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RANIERY CHRISTIANO DE QUEIROZ PIMENTA

E um prazer estar com vocé nessa jornada. Fico muito contente
em poder contribuir com a sua formacao profissional. Meu nome
é Raniery Christiano de Queiroz Pimenta. Sou graduado em
Administracdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(2003) e Mestre em Administracdo pela mesma Universidade (2008).
Atualmente, sou Diretor do Curso de Administracao e professor
titular da Universidade Potiguar. Sou sécio-fundador da Sociedade
Brasileira de Gestdao do Conhecimento e ja desenvolvi trabalhos,
mediante intercambios internacionais na area de Inteligéncia
Competitiva para centros de referéncias em desenvolvimento de
tecnologias nos quais participei de equipes de desenvolvimento e
implementacao de setores e softwares de Gestao do Conhecimento
eInteligéncia Competitiva. Minha area de pesquisa € Administracao,
com énfase em Tecnologia da Informacdo aplicada ao Marketing,
atuoprincipalmente nosseguintestemas: Tecnologiadalnformacao,
Gestdo da Informacao e do Conhecimento, Inteligéncia Competitiva
e Pesquisa de Marketing.
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GESTAO DO CONHECIMENTO E
INTELIGENCIA COMPETITIVA

Vocé deve ter percebido que, pelo préprio nome, este
livro-texto é composto por dois temas correlatos: Gestao do
Conhecimento e Inteligéncia Competitiva. Vocé percebera
durante a leitura que, por algumas vezes, esses temas podem até
parecer antag6nicos, mas na verdade eles sdo complementares
e vocé descobrira o motivo dessa afirmacdao ao longo dos seus
estudos sobre eles.

Considerando a gestdao do conhecimento, vale a pena citar os
mais notérios autores desta nova area da Administracdo no Brasil,
os japoneses Nonaka e Takeuchi. Em 1997, eles afirmavam que “A
constatacdo de que o conhecimento é o novo recurso competitivo
atingiu o Ocidente como um relampago” (p. 6) e complementavam
afirmandoquetodaessaconversasobreaimportanciadoconhecimento
nao nos ajudava a entender como se cria conhecimento. No entanto,
se o conhecimento é criado serd que ele pode ser gerenciado como o
tema sugere “Gestao do Conhecimento”?

A resposta a essa pergunta se dara ao longo dos seus estudos.
Se optarmos porresponder sim a esta pergunta outra podeviratona:
Entretanto por que é importante gerenciar o conhecimento? Um
debate para responder a essa pergunta ocorreu em 2002 no maior
evento brasileiro da area de gestao do conhecimento (KMBrasil) no
qual houve uma mesa redonda sob o titulo “O Capital intelectual
como a grande vantagem competitiva”, o senhor Carlos Siffert da
Promon S.A., dizia que em pesquisa realizada verificou-se que no
ano 2000 a quantidade de conhecimento publicado e registrado
dobraria a cada cinco anos e as previsdes para o ano de 2002 eram
de que esse tempo se reduzisse para apenas 73 dias. Diante dessa
afirmacao, fica claro e evidente que as organiza¢des que comecarem
as suas iniciativas em gerenciar o seu conhecimento terdo uma
possibilidade mais clara de obterem vantagem competitiva frente
aos concorrentes que nao trabalharem com essa visao.

CONHKHECENDOFAIDISCIRIEINA



E por que Inteligéncia Competitiva? No final da Era Industrial a principal
fonte de riqueza era o Capital financeiro, o que hoje ainda é valido, mas essa
verdade vem sendo a cada dia modificada e a informacao passa a assumir um
papel fundamental nesta mudanca. Dessa forma, a Inteligéncia Competitiva
pode atuar de forma positiva para colaborar no direcionamento das a¢des das
empresas em meio a este contexto.

Assim, esta disciplina € um convite a navegacdo pelo universo da
melhoria da competitividade organizacional por meio de recursos intangiveis
como o conhecimento.
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CAPITULO |

A ECONOMIA DO
CONHECIMENTO

¥ 1.1 Contextualizando

Vocé sabia que, a cada dois anos, a quantidade de informacao disponivel,
no mundo, dobra? Estimava-se que, em 2000, a quantidade de informacdes
impressas, armazenadas em banco de dados e gravadas em meios 6ticos e
digitais atingiria a marca de 2 exabytes, o equivalente a 250 megabytes para
cada habitante do Planeta Terra (LYMAN, 2001).

Essa é a Era da Informacdao em que o sucesso depende daquilo que se
sabe e ndo daquilo que se tem. Quanto a essa revolu¢dao “informacional”,
pode-se explicar que, a partir do ultimo quarto do século XX, as tecnologias
da informacao e da comunicacao (TIC's) comecaram a fornecer a base material
para uma nova economia informacional e globalizada. Como afirma Castells
(1999), essa nova economia é informacional, pois a capacidade para gerar,
armazenar, processar e aplicar efetivamente o conhecimento, baseado em
informacdes, determinara a produtividade e competitividade dos agentes. Ao
mesmo tempo ela é global, porque a producédo, a distribuicdo e a concorréncia
sao realizadas em uma rede internacional de intera¢des. Esse conjunto de
transformacdes é, comumente, denominado de sociedade da informacgao.

No entendimento de Bell (1977), a sociedade da informacdo é
engendrada no encontro da tecnologia computacional com a tecnologia das
telecomunicag¢des. Assim, avelocidade de producao, distribuicdao e disseminacao
da informacdo atinge patamares antes nao alcancados (CASTELLS, 1999, p.
63). Neste contexto, uma nova economia surge, a chamada Economia do
Conhecimento, que emerge com capacidade para gerar, armazenar, processar
e aplicar, efetivamente, o conhecimento. Ela é baseada em informacdes,
determinando a produtividade e competitividade das empresas. Desde

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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entdo, o mundo empresarial vem aprendendo a lidar com o paradigma de
uma economia do conhecimento que vem aperfeicoar, mas nao substituir,
completamente, um paradigma de uma economia industrial.

Ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

e descrever a evolugao histérica da Economia Industrial a Economia
do Conhecimento;

e explicar o conceito de Economia do Conhecimento;

e entender os impactos da Economia do Conhecimento no ambiente
empresarial e nas pessoas;

e escrever o novo perfil do profissional na Economia do Conhecimento.

¥ 1.2 Conhecendo a teoria
1.2.1 Da economia industrial a economia do conhecimento

A lata de cerveja é um exemplo tipico de um artefato de uma nova
economia baseada no conhecimento, indicio de como o conhecimento
tornou-se o componente mais importante das atividades de negécios. E, para
se entender essa nova economia, faz-se necessaria a compreensdao de uma
extraordinaria transformacao, o surgimento da Era da Informacdo (também
conhecida como Economia do Conhecimento ou Economia da Informacgao).

Ha trés décadas a lata era de a¢o. Depois de muitos anos de pesquisas,
a lata passou a ser de aluminio, mostrando como o conhecimento assumiu
um papel importante na nossa economia, substituindo, até mesmo, a
matéria-prima. O custo de fazer latas de aluminio era muito caro (e ainda
0 é), principalmente por causa do consumo da energia elétrica. Devido ao
fato de esta energia ter-se tornado barata e abundante, juntamente com o
desenvolvimento e pesquisa no ramo de reciclagem do aluminio, este metal
encontrou um mercado comercial. Além do mais, o aluminio tem a vantagem
de ter alta maleabilidade, o que foi bastante explorado pelos fabricantes do
mundo inteiro.

Outra caracteristica a ser destacada da lata de aluminio, mostrando a
importancia do conhecimento agregado em produtos da nova economia, é a
capacidade que esta lata possui de ser forte o suficiente quando esta cheia,

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva



Capitulo 1

podendo aguentar chacoalhadas de caminhdes no transporte e, ao mesmo
tempo, ser fraca quando estd vazia, podendo ser amassada. O que a mantém
firme? Bolhas de diéxido de carbono tanto em cerveja quanto em refrigerante.
Pode-se dizer que esta economia do conhecimento é a economia do intangivel.

REFLEXAO
e N

Quando se fala de Gestdo do Conhecimento e de
Inteligéncia Competitiva, muitas vezes usaremos
as palavras: “Tangivel” e “Intangivel”. Vocé
saberia explicar o que elas significam?

\ y,

Tangivel é algo que se pode tanger ou tocar. E sinbnimo de palpavel.
Imagine, por exemplo, uma pessoa muito querida. Vocé consegue abraca-la,
beija-la ou mesmo apertar sua mao. Vocé consegue fazer isso, pois a pessoa é
tangivel. Mas imagine o carinho que essa pessoa sente por vocé. Alguém seria
capaz de mensura-lo? De medi-lo ou de dizer se o carinho dela é maior por vocé
do que o que vocé tem por ela? Nao, ndo conseguimos medir isso, e isso ocorre,
pois o carinho é algo abstrato e, por consequéncia, intangivel. Entado, intangivel
é algo que escapa ao tato, que nao se pode tanger, tocar ou apalpar.

Perceba que a mudanca na lata exemplifica que, em alguns casos, a
informacdo tornou-se mais importante que a matéria-prima, assumindo suas
mais variadas formas: pesquisas, bancos de dados, patentes etc. Considerando
esse exemplo da lata de aluminio, conseguimos perceber a mudanca da
importancia da informa¢do na transicdo da Era Industrial para a Era da
Informacdo, mas serd a Era da Informacdao a mais recente evolu¢do? E serd
a Era Industrial o ponto de partida para toda essa evolucdo? A resposta a
essas perguntas é ndo. A Figura 1 foca-se nas ondas de evolucao, ilustrando
o0 momento histérico que estamos vivendo, em que ha uma transicao da
revolucdo industrial para a era da informacao.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

15



16

Capitulo 1

/
. ¢ Genética e
Estamos vivendo um nanotecnologia
momento histérico e <
s6 nao percebemos
porque estamos »© Era da
dentro dele. >/  Informacao
\ )
_ Revolucao
«, / Revolucao Tecnolégica

Industrial |

> Sistemas Bancarios Informatizados
Serd que o BB teria agéncias suficientes para
receber todos os seus clientes?

> Evolucao, PCs, Laptop, celulares e sistema

de informacao
Quanto tempo demorou a chegada ao NE da noticia
da Proclamacdo da Republica? 2 Semanas (Navio).

» Desemprego Estrutural
Homens na colhe milho - era da agricultura e na era
da revolucédo industrial

Figura 1 - Da revolugdo industrial a era da informacéo

Comparando-se a Revolucdo Industrial com a Revolu¢do do
Conhecimento, pode-se afirmar que a primeira proporcionou um novo estilo
de vida aos trabalhadores da época com altera¢des em alguns aspectos como,
por exemplo, a figura do chefe, a jornada de trabalho e os filhos na escola.
Estas mudancas favoreceram o surgimento da classe média, elevando o
padrao de vida das pessoas por meio de transformacdes sociais e econdmicas,
favorecendo o acimulo de capital.

J4 na Revolucdo do Conhecimento, as fontes fundamentais de riqueza
sdo o conhecimento e a comunica¢do. As forcas da nova revolucdo sdo a
globalizacdo abrindo novos mercados, a disseminacdo da tecnologia da
informacdo, o crescimento das redes computacionais, o desmantelamento da
hierarquia empresarial e o chamado downsizing. No entanto, as transformacdes
socioecondmicas desta revolu¢do ainda ndao chegaram ao auge, logo, a Unica
coisa que se pode garantir é a surpresa.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva



Capitulo 1

CONCEITO
- )

Downsizing

Nos anos 80, as grandes empresas cresceram de
formadesordenada atravésdadiversificacdo para
novos negocios. Criaram estruturas gigantescas
para competir numa era em que a velocidade e a
flexibilidade sdo os dois requisitos-chave. Por isso, nos anos 90 foram
forcadas a reestruturar-se, um processo designado downsizing (um
termo importado da informatica). Aplicado a gestdo, significa
a reducdo radical do tamanho da empresa, geralmente através
do delayering (reducdo dos niveis hierarquicos) ou da venda de
negocios nao estratégicos. As empresas ganham flexibilidade e
perdem burocracia e ficam mais préximas do mercado e dos clientes

(RIBEIRO COSTA et al, 2007).
N W,

A histéria relata a reinvencao dos negécios desde a Era da Agricultura até
a Era da Genética e Nanotecnologia, mas, atualmente, vivemos provavelmente
as mais impactantes mudancas na vida econdmica e social ocasionadas por
essa transicado da Revolucao Industrial para a Revolu¢ao do Conhecimento.

E dificil acompanhar como o conhecimento modifica a economia devido
as diferentes formas que ele assume. Essa revolucao modificard tudo que toca,
pois o conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que produzimos,
fazemos, compramos e vendemos.

Quantovale oseuconhecimento? Seria possivel expressar o conhecimento
em valores monetarios? Ele tem sido tao relevante que é possivel gerencia-lo
e administra-lo a fim de que se torne a tarefa econdmica mais importante dos
individuos, das empresas e dos paises. Economistas pesquisaram e concluiram
que o setor de informacdo (ensino primario, passando por publicidade e
entretenimento a computadores e softwares) ja é responsavel por, pelo menos,
um quarto do PIB e gera quase metade dos lucros das empresas americanas.

Agora imagine-se na sua sala de aula. L& ha pessoas que usam um
notebook para realizar os seus trabalhos académicos e ha outros que usam o
computador de mesa em casa. Pode-se dizer que os dois tipos de computadores
se equivalem em uma proporc¢ao de 3500 vezes de diferenca em inteligéncia em
silicio, metal, plastico, fios e outros atributos fisicos. O componente intelectual

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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aumentou e o fisico diminuiu. Em um aeroporto, podemos verificar outro
exemplo, é o Boeing 777 que foi projetado inteiramente em computadores. O
avido é alimentado por petréleo e mais da metade do custo da exploracao e
extracdo tem a ver com informacao.

Vemos, com isso, que o conhecimento, que se manifesta por meio da
informacdo e também faz uso dela para se multiplicar, vem se tornando
insumo cada vez mais presente na producao dos produtos e servicos. Dessa
forma, a informacao passou a ser componente indispensavel no processo de
agregacao de valor aos produtos e servicos e, por consequéncia, tornou-se
item indispensavel para as organizacdes que optam pela estratégia de obter
sempre diferenciais competitivos tanto para a consecucao de novos clientes
quanto para a manutencao dos seus atuais

Hoje se negocia, diariamente, bilhdes de doélares nas bolsas de valores
e em outras institui¢cdes financeiras mundiais, € muito desse dinheiro nunca
assume a forma tangivel. Além disso, empresas que transportam conhecimento
estdo crescendo cada vez mais: companhias telefonicas, Internet etc.

Para finalizar, todo esse contexto histérico, é importante afirmar que
assim como a Revolucao Industrial ndo acabou com a agricultura, a Revolucao
da Informac¢do ndo acabara com a industria, pois as pessoas ainda continuarao
alimentando-se e tomando suas cervejas em latas de aluminio.

1.2.2 A nova empresa na economia do conhecimento

As empresas atuais tém feito grande uso da tecnologia da
informacdo como instrumento gerencial, pois utilizam a informacao para
repor estoques, abastecer depdsitos e outros ativos fisicos, economizando
tanto tempo como dinheiro. Administrar o conhecimento - como
faturas, mensagens, patentes, processos, habilidades dos funciondrios,
conhecimento dos clientes — fazendo uso intensivo de maquinas como
computadores, pode ser elemento decisivo para determinar o sucesso ou
o fracasso da empresa nos tempos de hoje.

Pode-se dizer que as empresas fazem dois tipos basicos de dispéndio.
Um é o dispéndio de capital que é o dinheiro investido em propriedades,
equipamentos e outros ativos e cujo retorno é certo e se disseminard ao
longo do tempo. O outro tipo de dispéndio é o investimento a longo
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prazo — como P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e treinamento - que,
muitas vezes, sdao considerados como despesas. E como as despesas
implicam custos e estes devem ser reduzidos, os recursos humanos de uma
empresa podem, por exemplo, tornar-se deficientes. Nos ultimos anos, as
empresas tém investido muito mais em maquinas que coletam, processam
e analisam informacdes do que aquelas que cortam, estampam e montam
o mundo tangivel.

O que esse dinheiro comprou? Para as empresas, o primeiro efeito é
melhorar o que ja existe, ou seja, fazer algo mais rapido, melhor, mais barato
ou em maior quantidade. Os efeitos técnicos (ganhos de eficiéncia) justificam
o investimento e a tecnologia da informacgdo, permitem um maior controle
e continuidade dos processos, além de gerarem informacdes sobre esses
processos a fim de facilitar a execucao e organizacao dos trabalhos.

Uma empresa esta voltada para o conhecimento quando se envolve
em novos dominios de atividades como buscar na informacado seu valor
mais profundo, usar as simulacdes e gerar negécios a partir do préprio
conhecimento. Esta Gltima atividade pode ser exemplificada pela IBM que
criou um segmento especifico dentro da empresa para a prestacao de
servicos e passou a ganhar mais com esse negécio do que com a venda
das maquinas. Quando uma empresa investe em conhecimento - P&D, por
exemplo — este gera oito vezes mais do que aquilo investido em materiais.
Além do que, P&D leva a inovagao cujo valor é maior que produtos e
servicos antigos.

Estas empresas que estao voltadas para o conhecimento também
procuram eliminar os estoques por meio da informacdo, ja que cada
caixa mobiliza tempo e dinheiro; é o capital de giro. Elimina-lo por meio
de investimentos em informa¢des e conhecimentos pode melhorar o
desempenho da empresa. Uma das vantagens que esse tipo de empresa
pode obter investindo em informacdes é a capacidade de eliminar estoques.
Antigamente como a informacdo ndo era precisa, era necessario sempre
manter um estoque adicional para atender a demanda. Por esse fato, os
japoneses desenvolveram o Kanban, um sistema de informacdes que faz com
que a peca/material chegue ao local no momento em que é necessaria.
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CONCEITO
- )

A palavra Kanban, de origem genuinamente
japonesa, significa: Kan, cartdo e ban, controle;
ou seja, cartdo de controle, que consiste em
toda vez que um item é utilizado no processo,
um cartdo é devolvido ao fornecedor, que
automaticamente autoriza a fabricacdo em igual quantidade a
anterior consumida. Este é um método de “puxar” os materiais.

Apesar de o conceito de Kanban estar relacionado a forma de cartao,
ele pode ser qualquer sinal visual que transmita informac¢des de
producdo de maneira facil e rapidamente interpretada e executada
pelo operador, o Kanban (SANTQS, 2002).

\ .

Neste contexto, vocé deve ter em mente que uma vez que a organizagao
reconhece o papel positivo que a informacdo pode representar, cabe a ela
refletir sobre questdes primordiais relativas a criacdo de processos eficazes de
gestdo da informacdo (BEUREN, 1998, apud CANDIDO, 2006).

A informacao assume vida econémica prépria

Na empresa voltada para o conhecimento, a informacdo comeca a
assumir uma realidade prépria e tangivel, ja que vem separada dos bens
fisicos. A informacdo, em outros tempos, estava intimamente associada ao
fluxo fisico das coisas como, por exemplo, as etiquetas que vinham afixadas
nas roupas. Hoje, o fluxo das informacdes e o fluxo fisico divergem.
Imagine que vocé esta em casa, em um sabado a noite, assistindo a um
filme, e tem vontade de comer um sanduiche de uma determinada rede
de fast food, como por exemplo, o McDonald’s. Vocé poderia procurar o
tipo de lanche que vocé desejasse em um catalogo fisico ou eletrénico,
depois poderia telefonar para fazer o pedido e pagar com o cartdao de
crédito, que teria sua validade verificada por um telefonista do outro lado
da linha, através de um banco de dados da empresa interligado com os
sistemas da operadora do cartao de crédito. O lanche seria entregue por
um motoqueiro na sua casa e a fatura do cartdo seria enviada por outro
caminho pela administradora do cartdao de crédito, ou seja, chegariam até
a sua casa por caminhos diferentes.
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Esse simples exemplo cotidiano demonstra que os ativos é que criam
e distribuem a informacao. Eles podem ser administrados e deve-se investir
nestes ativos para que ndo haja descompasso entre a informacdo e a efetiva
realizacao do servico ou compra do produto. Retorne ao exemplo do lanche e
pense se vocé olhasse a sua fatura de cartao de crédito no dia do vencimento e
se deparasse com o pre¢o do lanche maior do que o que de fato vocé comprou.
Dessa forma, o importante é dissociar o fluxo das informa¢des do movimento
de produtos, o que pode ser uma enorme fonte de eficiéncia e lucros.

O fim dos ativos

E comum as empresas do conhecimento eliminarem os ativos fixos de seus
balan¢os. Quanto menos ativos melhor. Desde que tenha Capital Intelectual,
a empresa pode conseguir receitas sem a carga e as despesas de gerenciar os
ativos e pagar por eles. Empreendimentos de sucesso podem nao possuir ativos.
Um exemplo é a Visa International, juncao de bancos e outras instituicdes
financeiras que, embora processe transa¢des financeiras, ndo existe. Na Era da
Informacdo alugar-se-ao ativos fixos necessarios e terceirizar-se-a4 o que nao
for competéncia essencial. Surgirdo as empresas virtuais.

CONCEITO
e N

Capital intelectual

Os autores Stewart (1998), Edvinsson e Malone
(1998) relatam que o capital intelectual é
conhecimento, informacao, propriedade
intelectual, experiéncia, ou seja, tudo que pode
ser utilizado para agregar valor. Este conceito é
suficiente para o entendimento deste capitulo e
sera aprofundado no capitulo 5 deste livro.

- Wy,

Reformulando algumas leis da sociedade industrial

Andréia Gongalves Silva (et al, 2002) dissertam, com base em diversos
autores, sobre as leis da sociedade industrial, que sdo diferentes quando
aplicadas a sociedade do conhecimento. Apresentarei, no restante desta
secdo, uma adaptacdo do referido trabalho, com pequenas adi¢des minhas,
que a meu ver facilitardo o entendimento desse assunto para vocé, aluno.
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Para Peter Drucker (apud CAVALCANTI, 2001, p. 24), "as empresas
vitoriosas do século XXI deverdo ser aquelas que tiverem condi¢des de criar
novos produtos e servicos intensivos em conhecimento”. Drucker ainda
complementa afirmando que o conhecimento serd o motor da economia
na sociedade do conhecimento, mas para que isso aconteca, sera necessario
que as empresas concentrem-se nas influéncias e ensinamentos da sociedade
pos-industrial. Drucker (apud CAVALCANTI et al, 2001, p. 27 - 29) também
afirma que existem trés leis da sociedade industrial que sao diferentes quando
aplicadas a sociedade do conhecimento. Sao elas:

e lei da utilizacdo de matéria-prima;
e lei das relacdes de mercado;
e |ei do custo do produto.

SAIBA QUE
e N

Na explicag¢do dastrés leis da sociedade industrial,
que sdo diferentes quando aplicadas a sociedade
do conhecimento, muito se falara sobre novos
paradigmas na sociedade da informac¢do, mas
vocé sabe quais sdo eles?

¢ conectividade generalizada: o que importa é
estar conectado;

* novo regime do capital: a informacdo comanda

o capital;

¢ o trabalho intelectual predomina;

* a passagem do local ao Global se faz pelo
espaco cibernético;

e crise do pensamento analitico, emergéncia de
um pensamento da complexidade.

N Y,

a) Lei da utilizacao de matéria-prima

A Figura 2 representa as diferentes formas de aplicagdo da “Lei da
utilizacdo de matéria-prima” na sociedade do conhecimento, conforme
explicacdes dos paragrafos:
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SOCIEDADE INDUSTRIAL SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Consumo de Disponibilidade de Consumo de Disponibilidade de
matéria-prima matéria-prima  matéria-prima matéria-prima

Figura 2 - Lei da utilizacdo de matéria-prima

Na sociedade industrial, quanto mais se consome uma determinada
matéria-prima, menos ela estara disponivel. Por exemplo, quanto mais
se extrair carvao de uma mina, menos carvao se tera. Nos paradigmas da
sociedade do conhecimento, a tendéncia é que este processo seja diferente.
Quando se extrai o conhecimento de dentro das pessoas, elas ndo perdem
nada com isso, pelo contrario, aumentam seu conhecimento, por interagir
com outras pessoas. “Ao contrario dos recursos fisicos, o conhecimento cresce
quando é compartilhado” (SVEIBY, 1998, p. 33).

REFLEXAO
- N

Imagine um professor. Ele estd todos os dias
disponibilizando o seu conhecimento quando ele
ministra as aulas. Vocé acredita que quanto mais
aulas ele ministra menos conhecimento ele tem?
Nao. Normalmente é o contrario, quanto mais
aulas ministra, mais conhecimento ele acumula,
pois ele interage com os alunos, é questionado
e, por vezes, tem que rever, modificar ou mesmo
modernizar seus conceitos.

N J

Diferentemente da vantagem gerada pelo acimulo de produtos tangiveis,
a vantagem do conhecimento é sustentavel porque gera retornos crescentes
e diferenciais competitivos. Ao contrario dos ativos materiais, que diminuem a
medida que sao usados, os ativos do conhecimento aumentam com o uso: ideias
geram novas ideias e o conhecimento compartilhado permanece com o doador ao
mesmo tempo em que enriquece o recebedor (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 20).
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b) Lei das relacoes de mercado

A Figura 3 representa as diferentes formas de aplicacdo da “Lei das
relacdes de mercado” na sociedade do conhecimento, conforme explica¢des
dos paragrafos:

SOCIEDADE INDUSTRIAL SOCIEDADE DO CONHECIMENTO
Venda Venda
Perda da posse Concessao do direito de uso
Produzir outro bem Nao é necessario
para vender produzir outro bem
para vender

Figura 3 - Lei das relagées de mercado

Na sociedade industrial, quando alguém vende um bem, transfere a
propriedade e a posse para o comprador, o bem passa a ser de guem o comprou.
Essa relacao nao ocorre na sociedade do conhecimento, pois na venda de um
software, a empresa fabricante transfere apenas a posse do suporte fisico,
isto é, a concessdo de direito de uso. Todavia, ndo ha a transferéncia da
propriedade do conhecimento utilizado para a criacao do mesmo.

¢) Lei do custo do produto
A Figura 4 representa as diferentes formas de aplicacdo da “Lei do

custo do produto” na sociedade do conhecimento, conforme explica¢des dos
paragrafos:
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Figuras 4 - Lei do custo do produto

Na sociedade industrial, o custo da producdo de um automoével depende
de fatores como energia, matéria-prima e mao de obra. Logo, mesmo que
se produza em grande escala, o custo ainda é significativo. Ao contrario da
sociedade industrial, na sociedade do conhecimento, a tendéncia é de que o
custo da producao se reduza a medida que ele se torne acessivel a um nimero
maior de pessoas.

Os principios da sociedade do conhecimento

Como é de se esperar, as mudancas da sociedade industrial para a
sociedade do conhecimento geram altera¢cdes em diversos paradigmas. O
Quadro 1 demonstra as principais mudancas nos principios da sociedade do
conhecimento quando comparadas a sociedade industrial:

Pessoas

VISTO PELO PARADIGMA
INDUSTRIAL OU DE UMA

PERSPECTIVA INDUSTRIAL

Geradores de custo ou recursos

VISTO PELO PARADIGMA
DO CONHECIMENTO OU

DE UMA PERSPECTIVA DO
CONHECIMENTO

Geradores de receita

Base do poder dos
gerentes

Nivel relativo na hierarquia
organizacional

Nivel relativo de conhecimento

Luta de poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do conhecimento
versus gerentes

Principal tarefa da
geréncia

Supervisado de subordinados

Apoio aos colegas
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Informacao

Producao

Fluxo de informacées
Forma basica de
receita
Estrangulamento na
producao
Manifestacdo da
producao

Fluxo de producao
Efeito do porte

Relacionamento com
o cliente

Finalidade do
aprendizado

Valores do mercado
acionario

Economia

Instrumento de controle

Trabalhadores fisicos processando
os recursos fisicos para criar
produtos tangiveis

Via hierarquia organizacional
Tangivel (dinheiro)

Capital financeiro e habilidades
humanas

Produtos tangiveis (hardware)

Regido pela maquina, sequencial

Economia de escala no processo
de producao

Unilateral pelos mercados

Aplicacdo de novas ferramentas

Regido pelos ativos tangiveis

De reducéo de lucros

Ferramenta para o recurso da
comunicagao

Trabalhadores do conhecimento
convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado, novas
ideias, novos clientes, P&D)

Tempo e conhecimento

Estruturas intangiveis (conceitos
e software)

Regido pelas ideias, cadtico

Economia de escopo das redes

Interativo pelas redes pessoais

Criagcdo de novos ativos

Regido pelos ativos intangiveis

De aumento e reducdo de lucros

Quadro 1- 0s principios da organizacao do conhecimento

Fonte: Sveiby (1998, p. 32).

1.2.3 As pessoas ha economia do conhecimento

O novo perfil do profissional na economia do conhecimento

Em Porto Rico, a General Eletric (GE) criou uma fabrica com 125
funcionarios e 8 conselheiros. Uma fabrica horizontalizada dedicada a
transformar operarios em trabalhadores do conhecimento. A remuneracao se
daemtrésniveis segundo habilidade, conhecimento e desempenho no negécio.
A GE acompanha o desempenho operacional medindo o percentual das
promessas cumpridas. Os trabalhadores planejam, supervisionam, programam
e gerenciam, realizando um rodizio a cada 6 meses fazendo com que todos
exercam todas as funcdes. Desse modo, os trabalhadores do conhecimento
podem aprender como afetam o préximo da linha de produgao.

Sendo a informacdo, hoje, a matéria-prima mais importante para
a realizacdo do trabalho, aquelas tarefas que lidam bastante com a
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informacdo e fazem parte da rotina das empresas vém sendo substituidas
pela automatizacdo. Tarefas simples que utilizam mao de obra barata como a
separacgao e contagem de bilhetes aéreos usados e a respectiva confrontacédo
com os registros dos agentes de viagem para a garantia do pagamento que
eram feitas pela Pan Am.

Por isso, ndo é surpresa que os fabricantes estejam contratando
operarios com melhor nivel de instrucdo para a realizacdo dos trabalhos
que fazem uso intensivo do conhecimento. Consequentemente, pessoas com
maiores niveis de instrucao tém uma maior probabilidade de conseguirem
melhores salarios, ja que trabalham com maior eficiéncia e executam um
trabalho mais inteligente. O diferencial do salario prova o crescente papel
do conhecimento na criacao do valor e da riqueza. Por exemplo, nos EUA, o
numero de pessoas que frequentam a universidade aumentou e as empresas
voltadas para o conhecimento foram as grandes responsaveis pelo aumento
da oferta de empregos no pais.

O trabalho do conhecimento tem algo a ver com o do profissional
liberal. E avaliado ndo pelas tarefas, mas pelos resultados alcancados. Os
trabalhadores do conhecimento, sozinhos ou em equipes, planejam, executam
e organizam muitos aspectos do préprio trabalho, sem a presenca da figura do
gerente. Na era do Capital Intelectual, as partes mais valiosas desses trabalhos
tornaram-se essencialmente tarefas humanas: sentir, julgar, criar, desenvolver
relacionamentos. O trabalhador do conhecimento leva consigo as ferramentas
para o seu trabalho, no seu cérebro.

Os perigos da era da informacao
Ben Shneiderman (1997) identifica as 10 pragas da era da informacao:

e ansiedade - medo de estragar o computador, perder dados, parecer
burro;

e alienacao — quanto mais se usa o computador, menos se relaciona
diretamente com outras pessoas;

e infoexcluidos — aqueles que ndo tém acesso perdem empregos ou
oportunidades de estudo;
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e impoténcia do individuo — contra as grandes corpora¢des impessoais
o que podemos fazer?

¢ velocidade e complexidade avassaladora — a cada dia, as regras do
jogo mudam e as tecnologias tém de ser atualizadas;

e fragilidade organizacional — uma pessoa s6 pode causar um blackout
de energia elétrica ou mesmo destruir um terminal de computador e
prejudicar milhares de pessoas;

e invasao de privacidade - a facilidade de armazenar, transferir e
consultar dados torna a violacdo da privacidade das pessoas mais facil;

e desemprego e obsoléncia — assim como aumenta a automacao, alguns
cargos se tornam dispensaveis e as pessoas sao mandadas embora;

e falta de responsabilidade profissional — é mais facil culpar o
computador ou uma organiza¢dao impessoal pelas nossas limitacdes
e falhas;

e deterioramento da imagem da pessoa — computadores inteligentes
ameacam, um dia, substituir o homem em todas as suas habilidades.

Como encarar o compartilhamento de conhecimentos

Nesta transicdo e superposicdo da era da informacdo sobre a era
industrial, alguns paradigmas necessitam ser quebrados e o compartilhamento
de informacdes e conhecimentos é um deles, pois, na era industrial, cada
trabalhador tem por base ndao compartilhar o que sabe, pois isso seria algo
como entregar o ouro ao bandido. Quem ja nao ouviu alguém dizer: “Eu
ensino a fazer, mas ndo ensino o pulo do gato?”, pois, na Era da Informacao,
o saber, muitas vezes, significa ter habilidade de repassar o que se sabe e ter,
na sua equipe, um nivel uniforme de conhecimento onde o lider é tido como
um lider de sucesso quando ele tem, pelo menos, dois subordinados com nivel
de conhecimento ao menos igual ao seu.

Observe o Texto 1, reflita e tente responder a seguinte pergunta: Sera
que um funcionario competente como Roberto teria perdido o seu emprego
para um dos seus liderados se ele tivesse repassado a metodologia para eles?
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TEXTO 1

Roberto era lider do setor de gestdo de pessoas e desenvolveu uma forma
reconhecidamente melhor e mais eficiente de fazer avaliacdo de desempenho dos
funcionarios da empresa. Ele era uma pessoa extremamente competente, mas néo
repassava esse novo método para os seus liderados. Certo dia, com a iminéncia da
abertura de uma nova unidade da empresa em Jodo Pessoa, Katarina comecou a
identificar, nasuaequipe, nomesparaassumiragerénciadestanovaunidade.Roberto
foi um dos possiveis nomes elencados por Katarina e ele ficou muito contente, pois
com isso, ele ganharia novas funcdes, novos desafios e, consequentemente, uma
nova e melhor remuneracdo. Quando Katarina estava avaliando o nome de Roberto
para a promogao, ela destacou que ele era um funcionario competente, mas que
se o escolhesse para a geréncia da nova unidade, ela teria um problema bem dificil
de solucionar: quem fara a avaliacdo de desempenho dos funcionarios da empresa?
Desta forma, como ela tinha outras opcdes para gerente, preferiu deixar Roberto
onde ele estava.

REFLEXAO
4 )

Apbs a leitura do Texto 1, questiono: serda que
um funciondrio competente como Roberto teria
perdido o emprego para um dos seus liderados
se ele tivesse repassado a metodologia para eles?

N .

¥ 1.3 Aplicando a teoria na pratica

Um novo perfil de profissional é requerido na sociedade do
conhecimento e a transcricdo a seguir exemplifica aspectos desse novo perfil
em empresas americanas:

as empresas norte-americanas estdo em busca de candidatos com
ampla gama de habilidades para solucionar problemas — capacidade
de ler, escrever e apresentar idéias — assim como habilidades técnicas
para tarefas especificas. Independentemente do curso que vocé esta
fazendo, ou da sua futura formacao ou ocupacao, as tecnologias e
os sistemas de informacao terdo papel cada vez determinante no
seu dia-a-dia profissional e na sua carreira. Suas oportunidades
de emprego e sua remuneracdo dependerdo, em parte, de sua
capacidade em ajudar as empresas a usar os sistemas de informacao
na consecucao dos seus objetivos (LAUDON e LAUDON, 2007, p.19).
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Baseando-se nesta citacdo, qual é o novo perfil do profissional da
sociedade do conhecimento?

Procure refletir e resolver sozinho(a) esta questao, pois, a seguir, iremos
apresentar a solucdo.

Vamos 1a?

Nao existe uma lista fechada sobre o perfil do profissional, pois, como
sabemos, o perfil varia de empresa para empresa e de cargo para cargo, mas
pode-se dizer que algumas caracteristicas gerais se modificaram e algumas
novas foram adicionadas, como podemos exemplificar a seguir:

e capacidade de lidar bem com tecnologia;

e capacidade de encontrar, combinar diversas informagdes e adapta-las
para formar novas informacdes e conhecimentos;

e capacidade de compartilhar conhecimentos através de redes de
relacionamento;

e forte uso da comunicacao;

e capacidade de aprender e desaprender gerando novas ideias e
conhecimentos;

e entender profundamente do negécio da empresa;

e capacidade de se auto-gerenciar (Os trabalhadores do conhecimento,
sozinhos ou em equipes, planejam, executam e organizam muitos
aspectos do seu proprio trabalho, sem a presenca da figura do gerente);

* busca do sucesso e remunera¢dao pela habilidade, conhecimento e
desempenho no negdcio;

e rapida adaptacao a mudanca como, por exemplo, quando trabalhar
em rodizio de fungdes;

* busca continuada pelo aprendizado e capacita¢ao.
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¥ 1.4 Para saber mais

Titulo: Ecologia da informacao: por que sé6 a tecnologia nao
a basta para sucesso na era da informacao

Autor: T. H. Davenport Editora: Futura Ano: 1998

Livro classico de um dos mais renomados autores da area falando
sobre a era da informacao.

Titulo: Competitividade empresarial na era da informacao
Autor: Henrique Freitas e Humbert Lesca
Revista: Revista de Administracao Ano: 1992

O Artigo, presente nas paginas 92 a 102, mostra os impactos da era
da informacdo na competitividade empresarial.

¥ 1.5 Relembrando

Neste capitulo, vocé aprendeu que

e economia do conhecimento é considerada a terceira onda e que
evoluiu da economia industrial que, por sua vez, evoluiu da era da
agricultura;

e as quatro ondas da evolucdo, sendo a mais recente a da genética e
nanotecnologia, ocorrem, atual e simultaneamente, em diversos
locais do mundo de acordo com o nivel de desenvolvimento do local;

e a Economia do Conhecimento também é conhecida como Economia
da Informacao ou Era da Informacao;

* a Economia do Conhecimento traz novos paradigmas que mudam
a forma como as empresas sdo administradas e como as pessoas
interagem entre si no ambiente empresarial;

e aEconomiado Conhecimento demanda um novo perfil do profissional
gue, dentre outros fatores, necessita enfrentar os perigos da era da
informacao e aprenderacompartilhar, eficientemente, conhecimentos.
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¥ 1.6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que estudou neste capitulo?
Para ter certeza, vocé deve ser capaz de responder, sem dificuldades, as
seguintes perguntas:

1) Como se deu a evolugdo histérica da Economia Industrial a Economia do
Conhecimento?

2) O que é Economia do Conhecimento?

3) Quais os impactos da Economia do Conhecimento no ambiente empresarial
€ nas pessoas?

4) Qual é o novo perfil do profissional na Economia do conhecimento?

E entdo? As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé pensa
que se saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para
essas perguntas. Se vocé teve dificuldades em respondé-las, entdo eu sugiro
que releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais vocé teve mais
dificuldade. Pare e reflita sobre cada uma dessas partes e tente imaginar uma
situacao real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo cada
um dos conceitos expostos.
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CAPITULO

GESTAO DO CONHECIMENTO

¥ 3.1 Contextualizando

Historicamente, o mundo vem passando por uma série de transformacdes
muito profundas desde o surgimento do motor a vapor no inicio da Revolucao
Industrial. No final da Era Industrial, a principal fonte de riqueza era o Capital
financeiro, o que hoje ainda é valido, mas essa verdade vem sendo modificada dia
apos dia e a informacao passa a assumir um papel fundamental nessa mudanca
como afirmam varios estudiosos e vocé ird perceber ao longo deste livro.

Atualmente, o mundo estd vivendo uma fase de transicdo da Era
Industrial para a Era da Informac¢do. Nessa nova Era, a fonte de riqueza
migra para o Capital intelectual que, segundo Baronni (2002), é representado
pela diferenca entre o valor de mercado (valor que alguém pagaria para
comprar uma empresa) e o valor contabil (soma de todos os ativos do balanco
patrimonial) de uma empresa.

No ano de 2000, empresas como a Microsoft, a Amazom.com, a Nike e a
Benneton tinham valor de mercado bem superior ao valor contabil. Esse fato
chamou a atencdo dos estudiosos que pesquisaram e verificaram que o que
levou o valor de mercado dessas empresas a apresentarem esse comportamento
foram os ativos intangiveis, representados pelo Capital Intelectual, que passaram
a se incorporar ao valor das a¢des. Fatores como o valor da marca da empresa, as
patentes que ela detinha, a capacidade de inovacao, o talento dos funcionarios,
o relacionamento com os fornecedores, com os credores e com os clientes e
outros fatores passaram a ser percebidos como elementos fundamentais para
a obtencao de vantagem competitiva para a empresa que gerenciasse bem
esses fatores (DAVENPORT e PRUSAK, 1999). O gerenciamento desses ativos
intangiveis passa pelo conhecimento dentro do mercado global e visualizado a
luz da estratégia organizacional.
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O gerenciamento das informac¢des sobre o ambiente externo a
organizacao ja vem sendo estudado por meio da inteligéncia competitiva,
que por sua vez, serve de base para que a Administracdo Estratégica
elabore o Planejamento Estratégico organizacional. Ja o gerenciamento das
informacoes sobre o ambiente interno a organizacdo vinha sendo deixado
em segundo plano, mas, com essa ascensao da importancia desse Capital
Intelectual na formula¢do do Valor de mercado da organizacao, as empresas
passaram a destinar mais recursos e esforcos no sentido de gerenciar esse
conhecimento empresarial.

Dentro desse contexto empresarial atual é que a gestdo do
conhecimento atua, visando fornecer subsidios para as empresas
identificarem, conhecerem e aplicarem, de maneira pratica, o seu préprio
potencial competitivo implicito nos seus ativos intangiveis.

Ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

e diferenciar dados de informacao e de conhecimento;

e descrever o contexto histérico da gestdo do conhecimento;

e conceituar a gestao do conhecimento;

e entender como se da a criagao e disseminacdo do conhecimento.

¥ 5.2 Conhecendo a teoria
2.2.1 Contexto historico

A histéria do conhecimento estende-se desde os tempos de Platdo até
os dias atuais. O conhecimento é um conceito extremamente inerente ao ser
humano e, segundo Terra (2002), ndo é facilmente compreendido, classificado
e medido como um recurso e, diferentemente da informac¢ado ou dos dados, ele
é invisivel, intangivel e dificil de se imitar. Esses conceitos sobre conhecimento
reforcam a ideia de Cianconi (2002) que diz que o conhecimento é impossivel
de ser gerenciado, pois ele esta nas pessoas. Ja para Teixeira Filho (2000, p. 22)
“o conhecimento é transmitido por pessoas e para pessoas mediante meios
estruturados como videos, livros, documentos, paginas da web etc.”
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Mesmo diante dessa informacdo e dessa discordancia entre os autores,
pode-se citar alguns fatos relevantes para a histéria recente da gestdo do
conhecimento, no Brasil e no mundo, que serdo vistos a seguir:

O histoérico do interesse pela Gestdo do conhecimento inicia-se em
diferentes momentos. Para Teixeira Filho (2002, p. 19), os fatos a seguir seriam
alguns dos mais importantes que marcariam o inicio do histérico da gestao do
conhecimento no universo empresarial:

® a popularizacao do uso de microcomputadores na década de 1980 é
o ponto de partida para uma informatizacao crescente da sociedade;

* a aplicacdo comercial de mainframes (computadores de grande
porte) em empresas na década de 1960, quando foi dada a partida na
corrida para a chamada “sociedade da informac¢dao” que daria inicio
a "Era pés-industrial” com o trabalho direto, com conhecimento e
informacdo no centro da atividade econémica;

* oanode 1956 foi quando, pela primeira vez na histéria dos EUA, o nUmero
de trabalhadores no setor de servigos superou o do setor de manufatura.

SAIBA QUE

N

Vocé sabia que a Gestdo do conhecimento é
um conceito que no Brasil é encontrado sob
varias nomenclaturas? Isso implica que o termo
Gestdo do conhecimento pode ser encontrado,
por exemplo, como: GC, Gerenciamento do
conhecimento, Knowledge Management e KM.

W,

Outro fato importante no histérico da GC no contexto mundial, ocorreu
em 1994 quando a Revista Business Week propds uma nova forma de avaliar
a economia mundial, dividindo-a em produtos, servicos e informacdo. Segundo
os dados da revista, essa nova abordagem apontava que 15% da populacdo dos
paises chamados desenvolvidos trabalhavam no setor de informacgao. A revista
ainda reforca essa ideia de que a informacdo e o conhecimento se tornavam
importantes na vida econdmica quando afirma que foram feitos os estudos
sobre a chamada “Era da Informacao”, de 1977, publicados pelo Departamento
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de Comércio dos Estados Unidos que indicavam que mais de 25% do Produto
Interno Bruto americano eram provenientes de informacao e que estes geravam,
entao, aproximadamente, 43% do total dos lucros das empresas.

2.2.2 Principais conceitos
Conceituando a gestao do conhecimento

Apesar de varios autores escreverem sobre Gestdao do Conhecimento,
quase todos eles se remetem aos conceitos apontados pelos japoneses Nonaka
e Takeuchi (1997). Mesmo diante dessa congruéncia e visando a um bom
desenvolvimento do tema, faz-se necessaria a leitura das ideias dos diversos
autores sobre o assunto em questdo para que vocé possa refletir acerca das
diversas percepg¢oes e construir uma visao pessoal sobre o conceito de gestao
do conhecimento que mais se adeque a sua realidade. Esta adequacao é
relevante, pois as diferentes percepcdes dos autores sobre o assunto permitem
que, dependendo do foco que desejamos dar ao assunto, tenhamos um
conceito diferente para situacdes diferentes.

Seré facil mensurar o conhecimento? Leia o Texto 1 e reflita.

TEXTO 1

Um navio, carregado de ouro e revestido de todo o cuidado e seguranca,
atravessava o oceano quando, de repente, o motor engui¢ou. Imediatamente
o comandante mandou chamar o técnico do porto mais préximo. Ele trabalhou
durante uma semana, porém sem resultados concretos. Chamaram entdo o melhor
engenheiro naval do pais. O engenheiro trabalhou trés dias inteiros, sem descanso,
mas nada conseguiu; o navio continuava enguicado. A empresa proprietaria do
navio mandou entdo buscar o maior especialista do mundo naquele tipo de motor.
Ele chegou, olhou detidamente a casa das maquinas, escutou o barulho do vapor,
apalpou a tubulacdo e, abrindo a sua valise, retirou um pequeno martelo. Deu uma
martelada em uma valvula vermelha que estava meio solta e guardou o martelo
de volta na valise. Mandou ligar o motor, e este funcionou na primeira tentativa.
Dias depois, chegaram as contas ao escritério da empresa de navegacdo. Por uma
semana de trabalho, o técnico cobrou US$700. O engenheiro naval cobrou, por
trés dias de trabalho, US$900. Ja o especialista, por sua vez, cobrou US$10.000 pelo
servico. Atdnito com esta ultima conta, o Diretor Financeiro da empresa enviou um
telegrama ao especialista, perguntando “Como vocé chegou a esse valor de US$10
mil por cerca de 1 minuto de trabalho e uma Unica martelada?”, o especialista entao
enviou os seqguintes detalhes do calculo a empresa “Por dar 1 martelada US$1; Por
saber onde bater o martelo US$9.999.”
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REFLEXAO
e N

Apos a sua leitura do Texto 1, questiono: serd
facil mensurar o conhecimento? Com essa
histéria, percebe-se que o conhecimento &,
sobretudo, um conceito que carrega um grande
valor intangivel o qual, muitas vezes, é dificil
mensura-lo de forma precisa e isso pode ser um
fator que dificulta muito o gerenciamento do
conhecimento em organizacdes.

N\ J

Vamos navegar pelos diversos conceitos dos diferentes autores? Para um
bom entendimento do conceito de gestao do conhecimento, se faz necessario
explanar juntamente os conceitos de dados, informacdao, conhecimento e
gerenciamento do conhecimento, pois muitos autores se reportam a esses
primeiros para conceituar o ultimo.

Para navegarmos por esses diferentes conceitos, optamos por agrupar as
ideias e cada autor.

a) Ferreira (1999)

Um bom ponto de partida para os que nada viram sobre o assunto
é verificar o que o velho e bom dicionario nos revela. Desta forma, ao nos
debrucarmos no Dicionario Aurélio, vemos que ele conceitua dados como
“elementodeinformacdo, ourepresentacaode fatosoudeinstru¢des,emforma
apropriada para o processamento ou transmissao por meios automaticos” ou
“informacdo em forma codificada” (FERREIRA, 1999, p. 602). J4, segundo a
teoria da informacao, “informacao é a medida de reduc¢do da incerteza, sobre
um determinado estado de coisas, por intermédio de uma mensagem. Neste
sentido, a informacdo nao deve ser confundida com significado e apresenta-
se como funcao direta do grau de originalidade, imprevisibilidade ou valor-
surpresa de uma mensagem, sendo quantificada em bits de informag¢ao”
(FERREIRA, 1999, p. 1109). E, por fim, o mesmo dicionario ndo trata do termo
Gestdao do Conhecimento, mas conceitua conhecimento como “pratica de
vida, experiéncia” (FERREIRA, 1999, p. 528).
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b) Nonaka e Takeuchi (1997)

Os mais renomados e citados autores na area de Gestao do Conhecimento
sao os japoneses Nonaka e Takeuchi (1997) e, por assim o serem, come¢amos por
eles como ponto de partida de uma mudanca na apresentacao dos conceitos
generalistas, como o do dicionario, para os conceitos mais especificos da area.
Para o conceito de informacao, os referidos autores conceituam como sendo
um meio ou material necessario para extrair e construir o conhecimento, o qual,
por sua vez, é criado com base no fluxo de informacdes, ancorado nas crencas
e compromissos de seu detentor, e sempre esta diretamente relacionado a
acdes humanas para algum fim. J& quando tratam de conhecimento, eles se
reportam a Platdo que, segundo os japoneses, afirmava que o “conhecimento
é a crenca verdadeiramente justificada” e, partindo dessa informacao, eles
conceituam conhecimento como sendo “um processo humano dinamico de
justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade” [...] ou “sabedoria adquirida
a partir da perspectiva da personalidade como um todo” (1997, p. 24).

¢) Polanyi (1966)

Outro importante autor desta area é Polanyi (1966). Ele conceitua o
conhecimento como algo pessoal, formado a partir de um contexto social e
individual, ou seja, nao é propriedade de uma organizacao ou de uma coletividade.
Para ele, o conhecimento é publico e pessoal — pode ser construido por seres
humanos, contém emocdes ou paixao. Ainda para Polanyi, o conhecimento é
uma atividade melhor descrita como o processo do saber onde o verbo ‘saber’ e o
substantivo ‘conhecimento’ sdo sempre mencionados como sinénimos.

REFLEXAO
e A

Ha pouco falamos que o conhecimento é
publico e pessoal, mas vocé sabe quais sdo as
caracteristicas do conhecimento?
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Crawford (apud Zabot, 2002, p. 67-68) sugere quatro principais
caracteristicas para o conhecimento conforme descrevemos a seqguir:

e o conhecimento é difundivel e se autorreproduz — Ao contrario das
matérias-primas da economia industrial, que sao recursos finitos, o
conhecimento expande-se e aumenta a medida que é utilizado. Quanto
mais é utilizado para desempenhar uma tarefa, mais é aprimorado e
permite entendé-la mais profundamente. Na economia do conhecimento,
a escassez de recursos é substituida pela expansao destes;

e o0 conhecimento é substituivel — Ele pode substituir a terra, trabalho e
capital — por exemplo, novas técnicas de plantio podem produzir mais
no mesmo espaco de terra;

e o0 conhecimento é transportavel — Na sociedade eletrénica atual, o
conhecimento pode mover-se praticamente na velocidade da luz por
meio dos fluxos de informacao;

* o0 conhecimento é compartilhavel — A transferéncia de conhecimento
para as outras pessoas ndo impede o uso desse mesmo conhecimento
por seu original detentor.

d) Daveport e Prusak (1999)

Outros autores que, atualmente, sdo referéncias no assunto sao Daveport
e Prusak (1999). Eles enriquecem o conceito de informacao preferindo pensa-
la como sendo dados que fazem diferenca. Para eles a informacdo pode
ser descrita como mensagem e, por isso, deve ter um emissor, um canal de
comunica¢do e um receptor.

Diferentemente de dados, que para Daveport e Prusak (1999) sdo um
conjunto de fatos distintos e objetivos relativos a eventos e que, em um contexto
organizacional, sdo descritos como registros estruturados de transa¢des, a
informacdo tem significado, relevancia e propodsito. Eles comecam a escrever
afirmando que conhecimento nao é dado e nem informacgao e reiteram que dados
“sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos” (1999, p. 2) e
que, em um contexto organizacional, sdo “registros estruturados de transacdes”
(1999, p. 2). Os autores apresentam o pensamento de Drucker (1988, apud
DAVENPORT e PRUSAK, 1999, p. 2) que disse, certa vez, que informacdes sao dados
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dotados de relevancia. Isso sugere que dados sao desprovidos de muita relevancia.
Ja para o conceito de informacdo, Davenport e Prusak (1999) preferem pensar
como sendo dados que fazem a diferenca e que, citando novamente Drucker,
tem relevancia, significado e propdésito. Os mesmos autores ainda dizem que o
conhecimento se produz em mentes que trabalham, existe dentro das pessoas, faz
parte da complexidade e imprevisibilidade humanas e tem o seguinte conceito:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informag¢do conceitual e insight experimentado, a qual
proporciona uma infra-estrutura para avaliacdo e incorporacao
de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organiza¢des, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998, p. 6).

Apods esses conceitos, Davenport e Prusak (apud BARONNI, 2002)
consideram Gestdao do Conhecimento como sendo a “Colecao de processos que
governa a criagao, disseminacao e utilizacdo do conhecimento para atingir,
plenamente, os objetivos da organizagao”.

e) Bellinger (2002)

Outro autor que também se debruca sobre esses conceitos é Bellinger
(2002). Ele conceitua dados, informacao e conhecimento de acordo com os
seguintes exemplos:

e Dado: Os numeros 100 ou 5%, completamente fora de contexto, sdao
apenas dados, assim como os termos “depdsito” e “taxa de juros”,
gue podem ter varios significados dependendo do contexto.

¢ Informacao: Se uma conta de poupanca no banco for estabelecida
como contexto, “depdsito” e “taxa de juros” se tornam significativos,
possibilitando interpretacdes especificas. Deposito passa a ser o
montante de dinheiro, R$ 100,00, armazenado na conta de poupanca.
Taxa de juros de 5% ao ano é o fator usado pelo banco para computar
os juros sobre o dinheiro depositado nessa conta.

e Conhecimento: Se eu deposito R$ 100,00 em minha conta de
poupan¢a e o banco paga 5% de juros ao ano, ao final do ano
terei R$ 105,00 na conta. Esse padrdo representa conhecimento,
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que me permite compreender como a minha conta de
poupanca vai evoluir ao longo do tempo. Se depositar mais dinheiro,
no final do ano receberei mais juros e, se eu retirar dinheiro da conta,
reduzirei o valor dos juros acumulados, e assim por diante.

f) Zabot (2002)

Zabot (2002) contribui com nossa viagem pelos conceitos, trazendo-nos
as afirmagdes provenientes da Teoria da Informacdo que diz que existem dois
fendbmenos distintos. O primeiro é a informacdo, que sdo numeros, simbolos,
imagens ou palavras e que é desprovida de significado e vale pouco. E o segundo
fendmeno é o conhecimento que é o que ainformacao passa apés ser interpretada.
O valor da informacéo esta na criacdo do conhecimento da qual ela faz parte.

g) Terra e Gordon (2002)

Agora focando mais o nosso debate nos diversos conceitos de Gestao
do Conhecimento, apresentamos o pensamento de Terra e Gordon (2002)
que afirmam que, no sentido mais atual, a GC pode ser entendida como o
esforco para melhorar o desempenho humano e organizacional por meio da
facilitacdo de conexdes significativas, o que em termos pratico significa:

e garantir que todos, dentro da organizacdao, tenham acesso ao
conhecimento da organiza¢do, quando, onde e na mesma forma de
que eles necessitam;

e ajudar e motivar detentores de conhecimentos importantes a fim de
que compartilhem o que sabem, tornando mais simples o processo
para esses individuos codificarem parte do seu conhecimento e/ou
colaborarem com outros.

h) Orozco (2002)

Outra visao é dada pelo consultor cubano que atua pelo Da Consultoria
BioMundi e do IDICT - Instituto de Informacion Cientifica y Tecnoldgica. Orozco
(2002), que na palestra La gestion de la informacion y del conocimiento en las
organizaciones y la inteligencia empresarial, proferida em 20 de novembro de
2002, no auditério da Biblioteca Central Zila Madede — na UFRN, afirmou que
a gestdao do conhecimento identifica, administra e explora o conhecimento
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criado na organizacao que é adquirido durante o trabalho cotidiano (tanto de
fontes internas como externas) como em conhecimentos e sua materializacao
em produtos e servicos.

i) Angeloni (1999)

Angeloni, uma importante autora brasileira, discorreu sobre o tema no
Encontro Nacional de Engenharia de producao, em 1999, definindo Gestao
do Conhecimento como um arcabouco de atividades e processos responsaveis
pela criacdo, captacdao, armazenamento, dissemina¢do e utilizacdo eficiente
do conhecimento na organizag¢do, atentando para o seu aspecto estratégico,
tao evidente e necessario no ambiente empresarial moderno.

j) Gartner Group (1998)

Outra importante contribuicdo é dada pelo Gartner Group (1998, apud
BARONI, 2002) que afirma que Gestao do Conhecimento é uma disciplina que
promove, com visdao integrada, o gerenciamento e o compartilhamento de
todo ativo de informacao possuido pela empresa, em documentos, pessoas etc.
O Gartner Group (1998, apud ANGELONI, 1999) ainda destaca as atividades de
colher e partilhar bens intelectuais visando obter resultados 6timos em termos
de produtividade, como peculiares da administracdao do conhecimento. A
propria Angeloni afirma que, para uma maior compreensao sobre essa nova
face da gestdo - Gestdo do Conhecimento - é importante considerar alguns
principios apontados pelo Gartner Group (1998, apud ANGELONI, 1999)
conforme a sequir:

1) o conhecimento reside e é originado na cabeca das pessoas;

2) o desenvolvimento de confianca, estimulos e recompensas sao
pressupostos para o compartilhamento do conhecimento;

3) a tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao
conhecimento;

4) o apoio e recursos da direcdo sao fatores essenciais;

5) iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar com um
programa-piloto;
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6) deve haver mensuracdo quantitativa e qualitativa das iniciativas;

7) o conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de
formas inesperadas;

8) o conhecimento organizacional resulta em novas formas de atuagao,
em melhoria de processos e na maneira como a empresa visualiza o
seu futuro por meio de insights, criatividade, sinergias e inovacoes.

k) Cianconi (2002)

Outra importante referéncia em GC no Brasil é Regina Cianconi. Para
ela, Gestdao do Conhecimento é um conceito polémico, uma vez que o
conhecimento esta nas pessoas, e a rigor, é impossivel gerencia-lo. Por isso
ela questiona se o termo mais adequado seria Gestao do Conhecimento
ou Facilitacdo do Conhecimento. Feita essa ressalva, ela conceitua Gestao
do Conhecimento como sendo a¢des coordenadas, baseadas em politicas e
metodologias, apoiadas (preferencialmente) em tecnologia, que podem
variar conforme a cultura da organizacdo, visando facilitar a criacdo do
conhecimento e seu aproveitamento na inteligéncia organizacional o que
implicara a mobiliza¢do de pessoas para que compartilhem conhecimentos e
experiéncias e se disponham ao aprendizado continuado, a socializacao e a
interatividade (CIANCONI, 2002).

REFLEXAO
e )

Compartilhar conhecimento tem uma
abordagem diferente dependendo do tipo de
conhecimento que esta se compartilhando. Vocé
sabe quais sdo os tipos de conhecimento?

\ Y,

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, apud ZABOT, 2002, p. 70-71),
baseados na distin¢do estabelecida por Polanyi (1997, apud ZABOT, 2002, p. 69),
o conhecimento humano pode ser classificado em dois tipos, o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito de acordo com o exposto a seguir:
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Conhecimento explicito - “é o que pode ser articulado na linguagem
formal, inclusive em afirmacdes gramaticais, especificacdes, expressdes
matematicas, manuais e assim por diante. E o tipo de conhecimento
gue pode ser transmitido de forma relativamente facil, de maneira
formal, entre os individuos de uma organizacao” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, apud ZABOT, 2002, p. 70-71).

Conhecimento tacito — “Considerado mais importante do que o
explicito é o conhecimento pessoal incorporado a experiéncia
individual, que envolve fatores intangiveis, como crencas pessoais,
perspectivas, sistemas de valor e experiéncias individuais. E, por
suas caracteristicas, extremamente mais dificil de ser articulado e
transmitido em linguagem formal, dificilmente visivel ou exprimivel,
por estar profundamente enraizado em experiéncias, emogdes, valores
ou ideais. Exemplo que pode ser considerado classico desse tipo de
conhecimento é saber “andar de bicicleta” (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, apud ZABOT, 2002, p. 70-71).

Seguindo a mesma linha de pensamento da maioria dos autores,
CIANCONI (2002) também divide o conhecimento em conhecimento tacito
- dificil de ser codificado - e conhecimento explicito - que vem a ser a
informacdao em potencial.

1) Teixeira Filho (2000)

Um dos primeiros nomes a escrever sobre GC no Brasil e participante da
Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento, Teixeira Filho (2000) sugere
que ha uma diferenca conceitual de acordo com a abordagem que se deseje
dar. Ele aponta varios conceitos de Gestao do Conhecimento conforme a seguir:
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“uma abordagem que pode ser vista como o processo amplo de cria¢ao,
uso e disseminacao do conhecimento na empresa que se traduz numa
série de praticas facilitadoras do compartilhamento do conhecimento
na empresa tanto sobre seus processos internos, quanto sobre seus
clientes e seu ambiente competitivo” (p. 38);

“a forma como as empresas geram, disseminam e usam o seu capital
intelectual” (p. 50);
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e “colecdo de processos que governa a criacdo, disseminacdao e
utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organizagao” (p. 55).

CONCEITO
4 )

Considerando o contexto exposto de uma
maneira geral, pode-se afirmar que a Gestao
do Conhecimento surge como um instrumento
empresarial para preparar a organizagdo, nos
seus aspectos estruturais e humanos, para
absorver e administrar o conhecimento como um
recurso fundamental as defini¢cdes estratégicas
da mesma (ANGELONI, 1999).

N\ J

PRATICANDO
- p

Apods aleitura dos conceitos de dado, informacao,
conhecimento e Gestdo do Conhecimento, qual
seria o seu conceito para cada um destes termos?

\ J

Criacao e disseminacao do conhecimento

Entendendo que o conhecimento organizacional é criado quando ocorre
a conversao do conhecimento tacito para o conhecimento explicito e vice-
versa, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam-nos a Figura 1 que mostra os
modos dessa conversao:
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Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

Conhecimento
Tacito Falar sobre um Escrever um

caso relatério
DE f «%
Formar opnido N=/
sobre um &y
relatoério, sobre Combinar dois

uma conversa, etc. relatorios

Conhecimento
Explicito

INTERNALIZACAO COMBINACAO

Figura 1- Modos De Conversao De Conhecimento
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 80).

Com base nas informacdes dispostas em Nonaka e Takeuchi, (1997, apud
ZABOT, 2002, p. 72) pode-se afirmar que essa conversdao de conhecimento
pode ocorrer passando pelos estagios das seguintes formas:

a) Socializacdo é a conversdao de conhecimento tacito em outro
conhecimento tacito. Mas como ela ocorre? Também chamado de
conhecimento compartilnado, é o processo de compartilhamento
de experiéncias com criacdao de conhecimento tacito, com individuos
adquirindo conhecimentos tacitos diretamente dos outros sem
usar a linguagem. Um bom exemplo desse modo de criacdo do
conhecimento sdao aqueles que aprendem com os seus mestres por
meio da observacdo, da imitacao e da pratica.

b) Externalizacao é aconversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Também chamado de conhecimento conceitual, ocorre por
meio da linguagem falada, seja por meio de metaforas, modelos,
conceitos, hipoteses, expressdes que podem expressar o conhecimento
tacito de um individuo. Um bom exemplo deste modo de criacao do
conhecimento é a expressao do conhecimento tacito da cabeca de
autores em livros especializados.
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¢) Internalizagdoéaconversdaodeconhecimentoexplicitoemconhecimento
tacito. Essa é a conversao de conhecimento diretamente relacionada ao
aprendizado pela pratica como, por exemplo, em simulacdes baseadas
em documentos que contém conhecimento explicito.

d) Combinacdo é a conversao de conhecimento explicito em outro
conhecimento explicito. Este tipo de conversao ocorre por meio
do processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimentos. Um bom exemplo desse modo de criacao do
conhecimento é a conversao de banco de dados e as redes para troca de
informacgdes em Universidades, permitindo o conhecimento sistémico.

Um dos mais conceituados autores nacionais na area de Gestdao do
Conhecimento é Jayme Teixeira Filho. Ele é fundador da SBGC - Sociedade
Brasileira de Gestdao do Conhecimento. Jayme dizia que, para transformarmos
dados em informacao, precisamos de ferramentas, mas para transformarmos
informag¢desemconhecimento, precisamosdetempo,sendoqueoconhecimento
seria um conjunto formado por experiéncias, valores, informacao de contexto,
criatividade aplicada e avaliacdo de novas experiéncias e informacdes (TEIXEIRA
FILHO, 2000, p. 21). Observe a Figura 2 a seguir:

DADOS Ferramenta INFORMACAO Tempo CONHECIMENTO

Figura 2 - Dos dados ao conhecimento

Teixeira Filho (2000, p. 22) ainda afirma que as pessoas obtém e geram
conhecimento das informacgdes por diversas formas:

® por comparagao;

e pela experimentacao;

® por outros conhecimentos;
e por meio de outras pessoas.

Davenport e Prusak (1999) afirmam que, para que haja criacdo de
conhecimento, é necessario que os dados sejam transformados em informacao
que deve ser, posteriormente, transformada em conhecimento.
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Quanto a transformacdo de dados em conhecimento, pode ocorrer,
principalmente, através dos seguintes métodos:

contextualizacao dos dados;

categorizacao dos dados;

calculosonde osdados podemser analisados matematica e estatisticamente;
condensacao ou resumos dos dados para uma forma mais precisa.

EXPLORANDO

4 )
Para saber mais sobre os referidos métodos,
consulte as obras de Teixeira Filho (2000) e
Davenport e Prusak (1999). Veja a referéncia
destas obras na secdo “Onde encontrar” deste
capitulo.

\_ W,

Ja a transformacao de informacao em conhecimento s6 pode ocorrer por

meio de processamento humano e, principalmente, através dos seguintes métodos:

comparacgao: Pergunta-se de que forma as informacdes relativas a
situacdo em questao se comparam a outras situagdes conhecidas;

consequéncias: Pergunta-se que implicagdes essas informacdes trazem
para a tomada de decisao;

conexodes: Pergunta-se quais as relagdes desse novo conhecimento
com o conhecimento ja acumulado;

conversacao: O que as outras pessoas pensam destas informacdes.

Partindo do principio que o conhecimento é tanto ato ou um processo
como um artefato ou coisa, Davenport e Prusak (1999) dizem que, em
organizacdes, ha cinco principais modos de se gerar, intencionalmente, o
conhecimento. Sao eles: Aquisicao, Recursos Dirigidos, Fusao, Adaptacao e
Rede do Conhecimento.

10

modo: Aquisi¢cao — quando uma empresa compra outra, comprando,

assim, o seu capital intelectual. Ex.: compra da Lotus pela IBM em 1995 por
US$3,5 bilhdes - catorze vezes a avaliagdo contabil de US$ 250 milhdes — Essa
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diferenca representa o valor do conhecimento, ou seja, o Capital intelectual.
Essa aquisicdo também pode se determinar como aluguel de conhecimentos.
Ex.: Apoio financeiro a pesquisas ou a instituicdes universitarias com intuito
de usufruir do conhecimento gerado com essas pesquisas ou mesmo contratar
uma consultoria.

2° modo: Recursos dirigidos — formacao de unidades ou grupos dentro da
organizacao para realizacao de uma determinada atividade. Esse processo visa
reduzir as pressoes e dispersdes que possam atrapalhar a pesquisa produtiva.
Ex.: Departamento de pesquisa e desenvolvimento e algumas Unidades de
informacao.

3° modo: Fusao - visando gerar uma nova sinergia, esse processo visa
fomentar o conflito no que diz respeito as pressoes e dispersdes que possam
atrapalhar a pesquisa produtiva. Isso gera o que Nonaka e Takeuchi (1997)
chamaram de caos criativo - que seria o conflito produtivo da abrasao criativa
— que ocorre dentro dessa realidade exposta quando se trabalham pessoas.
Contudo, segundo os mesmos autores, é necessario haver algum conhecimento
compartilhado para se dar inicio a colaboracao — a esse fato eles deram o nome
de sobreposicao de conhecimentos — pois, o caos total ndo é criativo. Dorothy
Leonard-Braston complementa isso, justificando que a inova¢do ocorre nas
fronteiras entres as mentes que precisam estar em contato para que possam
existir essas fronteiras. Ex.: Desenvolvimento pela Matsushita da Home bakery
- primeira maquina automatica de fazer pao (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

A seqguir, descrevem-se cinco principios de Gestdao do Conhecimento que
podem ajudar a fazer a fusdo funcionar de forma produtiva:

1) promover a conscientizacdo do valor do conhecimento procurando a
disposicao de investir no processo de sua geragao;

2) identificar os funciondrios com potencial do conhecimento que
possam, efetivamente, se reunir num esforco de fusao;

3) enfatizar o potencial criativo subjacente a complexidade e diversidade
de ideias, encarando as diferencas como algo positivo e ndo como

fontes de conflito, evitando respostas simples a perguntas complexas;

4) tornar clara a necessidade da geracao do conhecimento de modo a
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estimula-la, recompensa-la e direciona-la rumo a um objetivo comum;

5) introduzir parametros para mensurar o sucesso obtido que reflitam
o verdadeiro valor do conhecimento, em vez de se ater ao limitado
balanco contabil.

CURIOSIDADE
~

Sid Schoeffler (1972, apud DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 72) um dos pioneiros na
avaliacdo do conhecimento e fundador do
método PIMS - que procura medir o sucesso
estratégico de mercado — estima que o balanco
de uma empresa reflete apenas 20 a 25% do seu
valor real.

\ W,

4° modo: Adaptacao - ocorre quando a organizacdo se adapta a
novas realidades e com isso obtém conhecimento. A dificuldade de obter-se
conhecimento se da, principalmente, pelo fato de que, segundo o ja citado
Leonardo-Barton, a mente humana é o ativo mais flexivel que uma empresa
tem, e também o mais rigido.

5° modo: Rede do conhecimento - sdo redes informais e auto-
organizadas em torno de pessoas com interesses comuns que se comunicam
para compartilharem o conhecimento e resolverem problemas em conjunto.

Outro ponto importante que Davenport e Pruzak (1999, p. 107) buscam
responder é como o conhecimento pode ser transferido dentro de uma
organizacao. Para eles a resposta é simples e do que se necessita é contratar
pessoas perspicazes e deixar que elas conversem entre si. Mas, eles alertam
para o fato de que realizar esse ultimo passo é um processo dificil, pois a
transferéncia de conhecimento s6 é bem sucedida quando as trocas de
conhecimento sdo espontaneas e, preferencialmente, ndo-estruturadas, e isso
é vital para o sucesso empresarial. Mas, existem alguns fatores que dificultam
a transferéncia de conhecimento e, a esses inibidores, os autores deram o
nome de atritos. No Quadro 1, a seguir, vocé pode ver os atritos mais comuns
e suas solu¢des mais provaveis:
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ATRITO SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianca matua

Diferentes culturas, vocabularios e quadros
de referéncia

Falta de tempo e de locais de encontro; ideia
estreita de trabalho produtivo

Status e recompensas vdo para os
possuidores do conhecimento

Falta de capacidade de absorcdo pelos
recipientes

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos,
sindrome do “ndo inventado aqui”

Intolerancia com erros ou necessidades de
ajuda

Capitulo 2

Construir relacionamentos e confianca
mutua através de reunides face a face.

Estabelecer um consenso através de
educacao, discussdo, publicacdes, trabalho
em equipe e rodizio de funcdes.

Criar tempo e locais para transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo,
relatos de conferéncias.

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
baseados no compartilhamento.

Educar os funcionarios para a flexibilidade,
propiciar tempo para aprendizado e basear
as contrata¢des na abertura de ideias.

Estimular a aproximacdo ndo hierarquica do
conhecimento, a qualidade das ideias é mais
importante que o cargo da fonte.

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboracdo; ndo ha perda de status por ndo

saber tudo.

Quadro 1: Inibidores da transferéncia de conhecimento
Fonte: DAVENPORT e PRUSAK (1999, p. 117-118).

# 2 3 Aplicando a teoria na pratica

Recentemente no Brasil, o Banco Santander comprou o Banco Real

e, com isso, o Santander passou a poder usar um conhecimento que até
entdo eles ndo podiam: O conhecimento dos funcionarios do Banco Real.
Essa é uma das formas de uma organizacdao obter conhecimento e é
chamada de aquisigao.

Questiono, entdo, a vocé: como o conhecimento adquirido do Banco Real
pelo Banco Santander pode ajudar este ultimo a crescer no mercado brasileiro?

Vale a pena vocé parar aqui e tentar resolver sozinho(a) este
questionamento. Use o conhecimento que aprendeu neste capitulo! A seqguir,
iremos a solucao.

Tentou resolver?

Bem, como sabemos, dentre outras caracteristicas, o conhecimento
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é compartilhdvel e também difundivel, o que significa que o convivio dos
funcionarios dos bancos, anteriormente concorrentes, permitira que eles
compartilhem conhecimentos, como experiéncia sobre clientes, processos etc.,
e que esse conhecimento expanda-se e aumente a medida que seja utilizado.
Dessa forma, o novo Santander, além de continuar tendo o conhecimento
que ja tinha e também o conhecimento que adquiriu do Real, ele adquiriu
um novo conhecimento resultante da agregacdo dos dois conhecimentos
anteriormente citados.

Nesse contexto, o novo Banco Santander consegue obter um maior
conhecimento de mercado contendo as licdes aprendidas e os indicativos
de caminhos futuros a serem seguidos, o que possibilita que aumente a
probabilidade de ele ser mais eficiente e eficaz nas suas atividades no Brasil,
além de elevar a possibilidade de um melhor resultado financeiro.

¥ > 4 Para saber mais

Autor: Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi

@ Titulo: Criacao do Conhecimento na Empresa

Editora: Campus Ano: 1997

E o livro classico para quem estuda Gestdo do Conhecimento

e que, entre outros conteudos, conta a histéria da primeira
maquina automatica de fazer pao (Matsushita da Home bakery) e
exemplifica um dos principais modos de se gerar, intencionalmente,
o conhecimento.

~8) Filme: Patch Adams: O amor é contagiante

&

G==ES  Direcao: Tom Shadyac Ano: 1998

O Filme traz varios exemplos sobre Gestdo do Conhecimento
conforme exemplificado em <http://kmol.online.pt/
artigos/2002/09/01/vida-professor-gc>.

B o
URL: <http://finance.groups.yahoo.com/group/competitive-knowledge/>

Lista de discussdo sobre Gestdao do conhecimento (Competitive
Knowledge List) e outros temas correlatos, que reline os maiores
especialistas, autores e entusiastas sobre o tema no Brasil.
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B
URL: <www.portalsbgc.org.br>

O portal da SBGC (Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento)
retne biblioteca, féruns, eventos, dentre outros, sobre Gestao do
Conhecimento, Capital Intelectual e areas afins.

¥ 2 5 Relembrando

Neste capitulo, vocé aprendeu que

e dados, informagdo e conhecimento sdo conceitos diferentes e que o
entendimento das suas diferencas facilita a aplicacdo da gestao do
conhecimento nas organizagoes;

* a Gestdao do Conhecimento é um conceito que vem evoluindo desde
o inicio do século XX no mundo, principalmente no Japao, e que,
somente no final do mesmo século, com o advento da chamada Era
da Informacao, é que veio ganhando forca no Brasil;

e que a Gestao do Conhecimento é um conceito que, no Brasil, é
encontrado sob varias nomenclaturas como, por exemplo: GC,
Gerenciamento do conhecimento, Knowledge Management e KM;

e a Gestdao do Conhecimento tem diversos conceitos dependendo
da abordagem adotada, mas que a abordagem com conceito mais
generalista diz que a GC surge como um instrumento empresarial para
preparar a organizacao, nos seus aspectos estruturais e humanos, para
absorver e administrar o conhecimento como um recurso fundamental
as defini¢des estratégicas;

e que o conhecimento pode ser criado e disseminado mediante um
dos quatro meios de conversao do conhecimento: Socializacao,
Externalizacao, Internalizacdo ou Combinacao;

e que o conhecimento, no contexto organizacional, pode ser obtido,
intencionalmente, por meio de cinco formas: Aquisicdo, Recursos
Dirigidos, Fusao, Adaptacao e Rede do Conhecimento.
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¥ > 6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que estudou neste capitulo?
Para ter certeza, vocé deve ser capaz de responder, sem dificuldades, as
seguintes perguntas:

1) Qual é a diferenca entre dados, informac¢ao e conhecimento?
2) O que é Gestao do Conhecimento?
3) A gestdao do Conhecimento é um conceito novo no mundo? E no Brasil?

4) Por que as empresas vém se interessando mais fortemente agora em gerir
o conhecimento delas?

5) Como ocorre a criacdo do conhecimento?

E entdo? As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé pensa
que se saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para
essas perguntas. Se vocé teve dificuldades em respondé-las, entdo eu sugiro
que vocé releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais teve mais
dificuldade. Pare e reflita sobre cada uma dessas partes e tente imaginar uma
situacdo real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo cada
um dos conceitos expostos.

¥ Onde encontrar

ANGELONI, M. T.; FERNANDES, C. B; ROMANI, C.; PEREIRA, R. de C. de F;
SARTOR, V. V. de B. Gestao estratégica da informacao e o processo decisoério:
uma preparacao para a gestao do conhecimento. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO DA UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA.
Piracicaba, 1999.

BARONNI, R.; SOUZA, R. R.; LOUREIRO, R. Tutorial como implantar gestao do
conhecimento - Parte I. In: KMBRASIL2002, 2002, Sdo Paulo.

BELLINGER, G. Knowledge Management: Emerging Perspectives. Disponivel em:
<http:/mww.outsights.com/systems/kmgmt/kmgmt.htm>. Acesso em: 24 out. 2002.
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CAPITULOE

GESTAO DO CONHECIMENTO
NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

¥ 3.1 Contextualizando

Para relacionar as informa¢des dos capitulos anteriores com esse
atual, precisamos dizer que, entre outros aspectos, no primeiro capitulo do
livro, descrevemos a evolucao historica da Economia Industrial a Economia
do Conhecimento, explicamos o conceito de Economia do Conhecimento e
fornecemos informacgdes que possibilitaram, a vocés, entender os impactos da
Economia do Conhecimento no ambiente empresarial e na vida das pessoas.
Ja no segundo capitulo, partimos de uma analise conceitual e histérica para
conceituar a Gestdo do Conhecimento e conseguir entender como ocorre a
criacdo e disseminacao do conhecimento.

Neste capitulo, nossa proposta é explicar como e por que a gestdo do
conhecimento é usada no ambiente organizacional no contexto da Economia
do Conhecimento e da hiper-competitividade entre as empresas.

Dessa forma, ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

e entender por que e como a Gestdao do Conhecimento é usada no
ambiente organizacional;

e listar os principais tipos de projetos de Gestdao de Conhecimento
usados nas organizagoes;

e saber gerenciar e executar projetos de Gestdo de Conhecimento
usados nas organizagoes.
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¥ 3.2 Conhecendo a teoria

3.2.1 Por que aplicar a Gestao do Conhecimento no contexto
organizacional?

Em ambientes empresariais, no qual a disputa pelo mercado é acirrada,
qualquer diferencial competitivo sobre a concorréncia é extremamente
valioso. Esse diferencial é mais valioso ainda se ele for sustentavel, ou seja, se
a concorréncia tiver dificuldades para copia-lo.

Escrevendo de um pais como o nosso Brasil, no qual a tecnologia vem
ocupando um espag¢o que ha muitos anos ja ocupava em paises desenvolvidos,
nao é dificil perceber que ela vem ocupando espaco nas empresas também e
estas vém aprendendo a usa-la de forma cada vez mais eficiente e, por isso, é da
tecnologia que surgem muitos dos diferenciais competitivos das empresas no
Brasil. Em algumas empresas, além de ser diferencial competitivo, a tecnologia
é imprescindivel — como é o caso dos bancos — ou até mesmo é o principal fator
que leva a organiza¢ao poder comecar a atuar em um determinado setor.

Veja o caso da empresa brasileira Gol Linhas Aéreas, que comecou a
atuar no mercado nacional de aviacao comercial em meados de 2001. A Gol
iniciou as operag¢des oferecendo um diferencial competitivo que foi a alegria
dos viajantes desorganizados, as reservas eram feitas eletronicamente ou por
telefone, confirmadas por e-mail e o comprador sé precisava apresentar um
documento de identidade para embarcar, o que eliminava a necessidade do
bilhete da passagem impresso e em maos. Além disso, a empresa estabeleceu
um descomplicado sistema de venda de passagens pela internet ou pelo
telefone e conquistou agilidade, mantendo uma estrutura enxuta e baixos
custos operacionais. Tais fatores possibilitaram que a recém-criada empresa
causasse “turbuléncia” nos ares nacionais, antes dominados por TAM,
Transbrasil, Varig e Vasp.

No inicio, a Gol teve vantagem competitiva gerada pela Tecnologia
da Informacao (TI) em virtude dos sistemas que possibilitavam aos clientes
facilidade de compra e embarque, mas as demais companhias aéreas também
resolveram usar a Tl nessas areas e implantaram sistemas semelhantes. Dessa
forma, o que era vantagem competitiva da Gol passou a ndo o ser mais, pois
0s seus concorrentes também passaram a oferecer aos seus clientes essas
facilidades e o que era diferencial deixou de ser.
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O que podemos aprender com esse caso? Podemos aprender que a
vantagem competitiva gerada por tecnologia é efémera, isto é, passageira,
transitéria, voluvel ou de curta duragao, pois tem ciclo curto.

CONCEITO
4 N

Vantagem competitiva ou diferencial competitivo
é uma ou um conjunto de caracteristicas que
permite a uma empresa ser diferente por entregar
mais valor, sob o ponto de vista dos clientes,
diferenciando-se da concorréncia e, por isso,
obtendo vantagens de mercado (PORTER, 1989).

- Y,

Entdo se a vantagem competitiva proporcionada por tecnologia é
efémera, pois pode ser facilmente copiada pela concorréncia, o que poderia
fornecer a empresa um diferencial competitivo sustentavel por um bom
periodo de tempo?

Antes de responder a pergunta, consideremos o contexto atual no qual
o0 mercado é extremamente dinamico e as informac¢des fluem por ele assim
como o sangue corre nas veias. Criar uma nova forma de fazer algo ou um
novo produto para atrair, manter ou mesmo reconquistar clientes é uma
tarefa ardua para os administradores e gestores nas mais diversas camadas
organizacionais. A criatividade, a proatividade e capacidade de visao sao
caracteristicas indispensaveis para esses trabalhadores, mas isso sé nao basta
mais. Competéncia técnica adquirida por meio da formacao profissional vem
se tornando pré-requisito para entrar na disputa pelo diferencial competitivo.
Dessa forma, temos acompanhado de perto, por exemplo, uma eleva¢ao da
oferta por vagas no ensino superior brasileiro e pessoas que, inclusive, ja
estdo ha anos no mercado de trabalho tém voltado as salas de aula para
agregar conhecimento técnico a experiéncia, muitas vezes revelada pelos
seus cabelos brancos.

Diante disso, concluimos que o que poderia fornecer a empresa um
diferencial competitivo sustentdvel por um bom periodo de tempo é o
conhecimento das pessoas da empresa. Concorda? E quando falamos em
conhecimento, ndo tomamos s6 o conceito de Ferreira (1999, p. 528) que
afirma que o conhecimento é “pratica de vida, experiéncia” e, sim, lembramos
a vocé um conceito ja apresentado no segundo capitulo deste livro-texto:
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LEMBRETE
s N

Conhecimento é uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacao
conceitual e insight experimentado, a qual
proporciona uma infraestrutura para avaliacao
e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores.
Nas organizag¢des, costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 6, grifo nosso).

No segundo capitulo deste livro, n6s afirmamos ainda que, de uma
maneira geral, podia-se afirmar que a Gestdo do Conhecimento surge como
um instrumento empresarial para preparar a organizacdo, nos seus aspectos
estruturais e humanos, para absorver e administrar o conhecimento como um
recurso fundamental as defini¢des estratégicas (ANGELONI, 1999).

Agora consideremos as duas afirmag¢des que fizemos. A primeira diz que
o conhecimento das pessoas da empresa pode trazer diferencial competitivo
sustentavel para as empresas. A segunda remete ao conceito de GC de Angeloni
afirmando que a GC serve as empresas de modo a captar o conhecimento das
pessoas para definir estratégias organizacionais. A partir dessas duas afirmacoes,
fica facil perceber dois aspectos: a primeira é que a GC tem papel fundamental
na busca pela vantagem competitiva e pelo sucesso empresarial; e a sequnda -
tomamos emprestado de Marco e Gontow (2000, p. 2) afirma que

a habilidade das organizacées em aprender mais radpido, ser mais
criativa e inovativa, pensar e se mover a frente dos concorrentes pode
ser a Unica fonte sustentavel da vantagem competitiva. Essa premissa
tem como ponto de partida uma mudanca de paradigma que coloca o
conhecimento como um recurso econdmico, a moeda do nosso tempo.

PRATICANDO
4 )

Com essa explanacdo, acreditamos que vocé
j& é capaz de explicar por que a Gestao
do Conhecimento ¢é wusada no ambiente
organizacional. Explique, sucintamente, usando
suas proprias palavras.
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3.2.2 Como aplicar a GC no contexto organizacional

Nas organizagdes, a criacao, explicitagdo, compartilhamento, apropriacao

e aplicacao do conhecimento sdo algumas etapas que ilustram o processo de GC.

Carva

Iho, Rocha Souza e Loureiro (2002) apontam seis objetivos importantes

da Gestao do Conhecimento dentro das empresas:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

posicionamento estratégico;

adaptacdo a efemeridade das conjunturas do mercado;
alavancagem de negocios;

valorizagao do trabalhador;

evitar as “reinvenc¢des de rodas”;

utilizacao otimizada das tecnologias.

Dentro de um contexto empresarial e estratégico, a Gestdo do

Conhecimento pode ser representada em trés grandes areas que possuem
intersecdes e que sao representadas pela Figura 1 a sequir:

CONHECIMENTO

Tacito & Explicito

Cultura &
Estratégia

Suporte &
Integracao

TECNOLOGIA ORGANIZACAO

Figura 1- Representacao da GC no contexto empresarial
Fonte: Teixeira Filho (2000, p. 25).

Analisando a Figura 1, pode-se inferir que, dentro de um ambiente

empresarial e estratégico, a Gestdao do Conhecimento é didaticamente
composta pelaunido de trés areas: Conhecimento, Tecnologias e Organizacgao.
Essas areas se cruzam sobre a forma de conhecimento tacito e conhecimento
explicito (para a area de Conhecimento) de suporte e integracao (para a area
de Tecnologia) e de Cultura e Estratégia (para a area de Organizacao).
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Continuando ainda no contexto empresarial e estratégico, Teixeira Filho
(2002, p. 129-130) aponta treze principios que devem ser considerados quando
da implanta¢dao de um projeto de GC:

1) comprometimento da alta direcao da empresa;
2) balanceamento da estratégia: Pessoas versus tecnologia;
3) balanceamento do processo: Pesquisa versus analise;
4) formacao de redes de cooperacgao: Féruns, grupos de apoio e comités;
5) tecnologia de suporte ao processo;
6) estrutura organizacional adequada;
7) orientacao estratégica;
8) qualidade das fontes de informacao;
9) indicadores de performance;
10) conexdo com a comunidade de clientes/usuarios;
11) perfil profissional da equipe;
12) seguranca das informacgdes;
13) aspectos legais e éticos.

Ha sempre a temeridade pelos modismos que surgem de tempos em
tempos nas organizagoes e essa preocupacao se revelou, também, com relacdo
a Gestao do Conhecimento quando ela comecou a ganhar for¢a no Brasil. Como
exemplo, podemos citar a informagdo que obtivemos em e-mail enviado a lista
de discussao Competitive-knowledge, em 15 de outubro de 2002 13h51min,
pelo IGPR - Instituto Gestao Participativa em Rede divulgando o Curso “Gestao
do Conhecimento e Conteudo”, que dizia que a Gestdao do Conhecimento (GC)
ou Knowledge Management (KM), apesar de ser a ultima moda até o momento,
nao se tornou uma realidade. Entre os motivos, podem-se citar:

e multiplicidade conceitual — existe um conceito de GC diferente na
cabeca de cada interessado no assunto;

¢ |uta pela Paternidade - as geréncias de RH querem fazer crer que GC é
“gestdo de pessoas”. As geréncias de Tl afirmam que GC é “tecnologia
da informacao”, sem falar da geréncia de planejamento. Cada area
lutando por demarcar seu territério na organizacao;

* mercado - as software houses, sobretudo as grandes, encaram a GC
como o mais novo fildo de mercado. Criam a ilusdao de que fazer GC é
gastar milhares e até milhdes de Reais na aquisicao de pacotes.
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EXPLORANDO
e )

Alista de discussao Competitive-knowledge é um
dos principais foruns de discussdao pela internet
sobre os temas Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Competitiva que redne varios atores
e pessoas renomadas nos referidos temas. Para
participar, acesse o site <http://www.groups.
yahoo.com/group/competitive-knowledge/>.

\ Wy,

Essa preocupacao do Instituto Gestao Participativa em Rede (IGPR) parece
nao ter se consolidado como pertinente, pois diversas empresas brasileiras vém
usando e discutindo GC formalmente desde 2002. Uma das provas disso é a
quantidade de empresas, e muitas delas de grande porte, que vém participando
do principal evento brasileiro sobre GC, o “KM Brasil — Congresso Brasileiro
de Gestao do Conhecimento” e outra prova é a quantidade de empresas
associadas a SBGC - Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento.

EXPLORANDO
e )

Para saber mais sobre as empresas que vém
discutindo e usando a GC no Brasil, acesse o site
do KM Brasil - <http://www.kmbrasil.com/> - e o
site da SBGC - <http://www.portalsbgc.org.br/>.

\ W,

Em micro e pequenas empresas, dimensdes como a visao estratégica
dos sécios e diretores, cultura organizacional e aprendizado com o ambiente
externo sao consideradas fundamentais para a GC. Uma questdo pratica na
Gestdao do Conhecimento nas empresas estd em como transformar informacao
em conhecimento e, considerando-se que o conhecimento tacito também inclui
dados que muitas vezes nem sao percebidos pelos individuos, tem-se uma questao
mais abrangente: como transformar experiéncia e/ou vivéncia em conhecimento?

A busca pela obtencao de conhecimento, além da informacao e da pratica,
mostra que o fator humano e a interacdo com o ambiente sdo fundamentais
no enriquecimento e manifestacdo dos conhecimentos tacito e explicito dos
membros da organizacao, colocando as pessoas em interacao produtiva, tornado-
as parceiras na socializagdo, combinacao, compartilhamento e apropriacdao de
conhecimento produzido em equipes.
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Na GC, o conhecimento explicito tem uma caracteristica mais voltada
as tecnologias da informacao e comunicacao, principalmente por meio do
uso de ferramentas (intranets, grupos de discussdo, datawarehouse etc.) que
facilitam integrar e trocar informacdao e conhecimento, sofisticar projetos,
olhar a informac¢do em varios contextos, entre outros. Os trabalhadores
do conhecimento gerenciam a si mesmos, tém a aprendizagem e o ensino
continuos como parte de sua funcdo, tém alta mobilidade e sdo parceiros do
empreendimento. O profissional de GC precisa conhecer bem tanto os negécios
quanto as tecnologias. Outra questdo para se pensar a GC é a criatividade, que
pode ser classificada em trés focos:

e econdmico - visto nas inovag¢des de produto e tecnologia;
e empreendedorismo — visto na criatividade de novos negdcios e estratégias;

e cultura e arte — visto na criatividade em novas fronteiras da arte e
inovagoes culturais.

Considerando os focos apresentados, verificamos que as empresas sao
mais focadas no primeiro e no segundo, porém de forma limitada ao negécio
em que atua. Ja no espaco publico, cabe as politicas publicas incorporar os trés
focos atuando em incubadoras, politicas de ciéncia e tecnologia, servicos de
apoio aos negdcios, promovendo cultura e educacao, ou seja, criando espagos
de interagao e promocdo da criatividade e do conhecimento, podendo esse ser
um dos caminhos para a politica publica que considere a GC.

Teixeira Filho (2000, p. 147-148) ainda aponta para o que seriam boas
oportunidades para o desenvolvimento de projetos de GC atualmente:

* memodria organizacional — repensar processos organizacionais, midias
usadas, responsabilidades e tecnologias empregadas, visando registrar,
de forma acessivel, o acervo de conhecimentos da organizacao;

e gestao de processos — repensar os processos da empresa a luz dos
conceijtos e ferramentas de GC;

e comunica¢ao intraempresarial — dotar a empresa de infraestrutura,
adotar tecnologia adequada e intervir na cultura organizacional,
visando otimizar a comunicacdao de conhecimentos entre as pessoas;
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¢ inteligéncia competitiva— Criar processos e ferramentas que permitam
a empresa monitorar melhor o seu mercado e a concorréncia, com
informacdes de apoio a decisdo nos negdécios organizacionais;

e formacao do trabalhador do conhecimento —Rever o perfil profissional
das pessoas da empresa, a luz das transformacdes induzidas nos
processos de negécio pela GC.

Terra (2002) complementa a afirmacdo de Teixeira Filho (2000, p. 147-
148) apontando casos em que a GC ja foi usada com sucesso:

® na captura, distribuicdo e compartilhamento de conhecimentos
entre colaboradores para acelerar e proporcionar maior qualidade
aos servicos e aprendizado em tempo real;

® no incentivo ao compartilhamento do conhecimento tacito para
melhorar o atendimento aos clientes;

® na inovacdo e invencdo de novos produtos;

® na identificacdo de novas estratégias a partir do conhecimento
coletivo empresarial;

® na criagdo da organiza¢do que aprende;

® na criacdo de modelo de competéncias para facilitar a formacao
de equipes de projetos, inovacdes e equalizacdo entre os niveis
de competéncia dos funcionarios e para facilitar o acesso aos
especialistas;

® na utilizacdo do conhecimento existente para encontrar novas
vantagens estratégicas;

® na conexdo de pessoas para compartilhamento de melhores praticas.

Davenport e Prusak, (1998) realizaram algumas pesquisas e encontraram
trés fatores principais que levam o mercado de conhecimento a operar de
forma ineficiente. Sao elas:

¢ Informacoes limitadas: Muito do interesse em realizar gerenciamento
do conhecimento surge do fato de as organizacdes perceberem que
nao sabem onde procurar o conhecimento que ja possuem.

e Conhecimento assimétrico: Profusdao de conhecimento sobre um
determinado assunto em determinado departamento e falta do
mesmo em outro.
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e Conhecimento localizado: As pessoas tém tendéncia a buscar o
conhecimento em seus vizinhos organizacionais, pois € uma pratica
mais facil, barata e que reforca a ideia de que o mercado de
conhecimentos depende de confianca. Essa pratica é boa, mas faz com
gue o conhecimento ndo se expanda como se expandiria se fossem
feitas aliadas a pratica de pesquisa externa.

Sendo o conhecimento um elemento cada vez mais importante como
facilitador de obtencdo de competitividade empresarial, verifica-se que
as empresas tém que aprender bastante e esse conhecimento tem que ser
interno — em que a empresa aprende sobre si mesma nas mais diversas fontes
de informacgdes identificaveis dentro da prépria empresa - e externo - em que
a empresa estuda o seu ambiente estratégico dentro de um contexto social de
internacionalizacao das economias.

3.2.3 Projetos de gestao de conhecimento

Uma das principais formas de se materializar a¢des e estratégias nas
organizacdes sao os projetos. A GC também vem se materializando nas
organizacdes na forma de Projetos de Gestdao de Conhecimento.

a) Projetos-piloto de GC

Teixeira Filho (2002) sugere que, para a implantacdo bem sucedida de
um projeto de GC, faz-se necessaria a realizacdo de um ciclo-pitoto ou projeto
piloto, que abrangeria alguns temas selecionados, algumas fontes definidas
e alguns usuarios em condicdes controladas, visando avaliar a viabilidade e
eficacia do processo. Esses projetos-piloto devem ter o seguinte roteiro:

1) selecao de um tema estratégico inicial;

2) formacao de equipes para o projeto-piloto;

3) mapeamento preliminar das fontes de informacao;

4) estruturacdo do conteudo referente ao tema (modelagem de base de
dados e séries historicas);

5) definicdo da estrutura tecnoldgica a ser utilizada;

6) coleta de informagdes nas fontes identificadas;

7) povoamento das bases de dados;

8) disponibilizacdo de conteldo para a equipe do projeto-piloto;

9) analise de informacdes;
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10) divulgacao de resultados para a comunidade de usuarios do projeto-
piloto;

11) avaliacao do projeto-piloto;

12) planejamento do ciclo de expansao.

b) Metodologia de acompanhamento de projetos de GC

Teixeira Filho e Vidigal Silva (2002) sugerem uma metodologia para
acompanhamento de alguns casos de implementacao de projetos de Gestao
do Conhecimento. Tal metodologia apresenta cinco grandes etapas:

e etapa de Preparacdo;

e etapa de Explicitacao;
e etapa de Socializa¢ao;
e etapa de Divulgacao;

e etapa de Avalia¢ao.

Vamos conhecer cada etapa?
Etapa de Preparacao

A etapa de Preparacao é uma etapa inicial que, em muitos casos, comeca com
uma conversa, um telefonema ou um e-mail, quando um grupo, uma empresa, ou
mesmo um lider, deseja comecar um projeto de implanta¢do de GC na organizagao.

Discutem-se aspectos condicionantes, tais como: objetivos, abrangéncia,
abordagem, patrocinadores, areas envolvidas, pessoas participantes, inter-
relacdes com outros projetos em andamento, ambiente tecnolégico, processos
de negécio afetados, infraestrutura necessaria, necessidades de investimento,
prazos, expectativas dos envolvidos, atribuicdes e responsabilidades, estratégia
de implantacao, identificacdo de indicadores do processo de GC.

O produto desta fase deve ser um documento que registra todo este
contexto em que o projeto de GC ira acontecer. Este documento é a base para
um plano - com um cronograma e um or¢camento - do projeto de implanta¢ao
de GC. Estas ideias abrangem decisdes dos envolvidos, alguma preparacao
e negociacdao interna, ajustes das expectativas e toda a necessidade de
articulacdo, comuns em qualquer projeto de mudanca.
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Nesta etapa também, uma vez dado o sinal verde para o projeto,
deverd comecar-se, em geral, algum esforco de nivelamento em relacdo aos
conceitos, métodos, técnicas e ferramentas que serado utilizados. Dependendo
da dimensao da empresa, da duracdo do projeto e da abrangéncia do esforco,
esse nivelamento pode ser uma apresentacdo, um curso, a forma¢dao de um
grupo de estudos, um projeto-piloto etc. Tudo depende da situagdao. Mas, o
importante é que, quando o projeto for realmente iniciado, haja um equilibrio
das percepc¢des de todos os envolvidos. Deve procurar-se esclarecer bem os
objetivos a todos na organizacao, para evitar mal entendidos e também para
procurar sinergias e cooperacdo. Um trabalho bem feito na Preparacao irad
facilitar muito as etapas seguintes.

Etapa de Explicitacao

Na Etapa de Explicitacdo, praticamente todo projeto de GC envolve
algumaexplicitagaodosconhecimentos. Podeseroregistrodosconhecimentos
tacitos de um grupo de profissionais; envolver a documentacdo de processos;
a criacdo de uma meméoria organizacional baseada em intranet; a construcao
de um website; a formac¢do de uma data warehouse; a documentacao
de “melhores praticas” etc. Pode ser a criacdo de registros, para acesso
dos demais membros da organizacdo, a partir do que estd na meméria
individual das pessoas ou a partir de alguma documentacao pré-existente.
Pode envolver a passagem de documentos de papel para o meio eletronico;
envolver entrevistas e levantamentos ou ainda implicar a sistematizacdo de
conhecimentos dispersos.

A forma de trabalho para esta explicitacio pode ser por meio
de levantamentos individuais ou em grupo. Pode envolver atividades
presenciais (reunides, por exemplo) ou a distancia (por e-mail, telefone ou
videoconferéncia). Mas, em geral, é preciso o contacto com pessoas que
detém o conhecimento, bem como a sua cooperacdo. Mais uma vez aparece a
importancia, para o sucesso do trabalho, da etapa de Preparacao.

Esta etapa de Explicitacdo é crucial, pois requer um cuidado e esforco
minucioso. O produto depende da situacdo, mas, em geral, envolve a base
de algum tipo de memodria organizacional. A qualidade, a atualidade e a
acuracidade do que se obtém na etapa de Explicitacao sera condicionante do
sucesso da iniciativa nas etapas posteriores.
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Etapa de Socializacao

A Etapa de Socializagdo envolve a disseminacao dos conhecimentos
explicitados na etapa anterior. Isso pode ser feito via intranet, grupos de
discussao e e-mail. Pode também ser feito por meio de eventos, palestras,
reunides, dinamicas e coaching, com tutorial e formac¢ado ou treino em servico.

Nesta etapa, o trabalho comeca a permear as demais areas da
organizacdo com as quais se pode comecar a fazer diversos tipos de
validag¢des, atualizacdes e complementar algumas situagdes especificas da
realidade e do contexto. Isso pode ser feito pela criacdo de comunidades
de praticas que passam a ter a base da meméria organizacional criada na
etapa de Explicitacao.

O importante é que os produtos da Gestdao do Conhecimento na
empresa passem a ser apropriados por circulos cada vez mais amplos de
colaboradores. Esta etapa é critica para o sucesso do projeto. E nela que se
comeca a perceber se a abordagem adotada foi adequada. Pela rea¢do das
pessoas, pelo ritmo da sua adesdo as novas praticas e recursos que estao
disponiveis pode-se perceber se o rumo escolhido sera bem sucedido. Se
a Preparacao foi bem feita, haverd uma expectativa de todos em relacado
aos resultados obtidos. Se a Explicitacdo foi bem feita, havera conteudos
relevantes e Uteis a disposicao dos interessados. E, com uma Socializacdo bem
incentivada e mediada, as pessoas, na organiza¢ao, comecarao a interagir
com o conteudo gerado, usando-o no seu trabalho e atualizando-o a medida
que for necessario. Concorda?

A Socializacdo é uma etapa delicada. Nela aparecem com mais forca,
em geral, as barreiras culturais. E preciso que o processo de Gestdo do
Conhecimento em implantagao esteja alinhado com os processos de negécio
da empresa, para que o conhecimento registrado na etapa de Explicitacao
realmente seja Util ao trabalho das pessoas. Se o conhecimento disponivel
na memoéria organizacional gerada nao for relevante, dificilmente havera
interesse, as pessoas tenderdo a ndo usar e a nao dar o seu contributo,
consequentemente, ndo havendo as atualiza¢des adequadas.

A Socializacdo também é a etapa de crescimento exponencial dos
conteudos. A troca de informacgdes entre os colaboradores e a sua incorporacao
a base de conhecimentos da empresa pode “explodir”. Por isso a preocupacao
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com o ambiente tecnolégico, com a infraestrutura, com as atribuicoes e
responsabilidades na etapa de Preparacdo. Uma Socializacdo bem gerida é
fundamental para o projeto poder passar para a etapa seguinte.

Etapa de Divulgacao

Seguindo um planejamento cuidadoso e passando pela “prova de fogo”
da Socializacao, o projeto de implantacdo de GC entra na etapa de Divulgacao.
Por melhor que seja o conteudo gerado e o processo de gestdao implementado,
por melhor que sejam as ferramentas adotadas e por mais ativas que sejam
as pessoas envolvidas, este tipo de iniciativa ndo floresce por si sé. E preciso
incentivo e divulgacdo. Isso pode ser feito de diversas formas. Pode ser feito
por “contaminacdo”, com a paulatina adesdao de novos grupos, novas areas
ou novos processos de negocio; de forma incentivada explicitamente, com
esforcos de divulgacao, investimento e promocao; de dentro para fora, com a
divulgacao para outras areas feita pelo préprio grupo original de projeto; de
fora para dentro, criando-se processos de benchmarking das melhores praticas
da empresa em Gestao do Conhecimento com o de outras empresas.

A Etapa de Divulgacdo pode envolver projetos-piloto em outras areas,
filiais etc. Pode ser um esforco explicito de endomarketing, com divulgagao
internapormeiode mensagens, newsletters, palestras, eventosetc. ADivulgacao
pode, inclusive, ser paralela as demais etapas, divulgando, paulatinamente, as
atividades realizadas e os resultados obtidos para outras areas da empresa.
O importante é que todos, na organizacdo, sejam informados do que esté
para acontecer, saibam quais sdo os objetivos e as atividades e tenham acesso
aos produtos gerados e aos resultados obtidos. Uma Divulgacdo bem feita é
crucial para a superacao das eventuais resisténcias. A Divulgacdao nao garante
nenhuma mudanca cultural, mas € um componente importante neste processo.
Afinal, para aderir a uma iniciativa ou a uma nova forma de trabalho, uma
pessoa precisa, antes de tudo, conhecé-la.

Etapa de Avaliacao

Por ultimo, a Etapa de Avaliacdo objetiva medir indicadores, obter
feedback e possibilitar um novo ciclo de melhoria e inova¢do no processo
de Gestdao do Conhecimento implantado. Como, na nossa visao, a Gestao
do Conhecimento é “uma colecdo de processos que governa a criagao,
disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os
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objetivos da organizacdo” (Davenport e Prusak apud Baronni, 2002, p. 4), sdo
necessarios indicadores, como em qualquer outro processo organizacional.
Dai a importancia da identificacdao de indicadores na etapa de Preparacao.
Os indicadores dependem da empresa, do foco do projeto e da situacao, mas,
sao fundamentais. Todavia, além de indicadores quantitativos objetivos, ha
muitas licdes aprendidas ao longo deste tipo de esforco de implanta¢dao que
devem ser incorporadas a memoria organizacional, para estarem explicitadas
e acessiveis a todos. A etapa de Avaliacdo é um momento de reflexao. Trata-
se, aqui, de aprender coletivamente com os erros e acertos, e pensar no
préximo ciclo.

¢) Avaliacao de projetos de GC

Para a avaliacao dos projetos de GC pode-se se utilizar a chamada Analise
SWOT que pode ser elemento facilitador da medicao dos resultados sobre os
projetos e atividades sobre Gestao do Conhecimento.

SAIBA QUE
~

Vocé sabe o que é a Analise SWOT? Criada
por Kenneth Andrews e Roland Christensen,
dois professores da Harvard Business School,
e, posteriormente, aplicada por numerosos
académicos, a Andlise SWOT estuda a
competitividade de uma organizacdo segundo
quatro variaveis: strengths (forcas), weaknesses
(fraquezas), opportunities (oportunidades) e
threats (ameacas).

\ W,

Por meio desta metodologia, pode-se fazer a inventariacao das forcas e
fraquezas da empresa, das oportunidades e ameacas do meio envolvente e do
grau de adequacao entre elas.

A Revista Exame (21/03/2001) apresenta uma pesquisa da Consultoria
Ernest & Young que aponta trés fatos bastante interessantes e que devem ser
considerados quando do planejamento e realizacdo de projetos de GC:

e 80% da producdo intelectual das empresas ndo sao sistematicamente
aplicadas em processos de negocios;
e cerca de metade de todos os projetos de Gestao do Conhecimento
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fracassa na etapa de implementacao;
® a causa é a impoténcia das empresas diante da necessidade de
substituicdo de uma cultura individualista por outra colaborativa.

¥ 3.3 Aplicando a teoria na pratica

Como dito no capitulo anterior, recentemente, no Brasil, o Banco
Santander comprou o Banco Real e, com isso, o Santander passou a poder
usar um conhecimento que até entdo eles nao podiam: O conhecimento dos
funcionarios do Banco Real. Essa é uma das formas de uma organizacao obter
conhecimento e é chamada de aquisi¢ao.

Desta vez, questionamos: quais seriam as principais oportunidades para o
desenvolvimento de projetos de GC no caso da aquisicao do Banco Real pelo Banco
Santander que poderiam ajudar o Santander a obter vantagem competitiva?

Procure resolver primeiro sozinho(a) o questionamento, pois, como vocé
ja sabe, a seguir iremos apresentar a solucao.

Vamos a solu¢ao?

As principais oportunidades para desenvolvimento de projetos de GC
que poderiam ajudar o Santander a obter vantagem competitiva seriam os
projetos que melhor se adaptassem a esse momento de mudanca, ruptura de
cultura organizacional e fusdo de processos. No caso, os tipos de projetos mais
adequados seriam

e projetos de memoédria organizacional para repensar processos
organizacionais, midias usadas, responsabilidades e tecnologias
empregadas, visando registrar, de forma acessivel, o acervo de
conhecimentos da organizacao;

e projetos de gestao de processos — repensar os processos da empresa a
luz dos conceitos e ferramentas de GC;

e formacao do trabalhador do conhecimento - rever o perfil profissional
das pessoas da empresa, a luz das transformacdes induzidas nos
processos de negodcio pela GC.
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¥ 3.4 Para saber mais

o)

o

o)

Site: KM Brasil
URL: <http://www.kmbrasil.com/>

Site do KM Brasil (Congresso Brasileiro de Gestdao do Conhecimento)
que reune diversas iniciativas organizacionais na area de Gestdo do
Conhecimento.

Site: KM World

URL: <http://www.kmworld.com/>

Site do KM World, o maior evento do mundo sobre Gestado do
Conhecimento.

Site: SBGC
URL: <http://www.portalsbgc.org.br/>

Site da SBGC (Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento) que
reune as mais diversas empresas que vém discutindo e usando a GC
no Brasil.

Site: Revista GC Brasil
URL: <http://www.portalsbgc.org.br/>

Revista da SBGC (Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento)
sobre GC.

¥ 3.5 Relembrando

Neste capitulo, vocé aprendeu que

* a Gestao do Conhecimento é usada no ambiente organizacional, pois
o uso e a aplicagcdo do conhecimento, de forma eficiente, na concepcao
de estratégias e na realizacao das atividades empresariais, é a chave
para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel;

* a Gestdao do Conhecimento é usada no ambiente organizacional como
forma de: melhorar o posicionamento estratégico da organizagao;
adaptar-se a efemeridade das conjunturas do mercado; alavancar os
negocios; valorizar o trabalhador; evitar o retrabalho e otimizar a
utilizacao de tecnologias;
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* a Gestdao do Conhecimento normalmente é gerenciada por meio de
projetos-piloto de Gestdao do Conhecimento, sequidos de adaptag¢des
e posterior implementacao.

B 3 6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que vocé estudou nesse capitulo?
Para ter certeza, vocé deve ser capaz de responder as seguintes perguntas:

1) Por que uma empresa usaria a Gestdo do Conhecimento?

2) Como uma empresa pode usar a Gestdao do Conhecimento para obter
vantagem competitiva?

3) Por que a vantagem competitiva gerada pelo uso de conhecimento nao
é efémera?

4) Quais sdo as principais criticas a Gestdo do Conhecimento?

5) Quais seriam as principais oportunidades para desenvolvimento de
projetos de GC?

6) Por que, para a implantacdo bem sucedida de projetos de GC, sugere-se a
realizacao de projetos-pitoto?

7) Quais sao as etapas da metodologia para acompanhamento de casos de
implementacao de projetos de Gestao do Conhecimento?

E entdo? As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé pensa
que se saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para
essas perguntas. Se vocé teve dificuldades em respondé-las, entdo eu sugiro
que voceé releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais vocé teve
mais dificuldade. Pare e reflita sobre cada uma dessas partes e tente imaginar
uma situacao real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo
cada um dos conceitos expostos.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva



Capitulo 3

¥ Onde encontrar

ANGELONI, M. T.; FERNANDES, C. B.; ROMANI, C.; PEREIRA, R. de C. de F;
SARTOR, V. V. de B. Gestao estratégica da informacao e o processo decisério:
uma preparacao para a gestao do conhecimento. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO DA UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA.
Piracicaba, 1999.

BARONNI, R.; SOUZA, R. R.; LOUREIRO, R. Tutorial como implantar gestao do
conhecimento - Parte I. In: KMBRASIL2002, 2002, Sao Paulo.

CARVALHO, R. B. de; SOUZA, Renato R.; LOUREIRO, R. Tutorial como implantar
gestao do conhecimento - Parte I. In: KMBRASIL2002, 2002, Sao Paulo.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Ecologia da Informacao: por que sé a tecnologia
nado basta para o sucesso na era da informacao. Sao Paulo: Futura, 1998.

FERREIRA, A. B. de H. Novo Aurélio Século XXI: o dicionario da lingua
portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira. 2 ed, 1999.

FILHO, J. T. Gerenciando conhecimento: como a empresa pode usar a memoria
organizacional e a inteligéncia competitiva no desenvolvimento de negécios.
Rio de Janeiro: SENAC, 2000.

FILHO J. T.; SILVA, R. V. da. Metodologia para Implantacao de Gestao do
Conhecimento. In: CONFERENCIA DA ASSOCIACAO PORTUGUESA DE SISTEMAS
DE INFORMACAO. 3, Nov 2002, Coimbra, Anténio Dias Figueiredo e Jodo Paulo
Costa Editores.

MARCO, S. A. de; GONTOW, R. O gerenciamento do conhecimento no ambiente
empresarial: o novo enfoque das organizacdes modernas [anais]. Workshop
Brasileiro de Inteligéncia Competitiva e Gestao do Conhecimento, 1. 2000.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

TERRA, J. C. C.; GORDON, C. Portais Corporativos: a revolucao na gestao do
conhecimento. Sao Paulo: Negécio, 2002.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

77



CAPITULO!

TECNOLOGIAS PARA A GESTAO
DO CONHECIMENTO

¥ 4.1 Contextualizando

Para relacionar as informa¢des dos capitulos anteriores com esse
precisamos dizer que, entre outros aspectos, no Capitulo 2 partimos de uma
analise conceitual e histérica para conceituar a gestao do conhecimento e
conseguir entender como ocorre a criacao e dissemina¢ao do conhecimento.
Feito isso, no Capitulo 3 explicamos como e por que a gestdao do conhecimento é
usada no ambiente organizacional no contexto da Economia do conhecimento
e da hiper-competitividade entre as empresas.

Neste capitulo, nossa proposta é focar as aten¢des sobre os processos e
as tecnologias relacionadas a Gestdao do conhecimento.

Desta forma, ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

e entender como se da a implantacao e a execu¢dao de processos de
Gestao do conhecimento nas organizacdes;

e relatar exemplos de processos e tecnologias usadas nos processo de
Gestao do conhecimento.
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¥ 4.2 Conhecendo a teoria
4.2.1 Processos para Gestao do conhecimento

Como vimos no capitulo anterior, algumas etapas que ilustram o processo
de GC nas organiza¢des sao a criacao, explicitacdo, compartilhamento,
apropriagao e aplicacdgo do conhecimento. Vimos também que a GC é
didaticamente composta pela unido de trés areas: conhecimento, tecnologias
e organizagao essas areas se intercessionam sobre a forma de conhecimento
tacito e explicito (para a drea de Conhecimento) de suporte e integra¢ao (para
a area de Tecnologia) e de Cultura e Estratégia (para a area de Organizacao).

Dentro deste escopo, ha dois tipos de processos primordiais para a GC
nas organizacdes: o primeiro deles é o processo de implantacdo da GC na
organizacao, que é uma atividade realizada normalmente por meio de projetos
de Gestao do Conhecimento, conforme aprendemos no capitulo anterior. Ja o
segundo deles esta relacionado a processos continuos que sdao implementados
e se incorporam ao da empresa ap6s o projeto de implantacgao.

Saiba que este segundo tipo de processo pode ser classificado de acordo
com seus objetivos que normalmente sao sindbnimos de sistemas para GC. A
lista a sequir exemplifica alguns dos objetivos:

e base de conhecimentos;

e business Intelligence (Bl);

e comunidades de pratica;

e e-learning;

e formacao do trabalhador do conhecimento;
e gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED);
e gestao de competéncias;

e gestdao do Relacionamento com os Clientes;
e groupware (Grupos de trabalho);

* mapa de conhecimentos;

* mapeamento de processos;

e memédria organizacional;

e sistemas baseados em intranet;

e workflow (Fluxo de trabalho).

Vamos conhecé-los?
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Base de conhecimentos

Segundo Galliers e Baets (1998), os “expert systems” (Sistemas
Especialistas) ou sistemas de base de conhecimento sdo usados
para capturar uma parcela do conhecimento de trabalhadores com
destaque de produtividade. Este conhecimento seria formatado de
maneira que pudesse ser compartilhado entre os outros funcionarios
da empresa (RIBEIRO, 2000).

CONCEITO

o

~

Um sistema especialista é construido pela
observacdo de um especialista realizando uma
tarefa e pelo mapeamento do conhecimento
embutido nessa tarefa em formalismos como
regras de derivacdo do tipo “se A e B sdo
verdadeiros, conclui-se C" (RIBEIRO, 2000).

b)

)

Business Intelligence (BI):

As solucdes de Business Intelligence (Inteligéncia competitiva) sao
aquelas que permitem as empresas encontrar, em meio a massa de dados,
informacdes fundamentais sobre o negécio, podendo assim antecipar
tendéncias, adiantar-se no lancamento de produtos, conhecer melhor
os clientes e alavancar o potencial competitivo. As possibilidades de
verificacdo e analise dos dados sao diversas, pois podem ir da obtencao
de varios tipos de estatisticas de venda sobre cada um dos produtos da
empresa até o recebimento de relatérios garimpados para conhecer o
comportamento e as preferéncias de cada cliente (RIBEIRO, 2000).

Comunidades de pratica

Talvez o advento da web tenha sido o grande impulsionador e
viabilizador do crescimento acelerado das comunidades de pratica.
E claro que se pode ter comunidades de pratica sem um pingo de
tecnologia, mas seria complicado. Para empresas multisite, a web
e as comunidades de pratica tém sido grandes impulsionadores e
mecanismos para que o compartilhamento de conhecimento aconteca
(LAPA, 2003). Desta forma, as comunidades de pratica sdo comunidades
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de trocas de emails, arquivos e ideias pela web que servem para a
troca de informacdes e o compartilhamento de conhecimentos.

d) E-learning

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

Considerando que o novo e principal valor econébmico gerador
de riqueza na sociedade é o conhecimento, cabe as organizacdes
possibilitarem um melhor desenvolvimento de competéncias
essenciais mediante ambientes propicios a criacao e a disseminagao
deste a fim de que possa ser desenvolvido e utilizado por toda a rede
de profissionais. Assim, o conhecimento gerado e utilizado na pratica,
pode ser transformado em vantagem competitiva, gerando capital
intelectual as organizacoes.

Observa-se, entdo, que o grande diferencial entre as organizagdes
€ o conhecimento das pessoas, o que elas agregam ao produto e
servi¢co, conforme afirma Rodriguez (2001): “as organizacdes estao
sendo impulsionadas a ter uma especial aten¢ao ao principal capital
gue possuem neste novo contexto: as pessoas.” (Il CONGRESSO
ONLINE OCS, 2006).

CONCEITO

~

Também conhecido por educa¢do on-line, o

E-learning é uma modalidade de educacdo

a distancia realizada via internet, cuja

comunicacdo ocorre de forma sincrona ou

assincrona. Tanto pode utilizar a internet para
distribuir rapidamente as informa¢des como pode fazer uso da
interatividade propiciada pela internet para concretizar a interacdo
entre as pessoas, cuja comunicacdo pode se dar de acordo com
distintas modalidades comunicativas (ALMEIDA, 2003).

J

Nesta direcao, torna-se cada vez mais importante a necessidade das
organizacdes agregarem valor ao capital humano, oferecendo aos
funcionarios condi¢des permanentes de treinamento. Segundo Terra
e Gordon (2002), o treinamento corporativo melhora a produtividade
do trabalhador, levando-o a melhores salarios e permitindo um melhor
desempenho da organizacao (Il CONGRESSO ONLINE OCS, 2006).
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e) Formacao do trabalhador do conhecimento

f)

Ostrabalhadores do conhecimento, sozinhos ou em equipes, planejam,
executam e organizam muitos aspectos do proprio trabalho, sem a
presenca da figura do gerente. Veremos mais detalhes sobre esse tipo
de trabalhador no capitulo 8 deste livro-texto.

Gerenciamento Eletronico de Documentos — GED

Sao repositérios de importantes documentos corporativos e atuam
como armazéns do conhecimento explicito. A disponibilizacdo de
acesso aos manuais de produtos e documentos histéricos constitui
exemplo de aplicacao tipica de GED. As organiza¢des procuram
otimizar cada vez mais os processos internos para ganhar agilidade
e produtividade. No entanto, o que adianta captar um cliente via
internet, se a empresa ndo estiver apta para processar a transacao de
negocios dentro de casa? Por que essa transacdo se perde em um mar
de papéis? O GED pretende permitir uma rapida e eficiente localizacao
de documentos. Os sistemas de GED auxiliam as atividades de criacao,
processamento e revisdo de documentos. Para algumas empresas o
gerenciamento de documentos pode ser o passo inicial para a Gestao
do Conhecimento (RIBEIRO, 2000).

g) Gestao de competéncias

Essa tem sido uma fonte de preocupacdao em diversas organizacdes
publicas e privadas, onde surgiram perguntas que gestores nao
conseguiam responder. Por exemplo: Vocé conhece o potencial dos
colaboradores? Caso precise preencher uma vaga em sua empresa,
poderd indicar um profissional interno com as competéncias
necessarias? Os programas de treinamento oferecidos aos
colaboradores trazem resultados significativos e contribuem para
tornar empresa mais competitiva? (LAPA, 2003).

As empresas brasileiras exigem, no momento, melhoria na obtencao
de resultados mediante a gestdao de pessoas. Investimentos em
tecnologias de ultima geracao, inovacao nas metodologias de trabalho
ou melhoria nos processos podem ser realizados por toda e qualquer
empresa, mas se as pessoas que fazem a organizacdo andar nao
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estiverem sendo capacitadas, ndo adiantard muito o esforco. Montar
um Banco de Talentos Internos por intermédio da identificacdo de
potenciais tem sido um belissimo exemplo de como comecar a realizar
gestdo do conhecimento: a ideia é conhecer o que o colaborador
conhece! Empresas como Eletrobras, Ericsson e Siemens realizam
atividades similares ha bastante tempo (LAPA, 2003).

h) Gestao do Relacionamento com os Clientes

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

Os sistemas de Gestdo do Relacionamento com os Clientes ou mais
comumente conhecidos como sistemas de CRM (Customer Relationship
Management)sao osresponsaveis pelo gerenciamento do conhecimento
advindo da relacdo com os clientes. Stewart (1998, p. 138) afirma que
o gerenciamento deste relacionamento é vital para a empresa, pois
guanto mais se sabe sobre o cliente, melhor se pode servi-lo e, para
ele, as empresas devem investir neste contato da mesma forma que
investem em pessoal e em estruturas.

Muitos autores dizem que o CRM é uma estratégia de negocio
direcionado ao atendimento antecipado das necessidades dos clientes
potenciais de uma empresa; e para que ela ofereca um atendimento
personalizado a cada um desses clientes é necessario fazer uso da
tecnologia de informacao, ou seja, garantir que todas as informacgoes
existentes sobre ele estejam concentradas em uma Unica base de dados.

Do ponto de vista tecnolégico, CRM envolve capturar os dados dos clientes
ao longo de toda a empresa, consolidar todos os dados capturados
interna e externamente em um banco de dados central, analisar os dados
consolidados, distribuir os resultados dessa analise aos varios pontos de
contato com o cliente e usar essa informacdo ao interagir com o cliente
por meio de qualquer ponto de contato com a empresa.

Groupware (Grupos de trabalho)

Empresas usam sistemas de groupware no momento em que usuarios
em grupos de trabalho precisam comunicar e colaborar. Isto torna o
groupware uma tecnologia importante para melhorar o intercambio
de conhecimento tacito. Um sistema de groupware proporciona a
plataforma ideal para criar aplicacdes de colaboracao, pois facilita o
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compartilhamento de informacdes e o trabalho conjunto em projetos.
Por essa caracteristica de tornar o trabalho em grupo e a comunica¢ao
entre usudrios mais efetiva, essas aplicacdes devem ser executadas
sobre uma rede de computadores a fim de aproveitar a infraestrutura
existente de troca de mensagens. Entre as aplicacdes de colaboracgao
mais comuns, destacam-se o correio eletrénico, grupos de discussao,
centrais de suporte e atendimento a clientes (RIBEIRO, 2000).

Mapas de conhecimento

Um aspecto obrigatério das ferramentas especificas de Gestdao do
Conhecimento é o suporte a constru¢ao de mapas de conhecimento.
Para Davenport e Prusak (1998), um mapa de conhecimento ou um
sistema de paginas amarelasindica o conhecimento, mas ndo o contém.
Trata-se, portanto, de um guia, ndo de um repositério. Segundo os
autores, o desenvolvimento de um mapa de conhecimento envolve
localizar informag¢des importantes dentro da organizacdo e depois
publicar algum tipo de lista ou quadro que mostre onde os encontrar,
visto que mapas de . conhecimento apontam tipicamente para pessoas
e também para documentos e bancos de dados. Os autores concluem
gue a principal finalidade e o mais evidente beneficio de um mapa
de conhecimento é mostrar as pessoas de dentro da empresa aonde ir
guando necessitarem de conhecimento (RIBEIRO, 2000).

Mapeamento de processos

Existem alguns passos para “preparar” uma empresa no sentido de
receber iniciativas e estratégias de gestdao do conhecimento, mas
talvez o mapeamento dos processos seja o alicerce, pois uma empresa
precisa conhecer como funciona e a organizagdo precisa ter bem
mapeadas as operagdes, 0os negocios, as atividades (LAPA, 2003).

Memoria organizacional

Mesmo nos dias atuais, com toda a abordagem de gestao do
conhecimento a disposicao, ha informacdes e dados ndo disponiveis,
isolamento entre unidades de negécios, ineficiéncia na comunicagao
organizacional, desperdicio de praticas e experiéncias, nao-
compartilhamento e falta de registro de informacoes (LAPA, 2003).
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A empresa que possui um banco de dados com informagdes sobre
os processos adotados durante todo o periodo de gerenciamento
de um projeto, por exemplo, evita retrabalho, repeticdo de
erros e desenvolvimento de projetos simultaneos. Uma memobria
organizacional bem planejada pode trazer vantagens reais a empresa,
como reutilizagdo de solu¢des, armazenamento de histérico de projetos
anteriores, bancos de problemas e solu¢des, perguntas e respostas,
bibliotecas virtuais, materiais didaticos, entre outras (LAPA, 2003).

CURIOSIDADE

-

~

Segundo pesquisa da consultoria PriceWaterhouse
Coopers, 60% do tempo dos executivos é gasto
na recuperacdo de informacdes ja processadas e
disponiveis em algum ponto da empresa. Empresas
como Natura Cosméticos, O Globo e Sebrae ja
experimentam estas iniciativas para ndo sofrerem
o que sofreram as empresas participantes de pesquisa realizada pela
Korn Ferry International, que constatou que 90% das informagdes e
conhecimentos ndo sdo compartilhadas internamente. Isso significa
que as empresas ndo possuem memoria organizacional (LAPA, 2003).

m) Sistemas baseados em intranet

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

A intranet é o ambiente de trabalho ideal para o compartilhamento
de informacgdes dinamicas e interligadas, pois privilegia a informacao
entre a empresa e o funcionario. Ela tem sido utilizada para divulgar
informacdes sobre os departamentos, resolucdes da diretoria, jornal
interno dentre outros. A comunicacdao é passiva no sentido de que
a informacao esta disponivel na intranet e o usuario deve busca-la.
No entanto, muitas empresas alcancam um ponto em que o excesso
de informagdes na intranet comeca a gerar problemas ja comuns na
internet, como a dificuldade de se encontrar a informacao desejada.
Quando a situacao atinge esse estagio, torna-se necessaria uma
mudanca de paradigma de forma a perceber o servidor Web como
um repositério de contelddo. Davenport e Prusak (1998) atestam
que o Lotus Notes e as webs baseadas em intranet sao atualmente
os principais conjuntos de ferramentas para gerir repositérios do
conhecimento (RIBEIRO, 2000).
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n) Workflow (Fluxo de trabalho)

Organizacdes possuem um grande numero de processos formalizados
que regulam o fluxo da informacdo. Os sistemas de workflow
permitem que os usudrios codifiqguem os processos de transferéncia
do conhecimento quando se requer um método mais rigido de
disseminacao. Por exemplo, o processo de aprovacao de empréstimo em
um banco comercial requer a coleta de informacdes passadas sobre o
cliente e a geragdo de novas informagdes especificas sobre as condi¢des
do empréstimo para que assim se possa tomar a decisao definitiva.

O workflow se aplica em processos desse tipo que exigem a preparagdo
de informacdes estruturadas e ordenadas. As empresas estdo percebendo
que uma simples falha em uma das etapas de um determinado processo de
trabalho pode resultar num negécio mal sucedido. O objetivo do workflow
é determinar o fluxo do processo, mostrando as etapas corretas para sua
concretizacdo e acompanhando constantemente todas as atividades que
o compdem (RIBEIRO, 2000).

EXPLORANDO
4 3

Terra e Gordon (2002) propdem um modelo

interessante que pode ser aplicado nos

processos gerenciais. O modelo das 7 Dimensdes

e 100 Praticas Gerenciais proposto pelos autores

traz uma perspectiva abrangente, sistémica e
multidimensional para a Gestdo do Conhecimento. Sugerimos a
leitura da obra “Portais Coorporativos: a revolucdo na gestdo do
conhecimento”, de José Claudio Cyrineu Terra e Cindy Gordon,
publicada em 2002 pela Editora Negécio.

| .

4.2.2 Tecnologias que suportam a Gestao do conhecimento

O objetivo das ferramentas de Gestdo do Conhecimento é modelar
parte do conhecimento que existe na cabeca das pessoas e nos documentos
corporativos, disponibilizando-o para toda a organiza¢ao. A mera existéncia de
conhecimento na empresa é de pouco valor, se este nao estiver acessivel. Com
estas ferramentas, pretende-se que o conhecimento possa fluir mediante redes
de comunidades, transformando a tecnologia em um meio e o conhecimento
em uma mensagem (DAVENPORT e PRUSAK, 1998 apud RIBEIRO 2000).

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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4 D
A Ferramenta de Gestao do Conhecimento é um

tipo especifico de software que oferece apoio

a pelo menos uma das atividades de geracao,

codificacdo ou Transferéncia de conhecimento,

definidos por Davenport e Prusak (1998) como

sendo os processos principais da Gestdo do Conhecimento. O uso
dessa conceitua¢do mais abrangente busca englobar ndo sé softwares
que se autodenominam ferramentas de Gestdo do Conhecimento,
mas também softwares de GED (Gerenciamento Eletrénico de
Documentos), sistemas de Business Intelligence, ferramentas de
Workflow (fluxo de trabalho), produtos de Groupware e sistemas
especialistas, mas que podem ser usadas para esse fim (RIBEIRO, 2000).

-

Mas que tipos de tecnologias suportam a chamada Gestdao do
Conhecimento? Antes de responder a essa pergunta sugerimos que reflita
sobre o que é Gestao do Conhecimento. Caso tenha dificuldades retorne ao
capitulo 2 e dé uma estudada. Apos tal reflexdao, podemos responder essa
pergunta dizendo que qualquer software que ajude em qualquer uma das
formas de criacdo e dissemina¢do do conhecimento pode ser enquadrado
como um software que apoia a Gestao do Conhecimento.

LEMBRETE
4 )
Vocé lembra quais sdo as formas de criacdo e
disseminacdo do conhecimento propostas pelos
autores Nonaka e Takeuchi (1997)? Se néo, sugiro
que verifique as seguintes formas de conversdo de
conhecimento explicadas no capitulo 2: Socializacao,
Externalizacdo, Internalizagdo e Combinacao.

|

Dentro deste contexto, podemos afirmar que sdo muitos os softwares
que atuam na conversao entre os dois principais tipos de conhecimento: Tacito
e Explicito. Os softwares vao desde os mais simples, como por exemplo, um
software de comunicacao instantanea ou email que atuam mais explicitamente
na Externalizacdo e na Combina¢do de conhecimentos até softwares mais
complexos que atuam nos processos de Gestdao do Conhecimento e outros que
usam inteligéncia artificial.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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Considerando essa grande quantidade de softwares que contribuem
para a Gestdao do Conhecimento Carvalho e Ferreira (2001) sugeriram dez
categorias de software para este fim:

1) sistemas baseados em intranet;
2) gerenciamento Eletronico de Documentos;
3) groupware (Grupos de trabalho);
4) workflow (Fluxo de trabalho);
5) sistemas de base de conhecimentos;
6) business Intelligence (Inteligéncia de Negocios);
7) mapa de conhecimentos;
8) ferramentas de suporte a inovacao;
9) ferramentas de inteligéncia competitiva;
10) portais do conhecimento.

Os mesmos autores também apresentam um quadro contendo as
principais categorias de softwares que contribuem para a Gestdo do
Conhecimento classificados de acordo com o ciclo de gera¢do de conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997), exposto a seguir no Quadro 1:

MODOS DE

CATEGORIA CONVERSAO DO oclgﬁig.:?: EXEMPLOS
CONHECIMENTO
Sistemas baseados L Redes de Microsoft Internet
. Combinacao )
em intranet computadores Information Server
GererA1C|-amento . Ciéncia da Excalibur RetrievalWare
Eletrénico de Combinacdo - .
Informacéo and File Net
Documentos
Groupware Sistema de trabalho
Externalizacio cooperativo Notes (Lotus) and
(Grupos de ¢ suportado por Exchange (Microsoft)
trabalho) computador
Workflow P
(0]
Externalizagdo rlganlzagao € ARIS Toolset (IDS Scheer)
(Fluxo de trabalho) Métodos
Sist de b d Neugents (Computer
istemas de base de Externalizagdo Inteligéncia Artificial J ( P

conhecimentos Associates)

Business Intelligence

Gerenciamento de , .
C A Combinacs Business Objects
(Inteligéncia de ombinagao bancos de dados )

Negécios)
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MODOS DE
CATEGORIA CONVERSAO DO %‘gﬁim.:?: EXEMPLOS
CONHECIMENTO
Ciéncia da
Mapa de e Informacéo e Gingo (Trivium) and
. Socializa¢do L. - .
conhecimentos administracdo de Lotus Discovery Server
recursos humanos
Ferramentas de L Gestdo da inovagéo e . .
L. N Internalizacdo . Invention Machine
suporte a inovacao da tecnologia
Ferramentas Administragao Knowledge. Works
de inteligéncia Combinacdo estratégica e Ciéncia  (Cipher Systems) and
competitiva da Informacao Vigipro (CRIQ/CGI)
. Socializagao, Redes de Digital Dashboard
Portais do gl computadores .
. Externalizagdo e L (Microsoft), Lotus
conhecimento o e Ciéncia da ,
Combinacéo . k-station and Sopheon
Informacgao

Quadro 1 - Principais categorias de softwares que contribuem para a gestéo do conhecimento
Fonte: Adaptado e traduzido de Carvalho e Ferreira (2001).

Tendo em vistas as principais categorias de softwares para Gestdo do
Conhecimento, precisamos agora elencar exemplos destes softwares. Teixeira
Filho (2000) fez um levantamento dos diversos fornecedores de solugdes,
produtos e servicos relacionados a Gestdao do Conhecimento no mercado
mundial. Outros autores também fizeram levantamento similar como Carvalho
e Ferreira (2001). Assim, fizemos uma pequena atualizacdo retirando alguns
softwares que ndo estdo mais disponiveis e incluindo alguns novos.

Quanto ao levantamento realizado por Teixeira Filho (2000, p.109-111) e
atualizado por mim segue a lista:

e Altavista - <http://solutions.altavista.com>
Empresa ligada a digital e associada a um dos maiores sites de
busca, incorpora produtos com tecnologia de indexa¢dao e busca
(inclusive apds aquisicdo da empresa especializada Transium) e
agentes de software.

e America On Line Instant Mensager - <http://www.aol.com/>

Solu¢do da America On Line - AOL para troca instantanea de mensagens.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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Assistum - <http://www.assistum.com/>

Fundada em 1992, a Aurigion Systems Inc. desenvolve softwares de
automacao de negécios e gestdo de capital intelectual. E fornecedora
do software Aurigin Intellectual Property Asset Managemente System.
Audora WDC - <http://www.aurorawdc.com/>

Empresa especializada em inteligéncia competitiva.
ART*Enterprise - <http://www.ai-cbr.org/tools/brightware.html>
ART*Enterprise € uma ferramenta cliente/servidor de recuperac¢ao de
informacgdes estruturada e ndo estruturadas da Brightware. Incorpora
ferramentas com tecnologia de constumer service via web (Gestdo de
emails, suporte a central de atendimento on-line).

Gingo - <http://www.trivium.com/>

O software Gingo, da Trivium, baseia-se nos conceitos de arvore de
conhecimento e mapeamento de competéncias de Pierre Lévy citado
em Authier e Lévy (1992), mas que em poucas palavras pode ser
explicado como sendo um mecanismo de reconhecimento, visualizagao
e contextualizacao dos mais diversos saberes.

Grapevine - <http://www.dataconsultants.com/html/grapevin.htm>
Grapevine é uma ferramenta para filtrar informacdes de interesse
incorporando tecnologia de grupos de trabalho e de base de
conhecimentos.

IDS scheer - <www.ids-scheer.com>

Fornece consultoria e ferramentas, com tecnologia de Case e
publicacdo web para modelagem dinamica de processos.

ISL - <http://www.isl.com/>

Clementine é um software de dataming da ISL.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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De acordo com Singh (2001), Data Mining

é o processo de extracdo de informacdes

desconhecidas, porém significativas, de banco

de dados extensos para serem utilizadas na

tomada de decisdes do negodcio. As operacdes
didrias geram grandes quantidades de atividades como transagdes
de vendas, sistemas de inventario, procedimentos de cobranca e
de atendimento ao cliente. Por exemplo, sdo dados que quando
transformados em informacdes podem ser usados para aproveitar
oportunidades emergentes —tudo em prol da vantagem competitiva.
O desafio esta em levar tais informagdes as maos das pessoas que
conhecem o negocio a fundo, para que possam entender o mercado
e sua base de clientes.

Knowlix - <http://www.iknow.us.com>

Fornecedora do software iKnow de recuperacdo de informacoes,
abrangendo tecnologia de pesquisa integrada a multiplas bases de
dados em intranets e na Web.

Meta4 - <http://www.metad.com/>

Empresa de origem espanhola com solu¢bes para gestao de
competéncias (PeopleNet), Gestdao de Conhecimento (KnowNet) e
ferramentas para customizacao de aplicagdes web (MindWorks).

Opentext - <http://www.opentext.com/>

Empresa fornecedora do software Livelink para intranets, com tecnologia
de colaboracao, gestdao de documentos, edicdao XML e conferéncia.

Teamware - <http://www.teamware.com/>

Teamware é uma empresa de software de workflow, ligada a Fujitsu, com
tecnologias de worgroup, workflow, gestdao de comunidades virtuais.
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e Wincite - <http://www.wincite.com/>

Fornecedora de conjunto de ferramentas de software, com tecnologia
de banco de dados multidimensional, com interface para pesquisa,
consulta e distribuicao via Web e email.

J& quanto ao levantamento realizado por Carvalho e Ferreira (2001)
exponho no Quadro 2 a seqguir:

FORNECEDOR SOFTWARE

Autonomy

<http://www.autonomy.com/autonomy_
v3/>

Business Objects
<http://www.businessobjects.com/>
Brio Technology

<http://www.brio.com/>

cal

<http://www.crig.qc.ca/>
Cipher Systems
<http://www.cipher-sys.com/>
Cognos

<http://www-01.ibm.com/software/data/
cognos/>

Computer Associates

<http://www.cai.com/>

Ernst & Young

<http://www.ey.com/>
Excalibur

<http://www.excalib.com/>
File Net

<http://www.filenet.com/>
Fulcrum
<http://www.fulcrum.com/>

Hyperion

<http://www.hyperion.com/>

Knowledge Server, Knowledge Update,
Knowledge Builder, Portal in a Box, Active
Knowledge

Business Objects, Web Intelligence, Broadcast
Agent, Set Analyser, Business Query, Business
Miner

Brio, Report Mart

VigiPro

Knowledge Works

Power Play, Impromptu

Neugents

EY/Knowledge Web

Retrieval Ware, Excalibur Internet Spider

File Net

Fulcrum Knowledge Network, PC Docs

Hyperion

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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FORNECEDOR SOFTWARE

Hummingbird
Hummingbird Enterprise Knowledge Portal
<http://www.hummingbird.com/>

IBM IBM KnowledgeX, Intelligent Miner, IBM
Enterprise Information Portal, IBM Decision Edge,
<http://www.ibm.com/> IBM Content Manager, IBM Visual Warehouse
IDS Scheer Aris Toolset, Aris KM, Aris Easy Design, Aris ABC,
<http:/www.ids-scheer.de/> Aris Yesulation, Aris Web Link
Intraspect
Intraspect

<http://www.intraspect.com/>

Invention Machine
Tech Optimizer, CoBrain, KnowledgelList,
<http://www.invention-machine.com/>

Lotus Lotus Notes, Lotus Donino Doc, Raven, k-portal,

<http://www.ibm.com/software/lotus/> Discovery Server

Microsoft Digital Dashboard, Internet Information Server,
<http:/Awww.microsoft.com/exchange/s>  Exchange

Tacit Knowledge Systems
Knowledge Mail
<http://www.tacit.com/>

Teltech

Sopheon
<http://www.teltech.com/>
Trivium

j K h
<http://www.trivium.com/> Gingo, Umap, Kartograp

Verity
Verity Search, CD Web Publisher, Keyview

<http://www.verity.autonomy.com/>

Quadro 2 - Softwares que contribuem para a gestao do conhecimento e seus fornecedores
Fonte: Adaptado e traduzido de Carvalho e Ferreira (2001).

Por fim, acrescentamos alguns outros softwares atuais, a maioria deles
gratuitos, disponibilizados pela chamada Web 2.0 que multiplicou a ja
abrangente quantidade de softwares, servindo a Gestdao do Conhecimento.
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Web 2.0

Ela se baseia em confiar nas pessoas, aumentar

a interatividade e levar as comunidades a sério

de forma a produzir um cenério onde a web fica

cada vez mais parecida com a vida real restando
ao consumidor somente descobrir em que amigos confiar ou nao
quando ler recomendacdes de compras principalmente através das
redes sociais. Também é conhecida por computacdo em nuvem ou
Cloud computing.

N\ Y,

Segue, entdo, uma lista enxuta, mas bem acessivel de softwares:
e Blogger - <http://www.blogger.com>

O pioneiro dos servicos gratuitos de blog é ainda um dos mais
populares. Perto de alguns servicos mais poderosos, o Blogger ficou
um pouco para tras, mas ja ha uma versao beta que conta com recursos
em Ajax e outras firulas. O forte do Blogger é sua interface simples e
a estabilidade fornecida pelo Google. Outra vantagem é poder criar
varios blogs com um Unico login, que pode ser o mesmo usado para o
Gmail e outros servicos do Google.

e BIS - Business Intelligence Software - <http://www.ctgas.com.br/BIS/>

Ferramenta computacional desenvolvida e usada para suportar o
sistema de inteligéncia do CTGAS — Centro de Tecnologia do Gés.

e ChangeDetection.com - <http://www.changedetection.com/>
Site de CNG - Change Detection and Notification (ou em portugués,
deteccdo e notificagdo de mudancas) onde desde 1999, qualquer
pessoa pode monitorar mudancas em determinadas paginas da
internet e receber avisos por email sobre mudancgas nessas paginas.

e Changedetect.com - <http://www.changedetect.com/>

Mais um site de CNG Change Detection and Notification gratis.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
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Copernic - <http://www.copernic.com/>

Programa de busca na internet que reine uma grande quantidade
de motores de busca e que também funciona como CNG Change
Detection and Notification.

Del.icio.us - <http://www.delicious.com/>

O precursor dos servicos de social bookmarking (compartilhamento
de links favoritos) tem uma interface bastante espartana, mas que
é rapida e direta. Também é o campedo em integracdo, estando
presente em barras para navegadores e widgets para o desktop, além
de ser acessivel por muitos servicos da web 2.0. O Del.icio.us relune
os links cadastrados por tags, que sao palavras-chave relacionadas ao
conteudo de cada site. Assim, é possivel achar paginas relacionadas a
um assunto rapidamente.

Facebook - <http://www.facebook.com/>

Rede social de maior abrangéncia mundial. Uma rede social é uma
espécie de software que facilita a interacdo e comunicacdo entre
pessoas com interesses afins.

Google Alerts - <http://www.google.com/alerts>

Site de CNG Change Detection and Notification gratis da gigante das
pesquisas Google.

Google Calendar - <http://www.google.com/calendar/>

Com a simplicidade e elegancia tradicional dos produtos da empresa,
o Google Calendar é uma boa op¢ao de agenda on-line. Ainda traz
recursos interessantes, como a criacdo de compromissos usando uma
linha de texto. Basta clicar em um horario e digitar a descricéo do
compromisso, sem precisar preencher mais nada. E possivel também
estar sempre de olho nos compromissos de outros usuarios do Google
Calendar que deixem sua agenda publica ou que aceitem seu pedido
de compartilhamento. O Google Calendar pode mandar avisos dos
compromissos por email ou SMS, apesar de esta opg¢ao estar disponivel,
por enquanto, somente para os Estados Unidos.
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Google Docs - <http://www.google.com.br/talk/intl/pt-BR/>

Solucdo da Google para processamento de texto, elaboracdo de
planilhas e de apresentacdes que permitam a colaboracao em tempo
real e a distancia das diversas equipes que trabalnam em um unico
arquivo. Uma das vantagens é o gerenciamento rapido de documentos
e planilhas, assim como o controle de versao dos arquivos. Também
é possivel enviar documentos e planilhas do Microsoft Office e
OpenOffice, além de fazer edicdo em grupo com varias pessoas.

Google Talk - <http://www.google.com.br/talk/intl/pt-BR/>

Solucdo da Google para troca instantanea de mensagens, arquivos,
bate-papo e conferéncias por dudio e video.

Informal - <http://www.informal.com.br/lgestconhecimento.php>

A prestacao de servicos da Informal Informatica na Linha de Atuacdo em
Gestao do Conhecimento esta voltada para a implementacao de solu¢des
de Tecnologia da Informacdo que permitam as organizacdes gerenciar
melhor as informacdes e os conhecimentos pertinentes ao seu negécio,
incluindo ambientes colaborativos associados a Portais de Inteligéncia
Competitiva, Meméria Organizacional e Comunidades de Pratica.

Orkut - <www.orkut.com.br>

Rede social de maior abrangéncia mundial, mas de extrema
popularidade no Brasil.

Podomatic - <http://www.podomatic.com/>

Esse é um site que representa a categoria dos aplicativos de difusao
de dudio (normalmente por meio de arquivos do tipo MP3).

Skype - <http://www.skype.com/intl/pt-br/home>

Solucdo da Google para troca instantanea de mensagens, arquivos,
bate-papo e conferéncias por audio e video.
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Triad Organiza - <http://blog.maistempo.com.br/2008/06/30/triad-
organiza-gesto-do-conhecimento-pessoal-grtis-por-tempo-limitado/>

Software para Gestdao do Conhecimento pessoal que tem recursos
como, por exemplo: Criacdo de uma base de conhecimento pessoal,
pesquisa de conhecimento por categorias (revistas, sites, jornais, cds
etc.), criacdo de sua organizacdo mediante mapas mentais—taxonomia
e criacdo de mapas mentais, com uma biblioteca de imagens e diversos
sinalizadores integrados a metodologia Triade.

Twitter — <http://www.twitter.com>

Um dos sites que mais cresceu em importancia no ultimo ano foi o
Twitter (pronuncia-se “tuiter”). Ele é uma rede social que permite
a0s usudrios enviarem e receberem textos de até 140 caracteres por
meio do website do servico, por SMS e por softwares especificos de
gerenciamento. As atualizacdes sdao exibidas no perfil de um usuario
em tempo real e também enviadas a outros usuarios seguidores
gue tenham assinado para recebé-las. As atualiza¢des de um perfil
ocorrem por meio de site do Twitter, por RSS, por SMS ou programa
especializado para gerenciamento.

Wikipédia - <http://www.wikipedia.org/>

A maior enciclopédia on-line, gratis e colaborativa do mundo, a
Wikipédia, € um dos mais representativos exemplos de uma categoria
de software chamada de “Aplicativos Wiki”. Os Wikis sdo paginas
comunitarias na internet que podem ser alteradas por todos os
usuarios que tém direitos de acesso. Usadas na internet publica, essas
paginas comunitarias geraram fendmenos como a Wikipédia, que é
uma enciclopédia on-line escrita por leitores. Usadas em empresas, as
wikis estdo se tornando uma maneira facil de trocar ideias para um
grupo de trabalhadores envolvido em um projeto.

Windows Live Messenger-<http://windowslive.com/desktop/messenger>
Antigamente chamado de MSN esse é um dos mais populares

softwares de troca instantanea de mensagens, arquivos, bate-papo e
conferéncias por audio e video no Brasil.
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e Yahoo Grupos - <http://br.groups.yahoo.com/>

Uma das mais importantes comunidades de pratica baseadas em
tecnologia do Brasil que funcionam como um excelente impulsionador
para compartilhar conhecimento.

e YouTube - <http://www.youtube.com.br>

Quem ainda nao recebeu por e-mail ou mensagem instantanea um link
para um video do YouTube? O servico tornou-se uma das novas manias
da web, unindo uma interface bacana para acessar e assistir aos videos,
além de ser pratico para quem os envia. O YouTube permite adicionar
tags aos filmes, facilitando sua localizacdo e permitindo ver videos com
o mesmo tema. O servico também oferece um cédigo HTML que pode
ser copiado para adicionar o video a um blog ou a pagina pessoal. Uma
restricao do servi¢o esta na duracao do video, que nao pode ultrapassar
dez minutos. Isso surgiu porque muitas pessoas comecaram a enviar
filmes e episdédios completos de seriados para o YouTube.

¥ 4.3 Aplicando a teoria na pratica

A Petrobras é uma companhia integrada que atua na exploracao,
producdo, refino, comercializacdo e transporte de petréleo e derivados
tanto no Brasil quanto no exterior. Sediada na cidade do Rio de Janeiro,
possui escritérios e geréncias de administracdo em importantes cidades
brasileiras como Brasilia, Salvador e Sao Paulo. Além de estar presente em
diversas localidades nas quais existem representacdes das suas subsidiarias.
Além disso, a Petrobras possui escritérios em Londres, Nova lorque e Japao
(PIRES e BECKER, 2007).

Devido a alta competitividade do novo cenario do setor de energia, a
Petrobras posicionou-se em relacdo ao futuro, utilizando os mais modernos
instrumentos de gestdo. Essa nova estrutura, forte e bem posicionada, é
fruto do sistema de Gestdo do Conhecimento implantado na empresa e
que ja estd gerando mudancas e fazendo com que ela esteja alcancando
suas metas estratégicas de expansao, internacionalizacao, rentabilidade e
produtividade (PIRES e BECKER, 2007).
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Diante do exposto, quais os principais tipos de processos e softwares
de Gestao do Conhecimento vocé optaria por usar na Petrobras para que ela
alcancasse suas metas estratégicas?

Se vocé ja tentou resolver sozinho(a) esta questdao, vamos a solucgao!

Eu optaria por usar processos e softwares de Gestdo do Conhecimento
conforme os listados a seguir por serem, a meu ver, os prioritarios para o
referido objetivo:

e business Intelligence (Bl);

e comunidades de pratica;

e e-learning;

e formacao do trabalhador do conhecimento.

™ 4.4 Para saber mais

M Audio: Podcasting (arquivo de audio) sobre Web 2.0
URL: <http://info.abril.com.br/podcast/web1-17092007.mp3>

Podcasting contendo a Palestra: “O internauta faz a web”. Vale a
pena conferir!

Titulo: Tudo que parece sélido desmancha no ar

Autor: Jayme Teixeira Filho
URL: <http://www.mettodo.com.br/pdf/Indicadores%20na%20Gestao%20

do%20Conhecimento.pdf>

Texto contendo varios indicadores para mensurar a Gestao do
Conhecimento.

¥ 4.5 Relembrando

Neste capitulo vocé aprendeu

e 0s conceitos e exemplos dos diversos processos relacionados a Gestao
do Conhecimento;
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como se da a implantacdo e a execu¢dao de processos de Gestao do
Conhecimento nas organizacdes;

os conceitos e exemplos das diversas tecnologias usadas nos processos
de Gestdo do Conhecimento;

os conceitos dos termos: Sistema Especialista, E-learning, Data Mining,
Web 2.0, Social Bookmarking e Change Detection and Notification (CDN).

M 4.6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que vocé estudou neste

capitulo? Para ter certeza disso responda as seguintes perguntas:

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7)
8)

Quais sao os principais tipos de processos de Gestao de Conhecimento?
Quais sao as principais categorias de softwares de Gestdo
do Conhecimento?

O que é um Sistema Especialista?

O que é E-learning?

O que é Data Mining?

O que é Web 2.0?

O que é social bookmarking?

O que é Change Detection and Notification (CDN)?

E entdo? As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé acha

que se saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas
para essas perguntas. Se vocé teve dificuldades em respondé-las, entao,
sugiro que releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais teve
mais dificuldades. Pare e reflita sobre cada uma delas e tente imaginar uma
situacao real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo

cada um dos conceitos expostos.
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CAPITULOS

CAPITAL INTELECTUAL

¥ 5.1 Contextualizando

Como explicamos nos capitulos anteriores, o conhecimento é uma
excelente forma de se obter vantagem competitiva sustentavel. Sabe-se que o
conhecimento reside na cabeca das pessoas e que na histéria da Administracao
o ser humano vem tomando um papel cada vez mais importante no sucesso
organizacional.

Neste capitulo, nossa proposta é explicar as conexdes do Capital Intelectual que
pode ser entendido como sendo o conhecimento, a informacgéo, a propriedade
intelectual e/ou a experiéncia que pode ser utilizada para agregar valor —com a
Gestdao do Conhecimento no ambiente organizacional no contexto da Economia
do conhecimento e da hiper-competitividade entre as empresas.

Desta forma, ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

e entender o contexto comum ao Capital Intelectual e a Gestdao do
Conhecimento;

e entender o que é e como se classifica o Capital Intelectual;

e descobrir como o Capital Intelectual é gerenciado, mensurado e
avaliado;

e entender os impactos e transformacgdes proporcionadas pelo Capital
Intelectual nas areas de administracao estratégica, de contabilidade e
de gestao de pessoas.
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¥ 52 Conhecendo a teoria
5.2.1 Contextualizando

As pessoas sao 0 maior patriménio da nossa empresa. Com essa frase,
provavelmente, muitos gestores de pequenas, médias e grandes empresas
basearam sua fala em reunides com suas equipes de trabalho ou mesmo com
clientes. Mas o que serd que ha por tras dessa frase? Sera que as empresas
acreditam de fato nela ou ela é apenas uma forma de incentivar equipes e/
ou “vender” para os seus clientes uma postura, digamos, de uma empresa
politicamente correta?

Vemos na histéria da Administracdao, desde a Abordagem Classica até a
Abordagem Contingencial da Administra¢do, que o ser humano vem tomando
um papel cada vez mais importante no sucesso organizacional.

EXPLORANDO
4 )

Para saber mais sobre as abordagens histéricas
da Administracao consulte o livro: CHIAVENATO,
Idalberto. Introducdo a teoria geral da
Administracao. 72 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

- Wy,

Nao se espera que uma empresa tenha sucesso atualmente repetindo
as cenas do famoso filme interpretado por Charles Chaplin, Tempos
Modernos, em que o trabalhador é tido como uma mera engrenagem do
sistema de producdo capitalista (Vide Figura 1). A Abordagem Humanistica
da Administracdo gerou uma ruptura na forma de pensar as organizacdes,
pois, até entao, acreditava-se que para se ter sucesso organizacional se devia
focar na eficiéncia da realizacdo das tarefas e da estrutura organizacional. No
entanto, a Abordagem Humanistica propde que o foco deve estar nas pessoas
que trabalhavam nas organizagdes.
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Figura 1- 0 trabalhador visto como uma mera engrenagem do sistema de
producdo capitalista
Fonte: Disponivel em: <http://www.adorocinema.com/filmes/tempos-modernos>.

Mas por que sera que as organizagdes passaram a voltar sua atencao para
as pessoas? Sera que em meio ha esse cenario capitalista e da, ja citada, disputa
acirrada pelo mercado, as organizacoes simplesmente tenham decidido dispor de
um valor maior de seu capital para tratar dos aspectos psicoldgicos e socioldgicos
que envolvem os colaboradores, simplesmente, porque desejam ser vistas como
organizagdes politicamente corretas? Possivelmente sim, mas provavelmente nao.

Os estudos e avancos nas teorias da Administracdo apontam e comprovam
que investir em pessoas é o caminho eficiente e eficaz de se obter sucesso
organizacional. Ja vimos, por exemplo, no capitulo 3 que em ambientes
empresariais em que a disputa pelo mercado é acirrada qualquer diferencial
competitivo sobre a concorréncia é extremamente valioso. Vimos, ainda, que
esse diferencial é mais valioso se ele for sustentavel e que o conhecimento das
pessoas da empresa é o que poderia fornecer a ela um diferencial competitivo
sustentavel por um bom periodo de tempo.

REFLEXAO
e h

Sera que antes da Abordagem Humanistica da
Administracdo alguém escreveria, como fizemos
no paragrafo anterior, “investir em pessoas” ou
escreveria “gastar com o trabalhador”?
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5.2.2 Conceituando o Capital Intelectual

Neste contexto emerge a importancia de se gerenciar o conhecimento
das pessoas da organiza¢do fazendo com que o conhecimento se expanda,
seja compartilhado e de fato utilizado eficientemente desde as rotinas mais
basicas até a decisdao das estratégias empresariais mais importantes para a
organizacgao.

O conhecimento das pessoas é parte do chamado Capital Intelectual da
organizacao. Essa palavra pode até ser nova para vocé, mas ela surgiu como
uma forma de explicar por que empresas como a Microsoft, IBM (vide Quadro
1) e a Google, por exemplo, tem valor de mercado bem superior ao valor
contabil — valor que a empresa teria caso fosse vendida tomando como base o
balanco patrimonial.

EMPRESA VALOR DE MERCADO VALOR CONTABIL

‘ IBM US$ 70,7 Bilhoes US$ 16,6 Bilhdes 4,26

‘ Microsoft US$ 85,5 Bilhdes US$ 930 Milhdes 91,94

Quadro 1- Modelo da razao do valor de mercado para o contabil
Fonte: JOIA (2001, p. 55).

Principalmente apés o crescimento vertiginoso ocorrido nas empresas
com base em tecnologia na ultima década — a famosa bolha das empresas
pontocom — o mundo das financas teve que encontrar uma nova forma de
mensurar quanto vale uma empresa. Anteriormente, mensurava-se o valor de
uma empresa considerando a soma de seus ativos. Imagine, por exemplo, uma
empresa como a General Motors (GM). O valor de mercado da GM estava
diretamente relacionado a quantidade de fabricas que ela tinha espalhadas
pelomundo, aquantidade de carrosem estoque, ao total de recursos disponiveis
em caixa e/ou mesmo a quantidade de recursos que ela tinha para receber.
Mas com o crescimento das empresas com base em tecnologia, os analistas
passaram a se perguntar: Quanto vale a Microsoft? Sera que teriamos uma
resposta viavel considerando apenas os mesmos aspectos que consideramos
com o caso da GM? Quanto vale a marca Windows? E a fidelidade dos usuarios
a marca? Quanto vale a espantosa participacao de mercado? Isso, com certeza,
tem valor, mas quanto?

Imagine-se na seguinte situacdo: vocé pretende adquirir um
supermercado; ha dois que tem tamanhos iguais e apresentam o mesmo valor
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em ativos, sé que o supermercado A, diferentemente do B, é amplamente
conhecido por sua exceléncia no atendimento, pela marca que é sinbnimo de
qualidade e pelos inumeros prémios de inovacao em gestao que recebeu dos
mais conceituados 6rgaos do setor. Na compra de qual deles vocé se disporia a
pagar o preco mais alto? Provavelmente no caso da compra do supermercado
A. Entretanto, por qué? Porque ha uma diferenca entre o valor contabil e
o valor de mercado e tal diferenca é expressa pelo Capital Intelectual da
organizacao. Concorda?

De uma forma mais conceitual, podemos dizer que o Capital Intelectual é
um ativo nao-financeiro e intangivel, que constitui informacao suplementar e
ndo subjugada as informacdes financeiras sendo representado pela diferenca
entre o valor de mercado e o valor contdbil da organizacdo (BATOCCHIO e
BIAGIO, 1999).

Os autores ainda se referem que a declara¢do de saude organizacional
passa a ser realizada pela comparacao do Capital Intelectual e ndo mais pelo
Capital Financeiro. O Capital Intelectual é um ativo intangivel, e a melhor
representacao tangivel dele é a diferenca entre o valor dos ativos tangiveis na
empresa constantes no balanco patrimonial e o verdadeiro valor de mercado
da organiza¢dao. Em empresas de alta tecnologia, o Capital Intelectual chega
a representar um percentual muito grande na avaliacdo pelo mercado
(BATOCCHIO e BIAGIO, 1999).

Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998) enriquecem o debate sobre o
conceito de Capital Intelectual afirmando que ele pode ser conceituado como
o conhecimento, a informacdo, a propriedade intelectual, a experiéncia, ou
seja, tudo que pode ser utilizado para agregar valor.

Agora que vocé ja sabe o conceito de Capital Intelectual pergunto: vocé
sabe de onde surgiu o termo? A professora Francisca Eliana Juca Moreira da
UFRN - Universidade Federal do Rio grande do Norte - explicou em 1999 na sua
tese de Doutorado da seguinte forma:

O termo “Capital Intelectual” parece ter sido utilizado pela primeira
vez em 1958, quando dois analistas financeiros, descrevendo a avaliacdo,
pelo mercado, de acdes de varias empresas de pequeno porte, voltadas para
atividades cientificas (a Hewlett-Packard, com vendas anuais, na época, de
US$28 milhdes era uma delas). Concluiram que “O Capital Intelectual dessas
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empresas € talvez seu elemento isolado mais importante”, e observaram que
o alto valor atribuido as suas acdes poderia ser chamado de “agio intelectual”.
A ideia ficou em estado latente durante um quarto de século. Na década de
1980, Walter Wriston, ex-chairman do Citicorp, o maior banco dos Estados
Unidos, observou que sua empresa e outras corporacdes possuiam valioso
Capital Intelectual, desconsiderado pelos contadores (e pelos reguladores) das
institui¢des financeiras.

No entanto, quando chega a hora, asideias florescem por toda parte. Mais
ou menos nessa época, Karl-Erik Sveiby, sueco, intrigado com o comportamento
andémalo de certas empresas, intensivas em conhecimento no mercado de
acdes, iniciou um trabalho de pesquisa que produziu a primeira analise sobre
a natureza do Capital Intelectual. Sveiby, seus colegas e a Affarsvarlden, a
mais antiga revista de negécios da Suécia, observaram que o modelo exclusivo
da revista para a avaliacdo de ofertas publicas iniciais ndo funcionava para
empresas de alta tecnologia. Sveiby concluiu que essas organizacdes possuiam
ativos que ndo constavam das demonstra¢des financeiras e tampouco eram
considerados no modelo da revista. Com alguns associados que pensavam mais
ou menos da mesma maneira, ele constituiu o Konrad Group (assim chamado,
porque em 12 de novembro, quando o grupo reuniu-se pela primeira vez, em
1987, é comemorado o dia de Sao Conrado, na Suécia) para desvendar quais
seriam esses ativos.

Em Den Osynliga Balansrakningen Ledarskap (O Balanco Patrimonial
Invisivel), de 1989, Sveiby e o grupo lancaram a pedra fundamental de boa
parte do que viria depois, ao proporem uma taxonomia do Capital Intelectual.
Os ativos do conhecimento propuseram-se concentrar em trés elementos: nas
competéncias do pessoal da empresa, na estrutura interna (patentes, modelos e
sistemas internos) e na estrutura externa (marcas, reputacao, relacionamentos
com os clientes e fornecedores). O modelo de Capital Intelectual de Sveiby,
com algumas alteragdes, continua valido.

5.2.3 Classificando o Capital Intelectual

No maior evento da area de Gestdo do Conhecimento do Brasil em 2002,
o KMBrasil2002, em uma Mesa Redonda com o titulo: “O Capital Intelectual
como a grande vantagem competitiva”, o senhor Petros Katalifés da
empresa SIEMENS apresentou o seu conceito de Capital Intelectual. Katalifés,
juntamente com os Senhores: Marcelo Corréa da SBGC - Sociedade Brasileira
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de Gestdao do Conhecimento, Carlos Siffert da Promon S.A., Rodrigo Pimentel
da GE Plastics e Léo Bruno do Instituto Genius (Instituto de pesquisas na
area de equipamentos eletrénicos da Gradiente), também compartilham do
conceito de que o Capital Intelectual é representado financeiramente pelas
diferencas entre os valores de mercado e contabil de uma organizacéo, no
entanto a divisao didatica do Capital Intelectual se daria de acordo com a
seguinte analogia:

Em uma 4arvore tem-se a parte visivel — caule, galhos, folhas e frutos
- e a parte invisivel — raizes. A parte visivel representa o capital financeiro
de uma organizacao que pode ser mensurado no Balang¢o patrimonial. Ja a
parte invisivel — as raizes — representa o Capital Intelectual da organizacao.
Analogamente, da mesma forma como uma arvore ndao pode sobreviver
sem as suas raizes, que apesar de ndao serem visiveis, por vezes chegam a
ser maiores do que a parte visivel tal € a importancia para a sobrevivéncia
dela como um todo. Uma organizacao nao pode viver sem o seu Capital
Intelectual que pode fomentar e desenvolver a competitividade da
organizagao perante o mercado. Observe a Figura 2, a seguir, que representa
essa analogia:

| Capital
Valor de Financeiro
mercado da
organizacao
| Capital Capital Estrutual
Intelectual Capital Humano

Figura 2 - Representacao grafica do Capital Intelectual
Fonte: Katalinfos (2002).

Katalifés (2002) divide didaticamente o Capital Intelectual em Capital
Humano e Capital Estrutural.
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a) Capital Humano

Para Katalifés (2002), o capital humano é a experiéncia e a competéncia
do colaborador da organizacao e, portanto, nao é propriedade da organizacao.

Baronni et al (2002) compartilha do mesmo conceito e divisao didatica
propostos por Katalifés (2002) e exemplifica o Capital Humano com os
seguintes itens:

e habilidades;
e competéncias;
e know how;

e criatividade;
e experiéncias.

PRATICANDO
e )

A expressao Know How é muito usada no universo
da Administracdo, mas vocé sabe o que ela
significa? Faca uma pesquisa na internet e tente
escrever o seu proprio conceito de Know How.

\ W,

Por sua vez Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998) tratam o Capital
Humano como sendo o conhecimento, as experiéncias, o poder de inovacao,
a criatividade, as habilidades individuais dos colaboradores e gerentes, assim,
como também os valores, a cultura e a filosofia da empresa.

Ja Batocchio e Biagio (1999) dizem que o Capital Humano pode ser
representado pelos conhecimentos, habilidades, experiéncias, criatividade e
inovacdes inerentes as pessoas que colaboram com a organizacgao.

Por fim Cianconi (2002) concorda com as ideias de Batocchio e Biagio
(1999) quando diz que o Capital Humano inclui a satisfacdo do pessoal com
a empresa e o trabalho que realizam, as competéncias, a capacidade de
lideranca, a capacidade de trabalhar em equipe, bem como o conhecimento
de cada um.
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b) Capital Estrutural

Para Katalifés (2002), o Capital Estrutural apoia a produtividade do
Capital Humano. Ja Baronni et al (2002) exemplifica o Capital Estrutural com
os seguintes itens:

e tecnologias/Dados;

* publica¢des/Processos;

e patentes/Direitos Autorais;
* marcas;

e sistema de informacao;

e cultura;

e informacdes de clientes;

e parcerias;

e solugdes para clientes;

e sistemas de Gestao.

Por sua vez, Stewart (1998), Edvinsson e Malone (1998) preferem
dividir o Capital Estrutural em Capital Estrutural e Capital dos Clientes.
Aquele seria o arcabouco, empowerment e a infraestrutura que apoia o
desenvolvimento do capital humano. Pode ser organizacional, de inovagao
e de processos e inclui marcas, patentes, bancos de dados, propriedade
intelectual, equipamentos de informatica, softwares etc. J& o segundo
termo - Capital dos Clientes — tratado pelos autores como sendo o valor dos
relacionamentos da empresa com os seus clientes, incluem medidas como
satisfacao, longevidade, sensibilidade a precos etc.

CONCEITO
e )

Empowermenté um conceito de gestdo associado

ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter, professora

em Harvard e ex-editora da Harvard Business

Review. Segundo a autora, as empresas que dao

mais poder e autonomia aos trabalhadores sao
as que estdao mais bem posicionadas para competir a longo prazo. O
meio empresarial parece comecar a levar a sério esta recomendacao.
O caso classico da aplicagdo radical do empowerment é o da empresa
brasileira Semco, liderada por Ricardo Semler, o autor do livro
Maverick e de um polémico artigo publicado na Harvard Business
Review intitulado “Managing Without Managers".

Fonte: Dicionério do RH.
Disponivel em: <http://www.guiarh.com.br/dicionario2.htm> Acesso em: 14 ago. 2010.
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Ja Batocchio e Biagio (1999) também preferem dividir o Capital Estrutural
em Capital Estrutural e Capital do Cliente. Sendo aquele, os conhecimentos,
tecnologias, invencdes, dados, publicacdes e processos organizacionais que
apoiam o Capital Humano buscando uma cria¢dao continua de valor e este, as
caracteristicas do relacionamento da organizacdo com os clientes e a marca.

Por fim, Cianconi (2002) concorda com as ideias de Batocchio e Biagio (1999)
quando divide o Capital estrutural em Capital estrutural ou da organiza¢do —
que para ele inclui, entre outros, a tecnologia, os sistemas e bancos de dados, a
estrutura organizacional, as normas e metodologias, os processos criativos e os
demais processos organizacionais — e Capital social ou do cliente — que para ele
seria formado por conhecimentos externos a organizacdo, mas que sobre ela
tem forte impacto, como o do relacionamento com clientes, com fornecedores,
0s processos de apoio ao usuario, a notoriedade das marcas, entre outros.

5.2.4 Gerindo, medindo e avaliando o Capital Intelectual

Uma frase que parece ser bastante pertinente e que circula no mundo
da Administracdo é “Quem nao controla nao administra”. Entdo, sabendo
que o Capital Intelectual € um elemento importante para a competitividade
empresarial como o gerenciamento pode ser feito?

Diversos autores se debrucaram sobre o tema. Pereira et al (2004) fizeram
um levantamento dos diferentes modelos para gerenciamento do Capital
Intelectual, conforme expostos no Quadro 2 a seguir:

AUTOR/ANO MODELO CLASSIFICACAO DO CI
Kaplan e Norton Balanced Processos internos, Clientes, Aprendizagem e
(1992) Scorecard Crescimento e Financeira

Capital Humano
Plataf d
Petrash (1996) atatorma de Capital de Clientes
valor
Capital Organizacional
Monitor Estrutura Interna
Sveiby (1997) de ativos Estrutura Externa
intangivels Competéncia dos funcionarios
Edvinsson e Navegador Capital Humano
Malone (1997) Skandia Capital Estrutural

Quadro 2 - Modelos de classificacao de Capital Intelectual
Fonte: Adaptado de Brennan e Connell (2000) apud Pereira et al (2004, p. 6).
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Como se afirmou anteriormente, quando ndo se controla ndo se
consegue gerenciar eficazmente, depois de apresentados os modelos de
gerenciamento faz-se necessario controlar essa gestao e atualmente uma das
formas mais comuns de se controlar desempenho é por meio da mensuracao
do desempenho por indicadores.

Desta forma, Pereira et al (2004) apresentam, no Quadro 3 a seguir,
elementos e indicadores relacionados ao desenvolvimento do Capital
Intelectual, baseados nos trabalhos de Martinez (1999), Guthrie (2001) e
Marqués e Simén (2003):

CAPITAL HUMANO

e educagdo formal;

* espirito empreendedor;

e conhecimento técnico;

e know-how / experiéncia;

¢ habilidade de lideranca;

e espirito de time;

e estabilidade;

¢ habilidade de planejamento;
e satisfacdo / motivacao;

e investimento em treinamento;
e baixa rotatividade;

e quantidade de funcionarios com dedicacdo exclusiva.

CAPITAL ESTRUTURAL

e uso efetivo do conhecimento existente;

® mecanismos de transmissdo do conhecimento;
e alinhamento do conhecimento com a estratégia;
e cultura corporativa / organizacional;

e propriedade intelectual;

* marcas e patentes;

e ativos de infraestrutura;

o filosofia da gestao;

®  processos;

e situacdo financeira;

e sistemas de informacgéao;

e custo do erro administrativo;

e investimento em tecnologia da informacao;

e eficiéncia da estrutura organizacional.
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CAPITAL RELACIONAL

marcas;
lealdade dos clientes;

canais de Distribuicao;

parcerias;

franquias;

clientes;

market share;

faturamento;

duracdo do relacionamento com clientes;
satisfacao de clientes;

investimento em poés-venda;

ranking de clientes;

relacionamento com fornecedores;

aliancas estratégicas.

Quadro 3 - Elementos e Indicadores relacionados ao desenvolvimento do Capital Intelectual
Fonte: Adaptado de Pereira et al (2004, p. 7-8).

Percebe-se entdo que o gerenciamento do Capital Intelectual
é mais do que apenas o gerenciamento de conhecimentos.
Gerenciamento do Capital Intelectual para Edvinsson e Malone
(1998) é a alavancagem do capital humano e do capital estrutural
em conjunto. Trata-se de um efeito multiplicador entre capital
humano e capital estrutural. Isso posto, Capital Intelectual é uma
funcdo de género e de metas (KRAEMER, 2004, p. 7).

Neste contexto, Padoveze (2000 apud KRAEMER, 2004, p. 7-8) sugere

algumas medidas para o gerenciamento do Capital Intelectual. Sao elas:
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¢ Indicadores para o capital humano - reputa¢do dos empregados
da companhia junto a empresa; anos de experiéncia na profissao;
satisfacdo dos empregados; proporcao dos empregados dando novas
ideias e proporcao das novas ideias implementadas; valor adicionado
por empregado; valor agregado adicionado por unidade monetaria
de salario.

e Indicadores para o capital estrutural - numero de patentes;
percentual de despesas de P&D (pesquisa e desenvolvimento) sobre as
vendas liquidas; custo de manutencao de patentes; custo de projeto
do ciclo de vida por vendas; numero de computadores individuais
ligados ao banco de dados; nUmero de vezes que o banco de dados
é consultado; atualizacdo do banco de dados; contribuicao ao banco
de dados; volume de uso do sistema de informacao (SI); custo do
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S| por vendas; lucro por custo do SI; satisfacdo com o servico do SI;
taxa de implementacdo de novas ideias pelo total de novas ideias
geradas; numero de introducdo de novos produtos; introducao
de novos produtos por empregado; numero de equipes de projeto
multifuncionais; propor¢ao do lucro dos novos produtos introduzidos;
tendéncia do ciclo de vida dos produtos nos ultimos cinco anos; tempo
médio para planejamento e desenvolvimento de produto; valor das
novas ideias (economias e ganhos em dinheiro).

Indicadores para a clientela e relacionamentos - participacao no
mercado; crescimento no volume de negdcios; propor¢ao das vendas
por repetitividade dos clientes; lealdade a marca; satisfacdo dos
clientes; reclamacao dos clientes; rentabilidade dos produtos como
uma proporcao das vendas; numero de aliancas cliente/fornecedores
e seu valor; proporcao dos negécios dos clientes (ou fornecedores)
gue os produtos e servicos da empresa representam (em valor).

EXPLORANDO
4 )
Quer saber mais sobre como medir o Capital
Intelectual? Leia o artigo a seguir, que propde
uma metodologia de medicdo do Capital
Intelectual: <http://www.fgv.br/rae/>.
\_ W,

a)

5.2.5 O Capital Intelectual e outras areas

O Capital Intelectual e a administracao estratégica

Vocé saberia dizer qual é a relacdo entre o Capital Intelectual e a

Administracdo Estratégica? O prof. dr. Anténio Arnaldo Biagio e o eng. Luiz
Arnaldo Biagioda da UNICAMP escreveram em 1999 um artigo sob o titulo “A
importancia da avaliacao do Capital Intelectual na administracao estratégica”
e as principais ideias deste artigo estdo expostas nos paragrafos a seguir nos
ajudando a estabelecer esta relagao.

O artigo demonstra como é importante, para as empresas que estao
entrando na Era do Conhecimento, avaliar o Capital Intelectual frente a
Administracdo Estratégica. A nova realidade verificada pelo advento da Era

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

117



118

Capitulo 5

do Conhecimento fez com que as organizacdes se voltassem para o Capital
Intelectual, pois esse assumiu o papel de principal fonte de riqueza que no
final da Era Industrial Era o Capital Financeiro.

A Administracdo Estratégica tem um papel importante na acdo pré-
ativa de identificacdo de um problema antes que esse se torne realmente
um problema. Tal identificacdo possibilita acdes que se configuram como
vantagem competitiva.

As ferramentas de analise ambientais visam elaborar um cenario a médio
e a longo prazo da situacao atual do ambiente estratégico da organizacao
objetivando mais facilidade no processo decisério.

A Administracao estratégica no final da Era industrial era envolvida por
um macroambiente o qual se dividia conforme a Figura a seguir:

AMBIENTE
GERAL

Componente

Componente Econdémico

Social

Aspectos organizacionais
Aspectos de marketing
Aspectos financeiros
Aspectos pessoais
Aspectos de producdo

Componente

Componente Tecnolégico

politico

Componente
Legal

Figura 3 - A organizacdo, os niveis de seus ambientes e os componentes destes niveis
Fonte: Certo e Peter (1993, p. 43).
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A mudanca de valores da sociedade, o comportamento da forca de trabalho, a
concorréncia e a evolucao tecnoldgica tém levado as organizacdes a realizarem
uma andlise mais ampla do ambiente estratégico de forma a incluir o Ambiente
Intelectual. Esse fato se da devido a mudanca das principais fontes de riqueza
que deixaram de ser o Capital Financeiro para agora ser o Capital Intelectual.

Com a inclusdo desse novo ambiente, o macroambiente estratégico
agora ficou configurado de acordo com a Figura a seguir:

AMBIENTE
GERAL

Componente

Sodial Componente

Tecnolégico

Aspectos organizacionais
Aspectos de marketing
Aspectos financeiros
Aspectos pessoais
Aspectos de producao

Componente

Componente Econémico

politico

Componente
Legal

Figura 4: A organizacao, os niveis de seus ambientes, incluindo o ambiente intelectual e os componentes destes niveis
Fonte: Adaptada por Batocchio e Biagio (1999, p. 14).
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Como ja mencionado, o Capital Intelectual é a principal fonte de riqueza
da Era do Conhecimento. Diante disso, a declaracdo de saude organizacional
passa a ser realizada pela comparacao do Capital Intelectual e ndo mais pelo
Capital Financeiro. O Capital Intelectual é um ativo intangivel e a melhor
representacao tangivel da empresa — constantes no seu balanco patrimonial —
e o verdadeiro valor de mercado da organiza¢dao — apontado, por exemplo, na
bolsa de valores. Em empresas de alta tecnologia, o Capital Intelectual chega
a representar um percentual muito grande na avalia¢do pelo mercado.

b) O Capital Intelectual e a contabilidade

“A Contabilidade nao registra o Capital Intelectual — mas ele é cada vez
mais importante para o sucesso de sua empresa.”. Esse é o titulo de um artigo
publicado na Revista Exame, 15 de Maio de 2002 de autoria de Mikhail Lopes
que traz um interessante tema para o debate cujas ideias principais estao
expostas nos paragrafos seguintes.

O artigo mostra de uma forma geral como o Capital Intelectual vem
conquistando um espaco cada vez mais importante na sociedade empresarial
atual. De uma forma geral, o Capital Intelectual pode ser representado por
informacdo, conhecimento, talento humano, patentes, pesquisa, direitos
autorais e marcas. Ele é um ativo extremamente intangivel e dificil de ser
mensurado, mas o artigo apresenta algumas formas que vem sendo utilizadas
para mensuracao desse ativo intangivel, sao elas:

e Valor de Marca ou Brand Equility — é usado pela companhia inglesa
Interbrand e compara os lucros gerados pelo produto de uma
determinada grife com o lucro de produtos genéricos correspondentes.
O numero resultante é multiplicado por um indicador de forca da
marca, definido por fatores como dominio do mercado alcance global
e longevidade.

* Balanced Scorecard - foi criado no inicio dos anos 90 pelos Americanos
Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard Bussiness School.
Neste método, os objetivos da organizagao sao definidos, tracam-se
metas baseadas nesses objetivos e posteriormente acompanha-se o
desempenho da empresa em relacao a essas metas, elas podem ser
financeiras ou ligadas a ativos intangiveis.
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O mundo empresarial, assim como o mundo de uma forma geral, esta
passando por uma fase de transicdo muito complexa, pois estamos vivendo
a transicdo da Era Industrial, na qual a fonte de riqueza maior é o Capital
Financeiro, para a Era do Conhecimento em que a principal fonte de riqueza
é o Capital Intelectual.

No inicio da Era Industrial, a saude das empresas era medida pelos
indices financeiros. Hoje, na Era da Informacdo, o foco estda mudando para
o Capital Intelectual e por isso as empresas buscam, cada vez mais, tentar,
mecanismos para mensurarem em seus métodos contabeis de avalia¢do o
Capital Intelectual pertencentes a elas.

¢) O Capital Intelectual e a gestao de pessoas

Ulrich (1998) escreveu um artigo que trata os aspectos relativos
a competéncia, ao comprometimento, a empregabilidade e a eficacia
das pessoas e dos impactos destes aspectos no Capital Intelectual das
organizacdes. Discorreremos sobre as principais ideias do referido artigo nos
paragrafos a seguir:

O tema central desse texto é o Capital Intelectual e o autor cria um
contraste entre quatro aspectos referentes ao Capital Intelectual comparando
duas empresas diferentes. Observe o Quadro 4:

ASPECTO EMPRESA A EMPRESA B
‘ Competéncia Alta Baixa
‘ Comprometimento Baixo Alto ‘
‘ Empregados Talentosos Menos talentosos ‘
‘ Eficacia Eficaz Eficaz e eficiente ‘

Quadro 4 - Antitese do Capital Intelectual
Fonte: Adaptado e traduzido de Ulrich (1998, p. 3).

O autor fala do valor do empregado com altos graus de competéncia e
comprometimento, de sua empregabilidade, mas também mostra que muitos
gerentes ignoram ou depreciam o Capital Intelectual, em vez de transforma-
lo num valor agregado bem como destaca os pontos fortes e fracos de cinco
ferramentas para elevacdao da competéncia. Sao elas:
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FERRAMENTA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Possibilidade de treinamento e Risco de investir muito dinheiro para
estimulo a equipe para torna-la o enriquecimento apenas pessoal e
melhor e mais forte individual

Possibilidade de contratar
empregados talentosos, quando
eles existem e estdo acessiveis

A empresa pode ndo encontrar ou
ndo conseguir que eles se adaptem

Possibilidade de investir em
ideias externas para fortalecera O retorno pode nao ser o esperado
empresa

Manter as pessoas talentosas,

principalmente aquelas que

sdo criticas a organizagao, Dificuldade para reter talentos
que possuem visdo, direcdo e

competéncia

Podem demitir os individuos de Correm o risco de retirar as pessoas
baixa performance erradas

Quadro 5 - Cinco ferramentas para elevacéo da competéncia
Fonte: Adaptado e traduzido de Ulrich (1998, p. 4).

O autor ainda diz que é importante a promoc¢do do comprometimento
sendo que para isso ha trés formas para a empresa poder adotar o
comprometimento:

)

2)

3)
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faz-se necessaria a racionaliza¢do das exigéncias, por meio das prioridades
e da simplificacdo dos processos, desburocratizando as empresas;

deve-se fornecer recursos suficientes para tornar o trabalho o mais
produtivo possivel, ou seja, dar treinamento e tecnologia, além de
promover um ambiente motivador em que a comunicacao possa fluir
e colaborar com o trabalho das equipes;

deve-se transformar as questdes e exigéncias em recursos, isto &,
verificar como anda o comprometimento dentro da empresa mediante
entrevistas de demissdao, fazer um debate com os novos gerentes
ou dirigentes para diminuir o impacto e gerar um clima propicio a
mudanca, considerar os problemas familiares de cada um e envolver
os empregados nas tomadas de decisao.
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¥ 5.3 Aplicando a teoria na pratica

Continuando com o ja citado caso da compra do Banco Real pelo Banco
Santander no Brasil. O Santander passa a contar com duas equipes distintas
com culturas organizacionais e formas diversificadas de trabalho, mas ambas
as equipes representam o Capital Intelectual do Santander e o eficiente e
eficaz gerenciamento da transformacao dessas duas equipes em uma s6é é um
desafio que pode deixar até o melhor gestor de pessoas de cabelo em pé.

Assim, reflita, se tomarmos como base o que vimos neste capitulo,
quais seriam as principais ferramentas que o Banco Santander poderia
usar para elevar a competéncia dessa nova equipe resultante da fusdo das
duas anteriores?

Vamos 1a?

As principais ferramentas seriam:

construir Capital Intelectual — o Santander poderia treinar e estimular
a equipe para torna-la melhor e mais forte;

comprar Capital Intelectual - o Santander poderia contratar
empregados talentosos para gerenciar esse processo de transicdo e/
ou para liderar os novos times de trabalho;

emprestar Capital Intelectual — o Santander poderia investir em ideias
externas para fortalecer a empresa;

manter Capital Intelectual — o Santander poderia manter as pessoas
talentosas, principalmente aquelas que sdo criticas a organizacao,
gue possuem visao, direcao e competéncia;

retirar Capital Intelectual — o Santander poderia demitir os individuos
de baixo desempenho.
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¥ 5.4 Para saber mais

W

Filme: Tempos Modernos
Direcdo: Charles Chaplin Ano: 1936

Nao se espera que uma empresa tenha sucesso atualmente
repetindo as cenas do famoso filme interpretado por Charles
Chaplin, Tempos Modernos, em que o trabalhador é tido como uma
mera engrenagem do sistema de producdo capitalista.

Titulo: Medindo o Capital Intelectual
Autor: Luiz Antonio Joia

Revista: Revista de

i e e = Ereresas URL: <http://www.fgv.br/rae/>  Ano: 2001

O artigo propde uma metodologia interessante para a medicdo deste
importante e intangivel recurso empresarial: o Capital Intelectual.

Titulo: Capital Intelectual: Verdades e Mitos
Autor: Maria Thereza Pompa Antunes e Eliseu Martins
Revista: Revista: Revista Contabilidade e Financas da USP Ano: 2002

O artigo propde uma visao interessante sobre o que os autores
consideram alguns mitos e verdades sobre o Capital Intelectual.

¥ 55 Relembrando

Neste capitulo vocé aprendeu que

* na histéria da Administracao o ser humano vem assumindo um papel

cada vez mais importante no sucesso organizacional;

e as organizac¢des passaram a dispor de um valor maior de seu capital
para tratar dos aspectos psicologicos e sociolégicos que envolvem as
pessoas nas organizacdes porque os estudos e avangos nas teorias da
Administracdo apontam e comprovam que investir em pessoas € o

caminho eficiente e eficaz de se obter sucesso organizacional;

e o Capital Intelectual é um ativo nao-financeiro e intangivel, que
constitui informacao suplementar, e ndo subjugada as informacdes
financeiras sendo representado pela diferenca entre o Valor de

Mercado e o Valor Contabil da organizacao;
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e existem diversas formas de classificacdo do Capital Intelectual como,
por exemplo, a classificacdo em Capital Humano e Capital Estrutural;

e existem diversas formas de gerenciamento, avaliacdo e medicdo do
Capital Intelectual e elas variam de acordo com a forma de classificacao
que vocé optar por adotar, mas os modelos mais conhecidos sao os de
Kaplan e Norton (1992), Petrash (1996), Sveiby (1997) e Edvinsson e
Malone (1997);

e o Capital Intelectual gerou uma nova forma de atuar principalmente
nas areas de administracdo estratégica, de contabilidade e de gestao
de pessoas.

¥ 5 6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que estudou neste capitulo?
Para ter certeza disso, responda as seguintes perguntas:

1) O que é Capital Intelectual?

2) Como o Capital Intelectual impactou a area de Administracao Estratégica?
3) Como o Capital Intelectual impactou a area de Contabilidade?

4) Como o Capital Intelectual impactou a area de Gestdao de Pessoas?

E entdo? As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé acha
que se saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para
tais perguntas. Se vocé teve dificuldades em respondé-las entdo sugiro que
releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais vocé teve mais
dificuldades. Pare e reflita sobre cada uma delas e tente imaginar uma situacao
real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo cada um dos
conceitos expostos.
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CAPITULOG

INTELIGENCIA COMPETITIVA

¥ 6.1 Contextualizando

Ja dizia Sun Tzu no seu famoso livro “A arte da Guerra” que se vocé
conhece a si proprio e conhece o inimigo ndao ha o que temer, ja se vocé
conhece a si préprio, mas nao conhece o inimigo, ganhara apenas metade
das batalhas, mas se vocé nao se conhece e nem ao inimigo vocé perdera
todas as batalhas.

Ainteligéncia competitiva atua no ambiente organizacional nosentido de
ajudar as empresas a se conhecerem e a conhecerem o ambiente competitivo.

A proposta deste capitulo é fornecer as informacgdes introdutoérias sobre
o tema para que nos capitulos posteriores possamos aprofunda-lo.

Desta forma, ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

e descrever o ambiente propicio a Inteligéncia no ambiente empresarial;

e conceituar Inteligéncia no ambiente empresarial;

e entender como se da o processo de criacao de inteligéncia no
ambiente empresarial;

e diferenciar Inteligéncia Competitiva de Inteligéncia de Negécios;

e entender a importancia da conduta ética no processo de
Inteligéncia Competitiva;

e conhecer a técnica da Contra-inteligéncia;

e entender a importancia da Seguranca da Informacado no contexto da
inteligéncia no ambiente empresarial.
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¥ 6.2 Conhecendo a teoria
6.2.1 Ambiente propicio a Inteligéncia

“Quem controla o passado, controla o futuro. Quem controla o presente,
controla o passado”. Com muita propriedade Orwel, em seu livro “1984", ja
nos sinalizava a importancia do controle da informacao, no caso da obra, sobre
os destinos de um povo por um sistema de governo ditatorial. Tomadas as
devidas propor¢des, a manipulacdo da informacao sempre foi de interesse do
homem. A partir da invencao da escrita ela se materializou. Durante séculos e
até milénios, o homem vem desenvolvendo a tarefa de tratar a informacao de
forma a Ihe permitir conhecer e registrar o passado e melhorar as decisdes do
futuro. Paraisso, vem desenvolvendo sistemas distintos. Os livros, as bibliotecas,
a micro-filmagem e, mais recentemente, os sistemas computacionais e as
diversas formas de midias.

Aplicadas ao mercado, essas tecnologias vém sendo aperfeicoadas como
ferramentas para tratamento das informagdes por meio dos Sistemas de
Informacao que permitem reunir e trabalharainformacao originada de diversas
fontes, internas e externas a organizacdo. Esse sistema administra um fluxo
continuo de informacdes sobre precos, custos, concorréncia, comportamento
do consumidor, tendéncias de mercado e tecnoldgica, competéncias e perfil
de empresas e de pessoas, além de outros, com a finalidade de ajudar a
correta tomada de decisdes pela direcdo, em funcdo do alcance das metas do
respectivo planejamento estratégico. Em organiza¢des mais descentralizadas,
essas informacdes estdao a disposicdo dos niveis intermediarios, permitindo-
Ihes tomar decisdes operacionais dentro do seu escopo de a¢do, porém com
muito mais garantia de estarem sintonizadas com as estratégias da empresa.

Com o advento dos novos canais de comunicacdo, a internet e o
aperfeicoamento nos sistemas de telecomunicacdes sdo fatores que elevam a
quantidade de informac¢des que trafegam nessa sociedade cada vez mais online
e que muitos chamam de sociedade da informacao e/ou do conhecimento,
conceituada por Drucker apud Baronni et al (2002) como sendo a primeira
sociedade humana em que o crescimento é potencialmente ilimitado.

O Conhecimento difere de todos os outros meios de producdo, uma
vez que nao pode ser herdado ou concedido, pois tem que ser adquirido,
individualmente. Assim, com as facilidades da comunicacdo evoluindo
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rapidamente, percebe-se que as organiza¢gdes sao constantemente
bombardeadas por uma imensa quantidade de dados. A disseminacdo de
informacgdes por e-mail vem se popularizando a uma velocidade espantosa.

O IDG Now previa em 11/10/2000 que no final do ano de 2000 haveria
uma circulacdo diaria de aproximadamente 10 bilhdes de e-mails por dia.
Contudo, de acordo com o servico de monitoramento de websites Pingdom
e |Ibope Nielsen Online (Disponivel em: <http://www.raocubo.com.br/blog/
numeros-da-internet-e-o-seu-crescimento/>. Acesso em: 13 set. 2010) esse
numero alcancou a casa dos 247 bilhdes de emails enviados por dia. Esse
aumento teoricamente eleva a quantidade de informacgdes que necessitam ser
tratadas para gerarem conhecimento.

A necessidade de informacao para subsidiar as empresas nos processos
de decisao/a¢ao era atendida, até bem pouco tempo, basicamente por meio
das pesquisas de mercado. Hoje, elas continuam sendo preciosas fontes de
informacdo. No entanto, o efeito das mudancas tecnolégicas nos ultimos
anos revolucionou modelos e padrdes até entao estabelecidos. A maioria das
organizacdes possui muitas informacoes e dados, mas nao sabe o que fazer
com eles. Isso ja é um avanco, pois muitas nem sabem que o possuem e qual o
valor que eles tém, o que representa a pobreza do conhecimento.

Saiba que a importancia do processamento das informacdes para uma
organizacao é proporcional ao crescimento da quantidade de informacdes e
da importancia junto a organizacao e aos colaboradores. O processamento da
informacdo é apenas um dos passos para a aquisi¢cao de vantagem competitiva
sustentavel por intermédio do conhecimento. O conhecimento advindo por
informacao juntamente com o gerenciamento do conhecimento possibilita a
criagdo da inteligéncia de negdcios que por sua vez pode conduzir a novas
vantagens competitivas.

Nessa grande disputa entre o que é informacdo valida e o que é
dispensavel, reside uma area de atuacao tao vasta que muita energia tem
sido direcionada para atender a demanda contemporanea. As Ciéncias tém
reavaliado os objetos de estudo ajustando-os as necessidades especificas da
area Ja as empresas tém sido criadas para atuar nesse novo nicho de mercado,
uma vez que produtos e servicos sao desenvolvidos com a preocupacdo cada
vez mais crescente de estarem “customizados” as necessidades identificadas e
os Governos investem somas crescentes em equipamentos e especialistas. Tudo
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isso para poder separar e fornecer, com eficiéncia, somente as informacdes
que poderao acrescentar um diferencial positivo em qualquer atividade.

Na sociedade atual, a informacdo passa a ter uma importancia cada vez
maior visto que na Era do Conhecimento os ativos intangiveis, como o capital
intelectual, passam a ser partes significativas de todos os setores das organizacoes,
como vimos no capitulo 5. O mercado passa a se organizar de uma forma
diferente em que aquelas organiza¢des que gerenciam melhor o conhecimento
conseguem ser mais competitivas. A valorizacdao do capital humano e a percepc¢ao
da importancia do conhecimento tacito depositado nas mentes dos colaboradores
alteram tradicionais formas de relacionamento nas organizacdes, ficando evidente
a importancia da retencao e valorizacao dos talentos.

O conhecimento tacito residente na cabeca de cada colaborador da
organizacdo ndo pode ser transferido de forma sistematica e automaética,
assim como se transferem dados de um pendrive para um computador, mas
com o desenvolvimento de sistemas e ferramentas que facilitam a colaboracao
e o compartilhamento de conhecimento e informagdes e, principalmente,
de uma cultura favordvel a colaboracdo e compartilhamento, essa
transformacdo pode e deve ocorrer para beneficio da prépria organizacao,
0 que tem representado um novo paradigma nas formas de monitoramento
dos ambientes de alta competitividade.

Algumas das formas de realizar esse monitoramento sdo a organiza¢do e
o compartilhar do conhecimento tacito existente nas organizacgdes. Isso induz
certamente a criagdo de um sistema de inteligéncia que nao pode ficar restrito
as agoes tipicas de softwares que somente gerenciam os fluxos de informacgoes.

6.2.2 Inteligéncia de que mesmo?

Existem diversos autores escrevendo sobre Inteligéncia e varios deles
usam adjetivos diferentes para o que na minha percep¢ao sao muito similares
ou mesmo iguais. E comum encontrarmos na literatura na area de gestdo da
informacdo termos como Inteligéncia competitiva e Inteligéncia de Negdcios.
Perceba que essas expressdes tém um termo em comum: Inteligéncia. Mas
vocé sabe o que este termo significa neste contexto? Serd que ele pode ser
usado com o mesmo significado do que se usa na frase “Esse menino tem
inteligéncia?”. A resposta a segunda pergunta é “nao pode” e para a primeira
vejamos a seguir o que os autores dizem.
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Shaker e Gembicki (1998 apud GOMES e BRAGA, 2001) partem da
explicacdo de dados e informacdo para explicar o que seria inteligéncia. Eles
fazem a analogia a uma piramide que representa a importancia de cada um
destes trés elementos (vide Figura 1) no processo decisério. Eles partem da
ideia de que os dados estdao na base da piramide, tendo natureza quantitativa,
e dao origem as informacbes que por sua vez estdo na porc¢ao intermedidria
da piramide e possuem conhecimento agregado por especialistas. Ja a
inteligéncia estaria no topo da piramide e seria a informacdo mais relevante
para o tomador de decisdo, pois esta pode fornecer um grau de previsdao de
coisas que possam vir a causar impacto a organizacao.

A <=1 INTELIGENCIA
DN

15% <=0 INFORMACAO
*

25%
80%
<= pApos > 20%
Abordagem anterior Nova Abordagem

Figura 1 — Mudanca do processo de tomada de decisao
Fonte: Adaptado de Shaker e Gembicki (1998 apud Gomes e Braga, 2001, p..25).

Agora que vocé ja sabe o que é inteligéncia, antes de podermos explicar
as diferencas conceituais entre Inteligéncia competitiva e Inteligéncia de
Negécios vocé também precisa saber como a inteligéncia se forma.

6.2.3 Dos dados a Inteligéncia

J4 vimos e percebemos que a informacao é o insumo principal para se
obter o conhecimento e que o conhecimento é o insumo indispensavel para
o bom processo de Inteligéncia. Mas de onde vem a informagdo? Ela vem dos
dados. E como transforma-los em informacdo? E, em conhecimento?

O fundador da SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do conhecimento
- Jayme Teixeira Filho — afirma que para transformar dados em informacao
precisamosdeferramentas, masparatransformarinforma¢éesemconhecimento
precisamos de tempo, no qual o conhecimento seria um conjunto formado
por experiéncias, valores, informacdo de contexto, criatividade aplicada e
avaliacdo de novas experiéncias e informacdes (TEIXEIRA FILHO, 2000).
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Davenport e Prusak (1999) afirmam que para que haja criacdo de
conhecimento é necessario que os dados sejam transformados em informacao,
que deve ser posteriormente transformada em conhecimento, mediante
métodos ja tradicionais de contextualizacdo, categorizacdo, calculos,
condensacdo. Ja a transformacao de informacao em conhecimento sé pode
ocorrer pelo processamento humano e principalmente por métodos de
comparacao, consequéncias, conexdes, conversagao.

Partindo do principio de que o conhecimento é tanto ato ou um processo,
como um artefato ou coisa, Davenport e Prusak (1999, p. 14-15) dizem que
em organizagdes, ha cinco principais modos de se gerar intencionalmente o
conhecimento. Sdo eles: aquisicao, recursos dirigidos, fusdao, adaptacao e rede
de conhecimento. Detalhando os dois ultimos modos:

e Adaptacdo - ocorre quando a organizacdo se adapta as novas
realidades e com isso obtém conhecimento. A dificuldade de obter
conhecimento se da principalmente pelo fato de que, segundo
Leonardo-Barton, a mente humana é o ativo mais flexivel que uma
empresa tem, e também o mais rigido.

e Rede de conhecimento - sdo redes informais e auto-organizadas
em torno de pessoas com interesses comuns que se comunicam para
compartilhar o conhecimento e resolver problemas em conjunto as
quais podem tornar formalizadas com o tempo. E um fenémeno
dinamico ericono qual o conhecimento é compartilhado, desenvolvido
e expandido, segundo Skyrme (2003).

EXPLORANDO
e )

Para saber mais sobre os modos de se gerar
intencionalmente o conhecimento consulte o livro
de Davenport e Pruzak (1999), paginas 14 e 15.

N\ W,

Outro ponto importante que Davenport e Pruzak (1999) buscam
responder é como o conhecimento pode ser transferido dentro de uma
organizacao. Para eles, a resposta é simples. O que se necessita é contratar
pessoas perspicazes e deixar que elas conversem uma com as outras. No
entanto, eles alertam para o fato de que conversar é um processo dificil,
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pois a transferéncia de conhecimento s6 é bem sucedida quando as trocas de
conhecimento sdao espontaneas e preferencialmente nao-estruturadas e isso
é vital para o sucesso empresarial. Por outro lado, existem alguns fatores que
dificultam a transferéncia de conhecimento e a esses inibidores, os autores
deram o nome de atritos, que refletem comportamentos resultantes de uma
cultura de baixo nivel de cooperacdo, confianga e competéncia.

Agora que vocé ja sabe o que é inteligéncia e como ela se forma,
vamos entender as diferencas conceituais entre Inteligéncia competitiva e
Inteligéncia de Negocios.

6.2.4 Conceitos de Inteligéncia Competitiva

O conceito de Inteligéncia Competitiva surgiu na década de
80, nos Estados Unidos como uma disciplina capaz de integrar o
Planejamento estratégico, atividades de Marketing e de Informacao
objetivando o monitoramento constante do ambiente externo,
com respostas rapidas e precisas a empresa no que diz respeito aos
movimentos do mercado (BATTAGLIA, 1999, p. 4).

As bases do conceito de Inteligéncia Competitiva foram apresentadas pelo
Professor da Harvard Business School, Michel Porter, em seu livro “Estratégia
Competitiva: técnicas para andlise de industrias e da concorréncia”, publicado no
Brasil em 1986. Desde entao, varios autores ja conceituaram o termo, contudo,
percebe-se que eles tém percepcdes diferentes. Desta forma, faz-se necessaria a
leitura das ideias dos diversos autores sob o assunto em questdo para que vocé
possa refletir sobre as diversas percepgdes e construir uma visao pessoal sobre o
conceito de Inteligéncia Competitiva que mais se adapte a realidade.

Vejamos uma sequéncia cronolégica dos conceitos de alguns autores:

a) McGonagle e Vella, 1990
Para estes autores a Inteligéncia Competitiva busca assegurar que
as organizagdes tenham as informac¢des de que necessitam sobre os
concorrentes e também tenham um plano para garantir a utilizacao
efetiva da informacao para obtencdo de vantagem.

b) Johnson, 1995

Arik Johnson (1995, p. 13) define IC como “o deliberado e bem
coordenado monitoramento do(s) competidor(es), onde quer que
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)

esteja(m) ou quem quer que seja(m), em um especifico mercado”.
Essa visdo objetiva saber o que os rivais do negécio vao fazer,
preferencialmente, antes que eles facam. Portanto, a IC ndo deve
se limitar a atestar aquilo que ja aconteceu, devendo auxiliar na
identificacdo de tendéncias e mercados no qual a empresa atua, bem
como na identificacdo de competidores latentes e/ou paralelos. E o
gue Johnson (idem) define como “Inteligéncia Explicita” (JOHNSON,
1995 apud CARVALHO, 2010, p. 10).

Kahaner, 1996

Programa institucional e sistematico para garimpar e analisar a
informacao sobre atividades dos concorrentes e tendéncias gerais dos
negocios, visando atingir os objetivos e metas da empresa (KAHANER,
1996 apud GOMES e BRAGA, 2001, p. 26).

d) Jacobiak, 1996

Atividade de gestao estratégica da informacao que tem como objetivo
permitir que os tomadores de decisao se antecipem as tendéncias dos
mercados e a evolucdo da concorréncia, detectem e avaliem ameacas
e oportunidades que se apresentem em seu ambiente de negécio
para definirem as acdes ofensivas e defensivas mais adaptadas as
estratégias de desenvolvimento da organizacao (JACOBIAK, 1996
apud GOMES e BRAGA, 2001, p. 26).

e) Coelho, 1997

f)
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Processosistematico de coleta ética, tratamento, andlise e disseminagao
da informag¢do publica e publicada disponivel sobre atividades dos
concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais de negdcios, visando
subsidiar a tomada de decisdo e atingir as metas estratégicas da
empresa (COELHO, 1997).

Miller, 1997
Ampliando o enfoque da Inteligéncia, Jerry Miller professor no

Simmons College, de Boston/EUA (MILLER, 1997 apud COHEN, 1999)
define a Inteligéncia Competitiva como “uma estratégia para a
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empresa descobrir o que se passa no ambiente de negoécios do seu setor,
e esse conhecimento da aos executivos condi¢des de tomar atitudes
qgue fornecam a empresa uma vantagem sobre seus concorrentes”
(apud CARVALHO, 2010, p. 10).

g) Cohen, 1999

Para os 6rgaos militares e de seguranca, inteligéncia é definida como
uma capacidade de obter e analisar informacgdes, de forma a facilitar
a tomada de decisdes (COHEN, 1999 apud CARVALHO, 2010).

h) Giesbrecht, 2000

)

A inteligéncia competitiva atua como um radar para a organizacao,
proporcionando-lhe o conhecimento das oportunidades e ameacas
identificadas no ambiente, que podera instruir o processo de tomada
de decisdo, visando a conquista de vantagem competitiva (GIESBRECHT,
2000 apud GOMES e BRAGA, 2002, p. 26).

Fleisher e Blenkhorn, 2001

Processo pelo qual as organizacdes obtém informac¢des sobre
concorrentes e o ambiente competitivo e, idealmente, as apliquem
ao seu processo de tomada de decisdes e planejamento, de forma a
melhorar seu desempenho (FLEISHER e BLENKHORN, 2001, p. 4).

Gomes e Braga, 2001

Resultado da andlise de dados e informacdes coletados do ambiente
competitivo da empresa que irdo embasar a tomada de decisao, pois gera
recomendagdes que consideram eventos futuros e ndo somente relatérios
para justificar decisdes passadas (GOMES e BRAGA, 2001, p. 28).

k) Tyson, 2002

Inteligéncia Competitiva é o processo sistematico que transforma
pedacos e partes aleatorias de dados em conhecimento estratégico
(TYSON, 2002, p. 1).
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m)

Stauffer, 2004

A Inteligéncia Competitiva trata de “[...] ler as entrelinhas do site do
concorrente ou mesmo das informacgdes tornadas publicas. Envolvem
também as conversas com os colegas em eventos e, sobretudo, saber
para onde olhar, o que perguntar e o que fazer com os dados que se
descobrem” (STAUFFER, 2004, p. 5).

Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva — SCIP,
1999 e 2010

A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva — SCIP
- conceituava em 1999 (apud CARVALHO, 2010, p. 7) a Inteligéncia
Competitiva como sendo um “processo de monitorar o meio ambiente
competitivo com o objetivo de habilitar gerentes seniors, em empresas
de todos os tamanhos, a tomar decisdes informado sobre todas as
coisas de marketing, P&D e investimentos taticos para as estratégias
de negécio de longo prazo”.

Ja em 2010 a mesma institui¢ao ja apresentava um conceito um pouco
modificado. A SCIP em 2010 conceituava a inteligéncia competitiva
como sendo:

um programa ético e sistematico de coleta, analise e gerenciamento
de informagdes externas que podem afetar os planos, decisdes
e operacbes da empresa. IC é ainda o processo de aumentar a
competitividade no mercado através de um maior entendimento
dos competidores e do ambiente competitivo em que a empresa

estd inserida (p. 1).

PRATICANDO
4 )
Apos a leitura dos conceitos uma pergunta é
valida: Qual seria o seu conceito de inteligéncia
competitiva?
. W,
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6.2.5 Conceitos de Inteligéncia de Negdcios

Business Intelligence (Bl) €é um termo que vem do inglés e que é comumente
traduzido para o portugués como sindbnimo de Inteligéncia de Negocios e que
segundo Pozzebon et al (2004, p. 34) é “um processo construido coletiva e
socialmente de coleta, analise e disseminacao de informacao, onde a informacgao
retida é pouca, mas estratégica, pertencente a multiplas perspectivas, que
reflete os ambientes internos e externos, e sua contextualiza¢do.”

Os mesmos autores ainda dizem, com base em ampla revisdao
bibliografica sobre o assunto, que hd poucos estudos em Inteligéncia de
Negocios (Bl) no Brasil, sendo a maioria deles conceituais e podendo-se
dividir em duas abordagens: Abordagem Administrativa e Abordagem
Tecnoldgica conforme pode ser relatado no Quadro 1 a seguir:

ABORDAGEM ADMINISTRATIVA ABORDAGEM TECNOLOGICA

Foco no processo de coleta de dados
. . Foco nas ferramentas
.. de fontes internas e externas e analise L.
Foco Principal . ) _  tecnolégicas que suportam o
dos mesmos, a fim de gerar informacao
processo.

relevante.

Kudyba e Hoptroff (2001);

Liautaud (2000); Luckevich, Vitt e Watson, Goodhue e Wixon
Referéncias Misner (2002); Schonberg et al (2000); (2002); Scoggins (1999);
Kalakota e Robinson (2001). Hackathorn (1999); Dhar e Stein

(1996); Giovinazzo (2002).

Quadro 1- Duas abordagens de Inteligéncia de Negdcios (BI)
Fonte: Adaptado de Pozzebon et al (2004, p. 34).

Na abordagem Administrativa, a Inteligéncia de Negécios (BI) é vista
como “um processo em que os dados internos e externos da empresa sdo
integrados para gerar informacdo pertinente para o processo de tomada de
decisdo”. Desta forma, o papel da Bl seria criar um ambiente informacional
com processos por meio dos quais os dados operacionais possam ser coletados,
tanto dos sistemas transacionais como de fontes externas e analisados,
revelando dimensdes “estratégicas” do negécio (POZZEBON et al, 2004, p. 33).

Ja na Abordagem Tecnoldgica a Bl é apresentada por Pozzebon et al (2004
p. 35) como sendo “um conjunto de ferramentas que apoia o armazenamento e
analise de informacao.” O foco nao estaria no préprio processo, mas nas tecnologias
que permitem a gravagao, recupera¢do, manipulacgdo e andlise da informacao.
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Os mesmos autores aindaidentificaram que independente daabordagem,
administrativa ou tecnoldgica, existem ideias compartilhadas: (1) a esséncia da
Inteligéncia de Negodcios (BI) é a coleta da informacéao, analise e uso e (2) o
objetivo é apoiar o processo de tomada de decisdo estratégica.

Para Orozco (2002, p. 5), como ja dito anteriormente, a Inteligéncia
de Negécios estaria incluida, juntamente com as inteligéncias: competitiva,
tecnolégica, e regulatéria/legal, dentro na Inteligéncia Empresarial, que ele
conceitua como “conjunto de metodologias, procedimentos e ferramentas
para reunir, analisar e disseminar dados que permitam obter, de maneira
sistematica e organizada, informacao relevante sobre o ambiente externo e as
condi¢des internas da organizagao, para a tomada de decisdes e a orientacao
tatica e estratégica, por meios éticos”.

Orozco (2002) ainda complementa relacionando as principais formas de
utilizacdo da inteligéncia empresarial no ambiente organizacional:

e diminuir a incerteza sobre o futuro;

e melhorar o planejamento;

e avaliar e expandir novos mercados;

e implantar competitivamente novos produtos servicos;

e obter vantagem competitiva;

e evitar surpresas tecnoldgicas, sociais, comerciais, etc.;

e avaliar asforcas e debilidades dos competidores e identificar as préprias;
e conhecer a imagem da prépria instituicao;

e enfrentar a explosado de informacao.

O tema Gestdo do conhecimento ndo pode ficar de fora quando se
fala de inteligéncia empresarial, principalmente por seu relevante papel na
contribuicdo do sucesso da inteligéncia empresarial.

Ja vimos nos capitulos anteriores, principalmente no Capitulo 2, que
apesar de atualmente existirem no mercado uma grande quantidade de autores
escrevendo sobre Gestdao do Conhecimento, percebe-se, em levantamentos
bibliograficos, que quase todos eles citam os conceitos formulados pelos
japoneses Nonaka e Takeuchi (1997). Mesmo partindo de uma mesma ideia
inicial os conceitos de Gestdo do Conhecimento diferem bastante entre si,
dependendo do enfoque desejado, podendo ter conceitos significantemente
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diferentes para situacdes diferentes.

Antes de estabelecer uma relacao entre a Gestdo do conhecimento e
a Inteligéncia Empresarial relembraremos alguns conceitos de Gestdo do
conhecimento mais adequados ao objetivo em questao.

Para Cianconi (2002, p. 6), a Gestdao do Conhecimento (GC) é um conjunto
de "ac¢des coordenadas, baseadas em politicas e metodologias, apoiadas
(preferencialmente) em tecnologia, podem variar conforme a cultura da
organizacao, visando facilitar a criacdo do conhecimento”. A autora ainda afirma
que o aproveitamento na inteligéncia organizacional implica a mobilizacao de
pessoas para que compartilhem conhecimentos e experiéncias e se disponham
ao aprendizado continuado, a socializacdo e a interatividade. Ja Davenport e
Prusak apud Baronni et al (2002, p. 4) consideram Gestao do conhecimento como
sendo a “cole¢do de processos que governa a criacao, disseminagao e utilizacao
do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacdao”. Mas
de uma maneira geral pode-se afirmar que a Gestdao do Conhecimento surge
como um instrumento empresarial para preparar a organizacdo, nos aspectos
estruturais e humanos, para absorver e administrar o conhecimento como um
recurso fundamental as defini¢des estratégicas (ANGELONI, 1999).

Relembrados os conceitos pertinentes, pode-se estabelecer um contexto
no qual a Gestdao do Conhecimento colabora com Inteligéncia de Negdcios
passando por um bom Sistema de Informacao (Sl), pois se envolve tecnologia
e pessoas para a gerac¢ao de informacao.

CONCEITO
4 3

O'Brien (2003, p. 127) conceitua Sistemas

de informacao (SI) como um “conjunto de

recursos, procedimentos e pessoas que coletam,

transformam e disseminam informa¢do em uma

organizacao”. Dias e Gazzaneo (1975, p. 46)
ja relatavam o conceito de SI como um “esforco organizado para
prover informacdes que permitam a organizacao decidir e operar”.
Ainda ha o conceito de Stair (1999, p. 238) como sendo o “conjunto
de elementos ou componentes inter-relacionados que coletam
(entrada), manipulam (processamento) e disseminam (saida) os
dados e a informacao e fornecem um mecanismo de feed-back para
atender a um objetivo”.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

141



142

Capitulo 6

Desta forma, podemos agora afirmar que um dos insumos para o
sistema de inteligéncia empresarial é a eficiente utilizacdo do conhecimento
das pessoas que participam do referido sistema. Concorda? Este processo
esta diretamente vinculado a cultura de intercambio de informacdes e de
conhecimentos das organiza¢des e, com isso, faz-se necessaria a utilizacdo
de conceitos e metodologias de Gestdao do Conhecimento para obterem-se
informag¢des com valor agregado (conhecimento) relevantes.

6.2.6 Tecnologias e processos para inteligéncia competitiva

Visto os conceitos da inteligéncia no ambiente organizacional
considerando as suas duas principais facetas: A Inteligéncia Competitiva e a
Inteligéncia de Negécios, provavelmente vem a sua cabeca perguntas como,
por exemplo, como colocar isso em pratica? Que processos existem para que
isso seja praticado nas empresas? Existem softwares ou tecnologias que possam
nos ajudar na implementacao destes conceitos na empresa que trabalho? As
respostas para essas perguntas sao encontradas no préoximo capitulo deste
livro-texto.

6.2.7 Obtendo informacoes para os processos de Inteligéncia
Competitiva

Sabemos que o principal insumo do processo de inteligéncia competitiva
sdoasinformacgoes. Porse tratar de um ambiente de competicdo entre empresas,
estas tentam, a todo custo, esconder as informacdes dos seus concorrentes ao
mesmo tempo em que buscam obter as informacdes que precisam deles.

Neste contexto, trés aspectosemergem ao nosso debate sobre inteligéncia
no ambiente empresarial: A Seguranca da Informacao, a Etica na Inteligéncia
Competitiva e a Contra-inteligéncia. Vamos conhecé-los?

a) A Seguranca da Informacao

Cavalcante (2003) resume que se pode compreender a seguranca da
informa¢do como sendo a protecdao de todas as informacdes, contra
ameacas e manipula¢des ndo autorizadas, de forma a minimizar o
impacto de incidentes de seguranca, assegurando a continuidade do
negoécio e maximizando o retorno de investimentos e oportunidades.
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As empresas envolvidas no ambiente da inteligéncia competitiva
costumam estabelecer politicas de seguranca da informac¢do para
minimizar a possibilidade de que as informag¢des que os concorrentes
desejam nao vazem, ou sejam indevidamente disponibilizadas para
a concorréncia, pois tal fato poderia gerar a perda de vantagem
competitiva ou mesmo o fornecimento de vantagem competitiva
para a concorréncia.

CONCEITO
- B

Hone e Eloff (2002) dizem que uma politica de
segurancadainformacdaoéumdocumentoqueda
direcdo para a seguranca da informacdo dentro
de uma organizac¢ao. Indica o compromisso e o
apoio da administracdo a seguranca, definindo
também as regras que a seguranca tem que criar para alcancar a
missdo da organizacdo. Em esséncia, a politica de seguranca da
informacao é documentada para explicar a necessidade de seguranca
da informagdo — os conceitos — para todos os usuarios dos recursos
na empresa. Deve complementar os objetivos da organizacdo e
refletir a disposicdo da empresa em operar tudo de maneira segura.

- .

Essa preocupacdo com a seguranca da informacdo é tao presente nas
empresas que participam deste ambiente extremamente competitivo que
existe inclusive uma norma que trata dos principios de implementac¢dao das
praticas de seguranca, e direcionam todos os procedimentos necessarios para
as empresas operacionalizarem os sistemas corretamente. A norma é a NBR
ISO/IEC 17799: Tecnologia da informacdo — cédigo de pratica para a gestdo da
seguranca da informacao de 2001.

CONCEITO
e )

Engenharia social

E uma espécie de espionagem. Senhas com datas
de nascimento, sobrenome ou nome dos filhos
sdo muito comuns. Se o hacker tiver acesso a
essas informacdes do usuario, vai tenta-las,
como primeira opcao, para descobrir sua senha.
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b) A Etica na Inteligéncia Competitiva

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

A Associacao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva —
ABRAIC diz em seu website que espionagem é
a busca ou acesso ndo autorizado a dados, informacgdes e outros
conhecimentos sensiveis, ou seja, € o uso de praticas ilegais para a
obten¢do de dados e informagdes. Sdo varias as técnicas utilizadas
para a obtencdo desses dados, que vao desde as mais sofisticadas
até as triviais, e que pegam executivos desatentos por total falta de

cultura/conhecimento da existéncia do problema, conforme é o caso
do monitoramento do lixo das empresas, por exemplo (ABRAIC, 2010).

Por que comecar o tépico tratando de espionagem? Por que, apesar de
a ABRAIC (2010) dizer que “quase toda a informacdo necessaria a um
profissional de IC pode ser coletada por meio do exame de informacgdes
publicas, por entrevistas e usando métodos éticos e legais.” alguns
profissionais de Inteligéncia sentem-se tentados a usar os meios que
forem necessarios, ilicitos ou ndo, para obterem a informacdo que
possa gerar vantagem competitiva para a organizacao.

Entdo reforcamos aqui a ideia de que a ética é transversal a todas
as agdes organizacionais e nos processos de inteligéncia competitiva
essa regra nao pode ser exce¢ao. Contudo ndao podemos deixar de
alertar para o fato de que algumas empresas ndo se importam com a
ética e, portanto é necessario tomar medidas de precaucao quanto as
informacoes da sua empresa. Duas boas praticas sdo as relacionadas
as politicas de seguranca da informacdo — anteriormente explicadas
— e as relacionadas as técnicas de contra-inteligéncia que sao
explicadas mais adiante.

REFLEXAO
4 N
Vocé seria capaz de relacionar que diretrizes
basicas um profissional que trabalhe com
Inteligéncia Competitiva deva considerar para
desenvolver o trabalho de forma ética?
\ W,
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A SCIP (2010) sugere as seguintes diretrizes:

)

continuamente buscar ampliar o reconhecimento e respeito pela profissao;
cumprir todas as leis aplicaveis, domésticas e internacionais;

divulgar todas as informac¢des relevantes, incluindo a proépria
identidade e respectiva organizacao, antes de todas as entrevistas;
respeitar todas as solicitacdes de confidencialidade das informacdes;
evitar conflitos de interesse, no cumprimento de suas obrigacdes;
fornecer recomendacdes e conclusdes honestas e realistas, no
cumprimento de suas obrigacdes;

promover este cddigo de ética dentro de sua companhia, entre
contratados terceirizados e no ambito de toda a profissao;

aderir e obedecer fielmente as politicas, objetivos e orienta¢des da
organizacao para a qual se esta trabalhando.

A Contra-Inteligéncia

Outro aspecto que levanta também questionamentos éticos e serve
como uma forma de defesa das organizacdes contra a tentativa dos
concorrentes de obter asinformacdes é achamada contra-inteligéncia.

Mas o que seria contra-inteligéncia? Seria o contrario de inteligéncia
competitiva? Passos (2010, p. 1) apresenta a seguinte distin¢ao:

Inteligéncia Competitiva e Contra-Inteligéncia ndo sdo a mesma
coisa, uma vez que Contra-Inteligéncia é o processo de prote¢do
das informacdes coletadas e analisadas, ou seja da Inteligéncia de
uma empresa que uma pessoa com finalidades escusas podem estar
buscando. Uma das medidas de contra-inteligéncia mais efetivas é
a definicdo dos graus de acesso de disseminacdo das informacées
pela empresa.

Ja a Associacao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva —
ABRAIC (2010) diz em seu website que

as atividades de contra-Inteligéncia Competitiva foram
desenvolvidas e adaptadas a partir das técnicas aplicadas no
meio militar e de Estado e, no seu sentido mais amplo, podem
ser entendidas como sendo as que objetivam neutralizar as a¢des
de espionagem. As acdes de contra-inteligéncia buscam detectar
o invasor, neutralizar sua atuacdo, recuperar, ou mesmo contra-
atacar por meio da producdo de desinformacdo.No que concerne
especificamente ao ambito empresarial, ndo basta focar somente
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acdes e técnicas relacionadas ao estabelecimento das vantagens
competitivas obtidas. Torna-se fundamental, também, a aplicacdo
de técnicas e ferramentas para a manutencdo dessas vantagens,
incluindo a protecdo do chamado conhecimento sensivel.Com o
fim de abranger todas as eventuais vulnerabilidades, as medidas
de protecdo devem contemplar a¢des nos mais variados segmentos
das institui¢des,incluindo areas e instalacgdes, documentos e
materiais, sistemas de informacao e, principalmente, as pessoas, o
elo mais fraco e vulneravel da corrente. Tal nivel de abrangéncia é
fundamental para permitir reducao das vulnerabilidades.

Agora que vocé ja conhece os trés principais aspectos que emergem

ao nosso debate sobre inteligéncia no ambiente empresarial — A Seguranca
da Informacdo, a Etica na Inteligéncia Competitiva e a Contra-Inteligéncia —
vamos refletir sobre como a inteligéncia empresarial é aplicada na pratica.

¥ 6.3 Aplicando a teoria na pratica

TEXTO 1

Um locutor de radio recebe uma mensagem pelo seu celular de uma pessoa nado
identificada com o seguinte texto: “Caiu uma enorme tempestade”. O locutor logo
procura identificar que foi o remetente da mensagem e qual foi o local da catastrofe.
Ele descobre que o remetente da mensagem foi o diretor da radio e que a tempestade
foi na cidade do Rio de Janeiro.

Dois repérteres sao designados para fazer as reportagens sobre o estado da cidade e
sobre como a populac¢do, dos mais diferentes bairros, estd reagindo ao ocorrido. Os
reporteres descobrem que a tempestade ocorreu com maior intensidade na regiao
oeste da cidade, onde esta concentrado o maior numero de estabelecimentos
comerciais, bem como varias areas de plantacdo de legumes e verduras que
abastecem a rede Ceasa.

Os comerciantes vao encarar a catastrofe como uma provavel ameaga a seu negocio,
ou seja, as areas alagadas impedirdo os seus clientes de chegar até as lojas e, com isso,
as vendas podem cair. Os donos do comércio de verduras irdo pensar que terdo suas
plantacdes perdidas.

Os negociantes da bolsa de mercadorias devem ficar preocupados com as quedas
das a¢des na bolsa. As autoridades publicas vao verificar os estragos causados pela
inundacao e se é necessario solicitar auxilio ao governo estadual.

Fonte: Adaptado de Gomes e Braga (20071, p. 28-29).
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Considerando os conceitos de dados, informacdo e inteligéncia
apresentados neste capitulo, analise a situacdo apontando os exemplos de
dados, informacdo e inteligéncia encontrados no Texto 1, assim como as
possiveis consequéncias do fato para os diferentes atores mercadoldgicos.

Aconselhamos que procure primeiro resolver sozinho(a) esta atividade,
pois, como vocé ja sabe, a seguir iremos apresentar a solucao.

Ja resolveu? Vamos agora a solugao.

O contetudo da mensagem de texto recebida pelo locutor da radio é
apenas um dado, pois nao possui contexto, ou seja, ndo esclarece onde
aconteceu a tempestade e quem foi atingido.

Ao identificar quem enviou a mensagem e o local da tempestade, o
locutor encontrou uma informacao, ou seja, contextualizou o dado anterior.
As diferentes rea¢des dos atingidos pela tempestade vao gerar acdes concretas,
as quais chamamos de inteligéncia.

Para os negociantes, as vendas cairdo e eles deverdao provavelmente
reduzir custos. Para os plantadores a safra foi perdida e eles provavelmente
terdo que comprar mercadorias de outros produtores e vender por um preco
maior. Para os financistas as acdes estardao em baixa, o que os obrigara a tomar
decisdes de revisao de aplicacdes.

¥ 6.4 Para saber mais

M Site: Gomes & Braga
URL: <http://www.gomesebraga.com.br/>
Site de duas importantes autoras da area de Inteligéncia Competitiva
no Brasil.

Titulo: Gerenciando conhecimento: como a empresa pode
usar a memoria organizacional e a inteligéncia competitiva
@ no desenvolvimento de negécios

Autor: Autor: Jayme Teixeira

. Editora: SENAC Ano: 2000
Filho

Veja nas paginas 90 a 94 deste livro como a inteligéncia competitiva
vem sendo usada em varios paises incluindo o Brasil.
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=8) Filme: Prenda-me se for capaz

@

G===Y  Direcao: Nome do Diretor Ano: 2002

Assista ao filme “Prenda-me se for capaz” estrelado por Tom Hanks
e Leonardo Di Caprio e descreva exemplos da utilizacdo da chamada
Engenharia Social.

¥ 6.5 Relembrando

Neste capitulo vocé aprendeu que

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

em um ambiente propicio a Inteligéncia o sistema de inteligéncia
ndo pode ficar restrito as agdes tipicas de softwares que somente
gerenciam os fluxos de informacdes;

o conceito de Inteligéncia Competitiva surgiu na década de 80 nos
Estados Unidos como uma disciplina capaz de integrar o Planejamento
estratégico, atividades de Marketing e de Informac¢do objetivando o
monitoramento constante do ambiente externo, com respostas rapidas
e precisas a empresa no que diz respeito aos movimentos do mercado;

a Inteligéncia é criada no ambiente empresarial a partir de um
ambiente propicio e estruturado;

a Inteligéncia Competitiva e a Inteligéncia de Negdcios sao termos
com sutis diferencas, mas que tem duas abordagem completamente
diferentes: a abordagem Administrativa e a abordagem Tecnolégica;

acondutaéticaéindispensavel noprocessodeInteligéncia Competitiva;

as técnicas de Contra-Inteligéncia objetivam neutralizar as acoes
de espionagem;

a Seguranca da Informacao favorece a protecdo das informacdes da
organizacao que nao devem ser de conhecimento da concorréncia
sob pena de se perder o diferencial competitivo.
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¥ 6.6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que estudou neste capitulo?
Para ter certeza, responda, sem dificuldades, as seguintes perguntas:

1) O que é Inteligéncia competitiva?
2) O que é Inteligéncia de negécios?
3) O que é contra-Inteligéncia?

4) Qual é a importancia da Seguranca da Informag¢do no contexto da
inteligéncia no ambiente empresarial?

As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé acha que se
saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para essas
perguntas. Se vocé teve dificuldades em responder a elas, entdo, sugiro
que releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais vocé teve
mais dificuldade. Pare e reflita sobre cada uma delas e tente imaginar uma
situacao real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo
cada um dos conceitos expostos.
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CAPITULO/

TECNOLOGIAS E PROCESSOS PARA
INTELIGENCIA COMPETITIVA

¥ 7.1 Contextualizando

Como explicamos no capitulo 6 a inteligéncia competitiva atua no
ambiente organizacional no sentido de ajudar as empresas a se conhecerem
e a conhecerem o ambiente competitivo. E, nesse contexto, que as empresas
vém usando a inteligéncia como forma de obter e/ou manter diferenciais
competitivos frente a concorréncia. No entanto, como implementar sistemas de
inteligéncia competitiva? Que tipos de processos poderao ser desenvolvidos?
Quais tecnologias da informacao poderiam suportar tal processo? Essas e outras
perguntas serdo respondidas ao longo deste capitulo usando-se como suporte
a bibliografia disponivel e a experiéncia obtida pelo autor no processo de
implantacdo, desenvolvimento e avaliacdo de um sistema de Inteligéncia em
um instituto de pesquisa tecnolégica — o CTGAS (Centro de Tecnologias do Gas).

Desta forma, ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz de:

diagnosticar a gestao da informacao nas organiza¢cdes como forma de
desenvolver sistemas de inteligéncia competitiva, eficientes e eficazes;

e entender aestreita relacdo da gestao dainformacdo com a inteligéncia
competitiva;

e entender como se da a implantacdo e a execucdo de processos de
inteligéncia competitiva nas organizacdes;

e relatar exemplos de processos e tecnologias usadas nos processos de
inteligéncia competitiva.
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# 7.2 Conhecendo a teoria
7.2.1 Inteligéncia competitiva ou Gestao da Informacao?

Como foi dito no capitulo anterior, existem diversos autores escrevendo
sobre Inteligéncia e varios deles usam adjetivos diferentes para o que, na
minha percepcdo, sdo muito similares ou mesmo iguais. E comum encontrar
na literatura da area de gestdo da informac¢do termos como Inteligéncia
competitiva e Inteligéncia de Negécios. Nao sei se vocé percebeu, mas além
da palavra Inteligéncia ha outra intersecdao entre a Inteligéncia competitiva
e Inteligéncia de Negécios. Vocé saberia dizer qual seria esta intersecdo? E a
area a qual elas pertencem: a de Gestao da Informacao. Entretanto, vocé sabe
o que é Gestao da Informacao?

Segundo Taylor e Farrell (1992 apud RAO, 2002), a gestdo da
informacdo é o uso eficiente da informacdo para a tomada de decisdes
e planejamento em uma organizacdo. A gestao da informacdao também
tem sido definida como a aplicagdo dos principios de administracdo para
aquisicdo, organizac¢ao, controle, disseminacdo e uso da informacao para
melhorar a performance organizacional (WILSON, 2003). Por fim, Choo
(1998) afirma que o gerenciamento da informacdo deve ser visto como
o gerenciamento de uma rede de processos que adquire, cria, organiza,
distribui e usa a informacdo. Desta forma, ele propée um modelo de
processos de gerenciamento da informacao de natureza ciclica e continua,
que é mapeado a partir dos ciclos simples e duplos de aprendizagem
organizacional (ARGYRIS, 1979).

LEMBRETE
e )

Antes de chegar ao ponto que desejo levar vocé,
permita-me buscar no capitulo anterior um dos
conceitos de Inteligéncia competitiva que apresentei

Resultado da andlise de dados e informacgdes

coletados do ambiente competitivo da empresa
gue irdo embasar a tomada de decisdo, pois gera recomendagoes
que consideram eventos futuros e ndo somente relatérios para
justificar decisdes passadas (GOMES e BRAGA, 2001, p. 28).

\ W,
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Provavelmente vocé ja percebeu que ha uma coincidéncia entre os
conceitos, poisambostratam, deumaformageral, de descobrir que informacdes
sao necessarias as organizagdes, como elaborar um processo de coleta para
esses dados e informacodes, analisar esses insumos transformando-os em novas
informagdes ou conhecimento, entregando o produto de inteligéncia a quem
necessita no momento correto, usar a forma correta e no tempo certo, a fim
de estabelecer mecanismos de avaliacdo continua desse fluxo de informacdes
tornando-o um ciclo virtuoso.

Duas renomadas autoras na area de Inteligéncia competitiva sdo as ja
citadas Gomes e Braga (2001) e um dos principais autores da area de Gestao da
Informacado é Davenport (1998). Eles propuseram etapas para implementacao
da Inteligéncia competitiva e da Gestao da Informacgao, respectivamente, nas
organizacdes conforme etapas dispostas no Quadro 1 a sequir:

ETAPAS DE UM SISTEMA DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA SEGUNDO
GOMES E BRAGA (2001, P. 42)

PASSOS PARA A GESTAO DA INFORMACAO

SEGUNDO DAVENPORT (1998)

1. identificacdo das necessidades de 1. determinac¢do das exigéncias de
Informacao; informacao;

2. coleta de informacgdes; 2. obtencdo da informacao;

3. analise das informacodes; 3. distribuicdo da informacao;

4. disseminacdo; 4. utilizagdo da informacao.

5. avaliacdo.

Quadro 1- Comparacdo dos modelos de Inteligéncia competitiva e de Gestao da Informacao

Alémda “analise dasinformacdes” —que é uma atividade, evidentemente,
inerente a todo processo de tratamento de informag¢des — e da “utilizacdo
da informac¢do” — que obviamente é o que se deseja ao se estabelecer um
processo informacional — perceba que ha apenas um unico ponto em que os
dois modelos se diferenciam e que seria justamente no modelo da Gestdo da
Informac¢do que ndo ha a etapa da “avaliacao”.

Contudo, ela também esta presente no conceito de Davenport (1998),
mas o autor apenas preferiu deixa-lo implicito por se tratar de uma atividade
transversal a todas as etapas. De outra forma, também poderiamos dizer que
Gomes e Braga (2001), apesar de concordarem que a “avaliacdo” feita em
todas as etapas do processo apenas preferiram deixa-la explicita para que o
publico a quem elas primeiramente escreveram — o brasileiro — ndo deixasse
de lado essa atividade.
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Considerando esse contexto, podemos afirmar que falar de processos e
de tecnologias de Inteligéncia competitiva é sinébnimo de falar de processos e
de tecnologias de Gestao da Informacao.

7.2.2 Processos para inteligéncia competitiva

Existem diversos modelos por meio dos quais a inteligéncia competitiva
pode se desenvolver como um processo. Como exemplo, podemos citar os
modelos de Gomes e Braga (2001), o de Davenport (1998), o da empresa
Canadense chamada CRIQ - Centre de Recherche Industrielle du Québec
apresentado por Pimenta et al (2004) e que foi usado no Centro de Tecnologias
do Gas - CTGAS e alguns outros como, por exemplo, os de Herring (1997),
Riccardi e Rodrigues (2003), Bessa (2005), Marcial e Costa (2001), Miller (2000),
Romani (2001), Wormsbecker e Carvalho (2002), Dutka (1999), McGonagle e
Vella (2002) e Fleisher (2001).

Optou-se por apresentar um modelo que se baseia prioritariamente nos
trés primeiros citados no paragrafo anterior. Este modelo tem quatro etapas:

12 Etapa - determinacdo das informagdes necessarias;
22 Etapa - obtencao da informacao;

32Etapa - distribuicdo da informacao;

42 Etapa - utilizacdo da informacao.

SAIBA QUE
e )

Vocé sabe por que as empresas usam sistemas
de inteligéncia competitiva? Segundo Gomes e
Braga (2001, p. 42), os principais objetivos que
as empresas buscam alcancar com esse tipo de
sistema sdo antecipar mudancas no ambiente
de negécios; descobrir concorrentes novos
ou potenciais; antecipar as acdes dos atuais
concorrentes; aprender sobre mudancas politicas,
regulatérias ou legislativas que possam afetar o negécio; auxiliar na
abertura e definicdo de novos negécios; e aumentar a qualidade
das atividades de fusdo, aquisicdo e aliancas estratégicas mediante
fornecimento de informagdes mais precisas sobre as empresas.
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a) Etapas do processo
12 Etapa: Determinacao das informagoes necessarias

Esse passo inicial envolve identificar como os gerentes percebem os
ambientes informacionais nos quais estdo inseridos e como compreendem
de que tipo de informa¢dées um administrador-decisor realmente
precisa. Implica ndao apenas identificar necessidades, mas entender o
mundo dos negécios. Requer perspectivas politica, psicolégica, cultural,
estratégica e ferramentas, além de avaliacdo individual e organizacional
(CHIAVEGATTO, 1999).

Para Fleisher (2001), Gomes e Braga (2001), na etapa de Planejamento/
Captura das informacdes — que correspondem aqui no nosso modelo as 12 e 22
etapas — identifica-se e monitora-se o maior nimero de fontes de informacdes
possivel, tais como: fontes primarias, fontes formais de informacdo e fontes
informais de informacao (em geral informacao nao publicada).

Tanto Dutka (1999) como McGonagle e Vella (2002) descrevem esta
fase como o reconhecimento da necessidade de inteligéncia competitiva
pela alta geréncia e usuarios. Compreende também a definicdo do tipo
de informacdo requerida, a abrangéncia do problema, as perguntas que
deverdo ser respondidas e o estabelecimento de quem, como, por que
e quando a inteligéncia competitiva estara sendo utilizada (TOLEDO e
TOLEDO, 2007).

2° Etapa: Obtencao da informacao

ParaDavenport(1998), obterinformacdeséumaatividadeininterrupta,
devendo, portanto, incorporar um sistema de aquisi¢ao continua que,
de forma geral, consiste nas seguintes atividades sintetizadas por
Chiavegatto (1999):

a) exploracao de informacées - depende da combina¢do de
abordagens automatizada (coleta e distribuicdo eletrénica de
dados) e humana (filtragem dos dados, acrescentando a eles
contexto, interpretacdo, comparacdes, implicacdes locais e outros);
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b) classificacao da informacao - refere-se a criacdo de categorias para
a informacao que, apesar de ser arbitraria, esta ligada a estratégia,
politica, comportamento, equipes de apoio e arquitetura;

¢) formatacaoeestruturacaodasinformacoes—trata-sedavisualizacao
da informacdo, formato dos documentos e contextualizacdo das
informacgdes. Envolve identificar documentos principais, determinar
que ferramentas sdo necessarias para armazenar e recuperar a
informacdo, definir os recursos adicionais exigidos e barreiras
politicas a serem superadas.

Choo (1998) contribui afirmando que a aquisicdo da informacao
tornou-se uma funcao critica e cada vez mais complexa no gerenciamento
da informacdo. E conduzida de acordo com as necessidades informacionais
que refletem a diversidade do ambiente no qual a organizagao esta inserida.
Sendo assim, é importante criar uma rede descentralizada, porém, controlada
e bem administrada, de coleta de informac¢des que envolva os membros da
organizacdo. Embora a diversidade de fontes seja aconselhada, de modo a
evitar a saturacdo da informacdo, é importante que a selecdo e o uso das
fontes de informacdo sejam planejados e continuamente monitorados e
avaliados, como qualquer outro recurso vital para a organizacao.

Essa etapa de obtencdo da informacdo é tratada por alguns autores
como sendo duas etapas distintas: Etapa de tratamento e armazenamento das
informacgdes e Etapa de Analise das informacdes.

Toledo e Toledo (2007, p. 6) descrevem estas duas etapas da seguinte forma:

Etapa de Tratamento e armazenamento das informacées: esta etapa
caracteriza-se pela depuracdo dos dados, tabulacdo e apresentagao
dos eventos monitorados, de forma organizada e consolidada.
Hierarquizam-se as fontes de busca e categorizam-se as informacdes
com base nas ferramentas de busca e de monitoramento flexiveis para
varios tipos de informagdes pesquisadas. Esta fase identifica os tipos
de informacgdes necessérias a organizacdo, busca e identificacdo das
fontes de informacdes, bem como monitora as informagdes. Preocupa-
se com a forma de armazenamento das informacdes, por meio de um
sistema seguro e de facil acessibilidade, composto essencialmente de
banco de dados (INMON apud ROMANI et al., 2001);

Etapa de Andlise das informacoes: é considerada uma etapa critica
do processo, pois é nela que se agrega valor as informacdes, por meio
da interpreta¢do do analista (MCGONAGLE e VELLA, 2002). Procura-
se classificar os impactos favoraveis e desfavoraveis das tendéncias,
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demandas de mercado e eventos observados, confronta-los com as
potencialidades e vulnerabilidades da empresa, e avaliar as possiveis
ameacas e oportunidades. Pode-se, ainda, converter os dados para um
formato préprio e adequado para a tomada de decisdo (MCGONAGLE
e VELLA, 2002). Pio et al. salientam a possibilidade de utilizacdo dos
seguintes modelos de andlise: Fatores Criticos de Sucesso, Matriz SWOT,
Benchmarking, Cenarios, e modelo das Cinco Forcas de Porter (1986).

3?2 Etapa: Distribuicao da informacao

Esse passo refere-se as formas de comunica¢do e divulgagdo utilizadas.
Os melhores sistemas de distribuicao costumam ser hibridos: pessoas,
documentos e computadores, pois envolve ligacao de gerentes e funcionarios
com a informacdo de que necessitam. E importante estabelecer quais os
meios mais adequados para divulgacao e compartilhamento e induzir o
administrador-decisor a procurar e obter a informacdo de que precisa, ja que
sdo as pessoas mais capacitadas a avaliarem o que querem, transformando os
administradores-decisores em receptores ativos (CHIAVEGATTO, 1999).

Nessecontexto,aatividadededisseminacdodainformacaodeveconsiderar
o problema da “sobrecarga de informacdo” em sistemas informatizados, pois
as pessoas tém uma capacidade limitada de processar informacdes, além
de ficarem incomodadas com um grande numero de mensagens de correio
(e-mail) e quadros de avisos eletronicos (bulletin board) (VIEIRA, 2000).
Complementarmente ha também que considerar-se que o excesso de dados
e a quantidade enorme de informacdes despejadas diariamente, fazem com
que a habilidade de saber selecionar o que é relevante e util seja cada dia mais
valorizada para a tomada de decisées (BARTOLOME, 1999).

Para Choo (1998), adistribuicdo dainformacao é o processo que possibilita
adisseminacao e o compartilhamento de informag¢des na organizacao, oriundas
de diversas fontes. Ela tem como principal objetivo propiciar a criacdo de novas
percepcdes e conhecimento sobre problemas e situa¢oes dificeis.

Toledo e Toledo (2007, p. 6) preferem chamar essa etapa de “disseminac¢ao
da informacao” e diz que ela

visa a criar uma forma, normalmente simples, de comunicacdo dos
resultados encontrados, gerando acbes estratégicas especificas.
E responsavel pela entrega da inteligéncia para a tomada de
decisdo. Para as ferramentas de publicacdo escolhidas devem ser
considerados ndo sé os usuarios, mas também a possibilidade de
comunicacdo com outros sistemas de informacao.
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42 Etapa: Utilizacao da informacao

Esse ultimo passo diz respeito a utilizacdo da informacao
disponibilizada. O uso da informac¢do é algo pessoal - a maneira como
se procura, absorve e digere a informacdo antes de tomar uma decisao.
Relaciona-se com a frequéncia com que se procura obter apoio, de
preferéncia contratual, antes de proceder a qualquer coleta ou provisao
de informacdes, visando garantir o que o cliente realmente deseja. Parte
da premissa que o administrador-decisor é quem deve formular as préprias
exigéncias (CHIAVEGATTO, 1999).

O usodainformacao, de forma geral, envolve a selecdo e o processamento
da informacado de modo a responder a uma pergunta, resolver um problema,
tomar uma decisdo, negociar uma posicdao ou entender uma situa¢do. No
ambiente organizacional, tem como objetivo criar conhecimento, nao apenas
narazao légica de dados e fatos, mas na forma de representacdes que fornecam
significado e contexto para a¢des objetivas. Dessa maneira, a organizacao
faz uso da informacao para efetuar a construcdo social da realidade e, assim,
imprimir significado as experiéncias organizacionais. Além disso, ela também
usa a informacao para fundamentar as tomadas de decisdes, assim como para
construir conhecimento (CHOO, 1998).

A informacdo ocorre quando individuos selecionam e processam
informacdes que levam as mudancas na capacidade individual de
compreender ou tomar acdes, e os resultados do uso das informacdes levam
as mudancas no status individual de conhecimento ou capacidade de agir,
embora o uso da informagdo envolva, tipicamente, selecdo e processamento
de informacao, em vez de responder a uma questao, resolver um problema
ou tomar ciéncia de uma situacdao (CHOO et al, 2006).

Taylor (1991) identifica oito classes de uso da informacdo baseados
na necessidade do uso delas e percebida pelos usuarios da informacdo, em
situacoes particulares e derivados em parte da classificacdo desenvolvida por
Dervin (1991). As categorias ndo sdo mutuamente exclusivas, de forma que,
usada em uma categoria, ela pode ser classificada também em outra categoria.

Taylor ainda classifica as informac¢des em trés categorias:
“Performance da tarefa”, “Manutencao Social” e “Autoeficacia” - sendo
esta explicada pelo autor como sendo uma percepc¢ao ou julgamento de
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algumas habilidades para realizar uma certa acao de forma eficaz ou
controlar circunstancias. O Quadro 2, a seqguir, apresenta as categorias,
descrigdes e classificagdes:

NECESSIDADES RESULTADOS

Compreensao do
contexto

Entendimento de
problemas

Instrumental

Fatual
Confirmacional

Projetivo

Motivacional

Pessoal ou
politico

A informacdo é usada para desenvolver um contexto
ou dar sentido a uma situacdo respondendo a
questdes como: “Ha situagdes similares?” “Quais sdo
elas?” "Qual é nosso histérico e experiéncia?”

A informacdo é usada de um modo mais especifico
do que a “Compreensao do contexto” para
desenvolver uma melhor compreensdo de um
problema particular.

A informacdo é usada de forma que individuos
sabem o que e como fazer algo.

A informacdo é usada para determinar os fatos de
um fenémeno ou evento para descrever a realidade.

A informacdo é usada para checar outra informacgao.

A informacdo é usada para prever o que é provavel
ocorrer no futuro.

A informacdo é usada para iniciar ou manter um
envolvimento pessoal de forma a manter um
determinado curso de uma agao.

A informacéo é usada para desenvolver
relacionamentos, herdar status, reputacdo pessoal
ou realizagdo.

Performance da
tarefa

Performance da
tarefa

Performance da
tarefa

Autoeficacia

Autoeficacia e
Manutencao
Social

Quadro 2 - Classificagdo dos usos da Informagdo com base nas necessidades e resultados do seu uso
Fonte: Adaptado e traduzido de Taylor (19971).

b) Ideia geral do processo

Vistas as quatro etapas do processo para inteligéncia competitiva
vale explicitar a ideia geral que deve ser transversal a todas as etapas
do processo:

Um sistema de inteligéncia competitiva deve buscar a simplicidade,
valorizando mais os resultados do que a infraestrutura. Assim
sendo, a énfase é na busca de informacdes, sempre considerando
a forma escolhida para apresentar a informacdo. Cuidados com
a adequacdo da linguagem para o cliente e o uso de técnicas de
visualizacdo da informacao (relatérios em papel, email ou uso da
intranet corporativa), com o intuito de facilitar a sua absorcao,
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sdo essenciais para a comunicacdo efetiva e rapida da Inteligéncia
competitiva obtida. A habilidade de disseminar e compreender
rapidamente o contedudo de inteligéncia é uma caracteristica
essencial no ambiente dindamico e competitivo no qual as empresas
entdo inseridas. A tecnologia da informacéao é utilizada para apoiar
todo o processo, garantindo acessibilidade, armazenamento e
disponibilizacdo das informacdes (GOMES e BRAGA, 2001, p. 74-75).

7.2.3 Implantacao de sistemas de inteligéncia competitiva

Aimplantacao desistemas de inteligéncia competitiva se da normalmente
por intermédio de projetos de implantacao e cada equipe desenvolve o modelo
que mais bem se adapta a realidade da empresa em questao.

Mesmo neste contexto, optamos por apresentar dois modelos. O primeiro
é o da empresa Canadense chamada CRIQ — Centre de Recherche Industrielle
du Québec, apresentado por Pimenta et al (2004) e que foi usado no Centro de
Tecnologias do Gas — CTGAS e o segundo, o das autoras Gomes e Braga (2001).

Modelo do CRIQ

Antes de explicar o Modelo do CRIQ é importante descobrir em que
contexto essas informacdes sobre esse modelo foram obtidas.

Em 2004, participei de uma equipe de implementacdao de um Nucleo de
Inteligéncia Empresarial em um instituto de pesquisa tecnolégica — O CTGAS
(Centro de Tecnologias do Gas). Durante este processo, elaboramos um artigo
sob o titulo “Transformando conhecimento em conhecimento: utilizando
redes de relacionamento para captacdo e geracdo de conhecimento focado
nas estratégias empresariais” (PIMENTA et al, 2004, p.1) que teve por objetivo

descrever a utilizacdo de um sistema de informacdo, suportado
por ferramenta computacional e por uma rede de conhecimento,
para transformacdo de conhecimentos tacitos e explicitos em
informacdo com valor agregado direcionada a objetivos especificos
e predeterminados pelos clientes. Para tal, apresentar-se-a (1) a
ferramenta computacional e (2) a forma de estruturacdo da Rede de
relacionamento anteriormente citada.” (PIMENTA et al, 2004, p. 4).

E com base, neste artigo, que se expde a experiéncia de Inteligéncia
Competitiva vivenciada no CTGAS. Vamos 14?
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a) Premissas

O modelo de implantacao de sistemas de inteligéncia competitiva (IC)
ou inteligéncia empresarial (IE) do CRIQ parte da premissa de que a
empresa conseguira responder basicamente a dois tipos de demandas
informacionais: As demandas do tipo “Fluxo Continuo” e as demandas
do tipo “Pergunta e Resposta” conforme explicadas a sequir:

e demanda do tipo Fluxo Continuo - caracterizada pela demanda por
informacgdes periddicas sobre assuntos especificos;

e demanda do tipo Pergunta e Resposta - caracterizada pela demanda
por informacdes pontuais sobre assunto especifico em um periodo de

tempo pré-determinado.

Para o CRIQ, esses dois tipos de demandas sao geradas no que eles
chamam de “Ciclo de geracao de informacao estratégica (CGIE)” que se utiliza
de redes de relacionamento e que deve ser preferencialmente suportada
tecnologicamente por ferramenta computacional. Veja a representacao

esquematica deste CGIE na Figura 1:

Inteligéncia Empresarial - Empresa X

. - . Informacao 5
e A Dados, informacao e Informacao filtrada Informacao
Identificacdo de Necessidades o P
¢ Conhecimento e analisada Zslic:]lét:;:g: estratégica

Topicos| » Redes de Conhecimento .
Andlise de
Bases de Dados Especialista
Memorial > Cliente
Acervo Agregacao
Alvos | (central.
Estratéai nternet de Valor
stratégicos Eventos Técni elndex.) b, cliente
ventos Técnicos Anélise de
Tépicos Feiras Especialista

Feedback

Feedback

Figura 1- Ciclo de geracdo de informacéo estratégica (CGIE) através de redes de relacionamento suportadas
tecnologicamente por ferramenta computacional
Fonte: CRIQ apud Pimenta et al, 2004, p.10.
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Algunsdos principais atores do Ciclo de gera¢ao de informacao estratégica
(CGIE) sao o Analista de IE, o Antena e o Comité Gestor de Inteligéncia
Empresarial (CGIE). Veja, a seqguir, a explicacao sobre cada um deles.

O Analista de |IE tem papel fundamental nos projetos de inteligéncia, pois ele
é o responsavel pelo giro eficiente do Ciclo de gera¢do de informacado estratégica
agindo de forma corretiva, caso necessario, e zelando para que a informacgao correta
chegue a pessoa certa no tempo certo, sem duplicidade de informacoes e na forma
que melhor se atenda as necessidades dos clientes, previamente identificadas.

Os Antenas tém a incumbéncia de periodicamente buscarem informacdes
estruturadas e ndo-estruturadas em areas de atuac¢do pré-definidas de acordo
com as necessidades dos clientes. Estes Antenas analisam as informacdes a
luz do conhecimento individual e inserem-nas com comentarios pessoais e de
forma indexada em ferramenta computacional. Eles tém papel vital nas Redes
de Relacionamentos que serao explicadas mais adiante.

O Comité Gestor de Inteligéncia Empresarial (CGIE) pode ser caracterizado
da seguinte forma:

e conceito: formado por pessoas com conhecimento sobre o
posicionamento estratégico da instituicao perante o mercado, com
poder de decisdao sobre assuntos e temas a serem pesquisados e de
valida¢ao dos resultados;

e funcao: estabelecer as diretrizes para o trabalho do nucleo, definindo
os objetivos estratégicos a serem atendidos pelas pesquisas, as
metas a serem alcancadas, usuarios finais dos resultados obtidos, o
coordenador das atividades e esclarecendo duvidas;

e papel e responsabilidades do comité gestor: apoiar o projeto, tornar
publica a missao e as estratégias da direcdo, determinar as metas, os
topicos e os participantes, aprovar as diretrizes (tempo, valores etc.),
estabelecer formas de contato direto com o coordenador e aceitar os
riscos da implementacao;

e participantes: no minimo, um membro da gerénciasuperior (Diretoria),
gerentes e “cabecas” dos departamentos envolvidos, coordenador de
IE e outros participantes em funcdes principais.
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Uma das fases mais importante do Ciclo de geracdo de informacao
estratégica (CGIE) é a identificacdo dos alvos estratégicos em conjunto com o
Gestor de Inteligéncia Empresarial (CGIE). Os alvos estratégicos sao definidos
com base nas reunides com Comité Gestor de Inteligéncia Empresarial (CGIE)
na etapa de identificacdo das necessidades dos clientes. Estes alvos visam
tanto definir o escopo das buscas como facilitar as analises do Analista de
IE no sentido de somente entregar ao cliente final informacdes estratégicas
que respondam as necessidades identificadas. Ja os tépicos ou assuntos sao
elementos facilitadores da indexacdo das informagdes.

Por fim, cabe explicar que as demandas do tipo Fluxo Continuo seguem
as seguintes etapas para atender aos clientes com informacdes estratégicas
baseadas nos alvos estratégicos identificados:

e Etapa 1 - o Analista de IE retne-se com o cliente visando explicar
como é o processo de implanta¢dao de um projeto de inteligéncia para
atender uma demanda de fluxo continuo.

e Etapa 2 - identificacdo das necessidades dos clientes e traducdo em
alvos estratégicos.

e Etapa 3 —definicdo dos assuntos/tépicos e da area de abrangéncia das
fontes de informacao.

e Etapa 4 - definicdo da estratégia de busca de informacgdes.

e Etapa 5 - definicdo dos Antenas para cada fonte de informacao
previamente identificada.

e Etapa 6 — formaliza¢do da periodicidade e da area de abrangéncia da
coleta de informacdes de cada antena.

e Etapa 7 - inicio do giro do Ciclo de geracdo da informacao estratégica
com a insercao das informacdes com valor agregado (conhecimento)
e dados analisados no software.

e Etapa 8 - andlise das informacdes e, caso necessario, adicdo de
conhecimento em forma de comentario por outro(s) especialista(s) no
topico/assunto.

e Etapa9-entregadasinformacdes comvalor agregado (conhecimento)
ao cliente em forma de boletins.

e Etapa 10 - em caso de feedback, todas as pessoas envolvidas com
a producdo daquele conteudo especifico sdo informadas via e-mail
visando a possiveis melhorias e/ou a énfases.
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b) Redes de relacionamento

Redesderelacionamento,tambémconhecidasporRedesdeconhecimento,
constituem-se em valiosa fonte de informacao. Elas sdo formadas por membros
da empresa e/ou por pessoas as quais esta tarefa fora delegada formalmente.
Os componentes desta rede sao denominados de Antenas.

Os Antenas tém a incumbéncia de periodicamente buscar informacdes
estruturadas e ndo-estruturadas em areas de atuac¢do pré-definidas de acordo
com as necessidades dos clientes. A Figura 2 a seguir demonstra um exemplo
de como os antenas podem atuar para abranger varias frentes. Eles podem
ser divididos por segmentos de empresas e/ou instituicdes nas quais eles tém
a incumbéncia formal de, periodicamente, entrar em contato com pessoas
dessas organizagdes para obter informacdes e posteriormente, baseados em
seus conhecimentos pessoais, analisar e comentar as informacdes obtidas,
disponibilizando-as no software de inteligéncia.

CEECEBW S ECEBWEEE

oo coRTATOS

<« ---»

|
l
v

<« ---»

.<._________‘>
"___________’
Q‘____________>

<« ---»

“ANTENAS”

Q«

ANALISTA

(CENTRALIZACAO)

< CLIENTE >

Figura 2 - Utilizacao das redes de conhecimento no Ciclo de Geracao de Informacéo Estratégica (CGIE) através de redes de
relacionamento suportadas tecnologicamente por ferramenta computacional
Fonte: CRIQ apud Pimenta et al, 2004, p.14.
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As informacodes inseridas pelos Antenas sdao analisadas pelo analista, que
verifica a pertinéncia dos conteldos e principalmente se o contetdo inserido
esta diretamente alinhado com as necessidades do cliente.

O analista verifica se ha necessidade de uma analise mais detalhada do
conteldo, essa sera realizada por um especialista do assunto. Em caso positivo,
o analista o informara que ha conteldo para ser comentado e estabelece um
prazo para que tais atividades sejam realizadas.

A Figura 2, ainda demonstra a utilizacdo das redes de conhecimento
no Ciclo de geracdao de informacdo estratégica (CGIE) mediante redes de
relacionamento suportadas tecnologicamente por ferramenta computacional.

¢) Ferramenta computacional para suporte ao Ciclo de geracao de
informacao estratégica

O CRIQ usa um software proprietario chamado “VigiPro” para
informatizacdo deste processo. No caso do CTGAS, optamos por desenvolver
um software préprio chamado “BIS — Business Intelligence Software" que sera
bem detalhado mais adiante neste capitulo.

d) Processo de implantacao

Explicado o processo de inteligéncia competitiva proposto pelo CRIQ,
vocé poderd ter a seguinte pergunta em mente: Como fa¢o para implantar
esse tipo de processo na minha empresa? O CRIQ também propde uma
metodologia para esse processo de implantacao que esta explicito na Figura
3 a sequir:
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Processo de implantacao de um projeto de inteligéncia

para atender uma demanda de fluxo continuo

Formar o Comité Determinar alvos
de Gestao da IE e topicos

Estruturar a rede

Promover a
conscientizagao

Montar uma

de IE Rede de IE

Implementa o
Projeto Piloto

interna
Difundir
Avaliar os fluxos e conhecimento
compartilhamento
das informacoes
Avaliar

Figura 3 - Processo de implantacao de um projeto de inteligéncia para atender uma demanda de fluxo continuo
Fonte: CRIQ apud Pimenta et al, 2004, p.12.

Modelo de Gomes e Braga (2001)

O modelo de implantacdao de sistemas de inteligéncia competitiva
de Gomes e Braga (2001) pressupde que, por ter um enfoque diferente
dos sistemas tradicionais da empresa, para se implantar um sistema de
inteligéncia competitiva em uma empresa faz-se necessaria uma preparacao
gue percorra os seguintes passos:

1)

2)
3)

4)
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7.2.4 Auditoria informacional

Tanto nomodelo do CRIQ quanto no modelo de Gomes e Braga (2001) uma
das etapas que provavelmente requeira um maior detalhamento seja a que o
CRIQ chama de “Avaliar os fluxos e compartilhamento das informacdes” e que
Gomes e Braga (2001) chamam de “realizacdo de auditoria informacional”.

Em minha dissertacdo de mestrado — Pimenta, 2008 — desenvolvi e
apliquei em uma instituicdo de pesquisa tecnolégica um modelo que serve
a esse proposito da Auditoria informacional e o artigo com esse modelo foi
premiado como um dos trés melhores trabalhos do renomado Congresso
Internacional de Gestdo de Tecnologia e Sistemas de Informag¢do — Contecsi,
da Universidade de Sao Paulo — Pimenta, 2009 - e convidado a ser publicado
na Revista Portuguesa Prisma.com — Pimenta, 2010. Desta forma, optei por
apresentar a seguir a metodologia com a qual esse trabalho foi desenvolvido
para servir de base para utilizacdo em outras organizacgoes.

Metodologia

Organiza¢des como Motorola e Xerox tém sido, tradicionalmente,
organizadas por processos, como uma forma de manter seus elevados niveis de
performance e sobreviverem a competicao global (SELTSIKAS, 2001). Da mesma
forma, a organizacdo em estudo, o CTGAS - Centro de Tecnologias do Gas, é
organizada por processos que estao expostos na sua Cadeia de Valor. De acordo
com o Relatério de Gestdo do CTGAS (CTGAS, 2007), a forca de trabalho do
CTGAS é composta por 199 pessoas. Dentre elas, um grupo de 20 funcionarios
responsaveis pela gestdo de cada um dos 20 processos da referida Cadeia de
Valor. Desta forma, escolheram-se, intencionalmente, essas 20 pessoas para
serem entrevistadas por alguns fatores como expostos adiante. O critério de
escolha justifica-se pelo fato de a organizagao pesquisada constituir-se por um
sistema, que capta e processa insumos (dentre eles a informacao), e entrega
produtos e/ou servicos. E na realizacdo destes processos que as necessidades
de informacéao sao determinadas, obtidas, distribuidas e utilizadas, conforme
preconiza o modelo conceitual de gestao da informacao de Davenport (1998),
sob o qual esta pesquisa se desenvolveu.

Foram realizadas entrevistas com os gestores dos processos da cadeia de
valor da organizacdo, com o objetivo de identificar como estes percebiam o
processo de Gestdo da Informacdo que circula nos processos organizacionais.
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O instrumento de pesquisa do estudo de Pimenta (2008) que esta
disponivel no Anexo 1 deste livro-texto foi dividido segundo os quatro passos
do modelo de Gestao da Informac¢do de Davenport (1998).

Depois de concluido o instrumento de pesquisa, realizou-se a coleta de
dados com as seguintes etapas:

1) levantamento dos tipos de informacdes necessarias e os exemplos
delas junto aos entrevistados;

2) validacdo com os entrevistados dos tipos de informacdes necessarias e
os exemplos apos transcricao do entrevistador;

3) levantamento das demais informacbes sobre as partes | a IV do
instrumento de pesquisa;

4) validacao com os entrevistados, das Informacgdes levantadas.

Complementarmentearealizacdodasentrevistas, foirealizadaumapesquisa
documental no CTGAS, associada & observacio direta e acompanhamento de
agoes e procedimentos, envolvendo a Gestdo da informacao.

A analise dos dados foi feita utilizando o software Microsoft Excel
para geracdo de um banco de dados que possibilitou a utilizacdo de filtros,
realizando varias combinacdes e classificacdes nos registros. Para facilitar a
percepcao dos resultados, utilizou-se no referido banco de dados a ferramenta
de “Formatacao Condicional” que destaca automaticamente valores dentro
de condic¢Oes preestabelecidas pelo usuario.

Optou-se por analisar os dados desta pesquisa, com base nos referidos
quatro passos do modelo de Gestdao da Informacdo de Davenport (1998) e
foram definidas duas formas de classificar cada informacdo com base nos
tépicos: quanto a origem (informacdo interna ou informacdo externa); e
quanto a formalidade (informacado formal ou informacao informal). Com essa
classificacao, todas as informagodes de cada um dos 20 processos da organizacao
poderiam ser classificadas em apenas quatro combinac¢des possiveis. Sdo elas:
informacgdes internas e formais; informacgdes internas e informais; informacgdes
externas e formais; e informacdes externas e informais.

A percepcao da qualidade da informacdo nao é nitida por parte do
usudrio da informacdo. Fica mais aproximada do conhecimento popular em
vez do conhecimento cientifico. Talvez seja pela prépria falta de conceitos
claros que sustentem interpretacdes inequivocas da qualidade da informacao
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(se isto for possivel) (OLETO, 2006). Dentro do mesmo tema, Paim, Nehmy e
Guimaraes (1996, p. 112) explicam que “nao ha consenso na literatura sobre
definicdes técnicas e operacionais da qualidade da informacdo” e que as
defini¢des que existem sdo ambiguas, vagas ou subjetivas. E é por este falta de
conceitos claros e até pela subjetividade da prépria qualidade da informacao
que o pesquisador desenvolveu uma forma de tentar reduzir um pouco a
subjetividade da qualidade da informacdo, quantificando a qualidade da
informacdao em termos percentuais, conforme refletida na seguinte escala:

iNDICE DE . NIVEL DE .
QUALIDADE DA INFORMACAO QUALIDADE DA INFORMACAO
Até 20% Muito baixa
De 21% a 40% Baixa
De 41% a 60% Média
De 61% a 80% Alta
De 81% a 100% Muito alta

Quadro 3 - Classificacdo do nivel de qualidade da informacao
Fonte: Pimenta (2009).

Para obter essa quantificacdo, o pesquisador considerou que, segundo
Stair (1999), a informacao valiosa possui as seguintes caracteristicas: precisa;
completa; econdémica; flexivel; confidvel; relevante; simples; em tempo; e
verificavel. Perguntou-se a cada gestor de processo sobre cada uma dessas
caracteristicas, quando a informagdo era obtida e quando era distribuida e
para quem realizaria o processo. Perguntou-se, por exemplo:

Qual é o nivel de qualidade de cada uma dessas informacdes obtidas?
Com base nas nove caracteristicas da informacao, defina a qualidade de cada
uma delas preenchendo de acordo com o Quadro 4 e pontuagdo a seguir:

RESPOSTA PONTOS

Informacgdes que “Nunca” apresentam essa caracteristica 0

Informacgdes que “Quase nunca” apresentam essa caracteristica 25
Informacdes que “As vezes” apresentam essa caracteristica 50
Informacgdes que “Quase sempre” apresentam essa caracteristica 75
Informacgdes que “Sempre” apresentam essa caracteristica 100

Quadro 4 - Pontuacdo por resposta
Fonte: Pimenta (2009).
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Com base nessa pontuacao, construiu o indice de qualidade dainformacao
somando-se os pontos obtidos em cada uma das caracteristicas avaliadas e
dividindo-se pelo somatério da pontuagdo maxima possivel, apresentando o
resultado sob a forma percentual. A Figura 4, a seguir, demonstra a férmula
para esse calculo:

> Pontuacao obtida em cada critério

> Pontuacao maxima possivel em cada critério

Figura 4 - Formula da qualidade da informacao
Fonte: Pimenta (2009).

Com relacdo a frequéncia de obtencao e distribuicdo das informacdes,
o pesquisador usou o Quadro 5, a seguir, para quantificar as respostas e
elaborar indicadores de frequéncia de obtencao e frequéncia de distribuicao
das informacdes necessarias:

PERCENTUAL DE VEZES EM QUE A

RESPOSTA INFORMAGAO E OBTIDA/DISTRIBUIDA
Sempre 100%
Quase sempre 75%
As vezes 50%
Quase nunca 25%
Nunca 0%

Quadro 5 - Correlagdo resposta/frequéncia
Fonte; Pimenta (2009).

Varios outros indicadores foram desenvolvidos, mas dezesseis deles sao
mais que necessarios para se ter uma visao geral da gestdao da informacao na
organizacdo. O Anexo 2 deste livro-texto demonstra as féormulas de calculo
de todos os indicadores propostos e a Figura 5 a seguir demonstra dezesseis
principais indicadores:
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PASSO 4 - UTILIZACAO DA INFORMAGCAO

PASSO 3 - DISTRIBUICAO DA INFORMA
Distribuicdo
de

Qualidade da Automatizagdo
informacéo na distribuicdo
distribuida da informacao

informagoes
necessarias

PASSO 2 - OBTENCAO DA INFORMAGAO

Obtencao de Qualidade da Automatizagdo
informacoes informacéo na obtencdo
necessarias obtida da informacao

PASSO 1 - DETERMINAGAO DAS EXIGENCIAS DE INFORMAGAO

. Dificuldade A Dependéncia Dependéncia
Necessidade Importancia
de na determ. da de de
. - das inf. . ~ informacao informacao
informacéo - informacéao .
necessarias externa informal

Figura 5 - Principais Indicadores de Gestao da Informagdo
Fonte: Pimenta (2009).

Para se analisar os resultados quantitativos que geraram tais
indicadores com cores diferentes, fez-se necessario uma analise deles com
base nas duas possiveis formas de analises: “Maior melhor” e “Menor
melhor”. A primeira delas indica que na analise dos indicadores do tipo
“Maior melhor”, quanto maior for o resultado do indicador mais préximo
oresultado da sua analise estd de 6timo. Ja com relagao aos indicadores do
tipo “Menor melhor”, a analise é justamente o oposto. O quadro a seguir
apresenta a forma de analise utilizada mostrando que, por exemplo, no
caso de um indicador que seja do tipo “Maior melhor” que tenha obtido
resultado do indice de qualidade entre 61% a 80% a analise resultaria em
“BOM" e o indicador assumiria a cor verde para facilitar a visualizagao
do resultado da andélise do indicador. Caso esse indicador fosse do tipo
“Menor melhor” a analise resultaria em “RUIM"” e o indicador assumiria
a cor vermelha.

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

175



176

Capitulo 7

FORMA DE ANALISE RESULTADO DA ANALISE

MAIOR MELHOR | MENOR MELHOR DO INDICADOR

>80% Até 20% OTIMO

de 61% a 80% de 21% a 40% BOM
de 41% a 60% de 41% a 60% MEDIO

Até 20% PESSIMO

Quadro 6 - Forma de anélise dos indicadores de gestao da informacéo
Fonte: Pimenta (2009).

Dentro deste contexto, ao analisarmos os resultados dos indicadores,
podemos dizer que a organizacdao tem elevado nivel de necessidades
de informa¢do que nado sado dificeis de serem determinadas e que séo
satisfatoriamente obtidas e distribuidas, apesar de a maioria delas
ndo ser estruturadas, automatizadas ou mesmo classificadas quanto a
confidencialidade. Estas informacdes tém boa qualidade e sdo importantes,
contudo refletem uma dependéncia mediana por informagdes do tipo externa
e do tipo informal, além de serem usadas em sua grande maioria apenas para
que individuos saibam o que e como fazer algo.

7.2.5 Tecnologias que suportam a Inteligéncia Competitiva

Existem alguns softwares que se propdem a colaborar, mesmo que em
parte do processo de inteligéncia competitiva, mas em nenhum dos casos a
intervencdo humana é desnecessaria.

Alguns exemplos de softwares para esse fim sdo BIS do CTGAS (Detalhado
no Anexo 3), o ViGipro do CRIQ e o Cortex Intelligence.

# 7 3 Aplicando a teoria na pratica

Na dissertacdo de mestrado de Pimenta (2008) foi feito um estudo que
aqui chamamos de Auditoria da Informacao e que resultou no seguinte cendrio
de gestdo da informacdo na empresa estudada, demonstrado na Figura 6
deste capitulo.

Diante do exposto, analise os resultados da auditoria de informacao
realizada no CTGAS e apresente suas conclusées sobre a gestao da informacao
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da empresa em questdo. Procure resolver primeiro sozinho(a), pois a seguir
iremos solucionar esta atividade.

Vamos 1a?

Constatou-se que a organiza¢dao tem elevado nivel de necessidades de
informacao que ndo sao dificeisde ser determinadas e que sdosatisfatoriamente
obtidas e distribuidas, apesar de a maioria delas ndao ser estruturadas,
automatizadas ou mesmo classificadas quanto a confidencialidade. Estas
informac¢des tém boa qualidade e sdo importantes, contudo refletem uma
dependéncia mediana por informacgdes do tipo externa e do tipo informal,
além de ser usadas em sua grande maioria apenas para que individuos saibam
o que e como fazer algo.

¥ 7 4 Para saber mais

Titulo: Inteligéncia competitiva: como transformar
a informacao em um negécio lucrativo

Autor: Elisabeth Gomes e

=lsme Fraae Editora: Campus Ano: 2001

Leia o capitulo 4 desta obra. Este aborda questdes relativas
ao perfil do profissional que deve atuar em sistemas de
inteligéncia competitiva.

Leia o capitulo 6 desta obra, que aborda questdes relativas a
inteligéncia competitiva no Brasil.

Audio: Palestra de Thomas Davenport sobre tema

M “Lucratividade e Competicao Analitica”
Revista: HSM Management Ano: 2009
URL: <http://feeds.podbr.com/~r/hsmpodcasting/~5/CcjKFSrdZQg/thomas_
davenport.mp3>.
Arquivo de dudio em MP3 contendo a explanacdo de um dos mais
renomados nomes na area do uso da informag¢do como vantagem
competitiva.
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¥ 7 5 Relembrando

Neste capitulo vocé aprendeu que

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

a inteligéncia competitiva atua no ambiente organizacional no
sentido de ajudar as empresas a se conhecerem e a conhecerem o
ambiente competitivo;

as empresas vém usando a inteligéncia como forma de obter e/ou
manter diferenciais competitivos frente a concorréncia;

gestdo da informacao e inteligéncia competitiva sdo conceitos muito
similares ou mesmo iguais;

ha uma coincidéncia entre os conceitos de Gestdao da informacao e
de inteligéncia competitiva, pois ambos, de uma forma geral, tratam
de descobrir que informacdes sdo necessarias as organizagoes,
elaborar um processo para coletar dados e informacdes necessarias,
analisar esses insumos transformando-os em novas informagdes
ou conhecimento, entregando o produto de inteligéncia a quem
necessita no momento correto, da forma correta e no tempo correto
e estabelecendo mecanismos de avaliacdo continua desse fluxo de
informagdes tornando-o um ciclo virtuoso;

existem diversos modelos por meio dos quais a inteligéncia competitiva
pode se desenvolver como um processo, mas que a sua implantacao se
faz por projetos;

o diagnéstico da gestao da informacdo nas organizag¢bes se da
mediante a Auditoria da Informacéao e se constitui em etapa vital para
o sucesso da implantacao de um sistema de inteligéncia competitiva;

Ha diversas tecnologias que suportam o processo de inteligéncia
competitiva, mas cada empresa deve certificar-se que a tecnologia
escolhida se adapta perfeitamente ao processo implementado pela
empresa em questao.
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¥ 7 6 Testando os seus conhecimentos

Vocé conseguiu assimilar tudo o que estudou nesse capitulo? Para ter
certeza responda sem dificuldades as seguintes perguntas:

1) Qual a relagdo entre gestdao da informacao e a inteligéncia competitiva?

2) Como se da a implantacdo e a execu¢do de processos de inteligéncia
competitiva nas organizacdes?

3) Que tipo de processo pode ser executado para diagnosticar a gestdao da
informacdo nas organizagoes?

4) Quais seriam bons exemplos de processos e tecnologias usadas nos processo
de inteligéncia competitiva?

As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé se saiu? Discuta
com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para essas perguntas.
Se vocé teve dificuldades em respondé-las, sugiro que releia o capitulo
tentando se ater mais as partes nas quais vocé teve mais dificuldades. Pare
e reflita sobre cada uma dessas partes e tente imaginar uma situagao real
ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo cada um dos
conceitos expostos.

¥ Onde encontrar
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO PARA DIAGNOSTICO DA
GESTAO DA INFORMACAO

Fonte: Pimenta (2008)

Prezado colaborador,

Gostaria de contar com a sua ajuda, para contribuir com a
educacao brasileira, disponibilizando de 30 a 60 minutos do seu tempo
para uma entrevista a fim de identificar alguns aspectos referentes a
gestdo da informacdo no CTGAS e mais especificamente no processo
o qual o(a) senhor(a) atua.

Para tal elaborei um QUESTIONARIO para |he cientificar que tal
instrumento de coleta de dados determinard como as informacgdes
necessarias aos processos da organizacao estdo estruturadas em
termos de IDENTIFICACAO, OBTENCAO, DISTRIBUICAO e UTILIZACAO
no CTGAS.

Propde-se resolver esse problema de pesquisa mediante a
compreensdo do modelo da gestdo da informacdo do CTGAS o qual
se pode alcancar descrevendo o modelo da gestdo da informacao e

identificando os fatores criticos de sucesso para tal organizacao.

Diante do exposto, desejo contar com sua colaboracao.

Atenciosamente,

Nome do pesquisador
Cidade/Estado Data.

ANEXO'S
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IDENTIFICACAO

1) Data e Hora: [dd/mm/aa]

2) Nome: [Digite aqui o seu nome]
3) E-mail: [Digite aqui o seu nome]
4)  Processo:

TIPO DE

NOME DO PROCESSO MISSAO DO PROCESSO PROCESSO
(MEIO OU FIM?)

[Digite aquil [Digite aquil [Digite aqui]

PARTE | - DETERMINACAO DAS EXIGENCIAS DE INFORMACAO

1)  Que tipo de informagao é necessario para executar-se eficientemente
a missao deste processo? Cite exemplos.

TIPOS DE INFORMACAO EXEMPLOS
1( ) Formal’
2 ( ) Informal?
3( )Formal®

4 ( ) Informal*

Interna

Externa

2) Qual aimportancia de cada uma dessas informacdes para a execuc¢ao
eficiente da missao deste processo?

BAIXA MEDIA ALTA
() Formal () ) ()

Interna
( ) Informal ( ) ( ) ( )
() Formal () () ()

Externa
( ) Informal ( ) ( ) ( )

' Correspondem a quase totalidade das informacdes tratadas pelos sistemas de informagdes, sejam elas operacionais ou de apoio a decisdo.
(POZZEBON, FREITAS E PETRINI, 1997).

2Tém significativa frequéncia, como nas organizacdes que utilizam correio eletrnico. (POZZEBON, FREITAS E PETRINI, 1997).

3 Estdo presentes, em frequéncia varidvel, naguelas organizaces que praticam benchmarking ou que possuem médulos de informacdes sobre
clientes, concorrentes e mercados em seus sistemas de informacdes de marketing. (POZZEBON, FREITAS E PETRINI, 1997)

*Praticamente ndo sdo registradas de forma sistémica. (POZZEBON, FREITAS E PETRINI, 1997).
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3) Qualseriaaintensidade doimpactoneste processodaindisponibilidade
de cada uma dessas informacgoes?

INTENSIDADE DO IMPACTO DA

TIPOS DE INFORMAGAO INDISPONIBILIDADE

BAIXA MEDIA ALTA
| () Formal () () ()
nterna

( ) Informal ( ) ( ) ( )
ot () Formal () () ()
xterna

( ) Informal ( ) ( ) ( )

4) Qual o nivel de importancia que essas informacdes tém para o
sucesso do negécio do CTGAS expressado na sua missao que é “Prover
solucdes e inovacdes técnicas, tecnoldgicas e educacionais, visando ao
desenvolvimento da industria de gas natural e tecnologias correlatas,
com responsabilidade social.”?

TIPOS DE INFORMACAO IMPORTANCIA PARA O CTGAS

BAIXA MEDIA ALTA
( ) Formal ( ) ( ) ( )

Interna
( ) Informal ( ) ( ) ( )
( ) Formal ( ) ( ) ( )

Externa
( ) Informal ( ) ( ) ( )

5) Quem determina quais sdo as informacdes necessarias para executar
eficientemente a missao deste processo?

TIPOS DE A
INFORMACAO QUEM DEVE FORNECER AS INFORMAGOES
TECNICOS | TECNICOS | - o eNADORES OUTROS.
DEOUTRO | = 0 o e OrEs | CLIENTES
PROCESSO |PROCESSO
Formal () () () () ()
Interna
Informal () () () () ()
Formal () () () () ()
Externa
Informal () () () () ()
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6)

TIPOS DE INFORMACAO

Com que nivel de dificuldade consegue-se determinar cada uma
das informacdes necessarias para a execucao eficiente da missdo
deste processo?

NIVEL DE DIFICULDADE DE DETERMINACAO

| BAXA | MEDA ALTA
Interna () Formal ( ) ( ) (

( ) Informal ( ) ( ) ( )

Externa () Formal ( ) ( ) ( )

( ) Informal ( ) ( ) ( )

PARTE Il - OBTENCAO DAS INFORMACOES

7)

Quem deve fornecer cada uma das informacdes necessarias para
executar eficientemente a missao deste processo?

TIPOS DE -
INFORMACAO QUEM DEVE FORNECER AS INFORMAGOES
TECNICOS | TECNICOS
DESTE DE OUTRO c%%“;i’;?gggs cLiEnTEs | OUTROS.
PROCESSO | PROCESSO
Formal () () () - ()
Interna
Informal () () () - ()
Formal - - - () ()
Externa
Informal - - - () ()
8) As informacbes podem ser obtidas usando-se a abordagem

TIPOS DE INFORMAGCAO

automatizada (coleta e distribuicdo eletrénica de dados) e humana
(filtragem dos dados, acrescentando a eles contexto, interpretacao,
comparagdes, implicacdes locais e outros). Qual é a forma de
OBTENCAO de cada uma dessas informacées?

FORMA DE OBTENGAO - ABORDAGEM

ABORDAGEM
ABORDAGEM AUTOMATIZADA HUMANA
Formal () )
Interna
Informal () ¢)
Formal () )
Externa
Informal () )
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9) Cada uma dessas informacdes OBTIDAS é classificada quanto a
confidencialidade® da informacéo?

TIPOS DE |NFORMACAO FORMA DE OBTENCI\O = CLASSlFICACAO
CLASSIFICADA NAO CLASSIFICADA
Formal () ()
Interna
Informal () ()
Formal () ()
Externa
Informal () ()

10) Cada uma dessas informacdes OBTIDAS é estruturada?

TIPOS DE |NFORMACAO FORMA DE OBTENCAO = ESTRUTURACAO
ESTRUTURADA NAO ESTRUTURADA
EX. FORMULARIO E SOFTWARE EX.TELEFONE E EMAIL

Formal () ()

Interna
Informal () ()
Formal () ()

Externa
Informal () ()

11) Com que nivel de dificuldade consegue-se OBTER cada uma dessas

informacgoes?
TIPOS DE |NFORMACAO NIiVEL DE DIFICULDADE DE OBTENCAO
BAIXO MEDIO ALTO
Formal () () (
Interna
Informal () () ()
Formal () () ()
Externa
Informal () () ()

> Confidencialidade — Informacdo com acesso limitado tdo somente as pessoas, programas e/ou entidades legitimas, ou seja, autorizadas pelo
proprietdrio da informaco.
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12) Comque frequéncia consegue-se OBTER cada uma dessas informacdes?

TIPOS DE INFORMACAO FREQUENCIA DE OBTENCAO
QUASE
SEMPRE SEMPRE
Formal () () () () ()
Interna
Informal () () () () ()
Formal () () () () ()
Externa
Informal () () () () ()

13) Qual éonivel de qualidade de cada uma dessas informacoes OBTIDAS?
Com base nas nove caracteristicas da informacao defina a qualidade
de cada uma delas preenchendo de acordo com a legenda a seguir:

= (N) para as informacdes “Nunca” apresentam essa caracteristica;

s (QN) paraasinformacdes “Quase nunca” apresentam essa caracteristica;
= (AV) para as informacgdes “As vezes” apresentam essa caracteristica;
= (QS)paraasinformacdes “Quase sempre” apresentam essa caracteristica;
s (S) para as informagdes “Sempre” apresentam essa caracteristica.

TIPOS DE QUALIDADE DA INFORMAgi\O OBTIDA DE ACORDO COM
INFORMACf\O SUAS CARACTERISTICAS
- < ° = . z,
. S 2 o | 8| E | ¢ ° | 2
S| 4| 3| 2|2 | |8|=s |8
9| £ | 3| 5| E|&®|z|E|&
o« o) ] ] o b = = w
a () w [T (W) o (V) w >
Formal
Interna
Informal
Formal
Externa
Informal

6 PRECISA: informacdo sem erros. A informagao errada é geralmente gerada pela entrada de dados incorretos no processo de transformacao.

7 COMPLETA: contém todos os fatos relevantes agregados a ela.

8 ECONOMICA: o custo de producdo da informagéo deve ser relativamente menor que seu valor.

9 FLEXIVEL: a informacdo flexivel pode ser utilizada para diversas finalidades, de acordo com as necessidades de quem ird utilizé-la.

10 CONFIAVEL: a confiabilidade de uma informacdo vem de sua fonte, ou seja, dados confidveis.

11 RELEVANTE: deve ser importante para o tomador de decisGes. Drucker (1998) afirma que a informacao deverd, além de ter um significado,
servira um propdsito.

12 SIMPLES: conforme aumenta o grau de sofisticagdo e detalhamento da informacao, sua utilidade tende a cair. Para o autor, informagao em
excesso pode causar sobrecarga, fazendo com que o usudrio ndo consiga determinar o que é realmente relevante para a situaao exigida.

13 EMTEMPO: é obtida quando necessdria. O acesso a informacao deve ser rdpido.

T4VERIFICAVEL: a informacdo poderd, no decorrer de seu uso, ser verificada, checando-se sua correcdo ou fontes diversas.
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PARTE Ill - DISTRIBUICAO DAS INFORMACOES

14) Quem deve receber cada uma das informacdes necessarias para
executar eficientemente a missdo deste processo?

TIPOS DE =
INFORMACAO QUEM DEVE RECEBER AS INFORMACOES
TECNICOS | TECNICOS
DE OUTRO c%%RDDIE‘éﬁgF?ERSES CLIENTES OC;JJES,S'
PROCESSO | PROCESSO :
Formal () () () () ()
Interna
Informal () () () () ()
Formal () () () () ()
Externa  Informal () () () () ()
Informal () () () () ()

15) Qual é a forma de DISTRIBUICAO (comunicacdo, compartilhamento e/
ou divulgac¢do) de cada uma dessas informacdes?

TIPOS DE |NFORMACAO FORMA DE D|STR|BU|CAO - ABORDAGEM
ABORDAGEM ABORDAGEM
AUTOMATIZADA HUMANA
Formal () ()
Interna
Informal () ()
Formal () ()
Externa
Informal () ()

16) Cada uma dessas informac¢des DISTRIBUIDAS é classificada quanto a
confidencialidade da informacao?

TIPOS DE INFORMAQAO FORMA DE DISTRIBUICAO = CLASSIFICACAO
CLASSIFICADA NAO CLASSIFICADA
Formal () ()
Interna
Informal () ()
Formal () ()
Externa
Informal () ()
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17) Cadaumadessasinformacdessao DISTRIBUIDAS de forma estruturada?
TIPOS DE INFORMACi\O FORMA DE DISTRIBUIQAO = ESTRUTURAgi\O
E;iggﬂg Eg;g . NAO ESTRUTURADA
e EX. TELEFONE E EMAIL
Formal () ()
Interna
Informal () ()
Formal () ()
Externa
Informal () ()
18) Com que nivel de dificuldade consegue-se DISTRIBUIR cada uma
dessas informagoes?
TIPOS DE INFORMACAO NIVEL DE DIFICULDADE DE DISTRIBUICAO
BAIXO MEDIO ALTO
Formal () () ()
Interna
Informal () () ()
Formal () () ()
Externa
Informal () () ()
19) Com que frequéncia consegue-se DISTRIBUIR cada uma dessas

informagdes?

TIPOS DE INFORMACAO FREQUENCIA DE DISTRIBUIgi\O
QUASE
T SEMPRE
Formal () () () () ()
Interna
Informal () () () () ()
Formal () () () () ()
Externa
Informal () () () () ()
20) Qual é o nivel de qualidade de cada uma dessas das informacoes
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TIPOS DE QUALIDADE DA INFORMAQAO DISTRIBUIDA DE ACORDO
INFORMAQT\O COM SUAS CARACTERISTICAS
© :< @ & o E‘
5 < J e o = . o) S
o = S .
S| 4| 3|2 || |8|s|¢S
55| 3| 5| 2|5 | g |E|E
o o O o o o = s o
o (W) w [T (W) o (V) w >
Formal
Interna
Informal
Formal
Externa
Informal

PARTE IV - UTILIZACAO DAS INFORMAGOES

21) Qual(is) é(sao) a(s) forma(s) de utilizacdo da informacao? Marque com
Sim ou N&o de acordo com utilizacdo da informacao.

TIPOS DE -
INFORMACAO FORMA DE UTILIZACAO
o = \u & a
g - 8 2 2 g 8 2 =
<o | EQ | E S S o z o3
gL |G| & = 9] = o 29
G| =4 s S < = U o=
w oo =) = = =) < N -
x Z o x < o o = n O
a O Zz == 5 T o = w g
=V - o 2] = a (@] a
8 Z = o =
frr] O
Formal
Interna
Informal
Formal
Externa Informal
Informal

15 PRECISA: informacao sem erros. A informacdo errada é geralmente gerada pela entrada de dados incorretos no processo de transformagéo.

1 COMPLETA: contém todos os fatos relevantes agregados a ela.

17 ECONOMICA: o custo de produgdo da informacao deve ser relativamente menor que seu valor.

18 FLEXIVEL: a informacéo flexivel pode ser utilizada para diversas finalidades, de acordo com as necessidades de quem ird utiliza-la.

12 CONFIAVEL: a confiabilidade de uma informacdo vem de sua fonte, ou seja, dados confidveis.

D RELEVANTE: deve serimportante para o tomador de decisdes. Drucker (1998) afirma que a informacdo devera, além de ter um significado,
servira um propasito.

2T SIMPLES: conforme aumenta o grau de sofisticacdo e detalhamento da informacdo, sua utilidade tende a cair. Para o autor, informacdo em
excesso pode causar sobrecarga, fazendo com que o usudrio ndo consiga determinar o que é realmente relevante para a situacao exigida.

2 EMTEMPO: é obtida quando necessaria. 0 acesso a informacao deve ser rapido.

BVERIFICAVEL: a informacdo poderd, no decorrer de seu uso, ser verificada, checando-se sua correcao ou fontes diversas.
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# Ainformacdo é usada para desenvolver um contexto ou para dar sentido a uma situacdo respondendo questdes como: “Ha situades
similares?"“Quais sao elas?"“Qual é nosso histérico e experiéncia?”
5 Ainformacdo é usada de um modo mais especifico do que a“Compreensdo do contexto” para desenvolver uma melhor compreensdo de um
problema particular.
% Ainformacdo é usada de forma que individuos sabem o que e como fazer algo.
7 Ainformacdo é usada para determinar os fatos de um fenomeno ou evento para descrever a realidade.
% Ainformacdo € usada para checar outra informacéo.
 Ainformacdo é usada para prever o que é provavel ocorrer no futuro
% A'informacdo é usada para iniciar ou manter um envolvimento pessoal de forma a manter um determinado curso de uma acdo.
3" Ainformacdo € usada para desenvolver relacionamentos, herdar status, reputacao pessoal ou realizagdo.

ANEXO 2 - INDICADORES DE GESTAO DA INFORMACAO
Fonte: Pimenta (2008)

NOME DO

FORMULA DE

FORMA

PASSO3? DEFINICAO . DE
INDICADOR CALCULO ANALISE
Apresenta o percentual ¥ quant. de
. de informacodes informacoes necessarias ;
Necessidade de L 9‘ s Maior
DET . N necessarias a por processo / (Quant.
informacdo L . melhor
organiza¢do no universo | de processos X Quant.
de informacdes possiveis  de tipos de informacao)
Apresenta o nivel
. de dependéncia da Percentual de
Dependéncia o . ~
. - organizag¢do por informacgdes externas Menor
DET de informacao . ~ N
informacdes externas necessarias a melhor
externa . o
para realizar os seus organizag¢ao
processos
Apresenta o nivel
.. de dependéncia da Percentual de
Dependéncia . . R .
. - organizagdo por informacdes informais  Menor
DET de informacao . o . I
. informacdes informais necessarias a melhor
informal . L
para realizar os seus organizagao
processos
{[(quant. de inform.
com dificuldade de
determinagdo alta x
Apresenta o grau de eso 10) +
Dificuldade na .p. 9 P ) .
. dificuldade com o qual a = (quant. de inform.
determinacdo L . . Menor
DET . - organiza¢do determina com dificuldade de
das informacoes ] L L. melhor
necessarias a necessidade de uma determina¢do média
informacao x peso 7)1/ (10+7)}/ £
quant. de informacdes
necessarias por
processo
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. FORMA
NOME DO = FORMULA DE
32
i) INDICADOR BERNAAS CALCULO ANI-?EISE
{[(quant. de inform.
com importancia alta x
peso 3) +
(quant. de inform.
Apresenta o nivel com importancia
DET Importancia da de importancia das média x peso 2) + Maior
informacédo informacdes da (quant. de inform. com  elhor
organizagao importancia média x
baixa 1)1/ G+2+1)}/ [
quant. de informacdes
necessarias por
processo) x 3]
Pontuacao obtida
. Avalia a qualidade da 2 ¢ L
Qualidade da . - . em cada critério/ ¥ Mai
< informacéo obtida o aior
OBT Informacao ara a realizacio dos Pontuacdo maxima
OBTIDA P ¢ possivel em cada melhor
processos .
critério
Pontuacao obtida no
Obtencdo da Apresenta o nivel em Z‘ . s ~ Mai
. ~ ) ~ . critério / ¥ Pontuacdo aior
OBT informacao que a informacgdo obtida méxima possivel no
PRECISA & PRECISA aximap melhor
critério
Pontuacao obtida no
Obtencdo da Apresenta o nivel em Z' . s ~ Mai
. ~ ) ~ . critério / ¥ Pontuacdo aior
OBT informacao que a informacéo obtida méxima possivel no
COMPLETA & COMPLETA axima p melhor
critério
Pontuacdo obtida no
Obtencdo da Apresenta o nivel em Z‘ . s ~ Mai
. ~ ) ~ . critério / ¥ Pontuacdo aior
OBT informacao que a informacgdo obtida maxima possivel no
ECONOMICA & ECONOMICA aximap melhor
critério
Pontuacdo obtida no
Obtencdo da Apresenta o nivel em Z‘ . s ~ Mai
. ~ ) ~ . critério / ¥ Pontuacdo aior
OBT informacao que a informacgdo obtida maxima possivel no
FLEXIVEL é FLEXIVEL axima p melhor
critério
Pontuacdo obtida no
Obtencao da Apresenta o nivel em Z‘ . § ~ Mai
. ~ ) ~ . critério / ¥ Pontuacdo aior
OBT informacao que a informacgdo obtida maxima possivel no
CONFIAVEL & CONFIAVEL axima p melhor
critério
Pontuacdo obtida no
Obtencdo da Apresenta o nivel em Z‘ . s ~ Mai
. ~ ) ~ . critério / ¥ Pontuacdo aior
OBT informacao que a informacgdo obtida maxima bossivel no
RELEVANTE é RELEVANTE axima p melhor
critério
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PASSO?*?

OBT

OBT

OBT

OBT

OBT

OBT

OBT

DIS

194

NOME DO
INDICADOR

Obtencdo da
informacéo
SIMPLES

Obtencdo da
informacéo EM
TEMPO

Obtencdo da
informacéo
VERIFICAVEL

Automatizacao
na obtencdo da
informacéo

Classificacao de
confidencialidade
na informacao
obtida

Estruturacdo da
informacdo obtida

Obtencao de
informacgdes
necessarias

Qualidade da
Informacdo
DISTRIBUIDA

Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

DEFINICAO

Apresenta o nivel em
que a informacgdo obtida
é SIMPLES

Apresenta o nivel em
que a informacgdo obtida
é EM TEMPO

Apresenta o nivel em
que a informacgdo obtida
é VERIFICAVEL

Apresenta o nivel de
informacgdes obtidas de
forma automatizada na
organizagao

Apresenta o nivel de
informacdes obtidas
classificadas quanto a
confidencialidade

Apresenta o nivel de
informacdes obtidas que
sdo estruturadas

Avalia o nivel em que

a organizacdo obtém

as informacgoes que ela
necessita para realizar os
Seus processos

Avalia a qualidade da
informacao distribuida
para a realiza¢do dos
processos

FORMULA DE
CALCULO

¥ Pontuacdo obtida no
critério / ¥ Pontuagao
maxima possivel no
critério

¥ Pontuacdo obtida no
critério / ¥ Pontuagao
maxima possivel no
critério

¥ Pontuacdo obtida no
critério / ¥ Pontuacao
maxima possivel no
critério

Percentual de
informacgdes obtidas de
forma automatizada

Percentual de
informacdes

obtidas que sao
classificadas quanto a
confidencialidade

Percentual de
informacdes obtidas
que sdo estruturadas

Y quant. de
informacgdes obtidas
com determinada
frequéncia X
Percentual de vezes
em que a informacao
é obtidas com a
referida frequéncia /¥
quant. de informacdes
necessarias por
processo

S Pontuacdo obtida em
cada critério /

Y Pontuacao maxima
possivel em cada
critério

FORMA
DE
ANALISE

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maio

melhor

Maior

melhor




PASSO?*?

DIS

DIS

DIS

DIS

DIS

DIS

DIS

DIS

DIS

NOME DO
INDICADOR

Distribuicdo
da informacao
PRECISA

Distribuicdo
da informacao
COMPLETA

Distribuicdo
da informacao
ECONOMICA

Distribuicdo
da informacao
FLEXIVEL

Distribuicao
da informacéo
CONFIAVEL

Distribuicdo
da informacao
RELEVANTE

Distribuicdo
da informacao
SIMPLES

Distribuicdo da
informacdo EM
TEMPO

Distribuicdo
da informacao
VERIFICAVEL

DEFINICAO

Apresenta o nivel em
que a informacao
distribuida é PRECISA

Apresenta o nivel em
que a informagao
distribuida ¢ COMPLETA

Apresenta o nivel em
que a informacgéo
distribuida é
ECONOMICA

Apresenta o nivel em
que a informacgéo
distribuida é FLEXIVEL

Apresenta o nivel em
que a informacgao
distribuida é CONFIAVEL

Apresenta o nivel em
que a informacgéo
distribuida é RELEVANTE

Apresenta o nivel em
que a informacgéo
distribuida é SIMPLES

Apresenta o nivel em
que a informagao
distribuida é EM TEMPO

Apresenta o nivel em
que a informacgéo
distribuida é
VERIFICAVEL

FORMULA DE
CALCULO

¥ Pontuacdo obtida no
critério/

Y Pontuacao maxima
possivel no critério

> Pontuacdo obtida no
critério /

> Pontuacdo maxima
possivel no critério

> Pontuacdo obtida no
critério / ¥ Pontuagdo
maxima possivel no
critério

S Pontuacdo obtida no
critério /

Y Pontuacao maxima
possivel no critério

Y Pontuacao obtida no
critério/

Y Pontuacdo maxima
possivel no critério

> Pontuacdo obtida no
critério/

Y Pontuacdo maxima
possivel no critério

¥ Pontuacdo obtida no
critério/

> Pontuacao maxima
possivel no critério

¥ Pontuacdo obtida no
critério /

Y Pontuacdo maxima
possivel no critério

> Pontuacdo obtida no
critério /

Y Pontuacdo maxima
possivel no critério

Capitulo 7

FORMA
DE
ANALISE

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor

Maior

melhor
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. FORMA
NOME DO = FORMULA DE
k¥
FASSO INDICADOR DEFINICAO CALCULO ANzILEISE
Automatizacio Apresenta o nivel de Percentual de
o <;~ informacgdes distribuidas = informagdes Maior
DIS na distribuicdo da . .
. x de forma automatizada  distribuidas de forma melhor
informacao . .
na organizacao automatizada
Percentual de
Classificacdo de Apresenta o nivel de informacoes
confidencialidade  informacdes distribuidas . ,g _ Maior
DIS . B e . distribuidas que sdo
na informacao classificadas quanto a e X melhor
o . . classificadas quanto a
distribuida confidencialidade . .
confidencialidade
Y quant. de
informacdes
distribuidas com
Avalia o nivel em que determinada
a organizacao distribui frequéncia X
Distribui¢do de g ¢ ~ )
. 3 para as pessoas que vdo  Percentual de vezes Menor
DIS informacgoes . . -
L realizar os processos em que a informacao melhor
necessarias o el
organizacionais as é distribuida com a
informacdes necessarias  referida frequéncia/x
quant. de informacgdes
necessarias por
processo
. ) Percentual de
Estruturacdo Apresenta o nivel de . _ Mai
. ~ . - o informacdes aior
DIS da informacao informacdes distribuidas distribuidas aue sio
distribuida que sdo estruturadas 9 melhor
estruturadas
Y quant. de
informacgdes por
Apresenta a abrangéncia cada tipo de uso / ;
Abrangéncia do P ) g~ P ; z_ Maior
uso . . douso dainformacéo quant. de informagdes
uso da informacéao . - melhor
pelos tipos de uso necessarias por
processo x quant. de
tipos de uso

3 Legenda: DET - Determinacao das exigéncias de informacao; OBT - Obtencdo das informagdes ; DIS - Distribuicao das informagdes; e USO -
Utilizacdo das informagdes

ANEXO 3 - BIS - Business Intelligence Software

A ferramenta computacional desenvolvida e usada para suportar o
sistema de inteligéncia no CTGAS foi o BIS - Business Intelligence Software.

O BIS é um software que suporta tecnologicamente o Ciclo de geracao
de informacao estratégica (CGIE) mediante uma interface web.
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Ele atua como um software que provém ambiente para

e facilitar a coleta, a sistematizacdo e a transferéncia de informacdes e
conhecimentos visando a necessidades especificas do cliente;

e atuar como elemento facilitador na reducdo da complexidade do
gerenciamento do processo de inteligéncia empresarial;

e facilitar o processo de producao e entrega de informagdes estratégicas
aos clientes por meio da utilizacdo das mais variadas fontes de
informacao incluindo entre elas a Rede de Relacionamento.

Geracao de informagdes com valor agregado

Asinformacgdes resultantes do Ciclo de gera¢do de informacgao estratégica
(CGIE) sao chamadas, dentro do BIS, de informagdes com valor agregado.

De uma forma geral, este processo pode ser explicitado da seguinte forma:
e 0s conteldos informacionais sdo recuperados nas diversas fontes
de informac¢do por meio de técnicas avancadas de recuperacdo de

informacao;

e as informagdes sdao padronizadas para facilitar a leitura selecdo e
indexacao;

e asinformacgdes sdo selecionadas;

e primeiro nivel de Informacdo com valor agregado: as informacgdes sao
indexadas;

¢ segundonivel de Informacaocomvaloragregado: emissdo de comentarios
sobre a informacao (técnico analista, especialista e/ou cliente).

O fluxograma disposto no anexo 3 demonstra detalhadamente como se
dé esse processo dentro do software em questao:
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USUARIO ACESSA O SOFTWARE

v

USUARIO SELECIONA
O PROJETO

v ,

USUARIO CADASTRA
CONTEUDO INDEXANDO-O
PELO O ASSUNTO

v

FLUXOGRAMA DE
CADASTRO
DE CONTEUDO

ANALISTA ACESSA O SOFTWARE
E GERENCIA OS CONTEUDOS

CONTEUDO
INSERIDO
POR USUARIO DO TIPO
TECNICO OU
ESPECIALISTA?

SiM

_ANALISTA :
CONTEUDO E PERTINENTE?

ANALISTA
JULGA NECESSARIA
A INSERGAO DE
COMENTARIO
PROPRIO?

ANALISTA
JULGA NECESSARIA
A INSERGAO DE
COMENTARIO POR
ESPECIALISTA

ANALISTA
JULGA SE O CONTEUDO
DEVE SER PUBLICADO

ANALISTA
INSERE
COMENTARIO

g ANALISTA MUDA STAUS DO a
Pl CONTEUDO PARA ARMAZENADO [V

FIM

Figura 1- Fluxograma de geracao de informacao com valor agregado (Parte 1)
Fonte: Pimenta et al, 2004, p.19-21.
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JA EXISTE BOLETIM ANALISTA
PARA PUBLICAGAO CADASTRA
DO CONTEUDO? BOLETIM

ANALISTA MUDA STAUS DO <
CONTEUDO PARA PUBLICADO

v

ANALISTA SELECIONA
O BOLETIM PARA
PUBLICAGAO DO CONTEUDO

BOLETIM
PRONTO PARA
PUBLICACAO?

ANALISTA PUBLICA
O BOLETIM

BOLETIM
PUBLICADO?

v

SOFTWARE ENVIA E-MAIL AO
CLIENTE INFORMANDO
DA PUBLICAGAO
DO BOLETIM

Figura 2 - Fluxograma de geracao de informacéo com valor agregado (Parte 2)

Fonte: Pimenta et al, 2004, p.19-21.
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ANALISTA DEFINE
ESPECIALISTAE
PRAZO PARA INSERGAO DE
COMENTARIO AO CONTEUDO

A

v

ANALISTA DEFINE STAUS
DO CONTEUDO COMO :
EM ANALISE

v

SOFTWARE ENVIA E-MAIL PARA

ESPECIALISTA PARA QUE ELE
INSIRA UM COMENTARIO
AO CONTEUDO ATE O

PRAZO ESTABELECIDO

\ 4

ANALISTA VERIFICA DIARIAMENTE
SE O PRAZO PARA INSERGAO DE | g

COMENTARIO JA FOI bl
ULTRAPASSADO

PRAZO PARA ANALISTA VERIFICA A LISTA DOS
0 COMENTARIO JA FOI INSERGAO DE SIM CONTEUDOS COM PRAZO DE ANALISE
INSERIDO PELO COMENTARIO JA FOI VENCIDOS E ENVIA E-MAIL LEMBRANDO
ESPECIALISTA ULTRAPASSADO? AO ESPECIALISTA DO ATRAZO
) NA INSERGAO DO COMENTARIO

ANALISTA
ATRIBUI AO CONTEUDO
O STATUS : ANALISADO

ANALISTA
JULGA SE O CONTEUDO

DEVE SER PUBLICADO
COMO ESTA

ANALISTA JULGA
SE HA NECESSIDADE DE
AVALIAGAO POR OUTRO
ESPECIALISTA

CONTEUDO CONTINUA
SENDO PERTINENTE?

ANALISTA MUDA STAUS DO
CONTEUDO PARA ARMAZENADO

FIM

ANALISTA REALIZA AS
ALTERAGOES

QUE JULGAR NECESSARIAS
NO CONTEUDO

Figura 3 - Fluxograma de geracao de informacao com valor agregado (Parte 3)
Fonte: Pimenta et al, 2004, p.19-21.
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Tipos de conteudos e suas caracteristicas

Todas as informacgdes inseridas no BIS sdo chamadas de conteudos os quais
vao sendo processados até a entrega do produto final ao(s) cliente(s) em forma
de conteuldos publicados e esses sao os tipos de conteludos e suas caracteristicas:

* novo - foram inseridos pelos técnicos, especialistas e/ou analistas no
BIS e ainda nao foram avaliados pelo analista;

e em andlise — foram analisados pelo analista e aguardam adicdo de
valor agregado por especialista;

e analisado — foram selecionados para adicdo de valor agregado por
especialista ou ndao necessitam de tal adicao;

e armazenado - sao os conteudos inseridos no BIS, mas que nao vao
passar pelo processo de adi¢dao de valor e/ou publica¢ao;

¢ publicado — conteudos selecionados pelo analista dentre os conteudos
analisados e estao publicados em boletins para a visualizacao do cliente.

Tipos de usuarios e suas atribuicoes

Cada usuario que acessa o BIS tem um tipo e um conjunto de atribuicdes
conforme disposto a sequir:

e Técnico (Antena)

o cadastra contetidos (inserindo ou nao comentarios);

o consulta os contetdos que ele inseriu no software;

o altera seus dados cadastrais (excetuando-se o tipo de usuario e
o login).

e Especialista

= cadastra conteudos inserindo comentarios;

o insere comentarios nos conteudos “em analise” que a ele
foram direcionados;

o consulta os conteldos que ele inseriu e os que a ele foram delegadas
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a responsabilidade de adicéo de valor;
o alteracdo dos seus dados cadastrais (excetuando-se o tipo de
usuario e o login).

e Analista

o cadastra conteludos (inserindo ou ndo comentarios);

o altera formato contelidos;

o insere comentarios nos conteldos cadastrados no software;
o cadastra/altera projetos de inteligéncia;

o cadastra/altera assuntos;

= cadastra/altera/publica boletins;

o cadastra/altera usuarios, técnicos e especialistas;

o define e gerencia o status dos conteudos;

o consulta a base de conteudos de todos os projetos;

s visualiza boletins.

e (Cliente

o avalia e insere comentarios nos contetdos publicados (quando isso
ocorre o analista recebe um e-mail de aviso);

o alteracdo dos seus dados cadastrais (excetuando-se o tipo de
usuario e o login);

= consulta os conteudos publicados;

s visualiza boletins publicados.

e Administrador

o cadastra e/ou altera usuarios;
o visualiza todas as telas do software.
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CAPITULO

LEARNING ORGANIZATIONS

¥ 8.1 Contextualizando

Vocé ja aprendeu a respeito de Gestao do Conhecimento — tratado com
mais propriedade nos capitulos 1, 2, 3, 4 e 5 — e Inteligéncia Competitiva -
abordado mais especificamente nos capitulos 6 e 7. Neste capitulo tera a
possibilidade de entender que uma organizacdo comum podera se transformar
em uma Learning Organization, ou seja, uma “Organizacdo que aprende”.
Este tipo de organizacao tem capacidade de aprender a aprender, que passa
muitas vezes pela ardua tarefa de desconstruir alguns conhecimentos para
substitui-los por outros e assim manter a organizacao sempre voltada a busca,
ao alcance, ao desfrute eficiente da vantagem competitiva empresarial.

Desta forma, ao final deste capitulo, esperamos que vocé seja capaz
de entender:

* o que éuma Learning Organization;
e as cinco disciplinas da aprendizagem;
e 0 processo de construcao da Organiza¢dao que aprende;

e opapeldalideranca na mudanca cultural e constru¢ao da Organizacao
que aprende;

e listar e descrever as competéncias do Trabalhador do Conhecimento.
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¥ 8.2 Conhecendo a teoria
8.2.1 Learning Organization

Antes de qualquer coisa é preciso que expliquemos o que é uma
“Learning Organization”. Traduzindo do inglés o termo seria algo como
organizacao aprendendo, mas a maioria dos autores no Brasil prefere usar a
expressao “Organizacdo que aprende”. Entdo o que seria uma Organizacao
que aprende? Peter Senge (1990) criou e descreveu o conceito da Organizacao
que aprende da seguinte forma:

Nas palavras do préprio Senge (1990, p. 32), as organizacdes que
aprendem sao

organiza¢des nas quais as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam,
onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes
(sistémicos), a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas.

Outra visao relevante sobre o mesmo conceito é o proposto por Garvin
(2001, p. 54) no artigo “Construindo a Organiza¢ao que aprende”:

A Organizacdo que aprende é a que dispde de habilidades para
criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e ideias.

8.2.2 As cinco disciplinas da aprendizagem

A publicacdo do livro “A quinta disciplina” no ano de 1999 por Peter
Senge, trouxe a area de Gestao do Conhecimento uma contribuicdo bem
interessante aplicando conceitos da teoria dos sistemas a Administracao
e apresentando o que ele chamou de cinco disciplinas da aprendizagem
que seriam um meio de se implementar as mudangas necessarias para se
desenvolver a Organizacdao que aprende.

As cinco disciplinas sao:

1) dominio pessoal;
2) modelos mentais;
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3) visdao compartilhada;
4) aprendizagem em equipe;
5) pensamento sistémico.

Marques (2010, p. 1) expde que

A contribuicdo de Senge (1990) apresentou-se como uma ruptura
no modo de se ver a empresa, sua interacgdo com o meio em que
estd inserida e a sua capacidade de criar os resultados desejados.
Historicamente, as empresas atuavam de uma maneira fragmentada
e reducionista — fruto da divisdo do trabalho e da hierarquizacdo
de suas estruturas de comando, tipicas do paradigma industrial
Taylorista-Fordista. Aquela época, os problemas eram, na maioria
das vezes, reduzidos as suas partes menores (desmembrados) para se
buscar uma solucdo para cada parte e, por fim, retornar ao problema
original. Isso s6 fez agravar uma outra caracteristica das organizacdes
de entdo, a saber, que elas frequentemente negligenciavam as inter-
relacdes menos dbvias que tinham com o ambiente.

Marques (2010, p. 2-4) ainda complementa apresentando uma visao sobre
a explicagdo das cinco disciplinas de Peter Senge as quais exponho a seguir:

12 disciplina: Dominio pessoal

A disciplina dominio pessoal tem a ver com a atitude pessoal diante da
vida, promovendo a substituicdo da atitude reativa pela criadora. Isso implica
duas iniciativas: o esclarecimento do que realmente é importante para a
pessoa e o aprendizado continuo de como ver a realidade a cada momento.
O resultado ‘natural’ desse processo leva as pessoas a reformulacdo da sua
visdo pessoal de mundo. No contexto estabelecido por Senge, aprender nao
significaria estritamente adquirir mais conhecimento, mas sim expandir a
capacidade de produzir os resultados desejados para a vida.

O hiato entre o que se deseja e 0 que se tem seria responsavel pela
tensao criativa, a qual surge justamente da disposicdo humana de aproximar a
situacdo atual da realidade futura desejada. O estabelecimento e a sustentacédo
dessa tensao criativa € a esséncia da disciplina do dominio pessoal.

A importancia dessa disciplina é baseada no fato de as organizacdes
aprenderem por meio das pessoas. O desenvolvimento do dominio
pessoal, apesar de necessario, ndao é suficiente para promover, sozinho, a
aprendizagem organizacional.
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22 disciplina: Modelos mentais

Os modelos mentais, isto é, as imagens internas pessoais sobre o
funcionamento do mundo, sdo a segunda disciplina apresentada por Senge. O
dominio dessa disciplina é caracterizado pela capacidade de trazer a tona esses
modelos, esclarecer as premissas por tras deles, testar sua validade para entao
aperfeicoa-los. Neste processo, as pessoas — e por extensdo, a organizacado
toda - sdo levadas além dos questionamentos mais 6bvios e imediatos das
suas praticas, ou na linguagem da teoria dos sistemas, dos eventos. Isso tem a
ver com o que Argyris chamou de aprendizado em double-loop, ou seja, que o
questionamento eficaz produz aprendizado porque investiga “as razdes e os
motivos” por tras dos eventos. Nas suas préprias palavras:

a aprendizagem em double-loop incentiva as pessoas a examinarem
seu proéprio comportamento, assumirem responsabilidade por seus
proprios atos ou pela auséncia deles, e a revelarem informacdes
potencialmente ameagadoras ou embaragosas, capazes de produzir
mudancas genuinas (ARGYRIS, 2001, p. 92).

Dai aimportancia atribuida por Senge a essa disciplina: os modelos mentais
(ou paradigmas) moldam a maneira pessoal — e, se compartilhados, a coletiva
também - de se ver as coisas e, consequentemente, de agir. Na maioria das
vezes, os modelos sao tacitos, o que impede ou limita a capacidade de as pessoas
compreenderem que o comportamento delas é resultado desses modelos.

As mudancas referidas por Argyris sdo possiveis porque aquele
questionamento transcende as relacdes hierarquicas e as fronteiras
departamentais da organizacdo. Isso torna claro que o projeto das
organizacdes que aprendem implica profundas mudancas organizacionais,
haja vista a tipica estrutura organizacional burocratica e hierarquizada
difundida na maioria das organizacdes.

3adisciplina: Visao compartilhada

Por sua vez, a disciplina visdo compartilhada foi definida por Senge
(1990, p.37) como sendo

a resposta a pergunta: O que queremos criar? Assim como as visdes
pessoais sdo retratos ou imagens que as pessoas tém na mente e
no coracdo, as visdes compartilhadas sdo imagens que pertencem a
pessoas que fazem parte de uma organizagao.
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A importancia da visdo compartilhada é que ela fornece o foco e a
energia necessaria para o aprendizado organizacional. O foco é expresso na
forma de estratégia, direcionando os esforcos. A energia é necessaria para
superar os obstaculos pessoais e organizacionais na concretizacao da visao. O
aprendizado originado ao se desenvolver a visdo compartilhada tem carater
criativo em vez de adaptativo, o qual ndo precisa de uma visao. Por sua vez, a

visdo exige algo além da sua aceitacao, isto é, ela requer comprometimento.
42 disciplina: Aprendizagem em equipe

Por fim, a aprendizagem em equipe é a disciplina relacionada ao processo
de alinhar e de desenvolver a capacidade coletiva de se criar os resultados
definidos pela equipe, oriundo da visdo compartilhada. Isso ndo requer o
sacrificio das visdes pessoais, apenas o seu alinhamento. Nesse contexto, as
pessoas tornam-se capazes de gerar e desfrutar de sinergia.

Devido a complexidade do ambiente de negdcios, a maioria das
acdes e projetos organizacionais exige cada vez mais trabalho coletivo.
Dai a importancia dessa disciplina, seja para transcender as limitacdes e
as competéncias individuais, gerando sinergia e diversidade, seja para
implementar o trabalho de outras equipes, pois os trabalhos de maior impacto
no desempenho das organizacdes, frequentemente, sdo multidisciplinares.

O desenvolvimento da habilidade de aprendizagem em equipe exige pratica,
sobretudo no que diz respeito ao didlogo e a discussao. O didlogo significa debate
livre e criativo - pensamento divergente - sobre visdes de certa complexidade, em
que ha espaco para a expressao de todos os envolvidos. Discussao € a apresenta¢ao
e a defesa de diferentes visdes com o propédsito de desenvolver e alinhar as
decisdes que se pretende tomar - pensamento convergente.

52 disciplina: Pensamento sistémico

O pensamento sistémico é a disciplina especifica que proporciona aos
individuos e a organizacdo como um todo, a capacidade de identificar e
entender como as forgas e os elementos estruturais de um sistema interagem
para produzir os diversos fendmenos com os quais se deparam. A partir dessa
compreensao, é possivel ver como as ac¢des contribuem para a ocorréncia
dos eventos, os desejaveis e os indesejaveis. Também é possivel identificar os
pontos de alavancagem para as a¢oes efetivas de corre¢dao ou de reforco.
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Isso implica uma mudanca conceitual, pois passa a ser necessario deixar
de lado a ideia de alinhamento e proximidade espaco-temporal entre causa e
efeito. Em lugar disso, os elementos do sistema sdo vistos como dispostos em
circulos de causalidade. Dessa forma, a alteracdo em algum dos parametros
do sistema influencia o parametro seguinte. Passado algum tempo, devido
a configuragao circular de causalidade, a influéncia daquela alteracao faz-se
sentir no primeiro parametro também e novamente nos demais.

A defasagem de tempo entre causa e efeito afeta a capacidade das
organizacdes de perceberem sua prépria contribuicdo. Em outras palavras, as
solucdes paliativas do passado sao a causa dos problemas atuais. Além disso, a
medida que solucdes paliativas passam a se difundir, o potencial das solucdes
definitivas se reduz.

8.2.3 O Trabalhador do Conhecimento

Em Porto Rico, a General Eletric (GE) criou uma fabrica com 125 funcionarios
e oito conselheiros. Uma fabrica horizontalizada dedicada a transformar
operarios em trabalhadores do conhecimento. A remuneracdo se da em trés
niveis segundo habilidade, conhecimento e desempenho no negdcio. Assim, a
GE acompanha o desempenho operacional medindo o percentual das promessas
cumpridas, uma vez que os trabalhadores planejam, supervisionam, programam
e gerenciam, realizando um rodizio de funcdes a cada seis meses, fazendo com
que todos exercam todas elas. Desse modo, os trabalhadores do conhecimento
podem aprender como afetam o préximo na linha de producgao.

Sendo a informacdo, hoje, a matéria-prima mais importante para a
realizacdo do trabalho, aquelas tarefas que lidam bastante com a informacao e
fazem parte darotina dasempresasvémsendo substituidas pela automatizagao.
Tarefas simples que utilizam mao de obra barata como a separagdo e contagem
de bilhetes aéreos usados e a respectiva confrontacdo com os registros dos
agentes de viagem para a garantia do pagamento que eram feitas pela Pan
American World Airways (Pan Am). Por isso, ndo é surpresa que os fabricantes
estejam contratando operarios com melhor nivel de instru¢ao para a realizacao
dos trabalhos que fazem uso intensivo do conhecimento. Consequentemente,
pessoas com melhores niveis de instru¢do conseguem melhores salarios, ja que
trabalham com mais eficiéncia e executam um trabalho mais inteligente. O
diferencial do salario prova o crescente papel do conhecimento na criacdo do
valor e da riqueza.
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Nos EUA, o numero de pessoas que frequentam a universidade aumentou e
a empresa voltada para o conhecimento foi a grande responsavel pelo aumento
da oferta de empregos no pais. O trabalho do conhecimento tem algo a ver com
o do profissional liberal, pois é avaliado nao pelas tarefas, mas pelos resultados
alcancados. Os trabalhadores do conhecimento, sozinhos ou em equipes,
planejam, executam e organizam muitos aspectos do préprio trabalho, sem a
presenca da figura do gerente. Na era do Capital Intelectual, as partes mais
valiosas desses trabalhos tornaram-se essencialmente tarefas humanas como:
sentir, julgar, criar, desenvolver relacionamentos. Dessa forma, o trabalhador do
conhecimento leva consigo as ferramentas para o trabalho no cérebro.

Guerra (2007) apresenta e explica uma lista de competéncias que o
trabalhador do conhecimento deve desenvolver para ter sucesso no século
XXI. Vamos conhecé-las?

e ambicao - este é o segredo para qualquer sucesso. Para conseguir
alcancar objetivos é imprescindivel, acima de tudo, vontade de fazer.
Um profissional de sucesso tem, cada vez mais, que ser uma pessoa
ambiciosa, todavia realista e honesta consigo propria;

e boa apresentacao - lembre-se de que a primeira impressdo é sempre
a mais marcante e, por isso, é essencial uma boa imagem profissional.
Tenha em conta o que é esperado a alguém com o seu perfil e saiba
vestir-se e apresentar-se de acordo com o “papel” a desempenhar;

e capacidade para aprender - serd este o elemento chave da
“sobrevivéncia” no mercado laboral. De acordo com o ilustre e ja
falecido Peter Drucker (2001), o trabalhador do conhecimento tera ao
longo da vida que se gerir a si proprio e enfrentar varias mudancas ao
longo da sua carreira;

e desenvolver os pontos fortes — sera imprescindivel por um lado
conhecer aquilo em que somos bons ou onde melhor desempenhamos
e por outro potencializar ao maximo essas valéncias no sentido de ser
o melhor naquilo que faz e acrescentar valor ao seu trabalho;

e empatia - é uma das competéncias da Inteligéncia Emocional. Saber
compreender diferentes pontos de vista, colocando-se no lugar dos
outros, € uma competéncia muito desejada em nivel profissional.
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O segredo esta em saber ouvir e prestar atencdo as necessidades
demonstradas para assim saber corresponder objetivamente as
aspiracdes de quem o rodeig;

fator X - na verdade, muitas vezes, o que faz um candidato ser a
escolha acertada para determinada empresa nao é o curriculo ou a
experiéncia profissional, mas sim um certo fator diferenciador que
o separa de todas as outras candidaturas. Descubra o fator X, e faca
questdo de reveld-lo ao potencial empregador. E no fundo a sua
assinatura tal como se de um produto se tratasse;

flexibilidade - o ritmo e a competitividade do mercado de trabalho
obriga estarmos permanentemente preparados para a mudanca.
Saber decidir com rapidez, estar aberto a novas ideias e modos de
trabalho, ter facilidade em assumir funcdes fora das suas tarefas
habituais, sdo cada vez mais imprescindiveis (Job Rotation);

gerir-se a si préprio - com efeito, surge cada vez mais como
fundamental numa sociedade do conhecimento esta nova dimensao
da aprendizagem ou nova competéncia, a que alguns autores (Nyan,
1994) denominam de um novo paradigma - self learning competence.
Cada vez mais as pessoas vao ter de aprender a desenvolver-se e
aprender a aprender e manter-se mentalmente “vivas” durante uma
vida de trabalho de cinquenta ou mais anos. Seqgundo Peter Drucker
(2001), as pessoas vao ter de aprender como e quando mudar o que
estao a fazer, a forma como fazem e quando o fazem;

habilitacoes - a elevada competitividade a que assistimos no mercado
de trabalho conduziu a um cenario em que as habilita¢des sao, cada vez
mais, um elemento eliminatério nas candidaturas. O reconhecimento
de habilitacdes vai passar cada vez mais pelas competéncias adquiridas
mediante a experiéncia de vida e trabalho acumulado em paralelo
com a formac¢do complementar que vamos tendo;

intuicdo — serd um 6° sentido na captacdo de oportunidades e na
capacidade de distinguir o essencial do acessério, assim como de
perceber o que é melhor para si. Apesar de a intuicdo ser um aspecto
inato, podera, ainda assim, desenvolver-se com a idade e com a
experiéncia. Uma qualidade na sua esséncia;
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jovialidade - ndo é obrigatoriamente uma questao de idade, mas sim
de espirito e mentalidade. Cada vez mais, a jovialidade e a juventude
constituem requisitos exigidos aos candidatos e muito associado a
capacidade de adaptacdo a mudanca, facilidade de relacionamento
ou assimilacdo de novos conceitos;

know-how - possuir bons conhecimentos técnicos na sua area profissional
é imprescindivel para marcar a diferenca perante outros candidatos. E
o chamado saber fazer e saber-saber. Mantenha-se informado: indo a
semindrios, a conferéncias, lendo revistas e livros técnicos;

linguas - qualquer profissional deverd ter consciéncia das inumeras
vantagens do conhecimento de uma lingua estrangeira. Ainda mais, nos
dias de hoje, quando vivemos num mundo globalizado em que diferentes
paises e culturas estao cada vez mais proximos e interligados. O dominio
de trés ou quatro linguas constituira um requisito minimo no sentido de
facilitar a mobilidade e a comunicacdo num espa¢o multicultural;

mobilidade e marketing - o trabalhador do conhecimento, ira
provavelmente viver mais que a propria organiza¢ao onde trabalha.
A capacidade de mobilizacdo e adaptacdo a novas realidades é
fundamental, para as quais o marketing pessoal também o é além de
ser uma vertente determinante do sucesso profissional;

networking - com o aumento da competitividade e exigéncia do
mercado, é cada vez mais importante saber “quem conhece quem”, e
“quem o conhece asi”. Uma boa rede de contatos e relacionamentos
é essencial para uma carreira de sucesso;

otimismo - independentemente da area em que atua, um bom
profissional é aquele que consegue enfrentar todos os obstaculos e
retirar destas licdes aprendizagem. E também aquele que esta sempre
preparado para lidar com fracassos sem desanimar;

persisténcia - nem tudo funciona na primeira vez como noés
gueremos, até porque, qualquer investimento que facamos, seja
ele no conhecimento, no financeiro ou de outro tipo, os resultados
geralmente sé aparecem a médio e a longo prazo. Por vezes, é preciso
saber esperar pelo momento certo, dar a volta a situacao ou insistir
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até conseguir os resultados pretendidos. A verdade é que um bom
profissional ndo “baixa os bracos” ao primeiro nao;

quociente intelectual (Ql) e quociente emocional (QE) - sdo capacidades
distintas, mas préximas e ha uma correlacdo natural entre o nosso
intelecto racional e aspectos da inteligéncia emocional. E importante
saber articula-las entre si, usando as emocdes para facilitar a razédo e
usando a razao para gerir as emog¢des de um modo funcional;

relacionamento interpessoal - a imagem do trabalhador totalmente
isolado do resto da estrutura estd cada vez mais desajustada as
empresas do século XXI. E essencial saber integrar-se numa equipe
e ter facilidade no relacionamento interpessoal, para garantir os
melhores niveis de produtividade, eficiéncia e criatividade;

saber comunicar - ter boa capacidade de comunicacao é hoje um pré-
requisito indispensavel para o profissional de sucesso, pois, cada vez mais,
0 bom comunicador é sinbnimo de competéncia, versatilidade e lideranca;

tecnologias - ainda que atualmente a sua carreira ndo esteja ligada as
novas tecnologias da informacdo, mais cedo ou mais tarde, ela serd
afetada por elas, nem que seja pelos processos, ou seja, pela forma
de fazer. Assim, é preferivel tentar acompanhar as tendéncias e a
evolugao para posteriormente nao ser apanhado de surpresa;

universidade - por vezes, ainda mais importante que o préprio curso,
a instituicdo de ensino frequentada pode ser, logo de partida, um
fator decisivo num processo de selecdo. As instituicdes de ensino
superior que possuam um corpo docente de qualidade, que sejam
reconhecidas e que acompanhem e apostem nas saidas profissionais
dos alunos, serdo as preferenciais;

versatilidade - ndo enquanto associada a instabilidade e mudanca
frequente de emprego, mas sim, a uma capacidade de adaptacdo a
mudanca ou a diferentes circunstancias e dar provas disso. Hoje em dia,
as empresas exigem cada vez mais esta versatilidade dos colaboradores,
de forma a potencializar o seu desempenho profissional. Por exemplo,
aprender a executar de forma diferente as func¢des habituais ou
adaptar-se a outras no ambito da sua categoria profissional;
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e world wide web - cada vez mais as empresas vivem num ambiente
tecnolégico, integrando a sua atividade no mundo da web. O estar
familiarizado com o mundo online é essencial no perfil do profissional
do século XXI. Constitui ndo s6 uma nova forma de trabalhar, mas
também de ser e estar na sociedade no que concerne as novas formas
de comunicacdo e relacionamento;

e zelo - colaboradores dedicados, responsaveis e diligentes sdo a mais
- valia de qualquer empresa, é por isso, um requisito cada vez mais
apreciado no perfil profissional de um candidato.

8.2.4 Construcao da Organizacao que aprende

Aprendemos que o trabalho de Senge com as cinco disciplinas contribuiu
significativamente para a identificacdo dos desafios organizacionais relacionados
as organizacdes que aprendem, mas uma pergunta muito importante ficou de
fora do trabalho dele: como criar a Organizacdo que aprende?

Neste ponto o processo de avan¢o do conhecimento cientifico — em que
um trabalho parte do ponto onde outro parou — contribuiu para a resolu¢ao
desta questdo. Garvin tornou-se uma referéncia importante deste ponto em
diante, pois ele escreveu em 2001 o artigo “Construindo a Organiza¢dao que
aprende”. Neste artigo, o autor identificou cinco areas de competéncias,
as quais denominou de “blocos de construcao”, e apresentou algumas
ferramentas Uteis em cada um dos cincos blocos de construcdo conforme
podemos ver no Quadro 1 a seqguir.

BLOCOS DE CONSTRUCAO FERRAMENTAS UTEIS

1. Solucdo sistematica de problemas Método de Andlise e Solu¢do de Problemas (MASP).

2. Experimentacdo de novas . . .
P ¢ Joint Venture, Planejamento de Experimentos.

abordagens

3. Aprendizado com a prépria Memoéria Organizacional, A¢des Corretivas e
experiéncia Preventivas, Auditorias.

4. Aprendizado com os outros Benchmarking, Joint Venture.

Analise Critica (estruturada, formal e participativa),

5. Transferéncia de conhecimento
Trabalho em Equipe, Circulos da Qualidade.

Quadro 1- Blocos de construgao da Organizacao que aprende e ferramentas tteis
Fonte: Adaptado por Marques (2010, p. 7) de Garvin (2001).
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Para Garvin (2001) apud Marques (2010), esses blocos de construcdo sao
o caminho para a organizacao desenvolver habilidades para criar, adquirir e
transferir conhecimentos e tornar-se capaz de modificar seu comportamento,
de modo a refletir os novos conhecimentos e ideias.

Dois dos fatores importantes na construcao da Organizacao que aprende
serao tratados nos tépicos a seguir, pois merecem atencao especial, sao eles: a
mudanca cultural que deve ser promovida na empresa e o papel da lideranca
neste processo.

a) Mudanca cultural na Organizacao que aprende

Como ja dito, a mudanca cultural que deve ser promovida na empresa, é
um dos principios na construcdo da Organizacdo que aprende.

Desta forma, alguns aspectos sobre a mudanca cultural no contexto
organizacional, que podem ser extrapolados para outras situacdes
organizacionais, precisam ser explicados para que se consiga entender o que
pode ser extrapolado para as organizacdes e por consequéncia para construcao
da Organizacao que aprende.

Sabemos que no contexto organizacional, o conhecimento pode
ser desenvolvido por meio de um programa de mudanca, empregando o
aprendizado para contornar deficiéncias e inércia. Assim, esse programa
é direcionado a atender a necessidade real da empresa, solucionar seus
problemas e propiciar ganhos de vantagens competitivas (SENGE, 1999). Esse
autor ainda alerta para os administradores sobre o aprendizado, de modo que
“esqueca suas antigas ideias sobre lideranca. A empresa mais bem-sucedida
da década de 90 sera a Organizacao que aprende, que tem a capacidade de
aprender mais rapido do que seus concorrentes” (SENGE, 1999, p. 37).

Visto como diferencial, Stewart (1998, p. 2) destaca que “o capital
intelectual se tornou uma estratégia para as empresas que tém pretensdes de
melhorar posicdes no mercado em que atuam”.

Ainda sobre esta 6tica, Davenport e Prusak (1998) também destacam a
importancia do conhecimento, porém advertem sobre a maneira como vai ser
compartilhado, ja que o conhecimento nao é algo facilmente compartilhado.
Para isso, devem ser considerados o tipo de conhecimento, a obriga¢dao de
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funcionarios mais antigos ensinarem os mais novos e a cultura organizacional.

Para divulgar o conhecimento no ambiente interno, podem ser adotadas
normas escritas, regras, manuais de politicas, contato pessoal etc. Devido a isso,
necessita-se identificar o tipo de conhecimento que se busca. Ha outros meios
de transferir conhecimento, tais como: programas formais de orientacao,
escolha de funcionarios que deverdo transmitir informa¢des para os mais
novos, entre outros. Essas praticas sao imposi¢des que, aos poucos, criam o
habito de compartilhamento do saber adquirido.

Atecnologia, sobretudo com o crescimento daInternet, € empregada para
facilitar o registro e transmissdo do conhecimento, favorecendo a divulgagao
de dados em tempo real. Apesar de facilitar a circulacdo de informacdes,
nao pode ser tida como um elemento fundamental, pois de acordo com
Davenport e Prusak (1998, p.117), “Os valores, normas e comportamentos que
constituem a cultura da empresa sao as principais determinantes do grau de
sucesso da transferéncia do conhecimento importante”. Deste modo, a cultura
organizacional precisa ser considerada como o meio de garantir a efetivacdo
do compartilhamento do conhecimento na empresa.

Neste contexto, a cultura tem interseccdo com as organizacdes que
aprendem. Alguns autores polemizam, quanto a cultura organizacional, ao
destacar que se pode mudar a cultura de uma empresa. Apesar da polémica
em torno dessa possibilidade, Freitas (1991, p. 115) acrescenta sucintamente
que ha aqueles que acreditam que as culturas podem ser alteradas de modo
planejado. Assim sendo,

(...) € consenso.que o processo ndo é simples, ndo é barato e ndo
se faz sem provocar alguns traumas como consequéncia. Existe
ainda uma concordancia implicita a respeito de que a cultura é
conectada com outros elementos que sofrerdo altera¢des, tais
como estratégia, estrutura, sistemas de recompensas, habilidades,
procedimentos etc. Também é reconhecido que ndo é qualquer
mudanca de comportamento que implica mudanca cultural.

Ainda sobre a possibilidade de mudar ou nao a cultura de uma
corporacao, Thévenet (1989, p. 153) questiona-se sobre varios fatores que
devem ser considerados nessa mudanca
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se é possivel mudar de cultura ou mudar a cultura é necessario avaliar a
dimensao da mudanca. Ha revolucdes na cultura ou simples evolu¢des?
Serd necessario esperar pela ameaca da sobrevivéncia para mudar ou é
possivel gerir a evolucdo cultural da empresa? - Se existe mudanca de
cultura é preciso saber o que muda, porque, como vimos, ha diversas
nocdes e metodologias de cultura. Para alguns, a mudanca de cultura
é modificacdo de sinais e, para outros, é passar a uma fase posterior do
processo de evolucdo da empresa, mudar normas de funcionamento,
alterar logicas fundamentais, e até mudar o patrao.

Este autor comenta ainda que

a cultura é um conjunto de hipoteses fundamentais que estruturam
a generalidade dos comportamentos da gestdo da empresa; é
fruto de uma longa experiéncia, resulta de um longo processo de
aprendizagem. Seria, por conseguinte, presuncao tentar muda-la
ou imprimir-lhe qualquer outra direcdo. Nao se pode dizer que,
para la dos sinais, dos simbolos, dos comportamentos individuais,
ha légicas de acao profundamente enraizadas no subconsciente da
empresa e, a0 mesmo tempo, promover métodos mais ou menos
fiaveis de transformacao dessa realidade (THEVENET, 1989, p. 154).

Aktouf (1994) revela que crer no poder dos gerentes para mudar
comportamentos e culturas deslumbra por ser diferente da realidade
vivenciada pelos individuos em que o acaso atua. A forca exclusiva de gerir e
decretar quando e da maneira que quiser foge completamente das condicbes
de existéncia do homem.

Numa outra vertente, Tavares (1991, p. 44) comenta que “as mudancas
culturais ora podem ser motivadas pelas a¢des dos gerentes e lideres, ora
podem resultar de um processo natural de reacomodacado e de adaptacao as
mudancas ambientais externas e internas”.

Pode-se depreender sobre esta questdao que os autores apresentam
pontos de vistas diferentes. Todavia, ha um ponto em comum entre todas as
vertentes sobre as mudancas na cultura, que é o fato de que é um processo
complexo, pois envolve decisdes que afetam varios niveis: estrutural, gerencial
ou cultural. E evidente que cada empresa passara por uma experiéncia Unica
de acordo com sua realidade.

Para uma organizag¢ao, contar com as pessoas que possuem as caracteristicas
adequadas para contribuir com o cumprimento dos objetivos e metas
organizacionais se converte, cada vez mais, em uma importante necessidade.
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Por meio desse enfoque, deixa-se perceber os cargos como unidades fixas,
mas passa-se a embasa-los em capacidades que possam ser utilizadas de maneira
transversal, ou seja, as habilidades que cada individuo possui para executar as
tarefas necessarias para um posto de trabalho também sdo necessarias para outro,
que aparentemente pode nao ter relag¢do direta com aquele (PONCHIROLLI, 2005).

SAIBA QUE

N

Vocé sabia que as competéncias se tornam
dindmicas e maleaveis, com a finalidade de
alcancar uma satisfacdo das expectativas e das
necessidades que possuem tanto os clientes
como a propria organizacao?

W,

Fleury et al (1995, p. 39) reportam que a empresa pode ser vista como
um feixe de competéncias organizacionais. Nela, “estratégias e competéncias
transformam-se mutuamente por meio de um processo de aprendizado, de
aquisicao de conhecimento”.

Diante disso, torna-se importante evidenciar que um sistema de gestao
do desenvolvimento, para ser levado a efeito, deve contemplar aspectos como
a andlise das pessoas em sua individualidade, em suas deficiéncias e em seu
potencial, bem como a efetividade das acdes por meio da cumplicidade entre
as partes envolvidas e a adequacao dessas agdes as pessoas.

b) O papel da lideranca na Organizacao que aprende

Como ja percebemos, a constru¢do da “Organiza¢do que aprende”
perpassa necessariamente pelo estabelecimento de uma cultura que
favoreca o desenvolvimento, o autodesenvolvimento e o compartilhamento
de aprendizados. Desta forma, o papel da lideranca é fundamental para o
estabelecimento de uma nova cultura.

Além disso, alguns aspectos sobre a lideranca, que também podem ser
extrapolados para outras situa¢des organizacionais, precisam ser explicados
para que vocé consiga entender o papel da lideranca nas organizagdes e, por
consequéncia, na constru¢ao da Organizacao que aprende.
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As atuais ferramentas de gestdo conduzem as organiza¢des modernas
a atuarem em uma linha proativa e empreendedora com pilares fundados
no conhecimento, qualidade e competitividade. A qualidade, na condi¢ao
de arma de competitividade, é o novo desafio para a empresa e para todos
os individuos. A mudanca de comportamento é exigida, mas também as
mudancas de valores, cultura, convic¢des, crencas (OLIVEIRA, 1999).

Stanley (apud OLIVEIRA, 1999, p. 17) lembra que

a lideranca como arma de competitividade é a nova filosofia global
de gestdo voltada ao conhecimento. Envolve todas as pessoas que
compdem a organizacdo e, assim, o trabalho de equipe. Em uma
estrutura voltada ao conhecimento ganha destaque o trabalho em
equipe, bem como as propostas de desenvolvimento de pessoal
alinhadas as diretrizes de trabalhos em grupo. Dai a importancia de
sistemas e programas formais de gerenciamento do conhecimento
contando, inclusive, com o monitoramento dos respectivos
indicadores para avaliacao.

Senge (1999) mostra um modelo para o desenvolvimento da capacidade
de lideranca. O autor salienta as disciplinas individuais do pensamento
sistémico, com o trabalho de dominio mental e pessoal, abrangendo as
capacidades conceituais, interpessoais e criativas vitais a lideranca. A
organizacao do aprendizado exige uma nova visdo de lideranca, diferente da
visdo tradicional de lideres, como pessoas que definem o caminho, que tomam
decisdes fundamentais e energizam as equipes.

Ainda Senge (1999) afirma que a organizacao do aprendizado é aquela
que, mediante as disciplinas, relata como articular novas habilidades de
aprendizagem, em que uma equipe autodirigida com visao clara, aprende
em conjunto havendo o compartilhamento do conhecimento e expandindo
sua capacidade pessoal. Estas habilidades incluem a capacidade de as pessoas
terem senso de propdsito e criarem visdes genuinamente compartilhadas
(baseadas na individualidade, sabendo o que realmente lhes interessa), onde
surgem novos elevados padrdes de pensamento e a capacidade de as pessoas
enxergarem padrdes mais amplos e entenderem o que é interdependéncia,
desenvolvendo o aumento da capacidade de reflexdo das pessoas para que
haja a conscientizacdo das proprias convic¢oes, refletindo e investigando a
imagem pessoal e do mundo, na qual os individuos aprendem continuamente
a aprender em equipe.
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As cinco disciplinas enfatizadas por Senge (1999) mostram o que a
lideranca necessita ter, antes de tudo: um modelo mental que esteja em
constante interacdo com o meio ambiente além de se estar em aprendizagem
continua, de compartilhar avisaocom osliderados e perceberaimportanciade
uma estratégia de mudanca diaria, visando ao alcance de novas habilidades,
potencialidades e capacidades.

Considerando tais pressupostos, verifica-se que a lideranca
empresarial representa fator distinto do cargo, sendo tanto o acimulo de
“atributos” pessoais (firmeza, carisma, perseveranca, visdo etc.) quanto
uma "“arte”, isto é, uma habilidade pessoal de convencer que algo pode
ser almejado e empreendido.

Os cenarios competitivos estabelecidos por empresas globalizadas e
negocios cada vez mais especializados exigem a permanente adequacao
e atualizacdo de conceitos e procedimentos, sobretudo, no que se refere
a gestdo de pessoas. Nessa linha, Chiavenato (1999) afirma que lideranca
ndo pode ser sinébnimo de administracdo, mas sim, uma influéncia
interpessoal que é exercida em determinada situacdo e é dirigida por
meio do processo de comunicagdo humana para o alcance de um ou mais
objetivos especificos.

Pode-se, entao, entender que certas qualidades de lideranca, pelo menos
em parte, podem ser ensinadas e aprendidas na organizacdo empresarial.
Uma das questdes mais pertinentes e interessantes na administracao atual é a
construcao de um perfil ideal do lider para o século XXI.

A quantificacdo da produtividade a ser desencadeada pelo lider
comeca pelo cliente interno e vai consolidar-se com o cliente externo.
Como sabemos, os clientes internos, chamados funcionarios, colaboradores
etc., estdo normalmente estruturados em equipes e é imprescindivel que a
pretendida integracao ideal no seio de cada grupo se transfira para todos
0s grupos ou equipes da empresa em suas interliga¢cdes. O resultante é
uma modalidade de cultura organizacional em que se respira um clima
de valorizagdo do ser humano. Isso deve ser creditado ao lider. As
organiza¢des dependem de seus lideres, pois sem eles, ndo se pode pensar
em produtividade e sucesso.
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¥ 8.3 Aplicando a teoria na pratica

Continuando com o ja citado caso da compra do Banco Real pelo Banco
Santander no Brasil. O Santander passou a contar com duas equipes distintas
com culturas organizacionais e formas de trabalhar diferentes, mas ambas as
equipes representam o Capital Intelectual do Santander e o eficiente e eficaz
gerenciamento da transformac¢do delas em uma sé. Desafio tremendo que
pode deixar até o melhor gestor de pessoas de cabelo em pé.

Diante disso, questionamos: Quais seriam os principais fatores criticos
de sucesso que o Banco Santander deveria considerar para se tornar uma
Learning Organization?

Procure resolver primeiro sozinho(a), pois a seguir iremos apresentar
a resposta.

Vamos 1a?

Para responder esta questdo basta focarmos nossa atencao nos diversos
aspectos que foram tratados como sendo relevantes na construcdo da
organizacao que aprende ao longo deste capitulo. Desta forma, chegaremos
a conclusao de que os principais aspectos para que o Banco Santander se torne
uma Learning Organization sdao os que devem ser considerados em qualquer
organizacao, ou seja:

e mudanca da cultura organizacional;

e profissionais comprometidos e capacitados para fomentar a
mudanca cultural;

e solucao sistematica de problemas;

e experimentac¢do de novas abordagens;

e aprendizado com a prépria experiéncia;

e aprendizado com os outros;

e transferéncia de conhecimento.
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¥ g8 4 Para saber mais

Titulo: Vocé nao aprende nada com os outros!

Autor: Paulo Angelim.

URL: <http://patialborghetti.blogspot.com/2007/08/comportamento-nas-
empresas-processos.html>

O artigo propde uma visdo interessante sobre a percepcdo de que
para aprender é necessario praticar.

Titulo: O trabalhador do conhecimento: caracteristicas

e habilidades segundo as expectativas dos gestores de
recursos humanos da agroindustria de Ponta Grossa — PR
Autores: Regina Negri Pagani, Leozenir Mendes Betim, Luis Mauricio de
Resende, Luiz Alberto Pilatti, Hélio Gomes de Carvalho

URL: <http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_12/copiar.
php?arquivo=PAGANI%20RN%20trabalhador%20conheciment.pdf>

O artigo propde uma visdo interessante sobre as caracteristicas e
habilidades do trabalhador do conhecimento.

Entrevista: Uma learning organization brasileira

Entrevistado: Luiz Alexandre Garcia, CEO do Grupo Algar

URL: <https://www.hsm.com.br/artigos/uma-learning-organization-
brasileira-0>

Entrevista sobre uma learning organization brasileira, Grupo Alga,
com faturamento anual de R$ 3 bilhées, abrangéncia nacional —
destacada no Centro-Oeste e Sudeste e atua em setores tao diversos
quanto hotelaria, servicos de aviacdo e criacdo de gado.

¥ 8 5 Relembrando

Neste capitulo vocé aprendeu que

e ¢ possivel transformar uma organizagdo comum em uma Learning
Organization, ou seja, uma “Organizacao que aprende” e na qual
as pessoas expandem continuamente a capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, nos quais estimulam padrdes
de pensamento novos e abrangentes (sistémicos), a aspiracao
coletiva ganha liberdade e as pessoas aprendem continuamente
a aprender juntas;
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as cinco disciplinas da aprendizagem sao um meio de se implementar as
mudancas necessarias para se desenvolver a Organizacao que aprende.
Sao elas: Dominio pessoal; Modelos mentais; Visdao compartilhada;
Aprendizagem em equipe e Pensamento sistémico;

a construcdo da Organizacdo que aprende se dd necessariamente
mediante a mudanca liderada da cultura organizacional no sentido
de construir uma organizacdo que tenha habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e tornar-se capaz de modificar
seu comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e
ideias. Esta construcao se da normalmente por meio de cinco blocos
de construcdo: Solucdo sistematica de problemas; Experimentagao
de novas abordagens; Aprendizado com a proépria experiéncia;
aprendizado com os outros e transferéncia de conhecimento;

aconstrucaoda “Organiza¢dao que aprende” perpassa necessariamente
o estabelecimento de uma cultura que favoreca o desenvolvimento, o
autodesenvolvimento e o compartilhamento de aprendizados. Desta
forma, o papel da lideranca é fundamental para o estabelecimento de
uma nova cultura;

o Trabalhador do Conhecimento tem uma série de competéncias
especificas que desafiam constantemente a empregabilidade dos
profissionais das organizacdes da Era da Informacao.

¥ g 6 Testando os seus conhecimentos

Sera que vocé conseguiu assimilar tudo o que estudou nesse capitulo? Para
ter certeza de que é capaz, responda, sem dificuldades, as seguintes perguntas:

1) O que é uma Learning Organization?

2) Quais sao as cinco disciplinas apresentadas por Senge?

3) Qual das cinco disciplinas mais Ihe chamou a atencao? Por qué?

4) Quais sao as cinco habilidades que Garvin apresenta como basicas para se

construir a Organizacao que aprende?
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5) Como se da o processo de constru¢do da Organiza¢do que aprende?

6) Qual o papel da lideranca na mudanca cultural e constru¢do da Organizacao
que aprende?

7) Quais as principais competéncias do Trabalhador do Conhecimento?

E entdo? As perguntas foram dificeis de responder? Como vocé acha
que se saiu? Discuta com seu tutor e com seus colegas sobre as respostas para
essas perguntas. Se vocé teve dificuldades em responder a elas, entao, sugiro
que releia o capitulo tentando se ater mais as partes nas quais teve mais
dificuldade. Pare e reflita sobre cada uma dessas partes e tente imaginar uma
situacao real ou ficticia, preferencialmente do seu cotidiano, envolvendo cada
um dos conceitos expostos.
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