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EDITORIAL 1

U

Editorial

Os Editores
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Reconstrução criativa:
Hélice tripla e inovação regional

Henry Etzkowitz

Além do desenvolvimento de novos produtos, a inovação significa a criação de novas

configurações entre as esferas institucionais. A interação universidade-indústria-

governo é cada vez mais a base estratégica para o desenvolvimento social e econômico

nas sociedades industriais desenvolvidas e também naquelas em desenvolvimento.

A transição para uma “sociedade Hélice Tripla”, caracterizada por uma

interdependência entre esferas institucionais relativamente

autônomas, tem lugar a partir de divergentes pontos de

partida de regimes “estatizantes” e de “livre mercado”.

As fontes potenciais de inovação se desenvolvem, lateral e

verticalmente, da base ao topo assim como de cima para

baixo. As potencialidades de inovação são alavancadas

conforme cada ator “assume o papel do outro” e organizações híbridas,

incluindo elementos que reúnem Universidade-Indústria-Governo

(UIG), são inventados. Muitas dessas transformações

podem ser mais bem observadas no nível regional.

PALAVRAS-CHAVE
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RECONSTRUÇÃO CRIATIVA 3

INTRODUÇÃO
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O desenvolvimento regional

pode ser conceituado como

algo que acontece em três

espaços não-lineares:

conhecimento,

consenso e inovação
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Espaço de consenso é

um local de encontro que

reúne pessoas de diferentes

origens e perspectivas

organizacionais

para gerar novas

estratégias e idéias
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Uma universidade

empreendedora pode tanto

ser a fonte de toda uma

região de alta tecnologia

como também pode ser

uma conseqüência

de seu desenvolvimento
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As regiões de hélice tripla

podem emergir como

conseqüência não

intencionada de políticas

estabelecidas com

outros propósitos
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Micro-cluster de desenvolvimento
socioeconômico local

INTRODUÇÃO

A visão atual da Triple Helix
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De acordo com Etzkowitz (2002), na análise da Triple Helix, é importante

considerar os aspectos socioeconômicos e os valores culturais de cada país.

Este paper apresentará a contextualização histórica e cultural do Brasil,

responsável pela formação da identidade brasileira. Apesar do recente cresci-

mento econômico, a má distribuição de riquezas permanece uma caracterís-

tica do País. Além da existência de grupos excluídos social e economicamen-

te, o ponto-chave identificado refere-se à cidadania institucional brasileira.

O objetivo deste artigo é sugerir uma nova visão do modelo da Triple Helix

mediante o embasamento teórico. Considerando as três esferas institucionais

e as peculiaridades do Brasil, será mostrada uma forma de combinar clusters

e tecnologia social.
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Conceituação do

Brasil desenvolvido
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O que chamamos de

“Brasil desenvolvido” é

um país que caminha como

uma nação de primeiro

mundo que age e pensa

corretamente como os

outros países desenvolvidos

no planeta
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Conceituação do Brasil

subdesenvolvido
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UMA NOVA VISÃO

PARA O BRASIL

)���
�K�4
��
�"�������������������
0

�
��� ��� ���������� 
� ��� �
���������

�'����%��� �
	�&E
�� 
���
�+������
� ��0

��
���
���%�	��
����
���+������
J
�&�

������
	��
��	�������
�������	
���%�0

�������
� ���� ��
��
�� ����
������ 


���
���������&E
���������������������0

���������
�����
�� ��	
��%������ ����
0

���
���%�	��������
����������������0

���&'��������	��'�������	(

G�	���0�
������������
����=�
��"	�0

����?���
�����������	���=�����'�?��'�

,����
	
���
������� 	�"
����
� �8�����

�
�
��
�K�� ����� �
����� ���%����

���� �
��������������&'�����������0

���������=��4��
J
�������,�����
��
�0

���
����������'����
����%
��
�������


O conceito republicano coloca

o cidadão como aquele que

não usa a liberdade só

para desempenho como

 pessoa privada, mas tem

na participação uma

 prática comum (...)
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CONCLUSÃO/RECOMENDAÇÕES

Participação do governo
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Aumentando a auto-estima

da  população,

despertamos o sentimento de

que o bem comum deve ser

mais importante que

o individual, e desta forma,

 possam ser criadas alianças

espontâneas para

o desenvolvimento coletivo
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Participação da universidade
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O desenvolvimento tem

que estar relacionado como

a melhoria de vida

e das liberdades.

O importante é expandir as

“capacidades” das pessoas

de levar o tipo de vida

que elas valorizam
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Gestão do não-conhecimento
O caso da fórmula secreta da Coca-Cola

A mística da fórmula da Coca-Cola tem sido preservada, há mais de um século, por

um modelo criado empiricamente, que organiza o não-compartilhamento das

informações. Este artigo chama a atenção para um aspecto da gestão do conheci-

mento freqüentemente esquecido: o da proteção do conhecimento ou, como cha-

mamos neste artigo, a gestão do não-conhecimento. O artigo discute, a partir do

caso da Coca-Cola, a importância de preservar os segredos do negócio. A questão

é relevante, pois se o conhecimento está presente em tudo o que compramos,

vendemos e produzimos, como padronizar a produção de determinado produto

em todo o mundo, utilizando processos que exigem conhecimento em todos os

níveis operacionais e, em alguns casos farta documentação, mantendo-se restrita

a expertise que gera vantagens competitivas para a organização?
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Tecnologia empresarial Odebrecht
(1944-1968)
Uma perspectiva etnográfica

Alicia Ferreira Gonçalves O presente artigo enfoca as conexões construídas historicamente (1944-1968)

pelo Grupo Odebrecht entre a inovação, valores étnicos e a estratégia competitiva

no mercado de Engenharia & Construção no cenário nacional. Tais conexões

foram construídas e implementadas por intermédio da Tecnologia Empresarial

Odebrecht institucionalizada no universo empresarial Odebrecht como o modelo

de gestão e cultura empresarial do Grupo Odebrecht. Neste artigo resgato a me-

mória empresarial enfocando o período que compreende desde a fundação da

construtora em 1944 até o ano de 1968, período em que predomina a estratégia

empresarial do fundador, o engenheiro Norberto Odebrecht, baseada em sua vi-

são de mundo influenciada por seus valores étnicos e culturais.
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Podemos notar a relação

que existe no discurso

empresarial entre

a eficiência,

a competitividade e

o elemento étnico
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O jovem Norberto inovou

no plano gerencial:

realizou um pacto político

com os credores, um pacto

econômico com os clientes

e um pacto social com

os mestres-de-obras
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A gênese de TEO é fruto de

dois fatores relacionado:

o biográfico,  que remete à

formação familiar de

natureza luterana,

e o histórico, que remete ao

campo das construtoras nas

décadas de 1930 a 1950



NÚMERO 23 • ABR/MAI/JUN 2005 REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL

TECNOLOGIA EMPRESARIAL ODEBRECHT (1944-1968) 33


���
����
������
���������
����	�������


��	������������
�����,����
���
�����	

�
� ����
����%����
� ��� ������ �����0

��	�
�������������	��
��������&'�(

]����������
���	�
�������
����
��0

�
���%��
��������������������
��
�
�0

������'��������8�������
���
�
��	���0

&E
��� ��� ����������� �
�
��	���� �
����

���������������
4����
�
��	������������

�
� ���� �������	������
� K���8����(
!

��������� ,� ���������
� ������ ��
� ��

�,������
�SW #����������=4�%
�?�
�0

�
�K
�������"
�������	
�
�������
�0

�
����	���&'��
��������	K���
��
��	��0

�����
	
����%���
�
�������%�&'���������0

�
� �
� ���� 
�����,���� ����
����%�� ��

�
�������
�+T�(�+��������������������0

����������������������������K��������0

�
��
� ���� 
��������� �
����	������ 


������������ 
�� ��������
� ���� �� ��)

��
������������
����������
��
����0

	������
���,��
���������������������%�(

�������������������������������
���
0

%�	
�
���������������
�
�������,�����0

�	
�
���&'���
�����
���������K�
���0

������� �
����	������ 
� �����������N� �	0

�����
��
�5����B	������S#�����6�
���

K�%
�������������&������
��������

�
��
����	���&'�� 
� ��� K��������	���0

&'�������
	�&E
���������(

BIBLIOGRAFIA
�+a+::G��R������ )��%��(� ��� 
���� ���� H���

���I2� "��A�
���� ��'��� �� ����
��
�
�� �������2

:����
�\��
���.�:
	��
�3�������SWWW(��!$�(

�)�+PP9��:
���(�=G��
�����,��������������
�����0

����������������"����	
��������������W#?(�9�.�����

���"����1
�����;����(�$YW(�:����
�\��
���.�97+G�

SWWX(

�GRG:^)2�� :
����� ��
	�� R��
���(� ������� �

�����
��
����
��>���
�2�+����
<�
��� �����
��(

3���
���&'��5R
������6�L�9����������
�1�	������


���
������>��������C��%
������
�+������	��


��������(�2'��7��	�.�C��������SWW�(

�>GO+2��R���	
��2�&�

�D���
�������
����:;�


��>���
�!�3
�
�%�	%��
�����
���������
����Z0

����(�3���
���&'�� 5R
�������
��+�������6�L

9����������
�+��������9��������	��C��%
�����0

�
� 1
�
��	� ��� :��� �
� \��
���(� :��� �
� \��
����

SWX$(��X��(

1+::Ga� 19P>)�� 1
����� ^�	
��� ������( � &

���
�
��
�
��
��:;�� ��� ���
��� �
��
���
�

>���
��
��(�3���
���&'��5R
�������
��+�������


�7	��
4��
����+���F����6�L� 9����������
�1�0

	�������
���
������>��������C��%
������
�+�0

�����	��
���������(�2'��7��	�.�C��������SWXS(

��!�(

^++:�a�� �	������(�&� 	
��������:;�� ���� ������

���(�:����
�\��
���.�P�%�����,�������
���
�����0

����+��������SWXW(�����(

^)�mGPO+2��G	�����1
��
���(�3�������8�������

���
����
���������
�
��
�
��!��
���	�����+�0

��
�����	� )�
"�
�K�(� �
�
� �
� 3��������� 
�

��
������2�������L�9����������
�1�	�������
���
�0

�����>��������C��%
������
�+������	��
����0

�����(�2'��7��	�.�C���������##�(���Y�(

)3+�:+�>��� ���"
���2� 1�� ���� 
�����
�����*

2�	%����.�G���7	����SWYX(�$Y�(

n(�,����'
'����3���������"��������(�2�	%����.

1����&'��)�
"�
�K���SWX��(�%(S(

n(�,����'
'����3���������"��������(��(�
�(�2�	0

%����.�1����&'��)�
"�
�K���SWX!(�%(S(

n(� 	
����
�
��� �� ���� 	
����
�
���(� 2�	%����.

1����&'��)�
"�
�K���SWX�"(�%($(

n(�?����������
���'��
�����B�
��Q���������

�
�����
����������������������
�������������R2

3
����
���� ���R��
�� +��
���� �
�J
���� P
�	(

2�	%������SWXY(�S �(

n(������:;���������������(�2�	%����.�1����0

&'��)�
"�
�K���SWWS(�Y�#�(

n(�"�
�������%�����
�
�(��(�
�(�2�	%����.�1��0

��&'��)�
"�
�K���SWW�(��#$�(

n(�,����'
'����3���������"��������(��(�
�(�2�	0

%����.�1����&'��)�
"�
�K���SWWX(�%(�(

`+�+:��R�J(�&�G�
�����������
��� ���� ���A�
��

������
���
���(�2'��7��	�.�7���
�����SWY!(�����(

NOTAS
S(�G���
�
��
��
����&'�� 
����"��
����
�����


�����������
�	�������
��###����##�����^����

)�
"�
�K��
���
���������������
�
��
����������

�
�
������ 
���
�
�"����
��##�����C������(

��(�^��&�	%
��5�##�6(�G���&'���
��
����&'����


���	����
�����������������������	�&E
���
�̂ 

���

5SWXW6�L��
����&'���
���(�=+���������	��������

�
� ���	��
�� ������� 
�� �������	����� �����	�� �

��
� ��� ���������
�� ���
�� ,� �� 
���������(� +� ,

4�����
��
���������

��
������
�,���
����������

��������
J����
��
������
�,��������������
���0

��������,���
��
����
����
&�����
��
��
������


�
��
�
���� �� ���	��
� �������	8����� ����� ���0

����
����K
���
���(�3
%
���������������
����0

���� ��
� 
���� �'�� ,� ���� ��
��'�� �
��,�����(

2
�������������'������	�%���0�
J���������������


����������,�
���"
	
�
���
	�&E
����
	
���������0

�������
����������
%
���
J�����	
%�������
�
�0

	����������
��� ������������
�� ��� �������� 


���������������
(�R����'���'��
���������������

�,�������
��������
������
�
������������
��
��0

�
�� �� 
���

����
���(� )� ��
� �� �
���
� ,� �

������
� 
����&�� ���
	
����	� ��
� 
	
� �
��
�
���.

���������
	�"���������������=�
����&'���
�0

��?����������
���
������������&'���
�̂ �	"
��

:@	
?�5^

�����SWXW���(�S$6(

�(�3����� ��	
����������
������
� 9������&E
�

���0������ ����
�
��5SWWX�
�SWWW6(

�(� �
��
� �������� ���� 	�����&E
�� �
� 
���&��


������ �� ����
���� �
������ �
� ������������0

	���&'�� ��� �+)� ��
� �����

��
� ��� ����� �


SW  ���SWYX(

 (�+���
%������
�	������������������������^��0

�����������
��
�2�	%�����
���##�(

$(������
	������
����"
����)�
"�
�K���
��
"
0

�
����������&'��
���
���������������
���
�����0

���
���

��
���(���	��������&'��,��
�
�%�	%�0

������ �"��� �
�`
"
��&� G�
��� ��������
��� �� �

���A�
���������
���
���(��
�����"���`
"
���
0

�
��
����
�
��
���
���������	�����5�&'��
���F0

������������	����
�������������
J�
�����%���


�"�
�&'�����	����������
���������	���&'�����

�����������
�� �
� ������6� �
���� �	��
������ �


���� ��������������Z�����
����������
J���

����+�������C�������
%����<�,������
����"�	K�

�����������
���������
��
��
��������
���f�

=�&'���������	?�5���������6��������"�	K����
�


�������	��������
���	������������
��'������0

�������`
"
�����
J�	�������
J�
��
�����
J�����

���������	���������
0��
�������������	��
�0

��

��
��������
��
	���'��������,��������	�
�����

������,�����
	��������������
�������������
�0

������������,�����
��������J�������"�
������0

�����
���F��������������(

Y(���(��>GO+2� 5SWX$6�� �GRG:^)2� 5SWW�6� 
��+0

a+::G�5SWWW6(

!(� 2�"�
� �� �
���
���%�� 
����������� �������

�
��
�
�������%
��^++:�a�5SWXW6(

�������$��������)
�*��(��

3����������
������2�������C������_

7
�������������7�_1C��G7_C1�

7
��������������̂ �������	�����

+���
�������_C������

g�
���
�����&'�.��
������������	8�����


����������	�������
���	������
���
�������(

��
�
���-6�����
�2���

��
�
���-6���2���



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL NÚMERO 23 • ABR/MAI/JUN 2005

34 MAPEAMENTO DE COMPETÊNCIAS NACIONAIS NO SEGMENTO DE E&P DA INDÚSTRIA PETROLÍFERA

Mapeamento de competências
nacionais no segmento de E&P
da Indústria Petrolífera

Ana Amélia Magalhães Gomes Martini
Adelaide Maria de Souza Antunes

A necessidade das indústrias serem competitivas na economia global traz à

tona a habilidade de promover a inovação tecnológica nos diversos segmen-

tos, sendo necessária a identificação de recursos humanos capacitados para

tal. A identificação das competências nacionais no segmento de exploração e

produção de petróleo tem como objetivo destacar a relevância destes recursos

por meio de uma avaliação do potencial existente no País para o desenvolvi-

mento de inovações tecnológicas direcionadas a esta indústria, aumentando

suas chances de tornar-se cada vez mais competitiva. No Brasil esta indústria

é de suma relevância devido à existência de grandes jazidas petrolíferas e a

busca constante pela auto-suficiência. Este trabalho apresenta uma análise

das competências nacionais no segmento de exploração e produção de petró-

leo a partir de uma pesquisa feita na Plataforma Lattes do CNPq – Conselho

Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico – ligado ao Ministé-

rio da Ciência e Tecnologia, em que estão cadastrados os grupos de pesquisa

que atuam no País.
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Grandes áreas de conhecimento que se destacam no elo E&P

Fonte: Elaboração própria a partir dos dados obtidos no Censo 2002 da Plataforma
Lattes.
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Nota: Os números entre parênteses indicam os grupos de pesquisa existentes.

Fonte: Elaboração própria a partir dos dados obtidos no Censo 2002 da Plataforma Lattes.

Mapeamento dos grupos de pesquisa das Ciências Exatas
e da Terra

Tabela 1
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Mapeamento dos grupos de pesquisa de Engenharia

Tabela 2

Nota: Os números entre parênteses indicam os grupos de pesquisa existentes.

Fonte: Elaboração própria a partir dos dados obtidos no Censo 2002 da Plataforma Lattes.

saerábuS oãçiutitsnI laredeFedadinU oãigeR

)8(liviCairahnegnE

)2(JR/CUP
JR

)5(etseduS
)1(JRFU

)1(TPI PS

)1(sefU SE

)1(EPFU EP
)2(etsedroN

)1(lafU LA

)1(BNU FD )1(etseO-ortneC

)8(acinâceMairahnegnE

)4(pmacinU
PS

)6(etseduS)1(ATC

)1(JR/CUP JR

)1(CFU EC )1(etsedroN

)1(CSFU CS )1(luS

)8(acimíuQairahnegnE

)1(lafU LA

)5(etsedroN

)1(EPFU EP

)1(NRFU NR

)1(SFU ES

)1(scafinU AB

)2(JRFU JR )2(etseduS

)1(CSFU CS )1(luS

)3(saniMedairahnegnE

)1(meteC JR
)2(etseduS

)1(GMFU GM

)1(NRFU NR )1(etsedroN

siairetaMedairahnegnE
)2(acigrúlateMe

)1(BPFU BP
)2(etsedroN

)1(NRFU NR

lavaNairahnegnE
)2(acinâecOe )2(JRFU JR )2(etseduS

)1(oãçudorPedairahnegnE )1(JRFU JR )1(etseduS

�����������%
	��
��
�
�%�	%��
�����


���%�&E
���
���	8��������������
���(

BIBLIOGRAFIA
GPO+2��1(��(N��)��+R7)��\(O(N��)C�9�>)��7(�+�

������� ���� �������
�
��� ����� 

�'��� 
�� 

�

�D���
���������A�
�������
��
��(����"�	K�����
0

�
���������+�����������G�7G3��## �L�G������0

&'���������	��
�78�0^�����&'��
�7
�������
�

G���������&'�(

�C�P+D��R(�1
�
�
<�
����� ��������������B���2

7������
�_9��	
��� +��	��K_7������
�
(�R���,.


�(����G�������##S(

3��
�8��������^�������
�7
����������7	������0

��� P���
�� ��� ��7�� L� ����
	K�� �������	� �


3
�
�%�	%��
���� ��
�������� 
� �
���	8����(

5�����	���������
������9��
��
��AAA(����("�6

RG:�9�9��G(G(R(^(N�G��C�+2��G(R(2(�&
�&
��*�
�

���,8��	
�
��������*�,������

�����"��������

"������
�
�3��

2����"�	K�����
�
���������:��

)�	� T� ^��� +J��� ���� ����
�
��
� �## (� :��� �


\��
������## (

�>)RG2��\(�+(�(�
����
��������
��
���
����

����B���2�:����
�\��
���.�+�(�9��
���
�����P���(�

�##S(

NOTAS
S(� 9������&E
�� ����������� ��� ���
� K���.__

AAA(����("��
��� _X_�## (

�(����
��
������������������	��������%
	�����
��

K���.__AAA(����("��
���Y_S_�##$�����������
0

�K��
��������
������(

�(���	��
.����
�����
����	�������
�����
���%�0

&'����
������
���N�
������(



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL NÚMERO 23 • ABR/MAI/JUN 2005

40 ENTREVISTA

Doris Fonseca
Criando pontes entre o RH
e as áreas de negócio

Por Rosa Lima

De um lado, os donos do dinheiro que só raciocinam em termos numéricos. De outro, profissionais de

Recursos Humanos que só falam em linguagem qualitativa. O resultado é a completa falta de diálogo

entre as áreas de negócio e a de treinamento, com orçamentos cada vez mais apertados para capacita-

ção. Isso num cenário de mudanças constantes em que a manutenção de uma equipe afinada com os

objetivos estratégicos é fator crítico de competitividade para as organizações. “Os departamentos de

treinamento não evoluíram, não aprenderam a criar instrumentos para justificar a capacitação numa

linguagem que o dono do dinheiro entenda”, afirma Doris Fonseca, que recentemente defendeu na

Coppe/UFRJ a tese “Desenvolvimento do capital humano baseado no modelo de relevância de compe-

tências para os indicadores-chave de desempenho do negócio”. Doris, que fez carreira em empresas

multinacionais americanas, tem ampla experiência em gestão de competências e hoje coordena o

MBKM (pós-graduação lato sensu em Gestão do Conhecimento e Inteligência Empresarial) do Crie/

UFRJ, criou um modelo para levantamento de necessidade de treinamento que possibilita identificar

as lacunas de competências para a realização da estratégia da empresa baseado numa linguagem que

os executivos entendem: a dos resultados. Com isso, criou um entendimento do vínculo entre os

programas de treinamento e seu potencial de impacto nos resultados dos negócios, restabelecendo o

diálogo e a parceria entre as diversas áreas da empresa. Nesta entrevista, Doris Fonseca fala desse

trabalho e das mudanças que considera fundamentais para que as organizações possam se inserir

mais competitivamente no mercado global.
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O desenvolvimento do

trabalhador é fator crítico

para que as empresas se

mantenham competitivas
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É necessário aprender

a criar instrumentos sérios

para justificar o porquê da

necessidade de treinamento,

mostrando também

o vínculo com o negócio,

pois nenhum executivo vai

treinar apenas por treinar
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Minha proposta para

trabalhos futuros é que

haja um responsável pela

estratégia do conhecimento

na empresa que,

a meu ver, deveria ficar

a cargo da universidade

corporativa
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Reconstrução criativa:
Hélice tripla e inovação regional

Creative Reconstruction:
The Triple Helix and Regional Innovation
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Micro-cluster de desenvolvimento
sócio-econômico local

Micro-cluster of local
socialeconomic development
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Gestão do não-conhecimento:
O caso da fórmula secreta da Coca-Cola

Non-knowledge management:
The case of Coca-Cola’s secret formula

�K
��@�����
���� �K
�����0��	�� �����	��K���"

����
�
�%
��� �������


�K������
����@���K������
�������	����
	��K����������
���K
�=��0�K��0

���� �����������?(�`K��� ��
� �K
� �����
���� �
�������� "
K���� ��� ���� �K


���������
�����K����
��
������K
�����
J������K
�������@I������
����%


��%�����
*�>�A������K
�AK�	
�A��	������	������P�����G�
������AK
�


	
���	��������@��������
���������@���� �
��
���� �K
������������ ����"


����������
������������
��
���K����
������	������
�����������������

�����
���������A��K�����K�����������
��
��*�[��A	
��
�R����
�
��

����"
���
������%���%
	@�������������
��K
��2R�=����
�2
��
���R����
0

�
��?�� �� �����
���� �
������� ��� ��
�
�%
� �K
� ������@I�� ���
		
����	

������	(

[
@A����.� ;��A	
��
��������0;��A	
��
������
�
���� �����������

�K�����������
�����@

Tecnologia empresarial Odebrecht
(1944-1968): Uma perspectiva etnográfica

Odebrecht’s enterprising technology (1944-
1968): An ethnographic perspective
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Mapeamento de  competências nacionais no
segmento de E&P da indústria petrolífera

Mapping national competences in the E&P
sector of the oil industry
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