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Créditos

A existéncia ddiste fopossivgracas apoiaonferidpeldetroleBrasileir8A- Petrobras

ao Instituto Alberto Luiz Coimb@OPPEla Univerdade Federal do Rio de Janeiro
UFRJtendo em vista a criag@anutencéde dniEs@co Centros e Redes de ExdétEncia
inicio da década9@eom o intuito de corresponder a desafios contemporaneo
inovacaa,Petrobras decide incorporar a seueo0jiosmos de vanguarda denominados
Centros e Redes de Excélésacido avaliacdo, adequacédo, implementacado, apoio e suces
modelo proposatestatatontrata, em 198980OPPE/UFRDepois, eI’ essa universidade

foi novamenteonvidadaelaPetrobrasdessa vepara apold no desenvolvimento dos
empreendimendes seu interesse e para estabelecer conjurgeroess® ulm continuo
aperfeicoamento e inodagaetodologia aprovada pela estatal em 1996.

Com esaasociagam Brasil contou e conta com uma metodologia capaz de estienular diri
governantesn geral para trilhareédirdoccaminho da busctec®logias e competéncias de
vanguardatravés de parcerias estratégicas de variddatmiaegia que, neste livro, amplia
seus horizontes abrangendo toda a ganue possi@iimentos nBossaaéstruturacfo
manutencdo e permanente aperfeicoargarisnime ponta em quaisquer campos
tecnoldgico, educacional, cedtargédstd@m geral,exemplo dda Olimpica da Maré.

Escolhemas Vila Olimpica da Mar&ua$otoscomo uktraca@or estar em curso para
transformae com basametodologieste textem um Centrov@eaguarda Educacional, um
novo paradigma no campo social em ambiente de elevad& qumpipaideeigmr ser
umanetaforedicandque o olipofinalde todo esforco dewedseniara riqueza socaltes

ou em paralelo a tudo que,seofeiderando, ainda, que épessipet avancar em qualquer
tema de interegse qualquer area e criarcnbmm,\anguardaaemotivagéo.

Acacia Imperial - Chuva de Oure da Vila Olimpica da Maré

Fazer 0Chover Ouésempre pBsdpaeindo@desse desejgr, o0 m

Est edicamontou com apoio dos colegas do ECERPEXUFRUevi, Imbuzeiro, @éuDimande, Beth e

em especial de Carlos Feu Alvim pelas suas reisSesoatimghgasnou corteitura e sugestdes dos
professores LaBahienseHeitoiM. Caulliraugda doutoranda Tigpsegeéstes da Engenharia da Producao
da COPBEeve revisdes intermediarias @aAliceilineCunhaa VOM da equipeCentro de Exceién

para o Mar BrasiléCembja

Finalmente, contou com pardéiaalideantini Scarpéllidoutora pela UFMG, com u®&derado pela

USP e outro pela UERJ, autora de variosi lespsnsavel por profunda revisdo da
linauaoemelencadeamento loaico e literario do texto. Os erros ainda encontrados sdo da response
autor, em virtude, sobredadmperiosa necessidade de revisdes de ultima hora.
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Todas as fotos, faixas e flores deste texto sétac®liagiam\da MANMOM
Ver suas atividadessemw.vilaolimpicadamare.oogivivw.ecentex.org

Se as coisas sao inatingiveis... ora!
Nao é motivo para nao-qseré
Que tristes os caminhos, se néo fora
A magica presenca das estrelas!

Mario Quintana
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Apresentacao

A trajetoria do Instituto Alberto Luiz C@GWRPE/UFRJ € a materializac&o de
sonhos de muitos que ousaram, nded&fadmplantar a p@saduacao em
Engenharia no Brasil e abrir a universidade para uma intensa aproximagé
sociedade e seus setores publicos e privados. O-&rasil inctiatraalizacao,
mas seu arcabouco académico ainda naotespara pmbmovimento. Nesse
guadro, a COPPE, desde os seus primordios, inovou ao estabelecer parcerie
matizes e em especial com a Petrobras em uma sinergia sem igual.

Em 1974, a busca da autossuficiéncia em petrsdeonarpalitioa Bstado.
Acossado pela severa dependéncia de oOleo importado e pela escalada d
eclodira no ano anterior, o Brasil assumiu o desafio da corrida para o mar,
Petrobras a procurar petroleo na entdo quase desconhecida Baciams Camp
depois, inicisa a historica parceria Coppe/Petrobras, que inaugurou nessa e
tradicdo de buscar e estimular a competéncia tecnoldgica das universidades
de pesquisa brasileiros. Juntas, a empresa, por meio do seisd&@eadmmotiioPesqL
AmericaMiguezde Meloo Cenpes, e a Coppe viabilizaram a criacao de
engenharia brasileira para a producdo de petrdleo. Assim, criaram ume
conhecimento sobre o tema que reune, hoje, varias universidades e institutos
Quando a meta da autossuficiéncia foi finalmente alcanadaBesil 360
estava instalado entre os paises lideres da tecnologia de exploracéo e produs
profundas. Mas, foi mais longe.

Nos anos de 1992 a 1996 nos aproximamos ldagjeeaetiéoRr]la Petrobras e, em
conjunto, desenvolvemos varios trabalhos relacionados a temas em debate r
por considerar essa estatal um dos pilares da luta nacional pela afirmacéo
econdmica e tecnoldégica do Pais. Na ocasidmasa sBitao intensos

guestionamentos embora seguisse em sua trajetoria de sucesso, principalme
de Campos. Uma das novidades do seu Planejamento Estratégico em
desenvolver a metodologia de formacdo de Centros de Exceléama, unindc
unidades de governo e empresas em projetos tematicos de vanguarda e ©
tornala maior ainda e, também, que fizesse diferenca no Brasil. Essa era 1
inovadora para a época, proativa e de grande potencial, assim muito famili
COPPE. Para desenvolver a metodologia desses Centros, a COPPE foi con
1995 para dar sequéncia a ajustes na ideia que a estatal conduzia intramt
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1992. De tudo isso resultou a metodologia, que neste texto segue seu apri
continuadalesd® pioneiro Centro de Estudos de &meNMERGE, que deu
origem ao Instituto Virtual Internacional de Mudancas Globais (IVIG), o Cer
Exceléncia em Geoquimica, o Centro de Exceléncia em Tecnologia de Poco:s
Exceléncia em Engenlavial e Oceanica e outros projetos que os sucederam.

Naquela época, a conducao da estatal se fazia de acordo com um contrato dt
a Unido que, dentre outras metas, definia que ela investisse um por
faturamento em P&D. Dessa conjumedoer em Centros de Exceléncia, inves
mais em P&D e dar respostas a sociedade ensattpueatildeia de investir, de
forma ousada, no Centro de Tecnologia da UFRJ, criatdi® ih&tatelcoes e
modernos laboratorios compondo o28@cmride a COPPE teria presenca
marcante. Isso nasceu de uma visita da Petrobras em 1995 as instalacdes ¢
Tecnologia e da COPPE para avaliar como incrementar ainda mais a sua ul
area da engenhauda pesquisa

Este texto apresentaomsornos dessa historia vanguardista, aprimora e cons
uma das mais inovadoras metodologias para fomentar a criacado de orge
vanguarda. Questdo que somente agora ganha destaque no Pais e na midia
remete a novos paradigmas dea@esid inovacao, N0 momento imperativa pe
sustentar o progresso nacional.

Luiz Pinguelli Rosa

Diretor do Instituto Alberto Luiz Coth@PPREJFRJ

Ipé Amarelo da Vila Olimpica da !hré ,
? \ .
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No tas do autor

Vivemos em um mundo conturbado, competitivo e em mutacdo. Hasmigégao,fome, «
doencas a vencer; bilhbes de pessoas vivem mal em todos os quadrantes do planet
ditaduras, guerras, exploragcao tipo colonial e corrupgcao ainda comprometem o dese
mundial, provocasdfrimentos inarravlisda assingneparativamente ao passado, vemos
despontar alternativas de entendimentos e de progressiva superacao de dificuldades e c

No Brasil, vemos coeraspas assomar umadecnsgimento econdmico com incluséo social
aindademelhorias ema®mos segmentos nacidiagisha ainda muito a fazer, como erradicar «
miséria remanescente, caabateguasorrupgdo, promover a associacao entre crescime
competitividade, estimular a inovacao, ajustar servicos publicos e disaaqonass ¢
setores publicos e privad@aigue acreditam e investemlimbssagjo impacto comeca a
ter visibilidade, ainda muito mais no plano mundial do quk desBridsildedoha o
empenho em buscar alternativas caparasqdezgeeaprogresso compartitiesios, que
ainda persast posturas de incredulidade, desesjgseed#o frente a tais iniciativas.

Nesse contexto, € incomum reconhecer os feitos nacionais, que, quase sempre, passal
nao conbiuindo, portanto, para estimular avancos ou fortakstena deets. Como tornar
relevantes as realizacbes nacionais, seja quantitativa, seja qualitativamente? Se tais
ainda sdo exiguas, como mydtgdiSe a qualidadegims deossos produtos deixa a desejar
ou sua tecnologia se mostra defasada, qual o caminho para o aperfeicoamento? Terian
a vocacao de surpreender o mundo, com ensino e saude exemplares, com avanc
diferenciais, com a redefing@@sdmliticas econdmicas?

Para atingirmos o patamar previsto de riqueza, seriaPeisansastram diversificacdo, na
ampliacdo de seus investimentos em geral e em P&D? Temos a conviccao de que
positiva. No entanto, h4 mgiiesresponderdo negativamente a questdo pregmsta. Tre
daqueles que, temerosos dos riscos, apostam equivocadamente na limitacdo de i
restringindms a poucos nichos. Dentre outras, recorrem a justificativa de que paises he
altamete industrializados, a exemplo de Estados Unidos, Japéo, Coréia do Sul e Alel
dominam odgs de inovagao, tecnologia e conhecimento. A despeito do equivoco de ta
inegavel que a disposicdo e 0 empenho em crescer numéenseegloaiaativaBrasil cada
vez mais proximo da vocacéo esetamarpoténcia mundial.

Ao longo de nossa trajetoria, sempre que nos empenhamos em divulgar os pressupo
neste livro, respondemos milhares de vezes a perguntas tes quesorgaMsapra
mencionados. Nossa resposta sempre foi positiva, visto acreditarmos que semp
surpreender, inovar, crescer, transformar realidades pobres em ricas experiéncias, pois |
esta a infinita capacidade do ser humaemehnsigs para vencer desafidevélaos
permitir que ofusquem nossa conepet@tivigladeediante exaltacdo do desenvolvimento di
paises hegemonicos, em detrimento de nossgmseigeBntprEstas.
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Costumamos sintetizar nesessagmstos com 0 seguinte arguoopgtostaustentavda

riqueza social, econ@uerapresarial resulta diretadtefdereggregando a inteligérusia e
sab&s nacionais aos produtos, processos e servigose liasdembanca em nossos
empreendimentos, seus suportes e Pesdtagas, resultam novos valores, maior consciénc
e mais recursos para se aplicar em educacédo, infraestruturas, saude etc. Ou seja
movimento de todos deve ser abrir as portas parpaadarmdacaoyolvinumtecnologias,

para o florescimelat® capacidades pessoais, empresariais e nacionais e de novos proces:
0S campos, situacdes e quadrariteisiarg temos mais do que o sefsmenis capazes!

Desde o aego do século passado, podem ser sagifficatioes feitos naciohds foi
preciso mais que a determinacdo de pessoas e grupos, governantes ou gerentes, p
empresas, 0rgaos publicosuitnsde seus segmentos alcancassem releianths
desenvolvimento. Muito embotengndgalimitadas por investimentos bem menores que os a
as mudancas alcancadas, no periodo em questdo, ndo deixaram de gerag crescen
ademaide dotase da preocupacédo com a susaelgabilid

Pretendemos, neste livro, demonstrar que, antes mesmo de seremcsasafiacias todas
nacionais, os fegoderdo multiplisargracaaganismos de Vanguarda estruturados atrave
deParcerias EstratégiCasla empreendimentorda sejagjrande ou pequeno, fard germinar
suas boas sementes e deitf@rdeierterrena®lidas raizes de cujos produtos advirdo nove
meios de sobrevivéncia. Se regado, esse plantio certamente ird culminar naquele virt
vanguarda de crescimeque leg@nao Ris o retorno aguardado novo cen&wn AiS
£mentes, novos plantios, floveasementesfrutos, tudo se repetindo sustentav&mente.
melhor de tudo, essa trajetoria de sucesso depende exclusivamente de vocé caro leitor.

Esk livro traz algumas respostas e reflexdes sobre as questdes mencionadas e oferece
tradicionais para enfrentarmos o descpédii@xddad® que ha de muito bom é que o Brasil
se encontean uma situacdo diferente e em marchacpai@ edtagio de pais desenvolvido.
Acreditamos que os assuntos tratados serdo de grande relevancia para todms quanto:
guerem apostanosso crescimento sustdotavem proveito!

Jose Fantihe
Cooradmdodo Espag€entros de Exceléncia da COPPE

Bougainville da Vila Olimpica da Maré
— =
-t - & PA R . P ) o

! José Fantine trabalhou na Petrobras, onde ocupou cargos de: Diretor da Companhia, Assistente de Presidente e de Diretoria, Gerente
Executivo de Planejamento Corporativo, Geréncia Corporativa de Refino e Petroquimica, Gerente de Seguranca e Meio Ambiente,
Gerente Geral de Refinaria, Gerente de Unidades Operacionais de Refinarias e, também, foi Diretor e Presidente da BR - Distribuidora.
Atualmente trabalha como consultor da COPPE/UFRJ, coordenando o ECENTEX. E membro da Academia Nacional de Engenharia.
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INTRODUCAO

A Exceléncia é, no absoluto, inalcancavel, mas a sua eterna busca deve constituir o objetivo
dos que sonham em mudar para melhor a realidade pessoal, empresarial ou social.
Somente movimentos de vanguarda oferecem garantia de crescimento com
sustentabilidade, motivacdo e aceitacdo da sociedade concomitantemente. N&o tentar a
ponta é permitir que outros mais ousados, mais preparados ou mais inovadores, cedo ou
tarde, o facam e ganhem a disputa sempre presente. E aceitar, assim, posicdes de menor
poder no jogo nacional ou mundial. A obsolescénciaé umaiid o e n - a ¢ pagamne & e
se insinua a tudo e a todos continuadamente, abrindo espacgos para os concorrentes. Ela
sempre traz perdas substantivas para os que a ignoram ou nao a percebem. A depender da
sua evolucao pode ser letal. Isso vale para uma célula (pessoas ou segmentos) como para
um todo (organizacdes ou Municipios, Estados ou Pais).

N&o h& mais protecdes nas atividades humanas, empresariais ou sociais que ndo o poder
das ideias, dos conhecimentos e das tecnologias bem como do entendimento das
demandas da sociedade e da ética nas acfes e relacionamentos. Outras, serdo efémeras.

-

No presente, diferentemente do que se poderia pensar, € mais facil do que outrora sair da
mesmice ou do atraso, pois, quando tudo se mostra em mutacdo acelerada, abrem-se
espacos e janelas para a ousadia pessoal, empresarial ou na gestao publica. A capacidade
do ser humano é infinita para promover mudancas e avancos em qualquer ambiente,
situacdo, empresa ou governo. Esses sdo, também, fundamentos de um trabalho inovador.

Na atualidade, algumas questdes ganham destaque no meio publico e privado: i. a
exploracdo ao maximo dos caminhos da eficiéncia, da eficacia e da inovacao; ii. a
preocupacdo com a produtividade, quaisquer que sejam suas nuances; iii. 0 respeito a

sociedade e ao planeta; iv. a inclusdo social e o combate a miséria, as drogas e a violéncia.
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Vivemos a Era da Perplexidade, em praticamente todo o mundo. Tal situagdo decorre da
emergéncia de multiplas liderancas mundiais confundindo aos muitos que se alinhavam a
um polo ideoldgico definido, da chance de muitos paises ascenderem ao time dos que ja
estdo na ponta ou dos riscos de muitos sucumbirem e entrarem na faixa da pobreza ou dela
jamais sairem, da conjuntural (ou estrutural para muitos) e grave crise mundial afetando os
paises mais ricos e de sobra a todos os demais, bem como da extremada competicdo entre
os lideres do mercado, como nunca antes ocorrera, fechando, pelas imensas riquezas de
suas empresas, caminhos para os emergentes. Paises antes tidos como paradigmas de
riqueza sustentavel hoje beiram a insolvéncia. E paises emergentes, como a China, a india
e o Brasil, ganham destaque mundial, seus movimentos repercutindo mundialmente.

No Brasil, a situacdo € outra, sobretudo em razdo das inuUmeras oportunidades agora
percebidas, das janelas abertas ao desenvolvimento nos ultimos anos, dos avancos
vigorosos em varios segmentos e da estratégia governamental em promover a ascensao
das classes menos favorecidas, multiplicando, assim, o mercado interno. N&do somos
confrontados por inimigos ou por blocos a nos impor alinhamentos, a nos ameacar com
reducdo ou corte de energia, de alimentos. Ademais dessas vantagens, ndo sofremos com
conflitos internos significativos ou com 0 retrocesso no nOSSO processo democratico.
Compondo elementos do Poder Nacional, temos territdrio amplo e unido, mar extenso, agua
abundante, biodiversidade como ninguém, populacdo em densidade adequada, lingua
Unica, recursos naturais fartos (e agora também petréleo e gas), e escala em ciéncia e
tecnologia em condicdes de grande arrancada. Mas, a despeito de nossas conquistas, de
novas oportunidades e da imagem positiva que o Brasil vem alcangando no exterior, ainda
precisamos vencer as nossas dificuldades frente aos problemas mundiais, frente as nossas
proprias deficiéncias. Ainda ndo estamos acostumados ao sucesso, e disso tiram partido as
vozes da negatividade que impedem a objetividade do pensar nacional rumo ao progresso.

Vemos a China sinalizar sua chegada ao pddio e ndo sabemos ainda o que isso
representard na economia, na politica e nas disputas militares futuramente. Por suas acdes
percebe-se seu expansionismo seguindo a agenda da globalizacdo. Suas empresas se
instalam mundo afora gracas ao seu poderio financeiro e seu poder de compra.

Ao mesmo tempo, encontramos 0s EUA e a Unido Européia repensando seus modelos, pois
n&o estdo dando conta dos seus encargos?, do consumismo, da manutencéo do alto padrdo
de vida alcancado, do controle das drogas, dos conflitos internos, enfim, da crise presente.

Percebemos o Japéo lutando contra a estagnacéo e a Coréia do Sul mantendo sua posi¢ao
ligeiramente ascendente, ambos resolvendo seus excessos com disciplina e garantindo seu
lugar de destaque na economia, mas agora aprendendo a conviver também com as
demandas internas e as contestacdes crescentes.

2 Ha os encargos internos e os externos. No primeiro caso, os elevados custos do sistema social (notadamente na Uni&o
Européia) e os custos para a manutenc¢édo do alto padréo de vida se destacam. No segundo caso, os elevados custos das
guerras no Afeganistéo, no Iraque e agora na Libia sdo desestabilizadores, bem como os imensos dispéndios militares
para a manutenc¢ao do poder global.
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Inidmeros paises cujo desenvolvimento sécio-cultural e econbmico ainda se mostra muito
defasado ndo apresentam perspectivas de progresso no médio prazo, alguns talvez ja
condenados permdnenie§ ® menas que uma conjuncdo mundial os ajude. Em
tais paises, seus habitantes vém rompendo fronteiras em busca de renovacao politica ou de
busca de outras paragens, ameacando, neste caso, 0 bem-estar dos fparaisoso que
procuram, mas ao mesmo tempo servindo-lhes de mao de obra subalterna e aceita pelas
partes (o ciclo da escraviddo moderna). Ou apenas se deslocam em diasporas sem destino
fixo. Estes povos vivem na miséria, em conflitos e com elevada corrupcéo, sujeitos a nefasta
exploracdo neocolonial que financia suas guerras, seus ditadores e contrabandistas para
garantir matérias-primas ou mercados. Essa € uma grande mancha mundial.

)
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Ameacas globais deixam o mundo & mercé de fantasias sobre sua destruicdo, algumas bem
reais e ainda nao equacionadas ou entendidas. Efeito Estufa com seu anunciado
aquecimento da Terra e seu imenso poder de destruicdo, doencas endémicas em nivel
global, crime e terrorismo sem fronteiras, uso crescente e descontrolado de drogas que,

salvo em raros casos, permanecem sem respostas ou acdes satisfatorias.

Em contraponto, a ciéncia e a tecnologia trazem avan¢os em velocidade fantastica em todos
0s segmentos da economia e da sociedade em geral. De um lado mostram esperancas,
mas de outro ampliam o fosso que separa os paises fortes dos fracos, pelo apartheid
cientifico e tecnoldgico, a demandar, nesse sentido, maiores atencfes que antes. Em
decorréncia do rapido progresso, também, como questdo lamentavel, cresceu no mundo a
desigualdade social, quando medida pela renda dos mais ricos e a dos assalariados da
escala inicial. Também, surgiu a legido dos excluidos tecnol6gicos sem acesso a medicina
de ponta, aos avancados produtos da industria moderna, aos servicos de alta performance.
Essa legido, para complicar mais a situacdo, conhece em tempo real, como nunca, 0s
avancos que nao pode alcancar.

Neste complexo cenério, despontam, em corrida desigual, india, Russia, China, Africa do
Sul e Brasil em busca de destaque no grupo dos paises desenvolvidos. Havera espaco para
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todos? As grandes demandas serdo resolvidas pacificamente ou solugcdes de forca
voltardo? Seus povos estao dispostos a participar de forma tranquila desses movimentos?

S&o muitas as pendéncias: como as emissdes que aumentam o efeito estufa, cuja maior
responsabilidade deve ser creditada aos paises desenvolvidos, poderdo comportar o
indispensavel crescimento dos emergentes? E, se o aguecimento do planeta for inevitavel,
como se resolvera a questdo do possivel aumento da concentracdo de CO, na atmosfera?
Como sera alimentar a populacdo mundial sabendo-se que mais da metade dela ainda
ingere menos calorias e nutrientes do que o minimo necessario? Os paises mais ricos terao
condi¢cBes de suportar seu modelo de vida, seu desemprego, sua desigualdade de rendas e
0s protestos sociais? E ainda financiar seus gastos militares ou a importagdo de energia e
de outros bens? O progresso da ciéncia e da tecnologia sera uma conquista para a
humanidade ou uma arma dos poderosos?

As mudancas tecnoldgicas tornam-se progressivamente mais velozes. Seremos capazes de
avancar na disputa tecnolégica em velocidade compativel com o que ocorre nos paises
hegemodnicos? Ou nos manteremos na retaguarda, ano a ano mais distante deles?
Poderemos encontrar nossos nichos de tecnologia e saber? Ou nossa economia € nNOsSso
crescimento real continuardo submetendo-se a operagbes de mercado em que NOSSOS
produtos primarios entram como moeda de troca na permuta assimétrica com produtos de
alta tecnologia? Ou o problema nao é este?

N&o hé respostas claras para todas essas questdes e, assim, convivemos com profecias de
catastrofes ou com os reducionismos que apontam solucdes pontuais, necessarias, mas
ndo suficientes. Avancar em seguranca, em infraestrutura, no combate a corrupcao, na
educacéo e na saude, por exemplo, sdo iniciativas de necessidade capital. Mas, a mudanca
de pais em desenvolvimento para o de pais desenvolvido, economicamente forte e
sustentavel, ndo se faz milagrosamente e nem de uma hora para outra. Tal iniciativa
depende, sem duvida, de planejamento, de movimentos vigorosos para a elevacao do valor
agregado dos produtos, processos e servicos nacionais, ndo como decorréncia das medidas
anteriormente citadas, mas como caminho a ser continuamente trilhado de saida®.

O Brasil passa por um momento magico no seu curso histdrico e vislumbra caminhos néo
antes imaginados. O Pais pode, de fato, romper as amarras que ainda o impedem de
crescer. Mas, para isso, é a hora e a vez de ordenar esforcos excepcionais na gestao
publica e privada, nas entidades em geral, nas organizactes de todos os matizes. Novos
paradigmas no campo da gestdo e da governanca devem ganhar espacos crescentes,

% O raciocinio é simples: alguns economistas dizem que precisamos investir 30% do PIB para modernizar o Pais e mais
que dobrar os recursos em custeio na educacado e saude, por exemplo. Ora, isso representa mais de US$ 200 bilhGes
adicionais por ano. Como esse recurso ndo existe, ndo ha como aumentar as inversdes nacionais. Entdo, além das
economias que ajudariam a criar esses recursos (mas, longe de resolver a situagdo) s6 resta criar primeiro um ciclo
virtuoso que eleve progressivamente o valor agregado de tudo que se faca, que crie novos produtos, processos e servigos
de maior valor agregado e com isso se aumente o saldo para investir mais e, assim, ano a ano aumentar essas desejadas
inversdes. Por exemplo, o que se investe hoje por ano pela Vale, Embraer ou Petrobras ndo guarda nenhuma semelhanca
com o0 que se investia nos 40 primeiros anos dessas companhias. Ou seja, 0 ciclo virtuoso gerou lucros, que foram
reinvestidos gerando mais lucros e mais investimentos, até chegar no presente a cerca de R$ 100 bilhdes por ano, feito
possivel pela vanguarda geral alcancada e pela produtividade do capital alcancada. Esse é um caminho que pode ser
trilhado no campo pessoal, empresarial e publico por quem queira.
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como 0s movimentos das organizacfes para compor Parcerias Estratégicas, no todo ou nas
partes, a conjugacdo do verbo Inovar em todos os campos da economia, industria,
tecnologia e servigos, a preocupagdo maxima com o0s elementos da Produtividade (do
capital, da méo de obra e da tecnologia), enfim da corrida em busca da Motivacdo e da
Vanguarda como em outras eras se deu para o0 ouro e pedras preciosas.

Ancorado nessa perspectiva de um grande projeto nacional, este livro tem como objetivo
central discutir alternativas e caminhos que possam contribuir para o desenvolvimento e a
riqueza social sustentiveis. Ele se propbde a registrar, paulatinamente, caminhos
pragmaticos e experiéncias exitosas dos que souberam romper as amarras especificas que
0s mantinham a margem do progresso sustentado.

Este livro estd em sua quarta versdo. Ela incorpora novos conhecimentos e experiéncias, e
passa a tratar do tema vanguarda e dos organismos que a buscam, sem se prender a uma
forma Unica, determinante nas edi¢cBes anteriores. Para essa mudanca foi decisiva a
evolucdo nacional no trato de parcerias estratégicas e de redes verificada apos a edi¢do do
primeiro texto. A génese da metodologia apresentada neste livro relaciona-se com a grande
crise brasileira de divisas e do setor petréleo e gas de 1980.

A primeira versdo, sob o titulo Centros de Exceléncia, um novo paradigma para o
desenvolvimento nacional, foi publicado na Revista do Clube de Engenharia em 1995, sob a
co-autoria do saudoso Antdnio Sérgio Fragomeni, na época Superintendente do Cenpes, e
de José Fantine, entdo Superintendente do Servico de Planejamento - Serplan, érgaos da
Petrobras. Essa versdo dava sequéncia a outro documento, intitulado Tecnologia, Petrdleo
e Desenvolvimento Nacional. Publicado em 1994 na revista supra mencionada, este
trabalho foi escrito por Jose Fantine e Alvaro Peres, sendo este Superintendente do Cenpes
na época. Outro livreto, A Grande Parceria, Sociedade e Petrobras, editado pelo Serplan
em 1994, e largamente distribuido, abordou a questdo das parcerias, incluindo os Centros
de Exceléncia como um especial movimento de interesse nacional. Estes textos podem ser
encontrados em www.ecentex.org janel a ADocument osA aHilisetdessa c 0os 0
evolugdo e seus pontos marcantes estdo registrados n o c a p Omgamisnws d@
Vanguarda, uma breve histériad0 a o fpreseatd textb.o
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A QUESTAO DO PODER  DAS NACOES
DAS EMPRESAS E DAS SOCIEDADES

Entender os elementos do mecanismo de poder das empresas e de organizacfes publicas
e privadas (ndo se trata dos poderes internos) no cendrio nacional e internacional é
essencial para promover acbes com vistas a sustentabilidade e ao progresso dessas
instituicdes e do Pais. Neste item € apresentada de forma sucinta uma visdo focada no
poder social, na competicdo, inovagcdo e criatividade de sorte a instigar reflexdes sobre
mudancas no modo de agir gerencial, politico e social. No site www.ecen.com, revista
Economia&Energia n° 80, encontra-se o texto A Questédo do Poder Mundial, Empresarial e
Social em que se baseia a presente exposi¢cdo. O texto traz uma contribuicdo nuclear para o
debate sobre a relevancia de novos paradigmas na gestdo publica e privada. Novos
tempos, novos modos de agir. As armas do passado nem sempre servem para as

necessarias conquistas do presente, muito menos para garantir o sucesso neste século.

As mudancas pouco percebidas ou ainda ndao devidamente valorizadas

A Segunda Guerra Mundial trouxe mudancas substantivas no jogo politico mundial com o
inicio do processo de descolonizacdo de varios paises e com a troca de supremacia
mundial com a emergéncia dos EUA e URSS como na¢des dominantes. O mundo se viu
entre dois polos antag6nicos que cunharam a geopolitica até 1990. Contudo, neste periodo,
surgiram movimentos independentes da China, da india, do Jap&o, da Coreia do Sul e do
gue viria a ser a Unido Europeia, moldando novos paradigmas e contrapondo-se, em patrte,
ao poder dos dois lideres em algum campo: politico, militar, tecnoldégico ou comercial.
Muitos demoraram a perceber a nova era, mas alguns, ainda no presente, insistem em
novos modelos de colonialismo. As guerras de libertacdo ou de conquista/manutencao
impuseram e impdem perdas para todos, sofrimentos e destruicdes imensuraveis.

Mesmo nesse contexto geopolitico, 0 mundo experimentou um progresso Vigoroso e varios
blocos econbmicos disputaram o0 espaco mundial. Surpreendentemente, em 1990,
completou-se a répida dissolucdo da URSS quase sem derramamento de sangue.
Resultante de um movimento popular, esse processo destacou-se como um exemplo
mestre da emergéncia dos movimentos sociais contemporaneos. Ele demonstrou a forca
popular ansiosa em busca de novos ventos favoraveis. No momento, o mundo € varrido por
movimentos populares mostrando, também, insatisfacdo ora com a falta de liberdade ora
com a queda do padréo de vida ou com algumas instituicdes capitalistas. Os resultados e a
forca desses movimentos serdo diferentes, mas todos tém uma linguagem so: a da recusa a
submissdo a mandamentos que ndo lhes agradam. Estudar seus componentes e seus
alcances torna-se imperativo para todos que buscam a sustentabilidade de seus dominios.

Varios e diversificados paises emergem como poténcias econémicas (asiaticos, europeus,
americanos e africanos), e a inexisténcia de risco de confrontacdo militar de abrangéncia
mundial séo fatores responsaveis pela criacdo de novos paradigmas aptos a por 0s paises
em interacdo e movimento no concerto mundial. Para muitos, um sopro de liberdade e
autonomia frente aos interesses de liderancas globais. Ao mesmo tempo, ocorreu o impacto
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da revolugdo digital, das comunicagbes, da globalizagdo (comércio, financgas,
entretenimento, agcdes comunitarias e supranacionais da ONU, na saude, na educacdo e no
uso das drogas, por exemplo). A sociedade, em todos os lugares, tornou-se mais consciente
de seus direitos e deveres, por melhor conhecer a realidade mostrada em tempo real com a
disseminacdo dos radios e televisfes e uso dos satélites e, mais tarde, com 0s avang¢os da
telefonia e com o advento da internet, dos smartphones, tablets e assemelhados. Os
movimentos sociais de apoio/protesto agora se vém em tempo real em pleno ato civico.

Por outro lado, entre 1990 e 2000, aperfeicoou-se a forma de alinhamento a uma ordem
global de interesse dos paises capitalistas lideres. Nessa leva, muitos acreditaram, sob
pressdo (pelo endividamento) ou por interesses de governantes, na caducidade dos
movimentos nacionalistas (mundo feliz e sem fronteiras, sem inimigos com a queda da
URSS), nas vantagens de privatiza¢cées sem limites ou maiores cuidados e do livre mercado
(em vérios casos, a populacdo validando, através do voto, a ilusdo do consumismo e do
livre mercado), ou na protecdo ampla do poder global. Entretanto, o fracasso das ideias
liberais como passaporte Unico para o sucesso (ideia que se refor¢cara com a derrocada da
URSS e dos sistemas politicos dos paises socialistas), resultou em crises continuadas dos
paises menos favorecidos e submissos aos ditames da ordem econdmica global. Nesse
periodo, o desenvolvimento de economias heterodoxas como a da india e, principalmente
da China, bem como o redirecionamento politico na Russia (depois de uma tentativa de
movimento liberalizante) e do Brasil, mostraram que havia paradigmas e solucdes distintas
para além dos modelos ditados por paises centrais.

Os paises da America Latina vém se reestruturando e introduzindo conceitos de soberania
nacional e de inclusédo social que, até a década de 90, ainda ndo haviam encontrado sua
operatividade. Pela primeira vez, a América Latina comeca a pensar e agir como um bloco
efetivo, e tem o Brasil como ator de peso e alargando seus horizontes.

As ideias sobre a necessidade de maior controle da economia pelo Estado ganharam
espaco com a chegada da grave crise financeira mundial de 2008*, e seu agravamento até
2011, que afetaram as economias ricas cujas iniciativas e mandamentos comandaram, até
entdo, o processo liberal. Essa crise resultou de especulacdo no mercado financeiro,
imobiliario e em outros segmentos e, também, do consumismo, de gastos publicos sem
limites, da escalada militar de alguns paises. Mas, essa crise deixa saldos positivos como:
revelar a pouca eficacia d o i me coma enhte regulador Unico d a e ¢ o naolotarao
sociedade mais atenta aos ditames dos organismos financeiros; reavivar os conceitos de
gestdo, publica e empresarial, responsavel e eficaz; revelar mundialmente a boa fase do
Brasil, india e China como nac¢fes emergentes, capazes de navegar na crise com menos
traumas que em outras eras € menos apuros gue os paises desenvolvidos.

Nesse quadro, bem detalhado no texto do site supra citado, o poder das sociedades vem se
impondo e, cada vez mais, moldando a conducao da vida publica, de empresas e entidades.
Os paises ndo mais se dotam de poder imperial (salvo em acles restritas e isoladas) a

* Essa crise parece interminavel e até se fala em perigo de moratéria de paises antes considerados como modelos de
economia de mercado (EUA) ou de sucesso nos ajustes liberais da década de 90 (Reino Unido, Italia, Grécia, Portugal,
Espanha, Irlanda e outros). Também, evidenciou o intervencionismo estatal desses para salvar empresas falidas, para
reanimar a economia e controlar o mercado e fluxos financeiros, tudo que diziam abominar.
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impor alinhamentos. As empresas multinacionais perderam seus apoios militares ou o
suporte de pressdo dos seus paises de origem, antes bastante ativos. Em virtude do
crescente isolamento, precisam obedecer a uma ordem mundial competitiva que, até um
passado recente, lhes era desconhecida e que na atualidade lhes exige um respeito a
sustentabilidade, a regulamentos consensuais e a ética I em seus proprios paises e no
restante do mundo. Estado e sociedade se vém obrigados a conviver em novas bases.
Dessa forma, qualquer entidade ou governo s6 contam, na atualidade, com seus préprios
meéritos e sua vanguarda, com sua capacidade de inovar e superar outros pela
competéncia. Esta € uma extraordindria mudanca. Sempre havera excecoes, mas essa é a
tendéncia deste inicio de século a instruir os passos dos dirigentes e gerentes.

Para se certificar da evolugcéo positiva nesse campo basta verificar o que fazem as grandes
corporagfes para serem aceitas e legitimadas internacionalmente como socialmente
responsaveis e para serem competitivas. Basta ademais conferir a multiplicacdo de
entidades que medem essa performance e a literatura que mostra a proliferacdo de
organismos de vanguarda e a adesdo a eles através parcerias. Importa, finalmente,
acompanhar pela midia a multiplicacdo de espacos para promoc¢do de ac¢des sociais das
entidades, além de verificar a cobranca nos instrumentos de exportacdo e producao sobre
produtos e servicos para que nao se firam principios universais impostos ou consensuais.

Ha uma mudanca no equilibrio de forcas entre paises, governos, empresas e sociedade,
sendo possivel perceber que talvez esteja chegando ao fim, depois de milhares de anos, o
modelo Unico de relacdo impositiva seja do Estado sobre a sociedade, seja de alguns
paises sobre outros ou de entidades sobre a sociedade, tanto no nivel interno de um pais
como no nivel internacional. Essa € uma questéo substantiva no delineamento operacional
e estratégico dos governantes, gerentes e empresarios.

Na atualidade, os cidaddos comegam a se impor como nunca seja através de leis que os
protegem, seja pelo protesto pacifico ou por manifestacdes armadas. Poucos paises se
mantém fechados ou insensiveis ao clamor publico e alguns, por desconhecimento da
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poténcia de seu povo, foram surpreendidos, perderam o controle e se desestabilizaram.
Governos ditatoriais ou corruptos, ou suas partes, caem com frequéncia, empresas nao
éticas ou irresponsaveis perdem espaco e tém que se enquadrar em novas realidades.

Os paises mais poderosos até pouco tempo atras criavam suas redes de poder atraindo
paises dispostos a gravitar em suas Orbitas (alinhamentos nos lados capitalistas ou
comunistas), mas agora nao mais detém o poder de coa¢do. H& ainda alinhamentos com
formas mais sutis, que por vezes, sdo fruto de um inconsciente coletivo de
Asubdesenvol vi doHaexec@es de submisgsao palasforca, mas elas tornam-
se politicamente incorretas (criando problemas eleitorais) e dispendiosas pela feroz
resisténcia nos paises ocupados. Novas investidas sdo desestimuladas, pois os ganhos
estratégicos parecem ndo compensar 0S custos, as vidas perdidas e a inseguranca
decorrente para os cidadaos mundo afora.

Estamos em nova era, cresce a consciéncia cidadd, mas nem todos se despertaram para
esse fato. Ainda ha ditadores de plantdo, ha empresas irresponsaveis ou desatentas. Ha
gerentes ou dirigentes insensiveis a essa nova realidade e ainda sobrevivem corruptos e
corruptores nas esferas publicas e privadas °. E possivel ainda encontrar interessados no
alinhamento de antigamente, tanto defendem os interesses identificados como externos ou
validam a magia do estar com o0s poderosos, desvalorizando os feitos e atos nacionais e
suas possibilidades. Uns, por ideologia; outros, por interesse pessoal/empresarial.

Ja4 é comum encontrar sociedades mais ricas que, de fato, exercem o seu poder quase
integralmente, ou outras que, embora no nivel superior de conforto, entram em lutas nas
ruas exigindo direitos e renegando instituicbes antes exemplos de virtudes. No Brasil, ha
muitos exemplos de acéo positiva das autoridades, das empresas e de entidades em geral,
bem como se molda um novo processo de cobrancas pela midia e pelos cidadaos.

Pensar em redes e em inovacao € uma exigéncia que surge a todo instante. Mera utopia,
um mundo novo? Ou movimento em progressdo? Riscos de retrocessos sempre ha e
haverd. Mas poucos, na atualidade, podem basear seus planos com olhos nos modelos
vigentes no periodo 1945 a 1990, ou nos periodos equivocados de 1990 a 2000. Assim,
apostar em formas de organizacdo, gestdo e governanca com base no poderio por
imposicao ou manipulacao tornou-se matéria de risco.

Dessa forma, a gestdo e a administracdo nos tempos vindouros terdo nova concepcéo, e
este livro traz alguns elementos de apoio a esse novo ciclo. Abre-se uma janela para a
afirmacdo pessoal, empresarial ou nacional, que existirA somente engquanto novo ciclo
imperial ndo se imponha. A Vanguarda e as tecnologias sdo os ultimos refagios! E a
sustentabilidade decorrerd exclusivamente da exceléncia do agir, gerir, pensar, projetar,
construir, fabricar de forma ética, responsavel e cidada.

® A sociedade brasileira deve apoiar todos os movimentos no sentido de levar os corruptos e corruptores a responderem
por seus atos. Deve ser louvada a acéo da Policia Federal que nos ultimos anos tém dado diariamente demonstracdes
inequivocas de sua determinacdo em ndo esmorecer no combate aos malfeitos. Também, organismos como a Receita
Federal, o Inmetro, o TCU, por exemplo, vém dando contribuicdes adequadas no combate aos desvios. Agéncias
reguladoras comegcam a mostrar 0s seus caminhos.
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A MUDANCA DE PARADIGMA NA GESTAO

Ha quem acredite que as solucdes nacionais e empresariais para 0 progresso sustentavel

resul tariam unicamente de f.-rmulas tais como:
se a parceiros externos, investir mai smaguen edu
bastaria aosePamai Al,abbiuscar mai s i nvesti ment c
automaticamente brotassem tecnologias e competitividade, u ma esp®ci e de A mi |
num passe de magica, faria sair da cartola algo como o progresso sustentavel. Esses sdo
caminhos, alguns importantes, outros ndao. Alguns seriam necessarios em parte, mas nunca
suficientes. Esse pensar exclusivo sobre essas solucdes impede o enfrentamento do
problema chave da competitividade e, na verdade, acaba projetando para um futuro distante

o0 caminhar acelerado rumo ao progresso, isso se tempo ainda houver para essa fagcanha.

Nunca € demais repetir que todos os concorrentes (paises ou suas empresas) estarao
efetivamente empenhados em descobrir uma vantagem competitiva, em um ambiente
mundial cada vez mais aberto®. A tal procedimento, acresce a expectativa de que todos
estardo se modernizando, criando infraestruturas, aplicando-se em Qualidade, e muitos
estardo ganhando mdsculos através do exercicio de fusfes, aquisicdes e, mais
presentemente, por parcerias. E, sempre, muitos estardo se capacitando melhor em gestéo
e governanca. Entdo, como sobreviver se a competicdo ja se faz no presente e pelo topo e
as reformas estruturais e fAar r uma - « em geral levagas alécadas para mostrar
seus efeitos? Enquant o estiver mos ap e osdideremimpordodneva e r d ¢
dianteira. Esperar, entdo, para competir? Quase nunca essa questdo € posta, embora ela
seja crucial para se decidir o que fazer no presente.

Para complicar a situacdo, devemos acrescentar ainda que, no presente, ndo ha como
prever, com boa margem de acerto, oS movimentos dos concorrentes e muito menos
imaginar quais serdo os dos concorrentes do futuro, nem mesmo dizer quem seréo. Isso,
nao sO6 na dimensdo macro (concorrer com outras empresas/paises, pois tantos estdo no
pdédio) como no ambiente micro (superar as novas tecnologias que emergirao para tudo que
se faca, pois sdo milhares de departamentos de pesquisas teméaticas no mundo buscando a
ponta). Ndo h& duvida de que é possivel criar cenarios e hipéteses e isso deve ser feito
sempre. No entanto, sdo tantas as variaveis e tantos os atores em disputa do melhor
resultado que o movimento de planejamento € necessario, mas nado suficiente, exigindo
outras ac6es de monta.

Para cada tema em que nos sintamos bem posicionados ou queiramos estar, havera na
China, na india, na Coréia do Sul, no Japdo, nos EUA, nas dezenas de paises da Uni&o
Européia, no Canada, na RduUssia, em lIsrael, em Taiwan e em varios outros paises,
departamentos de empresas, centros tecnolégicos e de pesquisas aplicando bem mais de

® Embora, curiosamente, encontram-se mercados protegidos nos paises mais ricos e seus blocos, seja por regras que
estimulam a competitividade interna ou que criem taxas e cotas para importacdes ou por barreiras veladas. Mas, as
sociedades ndo aceitam resignadas, e em prazos mais longos, o bloqueio ao acesso as novidades externas, nem os
precos elevados resultantes dos eventuais bloqueios protecionistas. Também, o protecionismo, se néo gerar resultados
rapidos e claros, pode criar efeitos colaterais que anulam suas vantagens iniciais. Ademais, ha as regras no concerto
mundial do livre comércio a fiscalizar e coibir praticas ostensivas e voltadas somente para eliminar vantagens competitivas.
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US$ 600 bilhdes por ano em P&D’ para descobrir e aperfeicoar processos, produtos e
servicos que rapidamente estardo no nosso mercado, que nossa populacdo conhecera
prontamente pelas noticias, pelos importados, pelas viagens. Isso assimilado, ndo mais sera
possivel aceitar outras formas obsoletas.

Enquanto isso, o Brasil (governo e empresas) podera aplicar, no presente, somente algo
como US$ 10-20 bilhdes de ddlares por ano com a mesma intengdo. Assim, qualquer pais,
mesmo os lideres, torna-se vulneravel e a cada momento pode ser surpreendido com varios
mecanismos de competi¢cdo. Isso tanto pode ocorrer subitamente com uma grande empresa
8 como em anos ou décadas para um pais ou entidade. Essa é uma questdo critica na
competicdo e veremos como sair dessa desvantagem i que nao é sé nossa i mobilizando
as inteligéncias nacionais e incentivando processos que valorizem a inovacao.

Mesmo se mirarmos somente 0 ambiente interno, poderemos constatar que centenas de
empresarios estardo desenvolvendo novas abordagens relativas ao mercado e pesquisando
o mundo para buscar novidades. Cada secretaria de cada Estado ou de cada Municipio
estard observando todos os demais e, ainda, outros 6rgdos similares no mundo, tentando
se projetar como melhor organizadora e, assim, deslustrando outros concorrentes.

A vanguarda

E neste contexto que surge o conceito da vanguarda e da necessidade da exceléncia na
gestdo das organizacfes. Se o problema de uma organizacdo € nao ser superada, se as
surpresas destruidoras serdo inevitaveis e de toda ordem (pontuais ou gerais), se 0S
possiveis concorrentes sdo e serao muitos (e mesmo desconhecidos), e como ndo havera
defesas institucionais capazes de conferir a devida protecdo ao seu destino (como ocorria
no passado), s6 resta uma estratégia. Trata-se de instituir, como fim, processos® de
vanguarda, para ser, de forma competente e sustentavel, a melhor entre as melhores
organizacgdes - incluindo, entdo, a maioria dos segmentos, sempre lembrando que o elo
mais fraco define a sorte da entidade. Organicamente, € 0 mesmo que se V€& na natureza
onde a saude é crucial para a sobrevivéncia.

” As 1.000 maiores empresas em bolsa aplicaram, em 2010, U$ 550 bilhdes em P&D (jornal o Valor pag. B3 de
24/10/2011), o que indica que o total geral, incluindo governos e demais empresas de menor porte, serd muito maior.
llustrativa desse modo de pensar € a fala do Presidente da Toshiba (uma das maiores empresas do mundo, que aplicou
em P&D em 2010 a cifra de US$ 8,5 bilhGes)ement r evi sta ~ Veja de 24 de agosto de 201
no entanto, ja superou muitas dificuldades em sua histdria, extraindo forcas das tragédias. Sempre aconselho os
executivos e os funcionarios a buscar a lideranca mundial. Nos japoneses temos uma virtude que é estabelecer metas

elevadas e nos esforcarmos paraalcanca-l as 6. .. OEm nosso neg-cio, ® essencial col o
0s concorrentes. Precisamos chegar em primeiro lugar, porque ficar para tras pode custarmuitoc ar o006 . . . 6 Temos d«
pensar, a todo instante, em produtos que sejam di ferentes dagq

nos negacios e sé seguirmos 0s concorrentes, ndo temos condigBes de sobreviver na disputa pelos consumidores travada
no mercado mundial 0.

Para entender melhor este conceito: o vital é instituir um processo de busca incessante da vanguarda, pois em cada
minuto ninguém sabera dizer fgual vanguardadesta sendo preparada alhures. N&o basta acreditar que seria possivel
escolher uns poucos nichos para aplicar recursos, pois sédo milhares de organismos assemelhados buscando a supremacia
em tudo, logo nada é garantido. Isso, tanto para o Estado como para as partes de uma entidade ou ela como um todo.
Como na saude humana i o melhor remédio contra a doenca é a prevengéo, a exceléncia do sistema imunoldgico, a boa
forma fisica, a boa alimentag&o, o bom descanso e a vida harménica. E a boa consciéncia de que somos faliveis.
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O conceito de Avanguardaodo desponta e rapidame
décadas do século XIX, cujo cenario € de importantes mudancas sociais, econémicas,
politicas, filosoficas e estéticas. Inicialmente relacionado as artes, tal conceito vem a gerar
profundos questionamentos em relacdo a escolas e modelos estéticos tradicionais.
Iniciando-se na Europa, tais questionamentos desembocam em manifestacdes e produgdes
artisticas cujas rapidas e irreversiveis conseqiéncias ganham materialidade em
modificacdes e rupturas. O centro desse novo e vibrante universo situa-se em Paris, a entao
capital cultural e estética ndo apenas da Franca, mas também de todo o continente
europeu. Durante décadas, artistas de véarios paises acodem a Paris em busca de mestres,
ateliés, modelos e idéias exemplares. Artistas impressionistas, pés-impressionistas e, ja no
século XX, surrealistas, expressionistas e cubistas, dentre outras manifestacdes das
vanguardas européias, ultrapassam o século XIX, e sua enorme difusdo e adocédo acabam
por transforma-las no extraordinario paradigma de arte do século XX.

Em seu livro, As Vanguardas literarias no Brasil, K. David Jackson sublinha o

ifireconheci mento crescente da I mport®©ncia e <coO
transcendente com repercuss»es internacionai sc
t er mo A v aéegpregadd aoosentido mais amplo e com maior liberdade conceitual,

podendo, assim, referir-s e A a gual quer produ-«o atrevida

(JACKSON, 1998, p.XIV).

Dada a ampliagéo e universalizagdo de seus sentidos e valores, o conceito de vanguarda
passa a ndo somente relacionar o contemporaneo com o histérico. Ademais disso, desde as
Ultimas décadas do século XX, vanguarda passa a designar conhecimentos, tecnologias,
ensino, praticas sociais, empreendimentos que se salientam por sua complexidade,
inovacdo e competitividade. E nessa acep¢do contemporanea de Vanguarda que se
ancoram 0s posicionamentos epistemolégicos, de base transdisciplinar deste livro.
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Buscar a Vanguarda é buscar a dianteira, € querer posicionar-se a frente no seu tempo, é
inovar com conceitos e ideias e antes de tudo é ndo aceitar a estagnacédo, a sujeicao
constante as doutrinas, regras ou sistemas de outros. E, enfim, lutar com fibra em busca da
inovacao seja na gestdo, seja na acao, seja ha tecnologia, seja nos conceitos.

Justamente na propria evolucéo cientifica e dos conhecimentos estdo as chaves que abrem
0 caminho para que as empresas e organismos conquistem um lugar exponencial. Nada é
eterno, tudo muda. Cada simples artefato requer mdltiplas tecnologias. Cada avanco
cientifico gera novas oportunidades. Cada novo produto ou processo abre novas janelas
para aplicacdo e evolugcdo. Também, a cada movimento na gestdo e no comeércio, no
servico publico ou no setor privado abrem-se centenas de janelas para progredir. Assim,
surgem brechas a todo instante em uma corrida de obstaculos sem fim, ameacando
continuadamente a hegemonia dos que chegaram antes ao topo da disputa e permitindo a
luta dos emergentes. Em um mesmo momento ha milhares de avancos, mas ha milhares de
guedas por obsolescéncia natural ou por competicdo. Ha sempre o ciclo de vida tecnolégico
ou dos processos. Filosoficamente, tudo esta na mais perfeita ordem e na maior desordem,

N&o fora essa realidade, pessoas, entidades e paises ndo teriam chances objetivas de
atingir e assumir posi¢cées de destaque ou a ponta, pois 0S espacgos estariam ocupados
eternamente pelos primeiros vencedores. Sabe-se que a Coréia do Sul, depois do Japao,
chegou a ponta partindo do quase nada (suas entidades e 6rgdos de governo). Agora,
China e india (os paises e seus segmentos) também assumem papéis de destaque, como
nos ultimos 50 anos dezenas de paises percorreram o caminho do progresso. O Brasil vem
se preparando para essa corrida. E ha espacgos para preencher e que se renovam em novos
espacos, ha vacilos de outros a aproveitar, ha inovacbes a fazer que dependem mais da
criatividade e gestao do que de recursos.

Pensar em vanguarda e referéncia mundial é aceitar avaliacbes abstratas, certificacoes,
pesquisas de opinido com base em indicadores ndo operacionais, portanto subjetivos.
Refere-se a um sentimento, um processo, um envolvimento em toda a organizacdo, uma
vontade de se superar e, finalmente, de ser capaz, em quaisquer circunstancias de:
i. oferecer respostas rapidas aos novos (portanto desconhecidos) movimentos dos
concorrentes; ii. oferecer novos produtos, processos e servigos de ponta antes de todos; iii.
oferecer os melhores resultados empresariais, sociais e ambientais no presente; iv. sentir-se
seguro de que faz o0 maximo para continuar na disputa mundial ou regional.

No entanto, se a meta da empresa ou da instituicdo € desenvolver metodologias para
alcancar novos saberes e tecnologias de vanguarda, ndo |Ihes basta conhecer ou se
apropriar de métodos e planos ja desenvolvidos por outrem. Tal procedimento significara
repetir conhecimento e técnicas ja adotados e, portanto, sem novos desafios. Qualquer
apropriacao neste ou noutros campos de experimentacdo pode ser saudavel desde que se
Ihe acrescentem diferenciais criativos e inovadores. Para tanto, € crucial o investimento em
educacdo de qualidade, sem a qual continuara havendo um profundo fosso entre
subdesenvolvimento, inovacao tecnoldgica e sustentabilidade. Duas decalagens culturais e
epistemologicas: 1) criar planos estratégicos de producao cientifica do pais que busca sua
insercdo nos grandes polos tecnologicos; 2) desenvolver metodologias consistentes de
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prospeccédo visando a criagdo de tecnologias de ponta e a sua consequente rentabilidade.
Por outro lado, os melhores modelos de prospeccdo nunca captam os planos mais criticos
dos concorrentes, e nem perceberdo 0s nascentes projetos estratégicos, pois eles estardo
devidamente protegidos contra vazamentos. Assim, de alguma forma ou em alguma escala
€ cego o vbo das grandes empresas, governos e entidades em geral nos céus da
concorréncia, restando-lhe apenas criar seus caminhos da sua vanguarda, da sua saude.

Isso posto, duas perguntas complementares e capitais: A Uma Chi na, um Jap«o,
do Sul avancam/avancaram porque 1) pode-se dizer que se ativeram tdo-somente em

investir em educacao, em infra-estrutura, na organizagao da casa? 2) Ou o0 avango ocorreu

porque buscaram, concomitantemente a tais investimentos, agregar valor a seus produtos,
processos e servicos? Ou seja, a ndo ser que nao houvesse essa agregacao nao teria sido

possivel a geracdo da renda necessaria a sustentabilidade de estruturas sdcio-culturais que
conferiram fundamento ao agil crescimento desses paises asiaticos.

N&o obstante as mazelas estruturais do subdesenvolvimento, fantasma que paulatinamente
vem sendo pulverizado do horizonte econémico e sécio-cultural brasileiro, despontaram em
nosso horizonte historico, sem pretender esgotar as escolhas, uma Petrobras, uma Vale,
véarias unidades das Forgcas Armadas, uma Embraer, um INCOR, uma Eletrobras e suas
empresas e associadas, uma Rede Sarah, uma Clinica Pitangui, uma Rede Associadas no
passado e uma Rede Globo, um Grupo Gerdau, varias montadoras/empreiteiras de nivel
mundial, uma Quattor, uma EMBRAPA, uma Natura, uma Usiminas, um Grupo Votorantim.
N&o podemos esquecer 0s reconhecidos avancgos nas pesquisas e técnicas desenvolvidas
por hospitais de ponta como o Sirio-Libanés, o Albert Einstein, o Hospital das Clinicas, as
unidades de pesquisas das universidades federais e estaduais em todos os estados do
pais. Ademais de avancos na area de saude, a educacao, a despeito de sua precariedade
no Ensino Basico e no Ensino Fundamental em grande parte do Pais, vem obtendo
crescente atengdo, as mudangas comegam aos poucos a surgir.

Orgdos como a CAPES (Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior)
vém desempenhando, desde 1951, papel fundamental na expanséo e consolidacao da pos-
graduacéo stricto sensu (mestrado e doutorado) em todos os estados do Brasil. Em 2007, a
CAPES passou também a atuar na formacéo de professores da educacéo basica ampliando
o alcance de suas ac¢Oes na formacdo de pessoal qualificado no Brasil e no exterior. A
CAPES tem sido decisiva para os éxitos alcancados pelo sistema nacional de poés-
graduacdo, tanto no que diz respeito a consolidacdo do quadro atual, como na construcao
das mudancas que o avanco do conhecimento e as demandas da sociedade exigem *°.

Outro 6rgdo de grande relevo para a educacdo superior brasileira € o CNPq (Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), uma agéncia do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT). Criada ha 60 anos e destinado ao fomento da pesquisa
cientifica e tecnoldgica, bem como a formacdo de recursos humanos para a pesquisa no
pais, o CNPg tem sua histéria diretamente ligada ao desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico do Brasil contemporaneo*. Cumpre citar a FINEP (Financiadora de Estudos e

10 Cf, http://www.capes.gov.br/sobre-a-capes/historia-e-missao - consulta em 19/09/2011.
11 Cf. hitp://www.cnpg.br/cnpg/index.htm consulta em 19/09/2011.
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Projetos), entidade chave para o desenvolvimento tecnoldgico nacional *2. Provavelmente
nem todos conhecem o0s avancos das unidades de pesquisas nacionais e talvez menos
ainda conhecam o que se faz no presente nas universidades brasileiras tanto nas
pesquisas, como no desenvolvimento tecnolégico como na integracdo com a sociedade,
resolvendo suas demandas de todas as ordens (buscar sites da COPPE/UFRJ, ITA,
UNICAMP, USP, UFRGS, UFMG, UFPR, UnB, UFBA, UFRGN, UFSC, UFAM, COPPEAD,
Fundacdo Dom Cabral, IPT, INMETRO e tantos outros). Torna-se também imperioso
pesquisar 0 que ja se faz nos modernos Parques Tecnolégicos de algumas de nossas
universidades, o que abrirh uma nova perspectiva no pensar empresarial e dos dirigentes
nacionais. Também, um bom caminho para motivar a todos € conhecer os sites dos
Ministérios de Ciéncia e Tecnologia, da Educacao, e outros, do BNDES e das entidades
citadas neste capitulo para conhecer um pouco mais das nossas chances de sucesso.
Assim, vale afirmar que, com diversos pilares ja assentados, estamos a caminho de um
desenvolvimento sustentavel e podemos ousar mais ainda nos nossos planos de
desenvolvimento.

Frente a tais argumentos, é simples a resposta as perguntas antes formuladas: as pessoas
e as organizacfes ou o0s paises que tenham um olho na tradicdo consolidada e outro em
desafios de vanguarda séo virtualmente capazes de desenvolver metodologias, superar
obstaculos e criar recursos para atingir o desenvolvimento sustentavel. Para tanto, a
matéria-prima basica consiste na capacidade humana de observacao, criacdo e inovacao.
Gracas ao proprio empenho e ao aperfeicoamento pessoal entrecruzados por multiplas
redes intersubjetivas, o homem desenvolve a capacidade de se transformar e transformar
tudo quanto toca. Ou seja, torna-se competente para modificar o universo a sua volta e ser
por ele modificado. Competéncias e caminhos sempre existirdo; sol e estrelas sempre
estardo a ilumin4-los, como na poesia de Mario Quintana.

‘_: 7 ‘\-—“‘ —""'tf

12 ¢f. http://lwww.finep.gov.br/
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E importante frisar que nem sempre tecnologia e educagdo de ponta caminharam no
mesmo compasso. Exemplo disso pode ser reconhecido quando da criagcdo da Petrobras.
Empresa estatal de economia mista, cujo acionista majoritario € o Governo brasileiro, opera
hoje em dezenas de paises, no segmento de energia, prioritariamente nas areas de
exploracéo, producéo, refino, comercializacéo e transporte de petréleo e de seus derivados,
no Brasil e no exterior. Quando criada a Petrobras, ndo havia mao-de-obra qualificada no
Pais para atender a suas emergentes e numerosas areas operacionais, de projetos, de
pesquisas (teria que esperar 0 progresso ha educacdo nacional para compor seus
quadros?) *°. Como os cartéis do petréleo detinham a tecnologia de exploragéo e refino,
suas pesquisas e operacdes foram sendo desenvolvidas internamente e com a ajuda de
parceiros oriundos do campo académico/empresarial e mesmo do exterior. Inclui-se, nesse
processo de desenvolvimento, 0 mérito, a desenvoltura e a capacitacdo de seus cientistas e
técnicos para buscar, no mercado interno e externo, tecnologias e conhecimentos visando
ao fortalecimento da estatal. Assim, desafios e dificuldades foram sendo vencidos,
contribuindo para o progresso tecnologico e sécio-econémico nacional. Ainda que hoje seja
possivel ouvirecosdepoucasvozes pessimistas a fAidecretaro s
impde como uma das primeiras empresas petroliferas do mundo com tecnologia e
competéncia de ponta para atuar nos varios campos desse complexo segmento industrial.

Pensando em processo, 0 mesmo ocorreu com 0s demais casos citados de vanguarda
nacional. Nao foi preciso esperar uma reviravolta na educagédo e nos avangos tecnoldgicos
do Pais para se entrar em correlacdo com o primeiro mundo nesses segmentos. Nem foi
necessario submeter-se ao capital internacional ou & tecnologia externa®. Essas s&o
postulacdes que devem ser investigadas a fundo, de sorte que cada um se sinta capaz de
promover um futuro promissor no seu segmento, qualquer que seja ele e qualquer que seja
a rede em que ele esteja implicado. Um ministério, uma escola ou universidade, uma ONG,
uma empresa grande, media ou pequena, ou um segmento dessas entidades, podem,
nesse momento de leitura deste texto, decidir seu novo destino i buscar ser o melhor.

Assim, em situaces mesmo que dramaticas foi possivel armar grandes empresas no Brasil
e no mundo. As atuais grandes empresas do Japao, da Coreia do Sul ndo valiam quase
nada ou ndo existiam no pés Segunda Guerra Mundial, e praticamente s6 contavam com a

13 A estatal demandava centenas de engenheiros e gedlogos por ano desde a sua fundagédo. Como ndo existiam nem em
qguantidade nem em capacitacéo especifica, eram recrutados profissionais de nivel superior de todas as carreiras técnicas
0S quais passavam por um treinamento de um ano e, depois por estagios. Professores e alguns profissionais estrangeiros
foram recrutados para se juntarem aos poucos ja formados no modelo anterior. Assim, ela se viu apta a tocar seus
empreendimentos. Da mesma forma, ndo havia mecanicos, caldeireiros, eletricistas, instrumentistas e outros profissionais
de nivel médio prontos para comecar a trabalhar. Por isso, formou dezenas de milhares desses profissionais no préprio
trabalho. Certamente algo semelhante ocorreu em todos 0s casos de sucesso citados, ou ocorre presentemente no Pais
com a demanda aquecida de méao de obra. N&o existe preparo antecipado par a progredir, mas sim progresso puxando o a
1e4vo|u<;éo de tudo. o _ _ _ .

Essa é a questao mais intrigante e muito explorada de forma equivocada. Nao séo o capital ou a tecnologia
estrangeiros que desenvolvem um pais. Em verdade, podem tanto afunda-lo como apoiar seu desenvolvimento. Em todos
os casos de desenvolvimento sustentavel prevaleceram o desenvolvimento tecnoldgico préprio (claro, mesclado de forma
inteligente com importagcéo de tecnologias e conhecimentos) e a reaplicacao dos lucros e retornos sem causar novos
compromissos de remessas. Se for observado o fluxo de remessas de capitais pelo Brasil nos ultimos 100 anos sera
encontrado um valor superior & entrada, com tendéncia ao desbalanceamento ainda maior. Por isso, ao usé-lo deveremos
ser extremamente criteriosos e nos asseguramos que havera um saldo consideravel e real para o Pais.
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ferrenha vontade de seus idealizadores de se tornarem lideres e da fé na inovagdo para
alcancar tal fim (a NR 8 mostra que mesmo o0s gigantes continuam pensando assim).

Imaginem o cenario japonés no pos Segunda Guerra Mundial e os empresarios locais
estudando como tomar os mercados mundiais dominados pelas industrias elétricas,
eletrbnicas, quimicas, de automoveis, de tratores, de equipamentos cientificos, de
eletrodomésticos, de navios etc. dos paises vencedores. Também, imaginem o mesmo
cenario das industrias sulcoreanas dez anos a frente, depois de destruidora guerra,
estudando como tomar o mesmo mercado mundial, porém enfrentando duas adicionais
dificuldades: seu inexistente curriculo industrial e tecnoldgico e os planos japoneses e os da
Inglaterra, Franca e Alemanha para reconquistarem as posi¢cdes comerciais e industriais
perdidas para os EUA depois da Guerra. E, finalmente, pensem nos planos chineses, vinte
anos depois, com o mesmo fim, porém contando com as dificuldades multiplicadas pela
ascensao dos que lhes antecederam na arrancada mundial. Se pensassem em posi¢coes
definidas e dominadas, dificuldade de desenvolver tecnologias ou de resolver seus déficits
sociais, educacionais e de infraestruturas, se ndo almejassem o pédio ou decidissem que
abririam seus caminhos mesmo na adversidade total, provavelmente néo teriam alcancado
0 sucesso. Decidiram partir para a luta da incorporacdo da inteligéncia nacional no seu
sistema produtivo e no seu caminho foram gerando recursos, cuidando e investindo na sua
sustentabilidade (educacéo, saude, infraestruturas etc.). Progresso gera progresso!

E essa a forma do sucesso: gerar, reaplicar, gerar mais, reaplicar mais e assim por diante,
seja por uma empresa seja pelo Pais, tomar parte do gerado e aplicar em nas lacunas
nacionais, sem nunca parar. Ou seja, ndo adianta somente ver hoje o que fazem o Japéo, a
Coréia do Sul ou a China ou outros mais antigos do time dos paises desenvolvidos. Nem
lamuriar sobre educacao, portos, estradas, aeroportos, sistema de salude que ndo temos
como eles no presente (mas que temos mais do que eles quando se lancaram na busca da
ponta mundial) e quedarmos inertes (lamentando que levariamos de 20 a 30 anos para
chegar ao ponto que hoje eles estdo). Temos é que entender o que fizeram quando nao
tinham renda, tecnologia e infraestrutura ou sistema educacional condizentes. E aprender
como aplicaram a nova riqueza, a cada ano gerada, na sustentacéo do progresso anterior.

Temos que parar de dizer que eram como ndés e agora estdo na ponta e nds ndao.
Finalmente, temos que assumir que de hoje em diante faremos nosso plano de
desenvolvimento a partir do que temos, e com muitos dos ingredientes que usaram naquela
época de atraso maior do o nosso do presente. Esse € o caminho lancado por esse livro.

Prova-se que os vitoriosos diferenciaram pela determinacao de seus lideres e dirigentes que
acreditaram, como todas as entidades de sucesso, na forca dos desafios auto impostos ou
acolhidos, no milagre da P&D e da educacédo interna de seus quadros, na vontade de
vencer, sem se imobilizar com as deficiéncias daquela época. O Brasil jA conhece o
caminho do sucesso em centenas de segmentos e de entidades. Basta agora decidir que
nao pode parar, que ndo pode desistir de ser poténcia, que deve lutar sempre para ser o
primeiro, que deve incentivar forgas diversificadas para ousarem i que deve multiplicar, por
incentivos publicos ou privados, os movimentos de busca da vanguarda. Todos devem
entender, ainda, que cada organizagdo (ou o Pais) é um somatorio de partes que também,
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como um fractal, precisam almejar a ponta i cada nova célula sendo o exemplo para o todo.
Que, também, a cada instante nova demanda surge ou pode ser induzida, abrindo espacos
para todos novamente. E 0s governos devem, sem duvida alguma, criar as condi¢des para
gue floresca a inovacéao, que a melhoria na educacao tenha seu lugar de honra no processo
desenvolvimentista, que 0s passivos sociais e de infraestruturas sejam continuadamente
eliminados a par e passo da geracao da riqueza nacional.

Concluindo, podemos sintetizar duas recomendacfes cruciais: i. empresarios, dirigentes,
governantes, reitores, entidades em geral e mesmo pessoas - estudantes, operarios,
professores e outras classes - devem se mirar nos casos nacionais e internacionais de
sucesso, acreditar na poténcia dos brasileiros e armar seus caminhos como tantos no
mundo fizeram no rumo ao sucesso, sem se curvar as deficiéncias ainda presentes, seja no
campo industrial, seja no social seja no cultural; ii. 0s governantes, sem excecao, precisam
trabalhar sem tréguas para expandir as bases da sustentabilidade do progresso nacional,
cuidando da educacao, da saude, da seguranca e das infraestruturas e no presente mais do
gue nunca, acreditando na forca das parcerias e das redes de vanguarda como ferramenta
essencial para a otimizac&o™ no uso dos poucos recursos ja disponiveis.

A Produtividade

Em ambientes protegidos (situacdes de monopdlio ou de restricdo a importacéo) ou de lenta
evolucdo tecnoldgica, as empresas nem sempre se dotavam do cuidado necesséario a
Produtividade em seu sentido mais amplo (considerando os fatores capital, mao de obra,
tecnologia). Essa abordagem aplica-se, muitas vezes, tanto a economias desenvolvidas
(empresas acomodam-se em funcado do dominio de mercado e governos gastam no rastro
de seu poderio) quanto as demais economias ndo desenvolvidas ou emergentes.

Na analise de um empreendimento, prevalecia o rigor empresarial nas exigéncias relativas a
custos. Julgava-se, ainda, suficiente o tradicional retorno normal desejado dos
investimentos ja que, no ambiente quase sem risco, essa era forma de garantir a
continuidade dos empreendimentos. Dentro dessa l6gica de mercado a inventividade néo
era necessariamente essencial para o alcance dos objetivos. Em consequéncia, conforme
as demandas e os interesses do mercado, 0s recursos humanos eram manipulados.

Em relagdo a novos negécios de maior valor agregado,'® nenhuma mudanca mais
substantiva era cogitada, prevalecendo a tradicdo nos investimentos e no produto. No caso

15 por exemplo, ha mazelas na area da saude ou déficits na educacgéo, que dependem de investimentos. Mas ha muitos
gue dependem majoritariamente de organizagao e gestéo para otimizar o uso dos recursos ja disponiveis no Brasil e no
mundo. Ha seguramente como avangar muito no controle da tuberculose, dengue, hanseniase, malaria, desnutrigdo
infantil, obesidade, diabetes, verminose, das doenc¢as do coragéo e no atendimento ao cidadéo etc mobilizando
universidades, entidades em geral, organismos publicos e sociedade em um trabalho inovador em rede. Na educacao
também ha muito o que fazer para obter ganhos a partir do que se tem, exemplo disso sdo experiéncias exitosas de
algumas escolas publicas, de algumas ONGs, de varias universidades.

g importante a discussao acerca do investimento na verticalizagdo de um negdcio versus aplicagdo em novas frentes ou,
entdo, ampliagcdo em areas tradicionais (por exemplo areas plantadas ou linhas de montagem) versus aperfeicoamento do
design, desenvolvimento de produtos de ponta com os insumos ja produzidos e criagdo de novos produtos. Em nome da
seguranc¢a e da manutengdo do mercado deixa-se muitas vezes de diversificar o alcance empresarial para areas de muito
maior rentabilidade em relacéo ao capital disponivel. Esse € um problema tanto no nivel publico quanto no privado.
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dos governos, a atencdo a esses quesitos era irrelevante. Essa situacdo mostra gradacoes
em relacao a diversos paises.

A globalizacéo e as reformas estruturais das duas ultimas décadas somadas as recorrentes
crises mundiais, que contemporaneamente ganham maior vulto e abrangéncia, exigem,
tanto do poder publico como do setor privado, novas e sofisticadas abordagens que possam
garantir a sustentabilidade. A crise de 2008 nos EUA e a crise européia de 2011
provocaram grandes perplexidades e reacdes desencontradas. O exemplo de crises
anteriores, tais reacdes denotam a preméncia de se canalizar trabalho e capital de maneira
criativa. Para tanto, € fundamental o investimento em tecnologia, inovacao e melhor gestéo.

Paises que viviam na ilusdo da fartura, além de sua capacidade de produzir, terdo que se
adaptar a real dimenséo de sua economia. Os que estiverem em melhores condi¢cdes para
enfrentar a crise mundial sairdo reforcados. O mesmo se aplica as instituicbes em geral.
Vale refletir que foi determinante o modo como paises sairam de crises anteriores, gracas
as mudancas empreendidas na postura politica, na administracéo publica e privada e até a
atitude psicolégica de governantes e governados. Disposi¢cdo para enfrentar dificuldades,
para trabalhar em clima de solidariedade e unido fazem uma enorme diferenca. Nao se
deve esquecer que, sendo o dinheiro uma espécie de linguagem nas relacées econémicas,
as crises financeiras acabam por trazer distarbios a utilizacdo dos meios de producédo a
exemplo do ocorrido, segundo a Biblia, em Babel.
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As questdes financeiras, por bem ou por mal, sédo resolvidas. Tudo é, fundamentalmente,
uma questao de redistribuicdo de cargos, escolhendo-se liderangcas mais aptas a enfrentar a
nova situacao e a lidar com valores monetarios. Na economia real, a capacidade produtiva
das pessoas e dos bens de producdo ndo se altera em virtude de dificuldades financeiras.
Numa crise de curto prazo, fica apenas a influéncia dos investimentos postergados. A
capacidade produtiva s6 se deteriora em face de persisténcia da crise ou, pior, de uma
grande convulsao social, que ndo parecem provaveis no caso atual.
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Por outro lado, quanto a demanda em inovacgédo, parece ndo haver mais duvidas sobre sua
influéncia nos destinos de uma entidade privada ou de uma administracdo publica. No
entanto, o trato das questdes pessoais e interpessoais esta ainda longe do desejavel frente
a expectativa de desempenho dos contingentes humanos que déo vida as organizacdes
publicas e privadas daqueles paises que engendram as inovacgdes. Isso leva a equacionar a
administracdo de Orgaos publicos e empresas privadas: quais seriam a metodologia e os
meios mais eficazes para se obter maior sustentabilidade nos aspectos humanos e
relacionais?

Se pensarmos na somatoria de demandas individuais e coletivas, torna-se patente, no atual
contexto, que ndo ha capital suficiente para atender aos desejos e necessidades da
sociedade. Assim, é crucial o envolvimento e a determinacdo de todos para obter
investimentos melhores do que os ja realizados, para reduzir com inteligéncias os custos, de
sorte a ndo comprometer o futuro. E, neste quadro, sera essencial que todos considerem as
motivagdes e as melhores alternativas de se contar com o capital humano nacional. Deve-
se considerar o valor desse investimento em grau de relevancia superior tanto quanto se
considera a importancia do capital financeiro disponivel e, como este, uma parte inseparavel
de todo o processo visado.

Nesse quadro, a economia nacional demanda varios movimentos essenciais que
poderiamos sintetizar em: i. fazer mais com o0s recursos e instalacbes ja
envolvidos/decididos; ii. investir bem mais em relacdo ao PIB, mas com vistas a obter
resultados ainda maiores do que os tradicionais; iii. inserir o capital humano nas prioridades
da gestdo publica ou privada. E, ademais disso, manter a convicgcdo de que uma maior
produtividade significa a intensificacdo do lucro que devera, em grande parte, realimentar o
investimento.

A economia brasileira vem-se mantendo equilibrada frente ao pessimista contexto
econdmico de paises desenvolvidos, mas a grande licdo oriunda da crise mundial deve
servir para fomentar novos equacionamentos e buscas de alternativas sustentaveis.
Precisamos gerir administracdo publica e privada, bem como economias produtivas e
sustentaveis, visando ao crescimento, a educacao, a saude, ao bem estar e a felicidade da
populacdo de nosso pais. Por enquanto, trata-se de uma utopia para cuja realiza¢do serao
doravante necessarios o empenho, a atencdo e o investimento dos governos e entidades
em geral. Para tanto, a menos que nos dotemos de cautela e se imponham muitos
desdobramentos no campo da gestdo, administracdo e governanca, nao lograremos
encarar os desafios necessarios para, frente a atual crise mundial, atingirmos nossa maior
aspiracdo no presente: o patamar de pais desenvolvido.

As parcerias

Com inicio na década de 90 e consolidacdo na primeira década deste século, firmou-se o
principio universal das parcerias (empresariais ou entre entidades de todos os matizes)
modelo em que as partes preservam sua autonomia, mas aceitam colaborar para alcancar
objetivos determinados em comum acordo. Essa fase naturalmente coincide com a
desaceleracdo do modelo de fusbes e aquisicdes (considerando o numero de casos e
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importancia no mercado), com a decadéncia do poder hegeménico das empresas lideres,
gue podiam decretar, havendo interesse, o bloqueio dos seus concorrentes, bem como do
exponencial crescimento na demanda por qualidade e inovagdo. Estruturar parcerias
tornou-se uma forma de sobreviver, de crescer e de superar concorrentes em quaisquer
segmentos da sociedade, ndo impedindo a busca de novas fusdes e aquisicbes e néo
mudando a competicdo entre 0s que se unem para um propodsito especifico. No campo
publico, despontam vantagens especiais com as parcerias ja que fusées e aquisi¢cdes quase
sempre ndo sao possiveis. Nessa nova ordem, parcerias tanto podem ocorrer entre as
entidades (que firmam contratos ou protocolos) para atuagcdo conjunta em um campo
definido (e ndo em tudo que facam) como, principalmente, entre segmentos daqueles que
pretendem seguir esses novos modelos de parceria.

A valorizagao da Inteligéncia nacional

Finalmente, o caminho da riqueza econémica e social, 0 desenvolvimento sustentavel
(pessoas, grupos, organizacdes, pais no todo ou nas partes), a busca da vanguarda e de
melhorias no agir e produzir dependem de um processo que, a cada segundo, acrescente
mais e mais fAintelig°ncia naci onal$sopam:a. movarr odut
aprimorando o que existe no Brasil ou no mundo; ii. lancar novos produtos, processos ou
servicos de forma a surpreender o mercado (rever NR 8); iii. buscar as melhores alternativas
de conhecimentos e tecnologias no Pais e no mundo; iv. melhor gerenciar as organizacdes
para estas obterem melhores performances na acdo social, ambiental, financeira,
operacional; v. alcancar a maxima motivacdo humana em todos os segmentos da
organizacdo. E, também, para conseguir, com a valorizacdo dos conhecimentos nacionais,
fazer mais e melhor em velocidade, rentabilidade e satisfacdo do que os outros fazem.

Acreditamos que um processo vanguardista consiste justamente em criar as condi¢des para
gue as inteligéncias florescam, os novos conhecimentos e as inovacfes acontecam
naturalmente em todos os segmentos das empresas, das entidades ou do setor publico.
Assim, ndo havera progresso sustentavel sem que os gerentes e dirigentes publicos e
privados considerem com atencdo o como agir para, cada vez mais, agregar a inteligéncia
nacional aos processos, produtos e servi¢os, buscando a inovacdo e a acao produtiva de
vanguarda. Isso esta além do esforco de cumprir as tarefas com qualidade e eficiéncia,
guestdes basicas, mas nao suficientes para se assegurar o desenvolvimento sustentavel.

No presente, ouve-se, como nunca, a celebracédo sobre a importancia da inovacdo como
pilar do progresso sustentavel. Surgem, a todo instante, noticias sobre vinda de novos
laboratorios estrangeiros para o Pais, bem como multiplicam-se as noticias, tanto
empresariais como governamentais, sobre medidas para incrementar o esforco de inovagao

" Sobre isso, desenvolvemos artigo que detalha essa questao do desenvolvimento empresarial e nacional, publicado na
revista fAEconomia e Energiad com o t2tulo AUMmM ipdednocompar a o
Entendemos que nessa crise mundial, mais do que nunca, 0s conceitos emitidos tornam-se ainda mais relevantes. Embora

se fale o tempo todo em inteligéncia e conhecimentos nacionais, isso nédo afasta, de forma alguma, a interacdo com o

mundo exterior, a incorporagdo de tecnologias e conhecimentos estrangeiros em bruto ou embutidos em processos,

softwares, projetos, licengas e, também, em bens importados. Isso desde que o movimento mais forte seja o nacional de

fato, na producéo ou na gestéo da incorporagdo dos conhecimentos, e que haja total clareza dos caminhos para aproveitar

a sabedoria universal em proveito real do Brasil.
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nacional. Tudo isso € muito importante. Mas ha que saber que h& gradacdes e resultados
distintos quando observamos esses movimentos apresentados.

Assim, todos devem se conscientizar que a rigueza sustentavel serd preponderantemente
resultante dos movimentos com base em pesquisadores e trabalhadores nacionais (ou a
servico de entidades nacionais) capitalizando seu saber no servi¢o publico ou em empresas
tipicamente nacionais, que aplicardo suas riquezas resultantes também majoritariamente no
Pais neste momento. Tudo o mais sera coadjuvante considerando os esfor¢os citados.

QUADRO 1 A BASE CONCEITUAL PARA A CRIAGAO DAS RIQUEZAS SUSTENTADAS

A INTELIGENCI1IA
NACIONAL

PRODUTOS, PROCESSOS,
SERVICOS, TECNOLOGIAS
= | oOU O SABER

resulta em conquista de mercados, negécios‘,

7

parcerias, melhorgestao empresarial ou publica,

Certamente o leitor ja considera em sua vida, particular ou profissional, a estruturacdo de
parcerias e a articulagdo de projetos sob a forma de redes. Mas, seguramente, poderemos
avancar mais ainda, como veremos a seguir.

UADRO 2 A BASE GERENCIAL PARA A CRIACAO DAS RIQUEZAS SUSTENTADAS

oV A

- ', um
estimulo para
avangar ;

: }:Faixa da riqueza O
‘e competitividade

Postura gerencial

|

I;ﬁdministragéo com focé;’l

AVANGCAR

no futuro, inovadora e MANTER

EXPANSAD

atencgio ao presente RECUPERAR
= MANTER =1
= Administragio focad RECUPERAR = Faixa de média (]
= no presente e AVANGAR —= competitividade
E pouca atengio ao futuro =
=T

4 E; ‘ F aixa de baixa

i dof d \ i
em problenz;gs, lacunas, RECUPERAR competitividade I
corregcées semtempo MANTER O
paraa inovacgdo A\ \
Situagio
— © comum e nio _!

percebida =

e

E HA QUE ALCANGCARA VANGUARDA NA GESTAOE AVANGARSEMPRE ]

. @aminhos para o desenvolvimento sustentavel 24 10 2011
\__~/



- Vanguarda

Alguns exemplos de parcerias e redes no mundo

No quadro a seguir apresentamos tipos de parcerias e redes pouco citadas como tal, mas
gue indicam situacdes interessantes sobre como resolver situagdes complexas, criar novos
produtos, processos e servicos de alta tecnologia, defender-se de ameacas, conquistar
mercados, proteger negdcios, preservar o planeta etc. Sdo parcerias que indicam, apos a
Segunda Guerra Mundial, que a cooperacao pode ser muito vantajosa para todos:

1. Para alcancar o dominio da energia nuclear na Fissdo Nuclear, em pouco tempo e de forma segura (pais
em guerra, década de 40), os EUA reuniram em um sé sitio praticamente todas as inteligéncias
disponiveis no pais e de alguns aliados, de todas as instituicbes de pesquisas la existentes e ali aplicou
todos 0s recursos necessarios para a empreitada. Nao fora isso poderia ser surpreendido com a
construcdo da bomba atbémica por seus inimigos. Matricialmente, uniu todas as suas inteligéncias (no
tema) e a de seu parceiros confiaveis para trabalhar em um objetivo especial.

2. Mas, agora, para dominar, com fins pacificos, a energia nuclear na Fusdo Nuclear para uso na geracao de
energia elétrica, EUA e outros paises optaram por compor uma grandiosa rede com varios paises, dada a
dimenséo e custo envolvido nessa epopéia, embora os lucros e poderio, se resolvida a questdo, possam
ser extraordinarios. O mesmo pode-se dizer do caso da Estacéo Orbital, exemplo de cooperagéo completa
entre paises, parceria impensavel na década de 80;

3. Os EUA foram a Lua, e depois desenvolveram uma fantastica tecnologia espacial, que lhes traz grande
retorno e poder na atualidade. Instituiram para isso, inicialmente, uma rede de 10 Centros de Exceléncia
ligados a um poder central, unindo centros de pesquisas dispersos e criando novas unidades, realizando
parcerias com as universidades e centros de pesquisas existentes e empresas e, ainda no presente,
mantém a idéia de gestdo com base em centros de exceléncia (ver 2.3.2
http://www.hg.nasa.gov/office/codez/plans/Handbook00/chapl.html#Over).

Observando toda a cadeia de valor, este € um dos melhores exemplos no mundo de desenvolvimento
cooperativo, em um campo super estratégico, demonstrando que mecanismos de controle dos resultados
gerados por varias maos sdo sempre possiveis, mesmo que em areas criticas;

4. No estrito campo empresarial e naqueles sob a influéncia do Estado podem ser destacados os exemplos
da Airbus, que colocou a Europa na vanguarda da tecnologia dos avides de grande porte, unindo paises e
suas empresas, antes trabalhando isoladamente e sem qualquer condicdo de superar o monopdlio da
Boeing (http://www.airbus.com/index.php?id=769). Da mesma forma, as associacbes de empresas no
campo petrolifero, na producdo de energia elétrica, da IBM no campo dos servicos mostram que o
interesse nos resultados rompe barreiras e colocam concorrentes lado a lado (http:/www-
03.ibm.com/systems/services/bankingcoe/ ; http://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/20624.wss;
https://www.cs.uwaterloo.ca/twiki/view/CERAS. Essas duas entidades, no presente, adotaram o caminho
de formar Centros de Exceléncia para se manterem na vanguarda,;

5. Na agricultura, a rede de unidades de tecnologia avanc;ada18 formada pela EMBRAPA para mais de quatro
dezenas de temas vitais para o desenvolvimento do segmento colocaram o Brasil na vanguarda do agro
negoécio e, presentemente, expandem, cada vez mais, seu modelo de parcerias, tanto na pesquisa como
nos desenvolvimentos em geral. Além disso, a EMBRAPA criou dois mecanismos de redes e de parcerias.
Um, para compor o trabalho entre seus segmentos, universidade, empresas e 6rgdos de governo federais
e estaduais e, outro, para compor os trabalhos de pesquisas tecnolégicas de interesse do 6rgéo (ver caso
Embrapa em www.ecentex.orq);

'8 O nome atribuido n3o era esse, mas a forma, o contetido e o processo seguido foram os que consideramos de formagéo
de verdadeiros Centros de Exceléncia. A Embrapa organizou, no seu nascimento, tantos ndcleos tematicos quantos foram
necessarios (hoje mais de 40) para tirar o Brasil do atraso nos agronegdcios. Criou Centros corporativos para cuidar de
assuntos de interesse de todos e um Centro Tecnoldgico para cada produto, articulando todos em uma excelente rede.
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QUADRO 3 PARCERIAS E REDES DIFERENCIADAS NO MUNDO, ALGUNS EXEMPLOS

Evento

Segunda Grande Guerra
Bomha Atémica
ONU
OMS
OTAN
Comunidade Econémica Européia
OPEP
Produgséio de dleo e gas
NASA
ITRIPU
AIRBUS
Questio Ambiental
MERCOSUL
Centros e Redes de Exceléncia
NAFTA
G-8
G-20
Wikipedia
Linux
Reator de Fuséo Nuclear

Estagao Orbital

Parcerias

Praticamente todos os pafses em guatro blocos
EUA isolado como pais, mas uma rede interna
Todos os paises
Todos os paises
North Atlantic Treaty Organisation
25 paises da Europa
Arabia Saudita, Ird, Kuwait, outros
Empresas de petréleo
EUA, rede formada por varios Centros de Exceléncia
Brasil e Paraguai
Franga, Alemanha, Espanha, Inglaterra
Todos os paises
Brasil, Argentina, Uruguai,

Canada, Noruega, EUA, EU, Inglaterra, Brasil, outros
EUA, Canada e México
EUA, Alemanha, Fran¢a, UK, Japio, Canada, talia, Russia
Brasil, Africa do Sul, China, india, México, outros
Super enciclopédia em rede
Codigo aberto Linux, conjunto de varias contribuigoes
UE, EUA, China, Russia, C. Sul, india, Japso, india

Consércio mundial EUA, EU, outros

Desafios complexos, de elevado custo ou de grande risco justificam estruturas em rede, quase sempre sem precedentes

6. Nas é&reas da cultura, softwares e tecnologias, os exemplos da Wikipédia, do Linux, do Open Office e dos
Centros de Exceléncia no Mundo, é cabalmente demonstrado o poder das redes ou das parcerias
estratégicas enfrentando praticas e interesse de peso e dominantes no mercado, ou criando novos
produtos, processos e servicos de vanguarda;

7. Na politica e nas relacdes internacionais, as guerras modernas tém gerado parcerias e redes complexas e,
também, organismos multilaterais para evita-las. E paises vém se unindo em blocos (portanto formando
redes de paises) com poder de agdo em lugar dos seus componentes, como no caso da OTAN e das
Forcas de Paz da ONU;

8. Na salde, as nac¢des vém se unindo em redes para legislar e encontrar solu¢gdes de interesse do planeta e
dos cidaddos. Varias doencas vém sendo estudadas, com pesquisas de solu¢Bes em redes mundiais,
unindo, as vezes, centenas de laboratérios e organizac¢des de todo o mundo;

9. Talvez a questdo mundial com maior relevancia na contemporaneidade seja o contorno da crise financeira,
qgue vem mobilizando a interacdo de paises que, alinhando-se em blocos, recorrem a agdes conjuntas e
consensuais como nunca se viu. Tém sido recorrentemente noticiadas a¢fes do G-20, acbes da
Comunidade Européia, a¢gfes internas a ouvir todos 0os segmentos envolvidos™;

¥ No episodio da possivel tentativa de reserva de mercado nos EUA para o aco e produtos tipicamente nacionais nas
obras do seu grande PAC (2009), boa parte dos lideres mundiais se manifestou mostrando que o momento seria de
entendimento e nao de protecionismo. Isso vem levando o presidente Obama a minimamente refletir sobre o tema, o que
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10. O possivel aquecimento global, cuja solucdo somente sera possivel se houver um aprofundamento do
acordo internacional que envolve os paises mais ricos e os em desenvolvimento. Para isso, grupos de
cientistas de paises de varias categorias estdo trabalhando em redes internas e em rede de redes,
estruturando base de dados, estudando propostas e aprofundando estudos para formulacdo de acordo
global a ser proximamente proposto, o qual demandara a continuidade dessas redes para implementacao
e controle de a¢gfes. Na ECO-92 (RJ) foi firmado amplo acordo entre todos os paises do planeta, e dois de
seus principais frutos foram a instituicdo da Convencéo do Clima e a continuidade dos trabalhos do Painel
Intergovernamental, responsaveis por encaminhamento e equacionamento da questéo climatica *;

11. No caso do petroleo, um exemplo bem sucedido de parcerias € o da OPEP - Organizacdo dos Paises
Exportadores de Petrdleo, uma organizacdo composta pelos principais paises produtores e exportadores
de petréleo e derivados, com vistas a alcancar melhores condicdes comerciais para seus membros.

12. Ao ser arguida pelo senado norte-americano, pouco antes de iniciar seu mandato, Hillary Clinton
demonstrou explicitamente sua afinidade com a politica petrolifera desenvolvida pelos Estados Unidos
juntamente com seus parceiros de primeiro mundo. Na ocasido, deixou claro, ndo apenas seu propdsito
de encontrar posicdes comuns para a questao energética, bem como a intencao de atuar junto a paises
latino-americanos para buscar a independéncia energética no hemisfério™.

13. Chama a atenc¢@o a orientacdo mundial para criar Centros de Exceléncia de abrangéncia ampla como no
caso da Unido Européia. Além de contar, em varios paises, com organismos centralizadores como 0s
supra mencionados, a EU passou também a incentivar a formagcdo de empreendimentos teméticos
multinacionais, de sorte a elevar a competitividade do continente para, desse modo, fazer frente ao Japéo,
a China e aos EUA. Por sua feita, varios paises lancaram centenas de Centros de Exceléncia
empresariais. Em alguns casos, desenvolveram-nos sob a forma de programas nacionais ou regionais
para elevar sua competitividade, do que resultaram empreendimentos bem sucedidos em paises como o
Canada, a Noruega e os EUA (governo federal, e varios estados e cidades).

a. Na Europa, ha de se salientar o0 modelo aleméo, que, no pés-guerra, desenvolveu os Institutos
Fraunhofer e o Max Planck, que contribuiram para a rapida recuperagdo e o progresso da
Alemanha®’. O primeiro desses dois institutos se encontra atualmente no Brasil em virtude de um
acordo Brasil-Alemanha. Um dos objetivos do acordo é capacitar o Brasil para a formagéo de
Centros de Exceléncia (em verdade, essa matéria j& é dominada pela Petrobras e COPPE/UFRJ e
dezenas de instituicbes ha mais de uma década)

antes seria impensavel. A Unido Europeia e FMI trabalham (base jun/2011) com muito cuidado na tentativa de salvagdo
das finangas da Grécia, com receio da crise tornar-se ainda mais grave com a derrocada da Irlanda, Portugal, Espanha e
Italia.

2 A UNFCCC ("United Nations Framework Convention on Climate Change", também conhecida por "Convengdo do
Clima") foi oficialmente criada na "Conferéncia das Nag6es Unidas para o Ambiente e Desenvolvimento" no Rio de Janeiro
em 1992 ("Conferéncia do Rio"). O IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change ou Painel Intergovernamental sobre
Mudancas Climaticas) foi estabelecido em 1988 pela organizacdo Meteorol6gica Mundial e o Programa das Nagdes Unidas
para o Meio Ambiente (PNUMA) para fornecer informagdes cientificas, técnicas e socio-econdmicas relevantes para o
entendimento das mudancas climaticas. E um 6rgéo intergovernamental aberto para os paises membros do Programa das
Nagbes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e da Organizagdo Meteorol6gica Mundial (OMM). Esses instrumentos no
presente tém poder de fato e de direito, reunindo todos os paises do mundo, demonstrando um modelo de cooperagdo
nunca antes visto.

2 Ver artigo do 0&Gas Journal sobre ao assunto:
http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-foreign-
policy-element/?dcmp=0GJ.monthly.pulse.

2 A Fraunhofer-Gesellschaft é uma organizacdo de pesquisa alema, com 80 unidades (das quais 60 s&o institutos)
espalhadas por toda a Alemanha, cada uma enfatizando um diferente campo da ciéncia "aplicada". Emprega mais de
18.000 pessoas, em sua maioria cientistas e engenheiros.O Instituto Fraunhofer tem seis centros de pesquisa nos Estados
Unidos, sob o nome 'Fraunhofer USA', e trés na Asia http://www.fraunhofer.de/en/about-fraunhofer/. The Max Planck for
the Advancement of Science is an independent, non-profit organization that primarily promotes and supports research at its
own institutes (founded 1948). The research institutes and facilities of MPS (more than 80 centres with more than 9.000

Ph. D) are regarded both nationally and internationally as Cen
Groups are an instrument created by the MPS for the purpose of strengthening the ties between Max Plank Institutes and
for eign research institutes and intensifying cooperation bet w

http://www.mpg.de/en.

‘ @aminhos para o desenvolvimento sustentavel 24 10 2011


http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-foreign-policy-element/?dcmp=OGJ.monthly.pulse
http://www.ogj.com/display_article/351389/132/ARTCL/none/none/Clinton-considers-energy-security-a-major-US-foreign-policy-element/?dcmp=OGJ.monthly.pulse
http://pt.wikipedia.org/wiki/Alemanha
http://www.fraunhofer.de/en/about-fraunhofer/
http://www.mpg.de/en

Vanguarda
Qo

b. Na Alemanha, um dos resultados dessa acéo foi o atendimento de fato de boa parte da sua
demanda de ciéncia e tecnologia contribuindo para suportar o seu espantoso desenvolvimento.
Também, esse modelo alemao tornou-se referéncia nuclear para qualquer nacdo que quisesse
criar sua fEmb’(apimeird & nbeanpaindasiria na Alemanha, o que representa
para o Brasil a Embrapa no campo da agro-pecuaria; ou, em parte, o que o SENAI representa com
seus Centros Tecnolodgicos e o que ocorrera com a EMBRAPI, justamente com o apoio do Instituto
alemé&o e do SENAI/CNI).

Parcerias e redes como forma de apoio a gestédo no Brasil

No Brasil, encontramos inUmeras formas de associacdo, quando nos referimos a redes
menos amplas ou a encontros de empresas ou de seus departamentos. Deveremos sempre
atentar a seguir para o fato de que podemos configurar conjuntos de parcerias estratégicas
com regras para essas unides, sem que se faga o relacionamento completo entre todas as
partes do conjunto ( a - « 0 Ferl YdexBrepto, conjunto com parcerias mais voltadas para
produzir, para vencer grandes desafios, operando de forma permanente e como se fora uma
instituicdo). Como podemos criar verdadeiras teias com elos assemelhados objetivando
normalmente atingir alvos especificos e temporais (t i p o i € [como as redéswaitadas
para realizar pesquisas ou unir especialistas em torno de um tema).

= Ver http://economia.estadao.com.br/noticias/Economia+,lula-sugere-ao-proximo-governo-criar-embrapa-
industrial,not_15962.htm

http://www.inovacao.unicamp.br/noticia.php?id=932 , Isso acabou de fato ocorrendo com a recente criacdo da EMBRAPI,
Empresa Brasileira de Pesquisas Industriais.
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Tem sido muito comum a generaliza-«o0o do tipo
atual o. No Br a esad, univegsidadesce ggaverrosntpm buscado a alternativa

das inter-relacdes reticulares. Assim, o conceito de forganizacdo com redeso se imiscuiu

muito rapidamente em todos os circuitos de conhecimento, praticamente voltado para tipo

nel o a Maesl,o0 pouco ainda s e desenvol veuouo co
departamentos e m r e Em ansequéncia, o0 conceito acaba sendo explorado (como

ocorre com outras novidades logo clicherizadas) sem maior aprofundamento critico-teorico,

0 que gera distorcdes, proliferacdo de empreendimentos sem ancoragem epistemoldgica,
radicalismos metodoldgicos, disputas, com os procedimentos adotados por vezes caindo no
descrédito ou na perda de energia. Tais conseqiéncias sdo muitas vezes mais desastrosas

gue o risco de ignorar as vantagens e a légica das redes. Nessa proliferacédo, recursos sédo
indevidamente empregados, as redes se pulverizam em sub-tematicas, perde-se a massa

critica dificultosamente construida, sem se chegar a uma conexdo profunda e desejavel.
Também, muitos créem que realizando essas redes fi e | 0 @enhanhamuotra associacéo

seria necessaria, assim ignorando a riqueza de formacdo de parcerias estratégicas, que

seriam mais empresariaisd o t i poefioé&chenondan%anl¥Yed ® ocomo se Vv
adiante.
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