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RESUMO

Este artigo prop0e-se a realizar uma revisdo @eatiira a fim de compreender os diversos
paradigmas sobre o poder e, em especial, sobreder mspecialista e sua influéncia para o
desempenho das organizacdes publicas e de seigosesyInvestiga a correlacao entre o exercicio
do poder especialista do lider empreendedor, agentaudancas, e o empreendedorismo da sua
equipe. O poder especialista é baseado na percafmsiceguidores sobre a competéncia —
conhecimento, habilidade e atitude — do lidergeaercicio do seu poder interpessoal é fundamental
para a melhor compreenséao do fator humano nasipagées. O poder de inovacao e criatividade,
de atuacgédo, de iniciativa, de dedicacdo, de emiresituacbes de pressédo, de assumir riscos, de
estabelecer e atingir objetivos em um ambientebootdivo sdo algumas das caracteristicas do lider
empreendedor. Nesse contexto, 0 artigo se prop@spmnder a algumas perguntas: por que as
fontes de poder pessoais — especialista e referesf® mais aceitas que as fontes posicionais —
recompensa, coer¢cdo e legitimo, para formar e Ilr@abacom equipes colaborativas e
empreendedoras? Por que conhecimento e poder didsociaveis? De que forma as diferentes
bases de poder sao interligadas? Como o poderigigiac exercido nas organizacfes publicas?

PALAVRAS-CHAVE : Conhecimento; empreendedorismo; lideranca; podeiempespecialista.
ABSTRACT

The aim of this paper is to carry out a literatte@sion in order to have a greater understanding o

the paradigms of power and, in particular, of splstipower and its influence on the performance

of public organizations and their workers. The elation between specialist power, change agent,
and team performance was studied. Specialist pesvbased on how workers view the leader’s

competence-knowledge, capability and attitude-,idess the power of the leader among the

workers is essential for a better understandinthefhuman factor in organizations. The power of

innovation and creativity, performance, initiativeedication, facing pressure situations, taking

risks, establishing and reaching goals in a coliatbee environment are some of the characteristics
of the managing leader. In this context, the papewers the following questions: why are the

personal power sources- specialist and referente mccepted than the positional sources- reward,
coercive and legitimate-, to form and work with labbrative and enterprising teams? Why are
knowledge and power indissociable? In what waythesdifferent power bases interconnected?
How is specialist power performed in public orgatians?

KEY-WORDS: Knowledge; Enterprising; Leadership; Power; Sdeti®ower.
1 INTRODUCAO

Assim como ocorre com a liderancga, o poder € tamir@ntema organizacional bastante discutido,
observado sob diversas vertentes, haja vista aseiras formas pelas quais ele pode manifestar-se
numa organizacao. Dentre elas, o poder especjabaseado na posse de conhecimentos e/ou
habilidades, é exercido por lideres que buscanpeguiolaborativas e empreendedoras capazes de
criar, coletar, organizar, transferir e compartilidformacdes e conhecimentos estratégicos que
podem servir para a tomada de decisdes.

! Analista do Ministério do Planejamento; Doutoraeto Gestdo do Conhecimento-UFSC;
cristiano.angelis@planejamento.gov.br
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Sendo o capital humano uma das principais fontesind®acdo organizacional, o lider
empreendedor utiliza-se do seu poder especialesta mpapear e gerir as competéncias essenciais
existentes no capital humano da organizagao.

Os lideres empreendedores que se utilizam do esgecialista sdo mais capazes de administrar os
processos de mudanca e adotar ferramentas de gistéonhecimento para cria-lo e geri-lo e
impulsionar o processo criativo a fim de buscarasosolucdes para uma organizacdo em rapida e
constante transformagao.

Com a intensificacdo e agilidade das mudancas rganiaacbes contemporaneas, o nivel de
exigéncia de competéncias dos profissionais € vadamais amplo e intenso. Nesse contexto,
torna-se necessario nao apenas gerenciar o cordrgoimmas, sobretudo, gera-lo, e impulsionar a
inovacdo organizacional através da sinergia e camghtaridade dos recursos tecnoldgicos,
financeiros e humanos — competéncias — , gerind@tegicamente a rede de colaboradores
empreendedores.

Terra (2001) enfatiza essa necessidade de geracéontiecimento quando afirma que “o0 recurso
do conhecimento precisa ser constantemente criadoyado e realimentado, caso contrario as
posicdes e vantagens adquiridas sao rapidamerde@gmpara novos e velhos competidores mais
inovadores, criativos e eficientes”.

2 LIDERANCA, INFLUENCIA E PODER

Rost (1991) diz que “lideranca é influenciar”. Pala lideranca € “um relacionamento ondie)(
lideres e seguidores possam propor alteracdesfjii@m interesses matuos, e usam esta influéncia
para chegar a uma proposta que reflita estes asese

Bass (1990) argumenta que “tal nocéo de lideranganéada e negligencia o lado inspirador da
lideranca e as necessidades legitimas para a posied poder, iniciativas autoritérias e
responsabilidades dos lideres e seguidores”.

Raven épud Krause, 2004) define lideranca baseada na inflaéommo a mudanca na crenca,
atitude, ou comportamento de uma pessoa (o0 alwafldéncia) com os resultados de uma acéo, ou
presenca de outra pessoa (o0 agente influente)oEnfiuéncia € entendida como o uso das bases
de poder.

Fiedler (1967apud COOKet al, 1981, p. 257) afirma que “a efetividade da lideeé resultado da
interac&o entre o estilo de lideranca e o grau eenagsituacao favorece-o com poder potencial e
influéncia sobre os potenciais liderados”.

O conceito de poder ajuda a organizar o nosso conbato sobre o estado das relagbes publicas
dentro da organizacéao.

House (1977) define poder como “a capacidade deéugroefeitos sobre os outros e estes efeitos
séo obtidos pelo exercicio da autoridade, expertil@éncia politica e carisma”.

Aguiar (1989) descreve poder como “a capacidadeng@l do individuo de influenciar uma ou
mais pessoas para agir em determinada direcdoraumalar a direcdo da acdo. Poder é, portanto,
a capacidade de exercer influéncia.”

Dessa forma, lideranca e influéncia, obviamente usda funcéo do poder. Poder € o potencial para
a influéncia. E a quantidade provavel de influémidaima pessoa ou ocupante de uma posicao.
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Em sintese, lideranca é a selecao das bases uiénicil, e esta € o uso das bases de poder, que, por
sua vez, é a capacidade de exercer influéncia.

A lideranca associa-se a estimulos e incentivospgamovem a motivacdo das pessoas para o
alcance dos objetivos comuns, apresentando papevarte nos processos de formacao,
transmissao e mudanca da cultura organizacional.

Na literatura sdo consagrados dois tipos de lalkder transacional e o lider transformacional.

Segundo Bass (1990), “o lider transacional buscaintexcambio econdmico com bom custo-
beneficio a fim de satisfazer as necessidades iaiater psiquicas dos subordinados, em troca de
servicos prestados por eles”.

Lideres transformacionais sdo atentos as necessidadhotivacfes dos seguidores para ajudar a
inspira-los a transformarem-se em lideres, atisgjr potencial de crescimento e desenvolvimento,
e ultrapassam 0s seus proprios interesses paramodbegrupo. E o lider que reconhece as
necessidades transacionais no potencial dos segsjdmas tende a ir mais longe, procurando
despertar e satisfazer necessidades mais eleymdasnvolver a totalidade da pessoa do seguidor
para um nivel mais elevado.

A lideranca transacional subjaz a maioria dos nozdele lideranca, que
incidem sobre os intercambios entre lideres e deges. E uma motivacéo
extrinseca a base de processo em que lideres ratisgas objetivos,
enguanto os seguidores recebem recompensas extlernas trabalho de
performance. (FrapudNorthouse, 2001)

Um exemplo é o gerente, que oferece vantagenscdai® promog¢des, remuneragcdo extra ou
tempo livre para os trabalhadores que ultrapassasews objetivos. Lideranca transacional esta
no cerne do processo de gestdo que visa manterganizacdo em funcionamento e
eficientemente. A sua preocupagdo € principalmeotere o controle através da regra de
cumprimento (GALBRAITH, 1977) e em manter a estdhide no seio da organizacédo, em vez
de promover a mudanca.

Para Bass (1990), “a maioria dos lideres fazemuas doisas (transformacéo e transacao), em
guantidades diferentes”. Segundo ele, liderangesfmamacional e transacional sdo suscetiveis de
ser exibidas pelo mesmo individuo em diferentestigades e intensidades.

3 AS DIFERENTES FORMAS DE PODER
French e Raven (1959) identificaram cinco basgsoder:
a) Poder de recompensa — depende da capacidadéodeefer recompensas para B.

b) Poder coercivo — é baseado na percepcao degBed@ pode aplicar sangdes por B ndo entrar
em acordo com A.

c) Poder legitimo — é baseado na interiorizac&mdamas ou valores comuns.
d) Poder referente — é baseado na identificac@ngpatia para com um membro.

e) Poder especialista — € baseado na percepgsal@ae a competéncia de A.
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O poder baseado na recompensa se refere ao pgadrase € a capacidade de recompensar. Este
poder aumenta quando A percebe que B pode metkapmpensa.

O poder coercivo advém da expectativa de A de pusega punido por B se ele ndo se conformar
com o comportamento esperado de A. Para alcangé&wroudade, B deve ter uma forte valéncia
negativa através da ameaca de puni¢do, em cdrtagiss.

O poder legitimo se refere ao poder que B tem ptermédio de um direito legitimo para
influenciar A, e este ndo tem escolha a ndo sélaaessa influéncia. French e Raven (1959) notam
gue "poder legitimo € muito semelhante a nocaegiirhidade da autoridade. Poder legitimo em
uma organizacao formal € basicamente provenientenderelacdo entre as delegagdes, e ndo de
uma relacao pessoal.”

O poder referente de B é baseado na identificagdd dom B. Quando A deseja ser como B e é
altamente atraido por B, B tera poder referenteesab

Finalmente, o poder especialista de B depende datigade de conhecimento de B em uma
determinada area. Entédo, A avalia a especializagétiva de B com o seu proprio conhecimento e
com um padrdo absoluto. Conselhos de um advogao ldom exemplo de poder especialista. O
poder especialista € um tipo de "poder informadion@ara atingir o poder especialista, é
necessario que B ganhe a confianca e aceita¢c&udmahecimento por A.

O poder especialista € mais restrito do que o padfierente porque o poder € limitado a sua area de
especializacdo. Dessa forma, se B tenta utilizalepalém da sua area de conhecimento, o seu
poder tende a ser reduzido.

O poder coercivo diminui a atracdo de B para Amexnta a resisténcia, ao passo que o poder de
recompensa aumenta a atracdo e diminui a resigté@ontudo, se a coercdo € considerada
legitima, ela ird produzir menos resisténcia.

Uma versao aperfeicoada de French e Raven (19b8it por Bacharach e Lawler (1980). Esta
teoria é particularmente adequada, pois ident#diaionais caracteristicas pertinentes e subdivide
poder em duas novas categorias (bases e fontéa)classificacdo auxilia na avaliacdo do porqué
as pessoas tém poder (fontes) e como ele € usaskesjbAs fontes de poder sdo descritas como as
origens e a fundacdo de um poder do individuo.a&s&$ de poder sdo os meios através dos quais as
fontes séo utilizadas. As principais fontes de ppdelem ser resumidas como:

a) Pessoal: poder atribuido a uma influéncia dactaristicas pessoais (ex.: carisma).
b) Especialista: poder baseado na posse de condrg@oisnespecializados e/ou habilidades.

c) Oportunidade: influéncia obtida como resultad® arcunstancias decorrentes de onde as
informacdes e/ou recursos podem ser encontradostemlados. As vezes referida como "estar no
lugar certo no momento certo do exercicio do poder"

d) Posicdo: influéncia proveniente de uma posigdimél em uma hierarquia organizacional. As
vezes também referida como "poder legitimo".

As bases do poder podem ser descritas como:

e) Coercivo: poder capaz de reter recompensassppmatar as sangoes e puni¢cdes, como meios de
controle.
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f) Recompensa: capacidade de utilizar incentivdsiresecos e intrinsecos para comportamentos
ilicitos.

g) Persuasivo: habilidades interpessoais podemuskzadas para negociar, convencer e/ou
persuadir outros.

h) Conhecimento: capacidade de controle de umanmafgdo Unica e valiosa.

A partir dessa versao aperfeicoada, Bass (1990¢lw@orfos cinco tipos de poder nédo séo
conceitualmente distintos, mas séo correlacionadgsiricamente, isto €, podem ser encontrados
na mesma pessoa. O poder a partir de uma basegeoae poder em outra.” Por exemplo, os
membros de um grupo tendem a se submeter a apoodlagéeles que consideram especialistas. A
falta de especializacéo percebida, por sua vedetaregitimar o papel da lideranca.

Em busca de explicar as diferentes fontes de pdatedent (1968) argumenta que “o poder
referente e o poder especialista sdo fontes daéiméia incremental’ que caracterizam o individuo;
porém, o poder de recompensa, o poder legitimpaler de coercdo advém da organizacao”.

Bass (1990) compara a lideranca baseada no paitmie com a baseada no poder especialista:

Quando influenciados pela direcdo legitima, segaglestdo respondendo a
fonte, e ndo ao conteudo, a tentativa de liderdalgs. tendem a atribuir as

consequéncias da sua conformidade com os fatotemesg, e ndo a eles
préoprios. Eles sdo menos pessoalmente envolvidestarafas e podem

obter menos crédito e satisfacdo para o sucesseweumprimento. Os

seguidores fazem o que é esperado deles, mas gidargue pode ocorrer

em resposta a lideranca baseada no poder especialis

House (1977) vai ao encontro da comparacao feitaBpes (1990) quando afirma: “embora as
pessoas aceitem a lideranca baseada no podemiegélias ndo fazem isso com entusiasmo como
tao facilmente elas fariam quando a lideranca bas®em poder especialista.”

Bass (1990) sintetiza: “o poder pessoal do espsizialom alto apreco entre os seus seguidores é
mais importante do que a legitimidade e o poderedempensar e punir que possa resultar da
designacéao para uma posicao de lideranca.”

A partir dessas consideragdes, conclui-se que pesjgzcialista, poder da competéncia, poder
referente, poder da identificacdo séo tipos de ipadieionais que fazem com que alguns lideres
obtenham mais empenho dos seus seguidores.

4 O EXERCICIO DO PODER ESPECIALISTA

Sem duavida, os tipos de poder nas organiza¢cfescasitdstdo relacionados com idade, anos de
experiéncia, conhecimento, carisma e legitimid&ae.especial, o poder especialista € baseado,
essencialmente, no conhecimento.

Infelizmente, na Administracdo Publica, “o exemido especialista em cargos generalistas tem
reduzido o exercicio do poder através da base dloecimento”. (PEREIRA, 1996) Segundo ele
mesmo referencia: “embora servidores com formagéasralistas sejam capazes de levar a cabo
uma boa parte do trabalho manipulados por varipsoiistas, eles sdo incapazes de possuir a
mesma profundidade de leque de competéncias.”
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Hinkin e Schriesheim (1989) aperfeicoaram a dedimide poder especialista de French e Raven
(1959), conceituando-o como “a habilidade para adhtmar para outra pessoa a informacéo,
conhecimento ou especializa¢ao”.

Compreender o poder interpessoal e seu exercitiodamental para a melhor compreenséo do
fator humano nas organizagfes. Alguns lideres lidam o poder do conhecimento para dirigir
seus seguidores; de que forma, entdo, podem ysddiderar com mais aceitacao e eficacia?

Essa pergunta vai ao encontro da questdo chavevelstipacéo de Bass (1990): “descobrir como
um lider pode influenciar os seguidores a trabaitais ou ter um desempenho melhor do que o
inicialmente esperado.” A proposta de Bass (1990) é

Buscar o apoio e respeito positivo dos seguidopesporcionando o
reconhecimento por suas realizagbes e contribyicpesporcionando
coaching e mentoring consulta com as pessoas sobre decisdes que irdo
afetd-las, delegando tarefas a subalternos, imegntd a cooperacdo e o
trabalho em equipe, e construindo uma rede dedatganformacao dentro

e fora da organizagao.

O poder especialista é essencial para que o ladsapcorresponder as expectativas da sua equipe,
gue espera dele direcdo e orientacdo. Os membrosqdipe precisam acreditar em sua
capacidade de conduzir em um sentido que valhana, pie dar uma boa orientacdo e de
coordenar um bom resultado.

O poder especialista € exercido atravées da pesuasiénal e demonstracao de pericia. Assim, é
essencial se manter bem informado sobre a evollg&ituacdo dentro da equipe, dentro da sua
organizacdo e no mundo exterior.

Se 0s membros da sua equipe veem-no como um vewadeecialista, sera muito mais facil
motiva-los, e eles serdo muito mais receptivos doidentar persuadi-los a fazer alguma coisa e
guando pretende inspira-los a inovacao.

O poder do conhecimento do lider gera, atravésidatacdo e motivacéo, a colaboragédo da sua
equipe.

“Comportamentos orientados podem reduzir o stoessstruir a confianca mutua e a cooperacao,
aumentar a identificacdo coletiva com a equipe marizacao, e facilitar o desempenho de
individuos e equipes.” (Bass, 1990; Zacaairal, 2001).

Entretanto, apenas ser um especialista ndo € enté¢cié também necessario que as pessoas
reconhecam o seu conhecimento vendo nel uma foedével de informagéo e aconselhamento.

5 CARGOS COMISSIONADOS X EMPREENDEDORISMO NA ADMINI STRACAO
PUBLICA

As organizacdes publicas sdo mais vulneraveisesfénéncia do poder politico, pois séo geridas
pelo poder publico.

Por essa razao, dentre as caracteristicas dasizag@es publicas destacam-se a burocracia, o
autoritarismo centralizado, o paternalismo, a dahtoidade e a ingeréncia politica. Essas
caracteristicas interferem no modo como as pesggam nessas organizacdes, observando-se o
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apego as regras e rotinas, a supervalorizacacedaduia, o paternalismo nas relacdes e o0 apego
ao poder.

Isso € um entrave na definicdo dos processos ggena relacdo com inovacdes e mudancga, na
formacao dos valores e crengas organizacionais poidicas de recursos humanos.

Por outro lado, com a recente utilizacdo, ainda muéao aquém do necessario, de praticas de
Gestdo do Conhecimento na Administragcdo Publicanegtande crescimento no numero de

lideres que buscam melhorar os processos de toaballiorma empreendedora e colaborativa,
esta comecgando, mesmo que de forma ndo uniform@raresso de inovacdo mais acelerado na
Administracédo Publica através da Gestdo do Contegrton

E um sistema que funciona com duas forcas, confapnatam Pires e Kétia (2006):

De um lado tem-se a burocracia em seu sentido @ipo, centralizadora

e, portanto, contraria as mudancas na organizagas ®rmas de operar do
aparelho do Estado; e de outro, as forcas inovadqgue, ndo raramente,
encontram muita dificuldade para implementar de emarefetiva projetos

de reforma. Essas forcas inovadoras procuram wmigdnas organizacoes
publicas, uma cultura de flexibilidade e de gestdpreendedora que
permita as organizacdes publicas atuarem de foficiarge, num mundo de

rapidas transformacoes.

Stoeckicht (2005) destaca as questdes levantadagigd, Bessant e Pavitt (1997) que se
traduzem nos desafios principais para os liderggeamdedores : “1) De que forma estruturar o
processo de inovacdo adequado a realidade orgmmahcespecifica? 2)De que forma

desenvolver processos, rotinas e comportamentossgsgentem 0s processos de inovagao
organizacional em base continua?”

E mais ainda, de que forma as praticas em Gest&wodbecimento podem promover o potencial
inovador da organizacao?

De Sordi (2005) colabora com as respostas a essgsinpas quando destaca o aprendizado
gerado pelo compartilhamento do conhecimento naraedto do processo:

A operacdo diaria do processo que envolve faciéidadecnologias,

politicas e regras, estrutura organizacional, papéresponsabilidades e
recursos humanos proporciona um acumulo de conkatinsobre estes
que, se capturados e compartilhados com a org@uzg@goporcionam o

aprimoramento de todos os demais ativos do processo

Realmente, as acdes das pessoas no ambiente dindralependem de uma combinacéo de
experiéncias passadas, normas e padrOes cultfwaisacdo, crencas, personalidade, estilos
cognitivos, os quais sdo adquiridos ao longo dopteniEssas acdes, quando feitas de forma
repetitiva, geram diferentes habitos que irdo digem a diferentes padrdes de comportamento.

S&0 poucas as organizacdes publicas modernas questd® incrustadas com habitos e rotinas e

sao capazes de mudar para meios mais eficazesaageaionar novos aos antigos com rapidez e

eficiéncia. De fato, a maioria das organizacOediqgait pode se adaptar, mas apenas algumas
parecem ser capazes de aprender.

As razbes disso, em parte, sdo as caracterisbcamdionamento do servico publico no Brasil.
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O gerenciamento dos recursos humanos nas orgaeszagblicas ndo tem
sido uma tarefa facil, devido a varias razdes, uindo-se aqui as
caracteristicas proprias do servidor publico nocsBeaas caracteristicas da
sistematica de funcionamento do servi¢o publicateegstas caracteristicas,
algumas sobressaem-se, como por exemplo: (i) awksgidade de agbes
administrativas, que sofrem alteracfes signifieativem funcdo das
mudancas internas e externas; (i) a inexisténeiaucha politica bem
definida para os recursos humanos; (iii) a faltandtivacdo e a estagnacao
tipica dos servidores no contexto brasileiro; malfnente, (iv) a auséncia de
perspectiva de crescimento profissional oferecios servidores. Um dos
problemas mais sérios do gerenciamento advém @itesetombinatérios
dos itens (ii) e (iii) apresentados acima, que agadr resultar, entre outras
coisas, em subutilizagcdo do potencial humano datesd governamental.
(ENSSLIN; ENSSLIN; DUTRA, 1997)

N&o obstante as caracteristicas do servico e @alsepublico, as mudancas ocorridas no setor
publico advindas da Constituicdo de 1988 e de adgupoliticas de recursos humanos nos
ultimos anos tiveram um efeito negativo substanmuiatxercicio do poder especialista.

Para Pereira (1996), a Constituicdo de 1988 repi@mseim retrocesso burocratico e revelou-se
irrealista.

Em um momento em que o pais necessitava urgentemsformar a sua
administragdo publica, de forma a torna-la maisierite e de melhor
qualidade, aproximando-a do mercado privado dealinab o inverso foi

realizado. No Brasil a extensdo da estabilidadeodost os servidores
publicos, ao invés de limitad-la apenas as carrarate §ic) se exerce 0

poder de Estado, e o entendimento dessa estakilidadma forma tal que a
ineficiéncia, a desmotivagédo, a falta de disposipaoa o trabalho né&o
pudessem ser punidos com a demissdo, implicaranforien aumento da
ineficiéncia do servigo publico.

Além disso, o surgimento dos cargos comissionadahdfia e assessoramento superiores — DAS
— de livre nomeacdo e exoneracdo gerou uma espédigfiltracdo de amigos e familiares de
politicos e servidores de alto escaléo.

A abundancia de cargos comissionados na Adming&ir&gderal, além de
viabilizar a apropriacdo patrimonialista dos postedrabalho, a revelia do
sistema do mérito, permite que ocorra um elevada ge politizacdo da
direcdo da administracdo publica, em todos os s&igss, contrariamente
ao que ocorre nos paises europeus que adotaraamasstde carreira.
(SANTOS, 2001)

Em relacdo a politica e estrutura de cargos coomados e fun¢des de confiangca, merece ser
destacado o fato de que, historicamente, a Admag&b Publica brasileira tem avancado de
maneira muito lenta no sentido de sua profissinagfio.

Essa profissionalizacdo, segundo Santos (200ITgsSyposto para que as organizacdes publicas
possam ingressar num patamar diferenciado, torrs@dmenos infensas as interferéncias
fisiologicas ou clientelistas que, via de regrap@giem que as organizacdes possam ser geridas
tendo como horizonte o interesse publico e a coitamle de suas politicas. Do maior ou menor
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grau de interferéncia da politica de clientelauegestdo decorre, em grande medida, a eficiéncia
e efetividade das organizacfes publicas.

O Decreto n° 5.497, de 21 de julho de 2005, firatéis do quantitativo para o provimento dos
cargos em comissdo do Grupo-Direcdo e Assessorangmieriores — DAS, no ambito da
Administracédo Publica Federal.

Conforme determina o art. 1° do referido DecretS8erdo ocupados exclusivamente por
servidores de carreira 0s seguintes cargos em samido Grupo-Direcdo e Assessoramento
Superiores - DAS da administracdo publica federatal autarquica e fundacional: | - setenta e
cinco por cento dos cargos em comissdo DAS, nieB e 3; e Il - cinquenta por cento dos
cargos em comissao DAS, nivel 4.”

O governo federal criou 660 novos cargos de cogdiague custarao pelo menos R$ 2,65 milhdes
mensais. Os cargos (626 DAS e 34 func¢des gratdg)adstdo previstos na Medida Provisoria
(MP) n° 377, publicada no dia 19 de junho de 2007Dério Oficial da Unido. No dia 18 de
junho de 2007, foi publicada a Medida Provisoria 3¥5, que reajustou em até 140% a
remuneracao dos cargos comissionados.

Para Pereira (1996), “os cargos de DAS séo a faimavés da qual o sistema de carreiras é
minado, abrindo espaco para a contratacao, senuiaade pessoal sem competéncia”.

A auséncia de limitagBes precisas entre os cargaogtlireza politica e 0os
de natureza técnica, a auséncia de uma politic@algsos humanos sao,
sem sombra de duvida, fatores impeditivos da cog&tr de um perfil
profissional para o0s cargos comissionados, criam$paco para a
distribuicdo aleatoria, arbitraria e clientelistasses cargos, favorecendo,
inclusive, o crescimento do nepotismo em nossaureultpolitica.
(PEREIRA, 1996)

Existe um verdadeiro mercado de DAS, através dbpplicos e altos administradores publicos
convidam pessoas conhecidas para ocupar cargogveong, mesmo sem nenhuma experiéncia
ou aptidao.

Por outro lado, assim como conhecimento gera irfmja@ exercicio do poder gera
conhecimento.

Foucault (1980) defende essa ideia e diz que “ohexmento € neutro e isento de
tendenciosidade”. Conforme ele mesmo referencia:

O exercicio do poder em si mesmo cria e faz emem@¥os objetos do

conhecimento e acumula novos corpos de informaggoo(exercicio do

poder perpetuamente cria conhecimento e, por dadi@ o conhecimento

constantemente induz efeitos do poder (...) ndos8ipel para o poder ser
exercido sem conhecimento, é impossivel ao conletordeixar de gerar
poder (Foucault apud DAVEL, 2001)

Disciplina implica um registro continuo de conhesimo, ou seja, conhecimento e poder sédo
indissociaveis.

6 A GESTAO DO CONHECIMENTO PARA INOVACAO NA ADMINIS TRAGCAO
PUBLICA
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A organizagdo inovadora necessita identificar qusd® as suas competéncias essenciais
estratégicas voltadas para a inovacao a partiredé8G do Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento — GC néao significa gexicanhecimentos das
pessoas, e sim facilitar os processos pelos gssesanhecimento € criado,
compartilhado e utilizado na organizagéo. Nao éspeito a colocar ou néo
na organizacdo um novo departamento ou implementaa nova
tecnologia. Relaciona-se a propiciar mudancas n&ems& cCOmo O0S
individuos e a organizacdo funcionam, tendo porebas processos
relacionados ao conhecimento. (FRESNEDA; GONCALVER)7)

Existem varias definicdes para Gestdo do ConhetomeGC, entre elas destacam-se as que se
seguem:

Sveiby (1998) entende o conceito de Gestdo do @onbkato como “a fusdo entre o
gerenciamento da informacao, alavancado com sistelmanformacdo, e o gerenciamento de
pessoas, envolvendo o aprendizado e 0 gerenciamastmompeténcias individuais”.

A Gestdo do Conhecimento esta ligada a capacidadeethpresas em
utilizar e combinar as varias fontes e tipos de heoimentos
organizacionais para desenvolver as competénciascapacidades
inovadoras, que se traduzem, permanentemente, eras nprodutos,
processos, sistemas gerenciais e por consequéhderanca no mercado.
(TERRA, 2001)

Gestao do Conhecimento (GC) € um conjunto de psosesistematizados,
articulados e intencionais, capazes de incrementabilidade dos gestores
publicos em criar, coletar, organizar, transfeiwoenpartilhar informacdes e
conhecimentos estratégicos que podem servir paoaada de decisdes,
para a gestdo de politicas publicas e para a @wmlg® cidaddo como
produtor de conhecimento coletivo. (BATISEAal, 2005)

Em busca de compreender a Gestdo do ConhecimeB® ra Administracao Publica, a partir
dessa ultima definicdo, Wiig (2000) divide a GC qunatro grandes areas funcionais:

a) Funcbes de governanca para direcionar e forreegmrte aos esforcos de administracdo do
conhecimento através das perspectivas e objetrgamizacionais.

b) Recursos humanos ou infraestrutura funcionas, auxilie os objetivos da administracdo do
conhecimento, bem como as atividades individuaiayés, por exemplo, de times de experts ou
facilidades oriundas da tecnologia.

c) Funcdes operacionais para obter, criar, orggriEstribuir e manipular o conhecimento.

d) Funcdes para transformar o valor intangivel @ghecimento em valor de investimento, pelo
entendimento de como o conhecimento € usado, dsifeoe servi¢cos oriundos de sua aplicacgéo,
como patentes ou tecnologias, ou outros tipos déemmento estruturado, como sistemas de
informagao ou procedimentos que o utilizam comebas

Em 2004, o IPEA publicou o Texto para Discussdd022, com os resultados da pesquisa
Governo que aprende: Gestdo do Conhecimento emipagées do Executivo Federal (Batista,
2004). Um dos objetivos expressos da pesquisaafmiesentar recomendacdes a Secretaria de
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Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamentoestd® (SEGES/MP) para elaboracao e
implementagcdo de uma politica de Gestdo do Conleetinpara o setor publico”. (BATISTaAt
al., 2005) O estudo classificou as praticas de G@&réscategorias:

a) Praticas relacionadas principalmente aos aspdetgestdo de recursos humanos que facilitam
a transferéncia, a disseminacéo e o compartilhanmninformacdes e conhecimento. Exemplos:
comunidades de prética, listas de discussado, e@loicegrporativa, universidade corporativa,
mentoringe coaching

b) Préticas ligadas primariamente a estruturac@optocessos organizacionais que funcionam
como facilitadores de geracdo, retencdo, organizagddisseminacdo do conhecimento
organizacional. Exemplos: melhores praticas, memoérbrganizacional, inteligéncia

organizacional, mapeamento do conhecimento, baneo cdmpeténcias individuais e

organizacionais, gestédo do capital intelectual.

c) Praticas cujo foco central é a base tecnoldgif@ancional que serve de suporte a gestdo do
conhecimento organizacional, incluindo automacdogdatdo da informacédo, aplicativos e
ferramentas de Tecnologia da Informacao (Tl) paptuwa, difusdo e colaboracdo. Exemplos:
portais, sistemas workflow, gestdo de conteudotage®letrbnica de documentos, Data
warehouse, Decision Support Systems (DSS), BalaBcerkecard (BSC), Data mining, Customer
Relationship Management (CRM), Key Performance datirs (KPI), Enterprise Resource
Planning (ERP).

Carvalho (2003) propde uma classificacao paramanientas de GC, composta pelas seguintes
categorias: intranets, gerenciamento eletrénicodoeumentos (GED), groupware, workflow,
bases inteligentes de conhecimento, businessigatetie, mapas de conhecimento, ferramentas de
apoio a inovacao, sistemas de inteligéncia conigeett portais corporativos.

Todas essas praticas e ferramentas servem parantannmee qualidade dos processos da
organizacao.

De fato, um dos beneficios visiveis nas organizagde j4 implementaram a GC é o aumento na

gualidade dos processos. Identificar e propagamelbores praticas referentes a melhoria de
qualidade nos processos organizacionais tem skdevem grande beneficio da adog¢do da GC.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Realmente, as mudancas ocorridas no setor pubtliemdas da Constituicdo de 1998 e de
algumas politicas de recursos humanos nos ultimos tiveram um efeito negativo substancial
no exercicio do poder especialista.

Apesar de ser um tipo de poder mais dificil deesmontrado no alto escaldo da Administracao
Publica, o poder especialista do lider € com cartemais aceito, por ser respeitado e admirado
pelos seguidores.

Felizmente, a Administrac@o Publica esta mais ateatfato de que o verdadeiro diferencial das
organizacfes contemporaneas esta nas pessoaspoqaerto, a compreensao do fator humano e
das inter-relacdes sociais geradas na dindmicaiaegaonal é fundamentalmente necessaria.

A economia feita a partir da implantacéo das itivés voltadas para a Gestdo do Conhecimento
€ imensa. A gestdo do conhecimento esta ligadgpacickade das organizacdes em utilizar e
combinar as varias fontes e tipos de conhecimemds/iduais e organizacionais para
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desenvolver as competéncias e capacidades inogadpra se traduzem, permanentemente, na
melhoria dos processos e sistemas.

O desafio é consolidar as competéncias dos lidenesformacionais empreendedores no sentido
de conduzir e estender o processo de inovacao.

Assim, recomenda-se que as organizagfes publisasdevam lideres empreendedores capazes
de administrar os processos de mudanca e impuismnEocesso criativo por intermédio da
Gestao do Conhecimento.

De que forma as praticas em Gestdo do Conhecinpexaem promover o potencial inovador da
organizagéo?

Quanto ao papel das liderancas e sua capacidagerideas competéncias existentes no capital
humano da organizacéo, os lideres devem desenyotilizando-se do poder do conhecimento, o
poder especialista, segundo Stoeckicht (2005) dfeentas mais sistematicas para captar a
experiéncia individual, em suas formas tacitas pligtas, e transforma-las em um ativo
institucional por meio da difusdo de licbes aprdadj convertendo-as em acdes eficazes na busca
de novas solucgdes”.
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