cujafinalidade € criar um banco
de dados de informagdes sobre recursos nacionais, além de gerar
opcdes em termos de pesquisas, participacdo do publico e
politicas nesse campo.

- O Ministério daDefesaNacional desenvolveu umaEstruturalnte-
gradade Gestéo de Defesa que usaintensamente aabordagem de
“benchmarking no campo da gest&o do conhecimento”, por meio
daqual atividadesintensivas em conhecimentos no ministério sdo
avaliadas em relacdo ainiciativas bem-sucedidas naareadagestdo
do conhecimento, levadas acabo em outroslugares.

Até o momento, asiniciativas desenvolvidas no Servico Publico do
Canadatém sido, principa mente, exploratérias ou tém assumido aformade
projetos piloto.

Asexploratériastendem a ser adtamente conceituals, permitindo que ser-
vidores discutam o uso dagestéo do conhecimento como ferramentaanaliticaque
eles podem usar paracompreender suas organizactes e plangjar cursosfuturos.

Os projetos piloto constituem iniciativas mais praticas que usam deter-
minada estrutura de gest&o do conhecimento paradesenvolver novossistemasde
tecnologia dainformacéo e de comunicagdes (por exemplo, mapas el etrénicos
de conhecimentos e especialistas, bancos de dados de informagoes, sitesem
Intranets e novos sistemas de comunicagéo).
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Aindaestdo por ser langadasiniciativas baseadas em abordagem mais
abrangente de gestéo do conhecimento —iniciativas que envol vam atividades
sociais e tecnol 6gi cas em bases mais holisticas. E importante observar, no
entanto, que ainda estamos nos primordios do desenvol vimento deiniciativas
naarea dagestéo do conhecimento.

Pontosfortesefracosdaabordagem
da gestdo do conhecimento

Pontos fortes

A gestéo do conhecimento proporcionaa gumas oportunidades para
abordarmos aspectos de aprendizagem nao discutidos namesa-redondaaté o
momento.

» Consider acfes sobre o papel de estruturas que promovem a
aprendizagem — Em grande parte, 0 documento paradiscussao distribuido
aos participantes damesa-redondaenfocaa questdo dos val ores, das crencas,
daculturae das competéncias gerais. E importante que esses temas sejam
enfocados, porque sdo amplamente ignorados naliteratura sobre aaprendizagem
organizacional, demodo geral. A gestéo do conhecimento enfocamaisaquestdo
das estruturas como sistemas de informagao e arranjos organizacionais. Talvez
Se possam extrair insights da literatura sobre esses temas para se of erecer um
relato mais holistico daaprendizagem.

» Formasde aprendizagem de ordem inferior —Em grande parte, o
documento paradiscussdo distribuido aos participantes damesa-redonda discute
guestdes de ensino e formas de aprendizagem de ordem mais alta, a saber, for-
mas mai s sof i sti cadas de aprendizagem, que envolvem insights mai s profundos.
A razéo disso € que o papel desempenhado por formas de aprendizagem de
ordem mais altanas atividades cotidianas dos servidores tem sido amplamente
ignorado nas publicagdes existentes. A discussao daaprendizagem factual edo
desenvolvimento de habilidades especificas (hard skills) tem sido relegada a
segundo plano até hoje, em parte porgue esses temas tém sido enfocados em
analisesfeitas no contexto de discussdes tradicionai s sobre a aprendizagem
no servico publico.

A gestdo do conhecimento pode of erecer-nos oportunidade de eliminar
esse problema até certo ponto por disponibilizar sistemas sociais e técnicos que
gudam agarantir acesso mais desimpedido aal gunstipos de conhecimentos,
informacdes e dados.

Como observado por Palmer Parker, em seu livro sobre ensino, novas
tecnol ogias of erecem oportuni dades para a aprendizagem factual, que superam
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as of erecidas por técnicastradicionais, como adas palestras. A gestdo do
conhecimento oferece insights de como essas tecnologias poderiam ser
desenvolvidaseimplementadas.

Pontos fracos

A gestdo do conhecimento é um temacontrovertido paraa gumas
organizacOes por diversasrazies, entre as quais as seguintes:

* Limitesda metafora dosrecur sos— N&o se sabe ao certo sea
gestéo do conhecimento capturaadequadamente adinamicade como 0s
conhecimentos evoluem e aaprendizagem ocorre.

O tratamento de conhecimentos como se fossem recursos materiais
possi bilita que vejamos a aprendizagem como uma série de transacoes. Essa
abordagem transacional daaprendizagem émais perceptivel naterminologia
usada por gestores de conhecimentos para descrever o processo de aprendi-
Zagem: aquisi¢ao, captura, absorcao, retencdo etransferéncia.

No entanto, autores conhecidos na érea da gestéo do conhecimento,
como Davenport e Prusak, reconhecem que aaprendizagem € um processo
mais complicado, que envolve umadinamicapsicol 6gicaerelaciona mais
sutil. Mas elesindicam que agest&o do conhecimento abordaum conjunto mais
estreito de atividades de aprendizagem, principal mente as que envolvem acons-
trucéo de sistemas e praticas sustentaveis parafacilitar transactes distintas de
conhecimentos.

Paraamaioriados autores da area da gestdo do conhecimento, 0 processo
de aprendizagem continuasendo uma* caixapreta’, poisele partedapremissade
gue a aprendizagem ocorre na presenca de conhecimentos ou em i nteracdes com
pessoas que possuem conhecimentos. Mais recentemente, autores e profissio-
nais da area da gest&o do conhecimento comecaram aincorporar osinsightsda
literaturamais geral sobre aaprendizagem, mas até o presente momento
nenhuma abordagem coerente tomou formaapartir dessatendéncia.

* Fornecer conhecimentos € mais do que fornecer acesso — O ensino
desempenha papel importante namotivacdo deindividuos paraaprender, porque
podeinstigar suacuriosidade e interesse em determinado tema. Em grande
medida, agestdo do conhecimento meramente parte da premissa de que esse
desgo de saber existe inerentemente. Consequientemente, a gestao do conheci-
mento €, em grande parte, dedicada a verificar conhecimentos, facilitar o acesso
aconhecimentos e traduzir em termos familiares conhecimentos com os quais
as pessoas ndo estéo familiarizadas.

 Super estimacao da capacidade deindividuosde “administrar”
conhecimentos— Em sintonia com a metéfora dos recursos, a gestéo do
conhecimento parte da premissa de que conhecimentos podem ser administrados
como qualquer outro recurso, ainda que com desafios | ogisticos especiais
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(por exemplo, captura e uso de conhecimentos técitos). Essa premissa parece
superestimar até que ponto conhecimentos podem ser mani pul ados diretamente,
umavez que ageracao daaprendizagem e de conhecimentos envolve umaserie
menostangivel de atividades (inspiracdo, inquiricdes autodirecionadas, etc.).

Outrasquestdesa serem consider adas

A discusséo anterior sugere que ha diversas questdes que os partici-
pantes da mesa-redonda e os membros da secretaria podem desegjar explorar.
Entre elas, podem-se citar as seguintes:

* A gestdo do conhecimento complementa avisao de aprendizagem
no servico publico colocada pelamesa-redonda ou propde umaabordagem
aternativa?

* Que lictes podem ser aprendidas com agestéo do conhecimento para
promover aaprendizagem, aliderancae arenovacao cultural ?

* Que papel astecnologias dainformagdo e as estruturas sociais desem-
penham na aprendizagem organizacional ? Onde el as gy udam e onde podem prej u-
dicar aaprendizagem?

» Como 0 servicgo publico pode aproveitar o poder dasformastécitas
de conhecimento e dasformas sutis de criatividade?

L eitur as sobr e a gestdo do conhecimento
Publicacdes do setor publico

As publicactes do setor publico listadas a seguir foram selecionadas
como representativas dos diferentes tipos de atividades que estéo sendo desen-
volvidas no servigo publico do Canada, naareadagestdo do conhecimento.

CANADA. Public Service Commission of Canada. “ Leveraging Knowledge at the
Public Service Commission of Canada: A Discussion Paper.” (Ottawa:
Public Service Commission of Canada, 1998).

- Desenvolvimento da capacidade de gerir conhecimentos — Este
documento para discusséo descreve resumidamente as caracteristicas
basi cas da gestdo do conhecimento e anocao do capital intelectual .
Ele propde que a Comisséo do Servico Publico desenvolvauma
capaci dade robusta na area da gest&o do conhecimento baseadaem
novainfra-estrutura. Essainfra-estruturaintegrariaatividadesde
gestéo deinformagdes e conhecimentos a atividades de aprendizagem,
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desenvolvimento de politicas, comuni cagles, pesquisa, Servicos,
recursos e atividadesregionais.

O documento descreve, item aitem, riscos e beneficios em potencial
e oferece umallista de projetos semel hantes do setor privado.

CanaDA. Public Service Commission of Canada. Bibliography: Corporate

Intelligence and Knowledge.” Ottawa: Public Service Commission
of Canada, Library Services, 1998.

- Bibliografia — Esta bibliografia apresenta umalistade livros popu-

CANADA.

lares, artigos, revistas e sites relacionados a gestéo de informacdes

e conhecimentos, capital intelectual, coletadeinteligéncia, aprendi-
zagem estratégica e gestdo de recursos humanos, com breves comen-
tarios sobre cada publicacéo.

Health Canada. Vision and srategy for knowledge management and
IM/IT for Health Canada. Ottawa: Health Canada, 1998.

- Plano estratégico — Este plano apresenta viséo e estratégia parase

estabel ecer um “ ambiente de conhecimentos’ baseado em préticas de
gestdo do conhecimento. A estratégia é direcionadaao Ministério da
Salde do Canadéa e ao seu sistemade salide e propde uma* culturade
conhecimentos’, umamaior capacidadeinternade pesquisa, umanova
infra-estrutura de informacdes (infostructure) e servicos de gestéo de
informagdes e conhecimentos.

NicHoLsoN-O' Brien, Dawn. Government in the knowledge age: how governments

can lead with knowledge. Knowledge Management Review, v. 3, n. 1,
(march./april 2000, p. 30-33).

- Visdo e projeto piloto de gestdo do conhecimento — Este breve
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artigo descreve como o governo pode usar agestéo do conhecimento:
investimentos estratégicos do governo canadense nos cidadaos, em
comunidades de conhecimento e no desenvol vimento de conheci-
mentos gerardo umasociedade “inteligente” e mais propensaa
desenvolver relagbes que podem promover aqualidade dos servicos
publicos. O artigo também descreve o perfil deiniciativas

el etrénicas na area da gestdo do conhecimento que estdo sendo
desenvolvidas na Secretariado Conselho do Tesouro, entreasquais
as seguintes: sites em intranets que promovem aliderangae o treina-
mento individualizado em servigo (coaching); uminventério de
perguntas freqlentes; citagbesinspiradoras de liderancas (“ biscoitos
dasorte” eletrénicos); diarios de funcionarios graduados cedidos
paratrabalhar forado servico publico (“ Diarios deAprendizagem de
Carreiras’); eoutrasiniciativas que g udam apromover o “ativismo
decarreiras’.



Leituras gerais

Asleiturasintrodutérias e avancadas apresentadas a seguir foram
sel ecionadas como representativas de diferentes materiais sobre gestéo
do conhecimento (livros didéticos, livros de campo, leitores) e diferentes
abordagensdotema.

Livrosintrodutoérios

KouLorouLos, Thomas M.; FrapraoLo, Carl. Smart things to know about
knowledge management. Dover: Capstone, 1999.

- Guia introdutorio para o campo da gestdo do conhecimento — Este
livro of erece uma discusséo de termos, conceitos e insights essen-
ciaisdagest&o do conhecimento numalinguagem simples. Discute
inovagOes tecnol 6gicas essenciais, o lado socia da gestéo do conheci-
mento (sistemas deincentivos, padroes de medicao e desenvolvimento
de comunidades), os diferentestipos de liderancaenvolvidos e éreas
gue exigem mais pesquisas. Of erece também uma extensatermino-
logiadaéreadagestdo do conhecimento.

Bukowitz, Wendi R.; WiLLiams, Ruth L. The knowledge management
fieldbook. Londres: Prentice Hall, 1999.

- Narrativaintrodutériaque gudaosleitoresaaplicar técnicasde
gestéo do conhecimento com a guda de marcadores Ute's, ferramentas
de diagndsti co baseadas em questionarios (por exemplo, listas de veri-
ficagdo e outrosinstrumentos de avaliag&o organizacional) e estudos
de caso. Oferece um “ diagndstico” abrangente dagestéo do conheci-
mento, bem como orientacdes sobre como identificar e obter conhe-
cimentos; principios elementares da utilizacéo de conhecimentos;
requisitos basicos (por exemplo, avisibilidade dos conhecimentos)

e patol ogias (por exemplo, habituacéo) da aprendizagem; métodos
gue estimulam individuos acontribuir para os conhecimentos organi-
zacionais em bases sustentaveis e métodos de avaliagéo daqualidade
dos conhecimentos.

RuccLEs, Rudy; HoLtsHouse, Dan (Eds.). The knowledge advantage:
14 visionaries define marketplace success in the new economy.
Dover: Capstone, 1999.

- Esta obradiscorre sobre questdes conceituais e préticas associadas
a0 uso de conhecimentos paraselograr vantagem sustentavel no mer-
cado. Inclui contribui¢desimportantes, como adiscussao de Edward O.
Wilson sobre anecessi dade de se garantir unidade de conhecimentos
disciplinares(“consliéncia’ ou umateoriaconvergente daverdade,
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gue estabel ece conexdes e garante a coerénciaentre as diversas disci-
plinas e abordagens). Peter Drucker fornece mais detalhes sobreasua
teoria das caracteristicas e do val or dos trabal hadores de conhecimento.
Ikujiro Nonaka descreve adindmicadacriacdo de conhecimentos.
Outras contribui¢des discutem 0 novo papel dos conhecimentosem
relacéo aindividuos, organizacOes, estratégiaseaeconomia. A maioria
das dissertactes of erece resumos de livros e artigos ja publicados ou
acrescenta detal hes asidéias ou aos argumentos apresentados nel es.

Livrosavancados

NoNAKA, Ikujiro; TakeucH, Hirotaka. The knowledge-creating company. Nova

York: Oxford Univesity, 1995.

- Criacao de conhecimentos — Este livro € o mais citado até hoje na
areadagestdo do conhecimento. Os autores comegam discutindo a
importancia dos conhecimentos paraacompetitividade das empresas e
resumem diferentes abordagens fil osoficas a gestéo do conhecimento
nas organi zagoes. Eles apresentam suateoria sobre a gestéo do conhe-
cimento, que enfatiza a conversdo de conhecimentos técitos em expli-
citos. Elestambém promovem adiversidade intel ectual com base na
crencade que diferentes perspectivas, capaci dades, especializagbese
interesses se combinam para gerar novosinsights. Essateoriaé usada
paraenfatizar anecessi dade de se criarem conhecimentos em todas as
préticas organizacionais. Elestambém discutem anecessidade de se
estabel ecer novas estruturas e préticas de gestéo que permitam o fluxo
de conhecimentos em toda uma organi zac&o.

Dixon, Nancy M. Common knowl edge: how companiesthrive by sharing what
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they know. Boston: Escolade Negociosde Harvard, 2000.

- Compartilhamento de conhecimentos — Este livro enfoca um tema
central dagestéo do conhecimento: atransferéncia de conhecimentos
em todaaorganizagdo, visando criar “ conhecimentos comuns’
compartilhados (li¢gbes aprendidas com base no envolvimento com
atividades organizacionais). Dixon consideracinco meiosparaa
“transferéncia’ de conhecimentos: transferénciaem serie (dentro
dasfronteiras organizacionais), transferénciaproxima (transferéncia
rotineira de conhecimentos explicitos que ultrapassa fronteiras
organizacionals), transferénciadistante (transferénciando rotineirade
conhecimentostacitos, que ultrapassafronteiras organizacionais),
transferéncia estratégica (entre organi zagoes para projetos tipicos) e
transferéncia pericial (transferéncia de especialistas externos). O livro
criticamuito astentativas de se promover aaprendizagem com base na



premissa de que serianecessario, em primeiro lugar, desenvolver
umaculturade aprendizagem.

DavenrorT, ThomasH.; Prusak, Laurence. Working knowledge: how organi-

zations manage what they know. Boston: Escolade Negociosde
Harvard, 1998.

- Sntonizando a oferta de conhecimentos com a demanda por
conhecimentos— Estelivro de Davenport e Prusak, amplamente citado,
consideraagestéo do conhecimento salientando asimplicagbes sociais,
politicas e econdmi cas da of erta e demanda por conhecimentos. O livro
trata as organizagbes como mercados de conhecimentos e informa-
¢cOes, mas considera suas dimensdes sociais e politicas. Propde diver-
sas técni cas de gestdo do conhecimento concebidas paramelhorar 0
funcionamento desses mercados, entre as quai s 0s métodos para gerar,
codificar, coordenar e transferir conhecimentos. Discute os diversos
papéis, as habilidades e astecnol ogias envol vidos ha gestéo do conhe-
cimento. Por Ultimo, descreve resumidamente 0 que seriaum projeto
de gestdo do conhecimento em termos préticos e pragméticos.

LeonARrD, Dorothy. Wellsprings of knowledge: building and sustaining the

sources of innovation. Boston: Editorada Escolade Negdcios de
Harvard, 1995.

- Estratégia de gestéo do conhecimento — Esta influente contribuicdo
consideraagestdo do conhecimento com base numa perspectivade
estratégica, ou sgja, considerando os pontosfortes (“ capacidades
basicas’) efracos (“rigidez basica’) de umaorganizacao em termos de
conhecimentos, com o objetivo de produzir umaorganizacéo baseada
numanoc¢ado organicade “fonte continua’ (asaber: producéo e reno-
vacao continuas) de conhecimentos. Paraessefim, diversas“ativi-
dadesdeinovagdo” sdo descritas, entre as quais asolugdo comparti-
|hada de problemas, aexperimentacdo e o uso de protétipos, a
importacdo deidéas de foradaorganizacdo e novastecnologias.

Smarrow, John. Knowledge in organizations. access to thinking at work.
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Thousand Oaks: Sage, 1998.

- Psicologia da gestao do conhecimento — O livro de Sparrow examina
0 papel dos conhecimentos em organizagdes, considerando, inicial-
mente, como 0Ss conheci mentos sao representados namente humana,

e sugere que os gerentes devem atuar maisintensamente naadminis-
trac&o da percepcao de diferentes formas de conhecimentos numa
organizacao. Ele descreve resumidamente diferentesformasde
materiais mentais, o papel darepresentacdo fisicanaevocacdo de
conhecimentos e como se pode trabalhar com diferentes processos
de pensamento einvocé-los.



Brown, John Seely; Ducuip, Paul. The social life of information. Boston:
EditoradaEscolade Negéciosde Harvard, 2000.

- Avaliacdo critica da gestéo do conhecimento — Brown e Duguid
contestam afirmacgdes de entusi astas da tecnol ogiadainformacao, da
reengenharia de processos empresariais e de formas miopes de gestéo
do conhecimento. Eles procuram descrever umaabordagem de com-
partilhamento da aprendizagem e de conhecimentos maisequilibrada
em suas consideracdo de aspectos sociais e tecnol dgicos. Os autores
discutem as deficiéncias da automacao tecnol égica e de teorias
organizacionais segundo asquaisadistanciae aproximidadefisica
sdo irrelevantes. Eles propdem umateoriade compartilhamento da
aprendizagem e de conhecimentos que enfatizaaimportanciada
préticacompartilhada e das rel agdes préticas. Elestambém criticam
sistemas educacionais modernos fixados em metas estreitasem
termos de matérias e tecnol ogias que minam o desenvolvimento de
pensadores bem fundamentados, diversificados e sofisticados. O livro
oferece comentarios criticos, mas construtivos, sobre a gestdo do
conhecimento.

Sites na internet

Knowledge management world. Disponivel em: <www.kmworld.com>—Ste de
noticias dedicado a praticas e eventos rel acionados a gestdo do conhe-
cimento.

Knowledge management Server — Publications. Disponivel em:
<www.bus.utexas.edu/kman/pubs.htm> — Bibliografiaque oferece links
adiversos artigos on-line sobre a gestdo do conhecimento,
inclusive dissertagOes de Davenport, Prusak e Sveibyde, escritores
conhecidos naéreadagestdo do conhecimento. A dissertagdo mais til
eprovavel mente ade Davenport et al., que explicaaspectos praticos
de projetos de gestéo do conhecimento: <www.busi nessinnovation.
ey.com/mko/pdf/K PROJE.PDF>. Observe que essadissertacdo so pode
ser visualizadausando-se 0 programaAcrobat Reader daempresa
Adobe, que pode ser baixado, gratuitamente, do site <www.adobe.com>.

VWMV virtual library on knowledge management. Disponivel em:
<www.brint.com/km/> — Ste que of erece diversos recursos on-line
(artigos, foruns de discussao, etc.) dedicado agestéo do conhecimento.

Our favorite knowledge management web sites. Disponivel em:
<www.psc-cfp.gc.cal/library/knowledge/links_e.htm>— Selecdo
de links para sites sobre gest&o do conhecimento compiladapela
Comisséo do Servico Publico do Canada.
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da Salde, o Ministério do Desenvolvimento dos Recursos Humanos, o
Ministério dalndustria, o Ministério de Justica, o 6rgéo responsavel pelos
arquivos nacionais, o Ministério da Defesa Nacional, o Ministério dos
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| ntroducao

Esteguiar ndo se propde afazer umaavaliagdo exaustivadagestéo de
riscos ou a abordar todos os detal hes do tema. Suaintencéo é criar um ponto
de partidacomum parase aprender etrabal har em cimado que constitui umaboa
gestdo deriscos e se ter uma nocao dos obstacul os que podem ser enfrentados
naincorporacao da gestdo de riscos a processos deci sorios governamentais.
Para que o maior nimero possivel de pessoas possa beneficiar-se daleitura
deste guia, jargbes técnicos foram evitados e foi feito um esforco para manté-lo
sucinto. Osleitores que desgjarem ter informagdes mai s abrangentes podem
consultar alistaderecursos adicionaisincluidano final do guia.

O queérisco?

O Conselho do Tesouro definiu risco como “aincertezaem torno
de eventos eresultadosfuturos. Trata-se daexpressao da probabilidade e do
Impacto de um evento que pode influenciar aconsecugdo dos objetivos de
umaorganizagdo” (SecrReTARIA bo CoNsELHO Do TEsouro, 2001). Risco, portanto,
€ aprobabilidade de que um evento, sgjaele bom ou mau, ocorrano futuro.
Freguientemente enfocamos 0 aspecto negativo do risco (por exemplo, ser
morto, perder dinheiro, ser humilhado, etc.), mas éimportante lembrar que o
risco inclui tanto eventos positivos como negativos.

O risco reflete coisas futuras com as quais estamos preocupados,
como nossa situacdo financeira, nossa salde, N0ssos empregos, Nossos filhos
ou 0 meio ambiente. Decisdes de risco podem ter efeito sobre as finangas, a
salide, 0 meio ambiente, 0s outros paises, asleis e as regulacdes e os futuros
politicos.

O conceito derisco vem assumindo umaimportanciacadavez maior
na sociedade moderna, refletindo o desgjo do publico de ter alimentos e
medi camentos mai s seguros, meio ambiente saudavel, produtos mais segurose
também padrbes de vidamais altos. A gestéo deriscosfreqlientemente exige
meios-termos. Acdes e inovactes que podem gerar beneficios devem ser
equilibradas contra seus possiveis custos. M uitos dos riscos enfrentados na
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soci edade moderna resultam de beneficios gerados pelainovagdo social e
tecnol6gica. A gestdo de riscos reflete 0 desejo de melhorarmos processos
deci sorios em condic¢des de incerteza, visando maximizar beneficios e
minimizar custos.

No setor publico, umagrande preocupacao em relacdo agestéo de
riscos € 0 nosso dever de cuidar do publico — os riscos sempre devem ser
administrados, acimadetudo, com o interesse publico em vista.

“ Administracdo” deriscos?

Todos nés lidamos rotineiramente com o risco em nossa vida pessoal
e profissional. No entanto, agestao de riscos exige mais que decisdesintuitivas
eimplicitas em relacdo a eles; exige uma gestdo ativa de riscos em bases siste-
maticas, holisticas eintegradas. A gestéo de riscos pode exigir que decisores
aceitem melos-termos entre interesses e valores conflitantes. Decidir como
beneficios e prejuizos em potencial devem ser distribuidos é um aspecto
importante da gestdo deriscos.

O Conselho do Tesouro descreve agestéo de riscos como “uma
abordagem sistemética que permite adefini¢do damelhor linhade agdo diante
deincertezas mediante aidentificagdo, acompreensdo, a atuacao e acomuni-
cacao de questdes que envolvem riscos’ (SecRETARIA DO CONSELHO DO TESOURO,
2001). A abordagem sistemati ca mencionadaanteriormentefoi desenvolvida
paraajudar osservidoresa:

* reconhecer e atacar riscos importantes,

« facilitar decisdes sobre como riscos dessa natureza devem ser
administrados;

» monitorar o progresso alcangado na gest&o desses riscos; e

« gprender amelhorar amaneirapelaqual lidamos com riscos.

A intencdo dagestdo de riscos € aumentar os beneficios e diminuir os
custos de atividadesincertas. O governo lidacom riscos por meio dediversas
fungdes, como, por exemplo, afuncéo de proteger direitos, criar condigdes para
aprosperidade econémica, manter aintegridade do meio ambiente, melhorar a
salide humanaou de prestar servicos governamentais. Em quase todos 0s casos,
a gestdo de riscos exige gque 0s decisores ponderem e aceitem meios-termos
entre interesses conflitantes em seus esforgos para identificar uma solugéo
Otima e aceitavel. As solucdes para problemas rel acionados a gestéo de riscos
provavel mente envol veréo opcdes em termos de politicas com vistasaiden-
tificar e advertir pessoas no sentido de que modifiquem seus comportamentos,
reduzir riscos por meio de regulacdo (ou de outros instrumentos) ou compensar
pessoas que sofreram impactos negativos de um evento de risco.
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Estruturasde gestéo deriscos

A Organizacao Internacional de Padronizacéo (International Organiza-
tion for Standardization — 1 SO) definiu agestdo de riscos como aidentificacéo,
aandlise, aavaliacao, o tratamento (control€), 0 monitoramento, aavaliacéo e
acomunicacao deriscos. Essas atividades podem ser desenvolvidas em bases
sisteméticas ou ad hoc. A presuncao € gue o desenvol vimento sistematico
dessas atividades gere mel hores processos decisorios €, mais provavel mente,
mel hores resultados.

Muitas estruturas de gestéo de riscos foram desenvolvidas para ajudar
decisores alidar com riscos sistematicamente. Entre outras, podemos citar a
diretriz paraagestéo de riscos daA ssociacdo Canadense de Padroes (CAN/CSA-
Q850-97 —www.csa.ca), o modelo de Critérios de Controle desenvolvido pelo
Instituto Canadense de A uditores Juramentados (Canadian I nstitute of Chartered
Accountants) (www.cica.ca), aEstrutura de Gestdo de Riscos em Politicas
Publicas, do Grupo de Trabal ho de Secretérios ExecutivosAdjuntos paraa
Gestdo de Riscos (www.pcobcep.ge.ca/public_e.htm), eaestrutura paraa Gestéo
Integrada de Riscos, do Conselho do Tesouro. N&o descreveremos essas estru-
turas detal hadamente aqui, mas gostariamos apenas deindicar que elasrepre-
sentam o ideal tedrico da gestéo de riscos. No entanto, todas essas estruturas
tém uma base comum: as etapas fundamentai s de processos decisorios. As
etapas basi cas de um processo decisorio de gestdo de riscos incluem, entre
outras, as seguintes:

| dentificacao

Monitorar e
aprender

Figural—0 ciclobasico dagestdo deriscos
A aplicacéo préticados elementos gerais dessas estruturas envolve

asuperacao de muitos desafios— como sempre, “ o diabo estanos detalhes’ .
As proximas secOes explorardo cada etapa desse ciclo basico da gestéo de riscos.
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| dentificac&o deriscos

A identificagdo e o reconhecimento de um risco constituem aprimeira
etapa de suaadministragdo. Ha muitostipos diferentes de riscos paraos quais
nos devemos manter alertas. Umaboa gest&o de riscos exige esforco holistico,
interdisciplinar einterministerial, que nos permitaidentificar umaamplagama
deriscos. Exige, também, um esforco permanente de sondagem do ambiente
que nos permita detectar e mudar condicdes de risco. Manter umalistagenérica
de riscos pode-nos gjudar aevitar que riscos em potencial deixem de ser obser-
vados ou sejam esquecidos. Freqlientemente, os riscos s&o classificados de
acordo com a entidade em risco, como:

« asallde easegurancahumanas,

* OSrecursos ambientais;

« as propriedades, 0simdveis ou outros ativos;

« asentidadesfinanceiras (por exempl o, taxas de cambio, taxas dejuros,
precos de produtos primarios);

« as entidades politicas e areputaco;

« as entidades tecnol 6gicas (por exemplo, o bug do milénio, alnternet); e

« asentidades operacionais (interrupgao organizacional, passivos).

Avaliacéo deriscos

A determinagdo dos riscos que mais Nos preocupam € um exercicio que
envolve muitas controvérsias. Slovic (1992, p. 119) afirmou: “ Risco efetivo ou
risco objetivo sdo coisas que ndo existem”. Ele deixaimplicito que o risco ndo é
algo que estd esperando para ser medido independentemente de nossamentalidade,
cultura, politicae visdo do mundo — ele € inerentemente subjetivo. Por exemplo,
umaestimativa probabilisticade riscos de um cientista, embora baseadaem teorias
einformacdes cientificas, podeincluir um julgamento profissiona daimportancia
deagunsresultados, daaceitabilidade daincertezae assm por diante. Umaesti-
mativade riscos de um leigo, embora menos sisteméticaque ade um cientista, €
intuitivamente sofisticada e pode refletir consideragcGes importantes que diferem
dasdeumaavaliacdo cientifica. O ponto essencia €0 seguinte: aciénciaéuma
ferramentacrucial paraseavaliarem aprobabilidade e as consequiéncias deriscos,
no entanto eladeve ser considerada dentro de umaestruturasocial maisampla,
para podermos compreender que riscos s8o importantes e aceitaveis parao
publico e em que nivel. Osformuladores de politicas precisam determinar estima-
tivas derisco que sgjam técnicae sociamente validas.

Académicos e profissionais da area da gestéo de riscos sugeriram que
acomunicacdo de riscos — que consiste num didlogo permanente sobre os riscos
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COm 0s quai s estamos col etivamente preocupados e sobre como administra-1os
damelhor maneirapossivel — oferece amelhor maneira de conciliarmos
opinides divergentes e eliminarmos controvérsias publicas. Umacomunicagcdo
de riscos eficaz exige intercambio transparente e honesto de informacdes, o
gue, naprética, tem sido dificil tanto parao setor privado como parao publico.

Avaliacéo técnica de riscos

Oriscofoi definido como a probabilidade de um evento vezesasua
consequéncia. Alguns processos normativosforam definidos paraaavaliagao
cientificade riscos que dependem, principa mente, daareanaqual aavaliagdo
deriscos éfeita. Por exemplo, as metodol ogias paraaavaliacdo de impactos
ambientai s vém mel horando nos ultimos 30 anos; foram estabel ecidas meto-
dologias paraaavaliacéo de produtos como medicamentos, alimentos e outros
bens de consumo; as avaliacfes de riscos paraasalde provocados por produtos
guimicos estéo-se tornando mai s sofisti cadas; e ha métodos estabel ecidos para
aavaliacdo deriscosfinanceiros em empresas. Ha dois métodos gerais parase
prever aprobabilidade de eventosfuturos:

« 0 Uso de informac0des histéricas para se gerarem previsoes
probabilisticas de eventosfuturos; e

« amodelagem do futuro.

Tabela 1: Algumasmetodol ogiascomunsdeavaliacéo deriscos

Disciplina M etodol ogias de avaliacao de riscos

Engenharia * Estudo de operabilidade de perigos (Hazard and
operability study —HAZOP),

» Andlise de modo e efeito de falha potencial (Failure modes
and events analysis— FMEA),

* Andlise de &rvore de falha (Fault tree analysis — FTA)

Seguros, investimentos | ¢ Avaliag8o de risco de crédito, analise de risco de seguro

Meio ambiente * Avaliacdo deimpactos ambientais (Environmental impact
assessment — EIA)

* Avaliacdo de ciclos de vida (Life-cycle assessment — LCA)

* Avdiacao de riscos ecol dgicos (Ecologica risk assessment —ERA)

* Avaliacdo de sitios ambientais (Environnmental site
assessment — ESA)

* Avaliacdo daviabilidade de popul agdes (Popul ation viability
Assessment — PVA)

Salde * Avaliacdo de riscos de salide (com base em avaliagdes
toxicol 6gi cas, epidemiol bgicas, de exposi¢ao, etc.)

* Aprovac&o de medicamentos
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E importante que os gerentes compreendam bem as avaliagBes de riscos
técnicos que estdo gerenciando.

Comunicacgao de riscos

A comunicagao deriscos envolve intercambio de informagdes entre
as partesinteressadas visando garantir deci sbes adequadas em relagéo acomo
riscos podem ser administrados da melhor maneira possivel. De acordo com
alguns autores, a prética e as pesgui sas naareada comunicacao de riscostém
progredido por uma série de estagios cronol 0gicos (PoweLL; Liess, 1997;
FiscHHorF, 1995):

« concentracao em aspectos cientificos, no calculo correto de nimeros
e naprestacdo das chamadas informacdes sobre riscos objetivos (até meados de
dos anos 80);

« explicacdo, educacdo e sensibilizacdo do publico paraavaliagdes de
riscos técnicos (meados da década de 1980 até meados da década de 1990); e

« desenvolvimento de relages e lagos de confianca por meio de didlogo
aberto, parcerias e processos decisorios compartilhados (desde meados da
décadade 1990).

Observa-se um consenso emergente naliteraturade que, paraser eficaz,
acomunicacao de riscos deve envolver participacdo em processos deci sorios
em algum nivel, emboraaintens dade dessa parti cipacdo ainda estejasendo
discutida. Umaparticipacdo amplapode ser dificil ou desestabilizadoraem
curto prazo, mas pode gerar decisdes maistransparentes, solidas e aceitaveis
no terreno das politicas em longo prazo.

A comunicagao deriscosdeve considerar cuidadosamente os seguintes
componentes:

« asquestOes rel ativas a credibilidade e confiabilidade dafonte (por
exemplo, Peters, Covello e McCallum, 1997);

« as questOes rel aci onadas a compl exi dade da mensagem (por exempl o,
comparagoes de riscos, Fischhoff, 1995);

« as questdes rel aci onadas a percepcéo de quem recebe acomunicagcdo
(por exemplo, Slovic 1987, 1999); e

« 0s problemas de canal, como distor¢cdes damidia (por exemplo,
Jungerman, 1997).

Power eLiess(1997) argumentaram que falhas nacomunicacéo
deriscos, ou sga, aamplificacdo social de riscos (Kasperson et al., 1988), resul-
tam de um vécuo deinformacdes no qual osresponsaveispela avaliacdo cientifica
de riscos nd&o empreendem esforgos especiais para comunicar regularmente seus
resultados ao publico. Quando isso acontece, 0 vacuo de informacdes € preen-
chido por outrasfontes. Umatradugao parcial ouirregular deinformagoes
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cientificas, juntamente com distor¢des de canais, percepcdo inadequadado
publico einformacBesincorretas, gerafalhas nacomunicaco de riscos.

Respostasdiante deriscos e sua administracao

Desenvolvimento de opcles em termos de politicas

A gestéo e o control e de riscos exige uma compreensao da probabili-
dade e dos perigos rel acionados aumaatividade. Em situacdes de altaincerteza,
umaestratégiade experimentacdo, monitoramento cuidadoso e gestéo adaptativa
pode ser amais adequada. No entanto, pode ser dificil paraas pessoas em cargos
de autoridade reconhecerem explicitamente aincerteza e suaincapacidade de
controlar o futuro previsivelmente. A presséo do publico freqlientemente exige
gue essas pessoas tenham uma capaci dade adequada de decidir e agir, mesmo
gue aacéo resultante ndo faca sentido ou sgjainjustificada.

Outro aspecto importante € paraonde dirigir os esforcos da gestdo de
riscos paraque sejam mais eficazes (Figura 2). Deveriam as agOesiniciais ser
controladas (por exempl o, evitando-se agdesiniciais)? Mudangas no sistema
deveriam ser mais bem administradas (por exemplo, controlando e restringindo
suaaplicacdo)? Ou deveriamos enfocar 0 monitoramento e amitigacdo das con-
sequéncias (por exemplo, controlando possiveisimpactos ou oferecendo com-
pensacdes)? Além dessas preocupagdes, €importante também considerarmosa
guestdo de quando devemosreduzir as conseqiiéncias de um resultado potencial-
mente adverso.

Acoesiniciais

—— Mudangcas na condicdo de um sistema (processos
tecnol 6gicos, processos socials, processos
econdmicos, processos ecol 4gicos)

Consequéncias

Figura2: Um sistemaeasareasdeintervencao para
controlar ou minimizar riscos
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Os gestores de riscos do setor publico tém alguns instrumentos de
politicas a suadisposi¢éo paraadministrar e minimizar riscos e lidar com os
impactos de resultados potencialmente adversos apds um fato consolidado.

O grau de coercgédo desses instrumentos varia de regul acdes diretas ainstru-
mentos econdmicos, iniciativas voluntarias, agdes educacionais e comunica-
¢ao. No processo de desenvolvimento de politicas, devem ser definidos obje-
tivos e metas claros e implementados programas para que seus obj etivos sejam
alcancados. Se o feedback logrado e o monitoramento indicarem que 0s
objetivos ndo estdo sendo al cangados, os programas devem ser mudados. Se

0s objetivos deixarem de ser rel evantes, novos obj etivos devem ser estabe-
lecidos. Esses objetivos devem ser compativeis com requisitos legais, esta-
tutarios e internacionais.

Designacao de responsabilidades e 6nus

A determinacao de quem deve assumir aresponsabilidade e o custo
dagestéo de um risco talvez constitua o aspecto mais conflitante dagestéo
dos riscos de politicas publicas. Como deveriam os beneficios e os custos
em potencial ser distribuidos dentro da sociedade? Por exemplo, os governos
canadense e norte-americano estéo, por meio do sistemajudicia, tentando
definir como os custos de salide gerados por doencas provocadas pel o habito
defumar devem ser divididos entre fumantes, fabricantesde cigarros e o governo.
Um segundo exempl o € adeterminacéo de quem, entre proprietarios particulares
deterras e o proprietario publico, deve arcar com o énus e o custo de proteger
espécies em risco de extingdo. A maneirapelaqual os custos e beneficiosem
potencia serdo divididos seradiferente em cadacaso. A compreensdo, a
percepcao e aaceitabilidade de diferentes riscos determinardo, em parte, como
aresponsabilidade por umrisco seradividida

Questdes de equiidade e justicasdo | ogo | evantadas em qual quer discus-
s80 sobre aresponsabilidade por riscos. Os processos usados paraadesignacéo
de 6nus e responsabilidades pelaocorréncia de um resultado potencialmente
adverso sdo importantes. Por exempl o, entre outras perguntas que exigem
respostas, temos as seguintes: O publico vai arcar com o custo? O defensor do
setor privado seraresponsavel ? O que serafeito em prol dasvitimas que sofrem
impactos adversosinvoluntariamente (por exemplo, os que contrairam hepatite
C apbés umatransfuséo de sangue)? Como impactos irreversiveis serdo compen-
sados (por exempl o, aextin¢do de espécies e ecossistemnas)? O envolvimento
precoce e permanente de todas as partes interessadas e do publico numadiscus-
s80 solida e transparente sobre riscos gjudardagarantir prioridades aceitéaveise
umadivisdo adequada de responsabilidades. A pedraangular de umacomunicacdo
eficaz de riscos € manter um didl ogo adequado entre as partesinteressadas em
torno damelhor formade administrar riscos.
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Deter minacéo do grau desgado de precaucao

Hauma presuncdo de que aciénciaé capaz de nosinformar adequa-
damente sobre a probabilidade e as consequiéncias de algumas acBes ou inter-
vencoes. Paramuitas questdes bem definidas (por exemplo, algunstiposde
avaliacdo deriscos de salde), as rel agbes de causa e efeito sdo suficientemente
bem compreendidas pararesol ver nossas questdes de risco. No entanto, quando
acomplexidade € alta e as relagdes de causa e ef eito dificeis de serem definidas
(por exemplo, sistemas sociais, sistemas climaticos, sistemas ecoldgicos), a
ciénciaenfrentamaisdificuldades paraavaliar probabilidades com umamargem
solida de certeza. Quando afalta de conhecimentos ou de informactes suficientes
geraincerteza cientifica, particularmente em situacfes nas quai s resultados
potencia mente adversos podem ser importantesou irreversiveis, aadogao
de uma abordagem precaucionaria tem sido defendida. O principio precaucio-
nario foi definido no principio 15 da Declaracéo do Rio (ONU, 1992): “Paraque
0 ambiente sgjaprotegido, serdo aplicadas pel os Estados, de acordo com as suas
capacidades, medidas preventivas. Onde existam ameacas de ri scos sérios ou
irreversiveis ndo sera utilizada afalta de certeza cientificatotal como razéo
para o adiamento de medidas eficazes em termos de custo paraevitar adegra-
dacdo ambiental”. O principio precaucionario constitui umatentativade se
reconhecerem e atacarem aincerteza e acomplexidade. Emboraasinterpre-
tacOes do principio variem conforme as circunstancias, o principio envolvea
nocao de se errar por umaquestdo de cautel a, quando deci sbes devem ser
tomadas na auséncia de conhecimentos cientificos compl etos.

Considerando as ambigUidades rel acionadas ao grau hecessario de
precaucdo para diferentes decisdes, o governo, o publico etodas as partes
interessadas devem-se envol ver num amplo didlogo paradeterminar uma
linhaaceitavel deacéo.

I mplementacéo

A implementacdo de um sistema de gestéo de riscos exige um conjunto
de responsabilidades e mecani smos de accountability paraque um programa
possaser determinado e designado. A estruturaorganizacional e o sistemade
Incentivos devem estar alinhados com as metas e 0s obj etivos do programade
gestéo deriscos. Osresponsaveis pelaimplementacdo do programadevem ter
as capacidades necessarias para essatarefa, e cursos de capacitacdo e educacéo
formal podem ser necessarios para promover o desenvolvimento de compe-
téncias especificas.

Os programas e procedimentos devem ser escritos paragarantir que
as experiéncias e as expectativas figuem bem claras paratodos os envol vidos,
parti cularmente para os que se estdo envol vendo no processo pelaprimeiravez.
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Os documentos rel acionados ao sistema de gestéo de riscos devem ser
disponibilizados ao maior nimero possivel de pessoas.

M onitor amento da eficacia:
feedback e aprendizagem

Monitorar a eficaciadanossa gestdo de riscos € essencia parafins
de feedback, aprendizagem e melhorias. Uma gestéo de riscos eficaz usaum
processo decisorio sistemético. E importante examinar continuamente como
as decisdes do setor publico baseadas em riscos estéo sendo tomadas (em bases
ad hoc ou com base em um processo abrangente?). A eficécia de cadadecisao
especificadependera danatureza especificado risco em questdo. Em alguns
casos, um bom processo gerara um mau resultado e isso deve ser esperado.

No entanto, um bom processo garantira o reconhecimento precoce de resultados
ruins e aintroducdo de mudancas necessarias oportunamente.

Como podemos saber se a nossa gestdo de riscos € eficaz? Ha méritos
em se medir a eficacia do processo de gestdo de riscos: a presuncao de que
uma boa gest&o de riscos melhorara os resultados de nossas decisoes € intuiti-
vamente atraente. No entanto, hAmérito também em se medirem os resultados
da gest&o de riscos, emboraisso possa ser dificil.

Seranecessario desenvol ver indicadores paramedir os resultados caso
acaso. Para desenvolver indicadores orientados por processos, preci samos
estabel ecer 0s critérios necessarios para processos eficazes O ideal é que eles
se fundamentem num processo decisorio que tenhacomo base o ciclo deiden-
tificagdo-avaliagdo-resposta-monitoramento.

Conclusao

Este breve guiaavaliou alguns dos conceitos basi cos da gestdo de riscos,
particularmente no contexto do servico publico, e fez umabreve introducéo as
etapas basi cas de um processo decisorio de gestdo de riscos: identificacéo de
riscos, avaliacéo de riscos, resposta a riscos e sua gestdo e monitoramento e
aprendizagem de como riscos estéo sendo administrados.

Uma gestéo de riscos eficaz exige que eles sejam sistematicamente
atacados e procurando ser ad hoc. Umagestéo deriscos eficaz envolve também
dimensBes técnicas e sociais, umavez que eles séo definidos em bases técnicas
e sociais. Por essarazdo, uma gestéo de riscos eficaz exige comunicacdo e
didl ogo permanentes com o publico e as partesinteressadas, capazes de
caracterizar e gerir riscos eficazmente.
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Nota

* Documento base paraa M esa-Redonda de Pesquisa-Ac¢éo do CSPS sobrea
Gestao de Riscos
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Apéndice
Algunsrecur sos adicionais de aprendizagem

Governodo Canada

Secretaria do Conselho do Tesouro

Os documentos da Secretariado Conselho do Tesouro podem ser
encontrados no site <www.tbs-sct.gc.ca>, seguindo-se oslinks Policiesand
Publications, Risk Management, Policiesand Publications:

« Best practices in risk management — coordinated conclusions from
PMN and KPM G (1%4/1999).

* Best practicesin risk management: private and public sectors
internationally (27/4/1999).

 Review of Canadian best practices in risk management (26/4/1999).

* Risk, innovation and values — examining the tensions (15/4/1999)
[Este documento examina o conflito entre o desgjo de inovar no setor
publico e aaverséo ao risco de fracassar e ap escrutinio do publico.]

Escritério do Conselho Privado: grupo de
trabalho de secretérios executivos adjuntos
paraa Gestao de Riscos:

« Final Report. Risk Management in Public Policy, Assistant Deputy
Minister Working Group on Risk Management. Janeiro de 1999.
Disponivel em: <www.pcobcp.gc.ca/public_e.htm>. [Ofereceuma
visdo geral muito boadas questdes envolvidas nagestéo deriscose
nas politicas publicas. O relatorio descreve umaestrutura Gtil paraa
gestdo deriscos e as politicas publicas]

JuntadeConferénciado Canada
<www.conferenceboard.ca>

Conselho Canadense para a Gestéo de Riscos. (Canadian Council on
Risk Management) <www.conferenceboard.ca/ccrm>

- Os membros do Conselho (cerca de 30) sdo dirigentes de alto nivel
responsavei s pelagestéo de riscos em proeminentes organi zagoes
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canadenses do setor publico e privado. Asatividades do conselho

s40 orientadas por um comité consultivo composto por algunsde
seus membros, que of erecem iNnsuMOos para sua agenda de pesquisase
propdem agendas de reunides por meio de teleconferéncias. O Conse-
|ho reline-se duas vezes por ano.

Conselho Global paraa Gestéo de Riscos. (Global Council on Risk

Management) <www.conferenceboard.ca/gcrm>

Publicagbesda Junta de Confer énciado Canada

BirkBECK, Kimberley. Integrating risk management: strategically
galvanizing resourcesin the organization. In: CONFERENCIA INTERNA-
CIONAL SOBRE A GESTAO DE Riscos bE 1998. Ata... Abril de 1988.

. Realizing the rewards in risk: how integrated risk
management can benefit your organization. Junho de 1998.

. Saying out of court: alternative dispute resolution as a
businesstool. Junho de 1998.

. Forewarned is forearmed: identification and measurement
inintegrated risk management. Fevereiro de 1999.
BirkBECK, Kimberley; Lok, Peter; WiLLIAMs, Hugh. Managing
European Monetary Union: risks and opportunities for Canadians.
Janeiro de 1999.

BirkBECK, Kimberley; WiLLiams, Hugh. Beyond the I T Department:
businessrisk and the millennium bug. Margo de 1998.

NoTTINGHAM, Lucy. A conceptual framework for integrated risk
management. Setembro de 1997.

Associacdo Canadense de Padr 6es
<www.csa.ca>

Risk management guideline for decision-makers: a national standard

of Canada. (CAN/CSA-Q850-97). Outubro de 1997.

| nstituto CanadensedeAuditoresJur amentados
<WWW.Cica.ca>
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« Instituto Canadense de Auditores Juramentados (Canadian Institute
of Chartered Accountants— CICA). Guidance on control. 1995.
[Escrito pelaDiretoriade Critérios de Controle do CICA. O documento



descreve umaestruturaparao desenho, aimplementacéo eamelhoria
continuade mecanismos de control e que g udam naconsecucdo de obje-
tivos organizacionais. Especificamente, apublicacéo estabel ece critérios
paracontroleeficaz em umaorganizagao, inclusive umadefinicao de
controle e 20 “ critérios de control€’, e descreve uma estrutura para o
desenvolvimento, aavaliagdo e amudancade mecanismosde controle.]

e Instituto Canadense de Auditores Juramentados (Canadian Institute

of Chartered Accountants — CICA). Learning about risk: choices,
connections and competencies. 1998. [Escrito pela Diretoria de
Critériosde Controle do CICA. O documento examinaanatureza
dos riscos de modo geral e descreve alguns modelos derisco. Ele
também apresenta algumas propostas paraaidentificacdo e avaliacéo
de riscos.]

Publicacbesacadémicas

Ha al guns académicos no Canada especializados nagestéo deriscos.

Centros, institutos e presidentes de painéis,
comissdes e comités universitarios envolvidos
com a gestdo de riscos:

Instituto de Pesqguisas sobre Riscos, Universidade de Waterloo

<workbench.uwaterloo.calirr>

- O Ingtituto de Pesquisas sobre Riscos (Institute for Risk Research —
IRR) foi estabel ecido em 1982 paradesenvolver pesquisasnaérea
dagestdo de riscos e estabel ecer uma base de conhecimentos visando
gjudar o governo canadense, organizagOes publicas eindustriasatomar
deci sbes adequadas na gestao de riscos e adefinir politicas paraessa
atividade. Eletambém faz pesquisa e desenvol vimento nas &reas de
medidas de seguranga, gest&o de riscos de bens perigoso, segurancade
bancos de sangue, etc.; presta servicos a especialistas em riscos no
Canad; produz publicacdes sobre riscos; e desenvolve programas
educacionais que contribuem paraasuamissdo. O sitedo IRR na
Internet oferece um link paraaRede de Avaliacdo e Gestdo de Riscos
Ambientais (Network for Environmental Risk Assessment and
Management —NERAM), que é administradapelo IRR.

Presidente da Comissdo de Gestdo de RiscosAmbientais (Chair in

Environmental Risk Management), Universidade deAlberta<www.ualberta.cal
~envrisk/erm.html>
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- Pesqui sas sobre a gest&o de riscos ambientais e de salde.

Presidente da Comisséo de Comunicacéo de Riscos (Chair in Risk
Communication), Universidade de Calgary <www.ucal gary.ca/~wleiss>.

- Pesquisas sobre a comunicagao de riscos e questdes rel acionadas a
politicas publicas.
Programa paraProfissionaisem Risco, Universidade Simon Fraser
(www.sfu.calcstudi es/pd/frm/)

- Programaeducaciona permanente que enfocaagestéo de riscos
financeiros. O Conselho Canadense de Gestéo de Riscosdalnsurance
Management Society, Inc. patrocinao programa.

Alguns periodicos importantes

* Risk Analysis— Periddico da Sociedade paraaAnalise de Riscos
(Society for Risk Analysis) <www.sra.org> e publicado pelaeditora
Plenum Press. [Periddico bem estabel ecido que enfocaaavaliacéo
cientifica de riscos nas areas de sallde e ambiental e riscos técnicos,
emborapublique regularmente artigos que analisam riscos apartir da
perspectivadas ciéncias sociais.]

« Journal of Risk Research — Periodico da Sociedade paraaAndlise
de Riscos (Europae Japéao), publicado pelaeditora Routledge. [Novo
periédico, lancado em 1998, que enfocariscos a partir da perspectiva
dasciénciassociais.]

« Risk Decision and Policy — Periodico publicado pela editora
Routledge. [Lancado em 1996, este peri ddico examina perspectivas
das ciéncias sociais em relagcdo a riscos extremamente importantes
paraformuladores de politicas de empresas e do governo. Ele parece
ser um recurso Util para o monitoramento de discussdes académicas
sobre riscos e politicas publicas.]

« Risk: Health, Safety & Environment — Periddico da Associacéo
de Gestdo de Riscos e Paliticas (Risk Assessment and Policy
Association). [Lancado no inicio dadécada de 1990. Muitos artigos
de edi¢bes anteriores podem ser encontrados no endereco
<www.fplc.edw/RISK/RsKINDX.htm>.]

« Journal of Risk and Uncertainty — Publicado pela editora Kluwer
Academic Publishers. [ Exame maistedrico datomada de decisbes
em condicdes de incerteza e risco.]
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28.

27.

26.
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24.

23.

22.

21.
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CadernosENAP
Numer ospublicados

Aprendizagem ao alcance de todos: a experiéncia do governo
canadense em educacao por meio eletrénico
Peter Stoyko e Annette Fuchs — 2005

A renovacao das organizagoes: gerenciando transi¢oes na forca de
trabalho
James R. Nininger e Marilyn J. Arditti — 2004

O desafio horizontal: ministérios setoriais,orgaos centrais
e lideranca
Herman Bakvis e Luc Juillet — 2004

A jornada da aprendizagem — um guia para alcancar a execuléncia
Peter Stoyko

Um modelo canadense de administracéo publica?
lain Gow — 2004

Negociacao coletiva no setor publico — experiéncias internacionais
recentes por meio de analise da literatura.
Zairo B. Cheibub —2004

Do heréico ao cotidiano: lices aprendidas na conducéo de projetos
horizontais
Mark Hopkins, Chantal Couture e Elizabeth Moore— 2003

Uma base para o desenvolvimento de estratégias de aprendizagem
para a gestdo de riscos no servigo publico
Stephen Hill e Geoff Dinsdale — 2003

Relatdrio de avaliacéo da politica de Gratificacdo de Desempenho
de Atividade Técnico-Administrativa (GDATA)
Pesquisa ENAP — 2003

Desenvolvimento gerencial no setor publico: tendéncias
internacionais e organizacoes-lideres
Donald Hall — 2002



20.

19.

18.

17.

16.

15.

14.

13.

12.

11.

10.
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Metodologia para medir a satisfagdo do usuario no Canada:
desfazendo mitos e redesenhando roteiros

Geoff Dinsdale & D. Brian Marson e Faye Schmidt & Teresa
Strickland — 2000

Experiéncias de avaliacédo de desempenho na Administracao
Publica Federal
Pesquisa ENAP —2000

Reforma administrativa e relagdes trabal histas no setor publico
Zairo B. Cheibub & Richard M. Locke—1999

Gerenciando a alta Administracéo Publica: uma pesquisa em
paises da OCDE

OCDE - Organizacao de Cooperacéo e Desenvol vimento
Econdmico — 1999

Flexibilidade na gestdo de pessoal da Administracéo Publica
OCDE - Organizacéo de Cooperacéo e Desenvol vimento
Econdémico — 1998

O processo decisorio da reforma tributaria e da previdéncia social
Marcus André de Melo e Sérgio de Azevedo — 1998

Geréncia de recursos humanos no setor publico:
lices da reforma em paises desenvolvidos
BarbaraNunberg — 1997

Reforma do Estado no setor de salide; os casos da Catalunha,
Canadda, Reino Unido e Estados Unidos
Samuel Husenman & Emili Sullae outros— 1997

Normas de conduta para a vida publica
Lord Nolan — 1997

A seguridade social no Brasil e os obstaculos
institucionais a sua implementacéo
Pedro César Limade Farias— 1997

O impacto do modelo gerencial na Administracdo Publica
Fernando Luiz Abrucio — 1997

Progressos recentes no financiamento da previdéncia
social na América Latina
Manfred Nitsch & Helmut Schwarzer — 1996

Reforma da Administracéo Pudblica e cultura politica no Brasil
Luciano Martins— 1997
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Reforma do Estado
Evandro Ferreira VVasconcel os e outros — 1994

Planejamento e orgcamento
Fabio Chaves Holanda e outros— 1994

Recursos humanos no setor publico
Marcelo Viana Estevao de Moraes e outros — 1994

A gquestao social no Brasil
Marcos Torres de Oliveira e outros — 1994

Gestdo municipal e revisao constitucional
LuizaErundina de Souzae outros— 1993

Cultura e memoria na Administracéo Publica brasileira
Iveraldo Lucenae outros— 1993

Gestéo de recursos humanos, relacdes de trabalho e direitos
sociais dos servidores publicos
Técnicos daENAP e colaboradores — 1993
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