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APRESENTACAO

Sao multiplos os desafios de um mundo globalizado, sendo até mesmo
dificil obter consenso sobre quais seriam os prioritdrios. Todavia, um deles —
tornar o conhecimento acessivel a todos — destaca-se como mais importante
devido aos seus efeitos estruturantes. Em nenhuma outra época da histdria, a
produgio de conhecimentos foi tao intensa como nos dias de hoje, como
também em nenhuma outra época a sua aplicagao assumiu papel tao pre-
ponderante. Daf a importincia da gestao do conhecimento, pois entre a sua
produgio e a sua utilizagio hd uma cadeia de procedimentos complexos que
podem ou ndo determinar o seu &xito operativo. Para alguns especialistas
como Manuel Castells, a aplica¢ao do conhecimento estd na centralidade da
revolugio conceitual e operacional impulsionada pelos avangos da ciéncia e
da tecnologia que se opera nas sociedades contemporineas, e que atinge em
velocidade sem precedentes todos os setores da vida humana. Importa assim,
pensar a utiliza¢io de conhecimentos, pavimentar caminhos para os seus
diversos usos e assegurar a sua dimensao social e ética.

Este livro, reunindo artigos de vdrios especialistas nacionais e interna-
cionais, propde-se a esse objetivo. Procura discutir a amplitude do conheci-
mento e da informagao em organizag¢des publicas ou privadas, com ou sem
fins lucrativos. A finalidade desta obra, como observou Kira Tarapanoff, que
a organizou, ¢ oferecer um referencial conceitual e operativo, com uma abor-
dagem interativa das vdrias dreas tratadas, com vistas a construir uma ponte
entre a academia e a prdtica, entre a universidade e a empresa, trazendo novas
propostas para reflexao e utilizagao efetiva da informagao, conhecimento e
inteligéncia nas corporagdes.

Entre a universidade e o mundo das empresas deve existir uma crescente
intera¢io e didlogo, de forma a possibilitar que as pesquisas e os saberes
produzidos na academia possam, cada vez mais, concretizar-se em projetos e
tecnologias que sejam relevantes para a sociedade. Nesse sentido, nunca serd
demais lembrar o que foi acordado na Declara¢ao de Budapeste sobre o
uso ético do conhecimento cientifico. Esse importante documento de orien-
tagdo chama a atengio de que, se por um lado, o conhecimento cientifico



beneficiou a humanidade com inovag¢oes notdveis, conduziu também a
degradagao ambiental e a desastres tecnoldgicos. Nessa dire¢do, sublinha-se
a importincia da gestao do conhecimento com o propdésito de fazer dos
avangos da ciéncia e da tecnologia instrumentos que promovam o bem-estar
da humanidade.

Assim sendo, a gestao da informagao e do conhecimento em organizacoes
haverd sempre de harmonizar a racionalidade instrumental com a racionali-
dade humana, de forma a assegurar o uso ético e social do conhecimento e,
assim, evitar o seu uso indevido para fins que colocam em risco a sociedade.
Nesse sentido, parece-me oportuno destacar o artigo de Emir Suaiden e
Cecilia Leite sobre a dimensio social do conhecimento, em que esses autores
chamam a atengao para a necessidade de integragao humana, tecnoldgica e
social do conhecimento para assegurar a plenitude dos direitos humanos.

Este livro insere-se plenamente no mandato da UNESCO. H4 vdrios anos,
a Organizagio se preocupa de forma sistemdtica com um dos maiores desafios
deste milénio, que é o de promover a inser¢ao de todas as pessoas no contexto
de uma sociedade do conhecimento. Essa possibilidade, embora distante, é
concreta. O avango da educa¢io bdsica na maioria dos paises, ao lado das
novas tecnologias de veiculagao do conhecimento, fortalece a esperanga
de que essa utopia de hoje possa tornar-se realidade em futuro nao muito
distante.

Por ultimo, quero ressaltar a importincia da parceria UNESCO/IBICT,
que estd no comego, mas possui visivel potencial de expansao. Ambas as
organizagdes possuem objetivos e ideais de repercussao e alcance coletivo.
Estou convicto de que somar esforgos amplia os nossos horizontes e o nosso
compromisso com a sociedade.

Vincent Defourny
Representante da UNESCO no Brasil 4.7



PREFACIO

INTELIGENCIA, INFORMACAO E
CONHECIMENTO EM CORPORACOES !

O contexto que se impde sobre as corporagoes hoje é o da sociedade da
informagao e do conhecimento®. Esta nova sociedade, globalizada, apéia-se
em tecnologias de informagio e comunicagio, exigindo, para que esta tltima
ocorra, uma estrutura em rede.

Esta contextualizagio traz consigo a nova forma de administrar, o entendi-
mento tdcito da adaptagao continua ao meio ambiente organizacional, a certeza
da mudanga, da competitividade, da universalizagao da concorréncia, do impera-
tivo da criatividade e da inovagao®. Baseadas em um clima de confianga’ mdtua,
as corporagoes engajam-se no aprendizado continuo.

Os principais ativos desta nova forma de administrar s3o a informagio’ e o
conhecimento, que, acessados, compartilhados e trabalhados, geram o conheci-
mento novo, a inova¢ao e a inteligéncia corporativa.

Reconhecemos que toda informagio e todo conhecimento tém um forte
componente social, e, portanto, sua criagao, acesso ¢ compartilhamento contribuem
significativamente para fortalecer o desenvolvimento sustentdvel dos paises.

Informagio, conhecimento e inteligéncia tém sido tratados extensamente na
literatura da administra¢ao, em especial na Teoria das Organizagoes. Entre

—

. Entendida como toda a organizagio ou empresa de cardter publico ou privado, com ou sem fins lucrativos.

2. E posigio de alguns autores que a mudanga terminolégica de sociedade da informagio para sociedade do
conhecimento assinala que o contesido, e nio a tecnologia da informagio, é o principal desafio da economia, assim
como para a sociedade em geral (CAPURRO, 2003, p.19 — http://www.capurro.de/infoconcept.html).

3. The creative imperative foi o termo utilizado durante o Férum Econémico Mundial realizado em Davos — Sui¢a,
de 25 a 29 de janeiro de 2006, ressaltando a importincia da inovagio e das solugdes criativas para o desenvolvi-
mento (www.weforum.org).

4. A construgdo da confianga nas institui¢oes também foi um dos temas debatidos durante o Férum Econémico
Mundial de 2006.

5. O conceito de informagio que utilizamos ¢ no sentido de conhecimento comunicado (knowledge communicated).

Esta orientagdo inclui aspectos como novidade e relevancia, isto é, refere-se ao processo de transformagio do

conhecimento, em especial & selegdo e interpretagdo dentro de um contexto especifico (CAPURRO, 2003, p.3 —

heep://www.capurro.de/infoconcept.htm)
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outros autores, Sunzi ou Sun Tzu (1910; 1963; 2004)°, Simon (1947; 58),
Cyert e March (1963)%, Polanyi (1962)°, Argyris (1964:1965)", Drucker
(1974)", Senge (1990)", Handy (1994)"%, Nonaka e Takeuchi (1997)", De
Geus (1997; 1998)" e Boisot (1998)' langaram os fundamentos do trabalho
com a informagao e com o conhecimento nas corporagdes mudando a cultura e
também a estratégia organizacional.

A Teoria das Organizagbes estd presente também em outras 4reas do
conhecimento que foram tratadas de modo intercambidvel e complementar
neste livro: a ciéncia da informagao, a gestao da informagdo, a gestao do
conhecimento, a inteligéncia (competitiva) e a tecnologia da informagio e
comunica¢do. Adotamos a posi¢ao de que todas estas dreas convergem para facili-
tar a gestao corporativa contemporanea e para a sua ‘organicidade sistémica™"’.

A finalidade desta obra é oferecer um referencial conceitual e prdtico com
uma abordagem interativa das vdrias dreas tratadas. Como proposta pode ser
vista como uma obra de referéncia a ser consultada em blocos (relacionados as
suas quatro Partes), ou ainda isoladamente (em relagao aos seus capitulos).

Pretendeu-se construir a ponte entre a academia e a prdtica, entre a universidade
e a empresa, trazendo novas propostas para reflexao e utilizagao efetivas de
informagdo, conhecimento e inteligéncia nas corporagoes.

O publico ao qual se destina é o académico e o corporativo, tanto o aluno (de
graduacio e pds-graduacio), quanto o professor, pesquisador, gestor, empresdrio,
empreendedor, consultor, gerente, prestador de servigo e outros que necessitem
de conhecimentos bdsicos, tendéncias e atualizaco.

6. GILES, L., ed. e trad. Sun Tzu on the Art of War. Londres, 1910.; GRIFITHS, S.B. The Art of War. Oxford:
Oxford University Press, 1963; A Arte da Guerra. 33.ed. Rio de Janeiro: Record, 2004.

7. SIMON, H. Administrative Behaviour. New York: McMillan, 1947; SIMON, H.; MARCH, G. & Guetzkow.
Organizations. New York> Wiley, 1958.

8. CYERT, RM. & MARCH, ].G. Behavioural Theory of the Firm. New York: Prentice Hall, 1963.

9. POLANYI, M. Personal Knowledge. Chicago: Chicago University Press, 1962.

10. ARGYRIS, C. Integrating the Individual and the Organization. New York: Wiley, 1964. ARGYRIS, C. Organization
and Innovation. Chicago: Wiley, 1965.

11. DRUCKER, P Management: Tasks, Responsibilities, Practices. New York: Harper & Row, 1974.

12. SENGE, P. M. The Fifth Discipline: The Art and Practice of Learning Organization. New York: Doubleday, 1990.

13. HANDY, C. The empty Raincoar.London: Htchinson, 1994.

14. NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. Criagio de conhecimento na empresa: como as empresas japonesas geram dindmicas.
Sdo Paulo: Campus, 1997.

15. DE GEUS, A. The Living Company: Habits of Survival in a Turbulent Environment. London: Nicholas Brealey,
1997; DE GEUS, A. A Empresa Viva. Sdo Paulo: Campus, 1998.

16. BOISOT, M. Knowledge Assets. Oxford: Oxford University Press, 1998.

17. Ver capitulo 2 da Parte II.



Com estes propdsitos, o livro estrutura-se em quatro partes e dezenove
capitulos, com o Prefdcio. Ao final da obra, encontram-se ainda os curriculos
abreviados dos autores e o Indice.

Parte I — Fundamentos — oferece um referencial conceitual trazendo as
abordagens de vdrias 4dreas com foco em informagao, conhecimento e inteligéncia:
ciéncia da informagio; gestao da informagio; gestao do conhecimento;
inteligéncia competitiva. A maioria dos capitulos desenvolvidos ¢ fruto de
pesquisa de seus autores. Esta parte contém cinco capitulos.

O primeiro deles — Informagao, Conhecimento e Inteligéncia nas Corporagoes
— busca a sinergia entre as relagoes de diversas disciplinas e abordagens a serem
utilizadas no trabalho com informagao e conhecimento gerando inteligéncia.
O segundo capitulo — A problemdtica da Gestido do Conbecimento — traz uma
discussao aprofundada sobre o escopo e pertinéncia do termo gestao do
conhecimento e sua relagdo imbricada com a gestao da informagdo. O terceiro
capitulo — Compartilhamento e Gestio do Conbecimento: profissionais da informagio
em um ambiente de confianga miitua — defende a tese do compartilhamento do
conhecimento em organizagdes em um ambiente de confianga. O quarto capitulo
— Inteligéncia Competitiva (IC) — traz a visao francesa desta abordagem
contrapondo também a visao americana. Procura demonstrar como a utilizagao
da IC pode mudar a capacidade competitiva e o posicionamento estratégico da
empresa. O quinto e tltimo capitulo desta parte — A dimensio social do conbeci-
mento — traz a abordagem do desenvolvimento do conhecimento individual e
social baseado no aprendizado continuo, com o apoio de novas tecnologias, cujo
acesso ¢ mediado por especialistas em informagio. Contrapondo o conceito de
inclusio social e humana ao conceito de inclusdo digital, centrado apenas no
dominio das tecnologias e dos instrumentos para acessar a informagao, reflete
o posicionamento mais recente da Cdpula Mundial sobre a Sociedade da
Informacio'.

Parte II — Gestio da Informagao e do Conhecimento em Organizagoes —
busca contextualizar as abordagens, descritas na primeira parte, no ambiente
organizacional. Traz quatro capitulos. O primeiro deles — O conbecimento e sua
gestdo nas organizagoes — discute a abordagem da gestdo do conhecimento,
descreve a ocorréncia deste processo nas corporagdes e como as gestoes do
conhecimento e da documentagao/informagao devem se complementar.

18. World Summit on the Information Society; Geneva 2003 —Tunis 2005. Document WSIS-05/TUNIS/DOC/7-
E — 18 November 2005.



Descreve em detalhes a implementagao da gestao do conhecimento em
organizagoes. O segundo capitulo — A organizacio diante da evolucio das
Tecnologias de Informagio e Comunicagio — trata das novas formas de organiza-
¢a0 que surgiram e estdo surgindo no cendrio atual, organizagdes que superam
as restri¢oes das dimensdes espago e tempo, com novas estruturas caracterizadas
como redes orginicas ou colaborativas, virtuais, tempordrias ou de perenidade
relativa. O terceiro capitulo desta parte — Gestdo do Conhecimento Estratégico:
Proposta de Modelo — resume os principais aspectos relacionados a gestao do
conhecimento estratégico, indicando as caracteristicas dos modelos que
integram o modelo geral desta gestao. Sao indicadas suas caracteristicas,
a metodologia adotada para sua implanta¢io, bem como uma proposta de
aplicagao no contexto empresarial. O quarto capitulo — Aprendizado Organizacional:
Panorama da Educacio Corporativa no Contexto Internacional — apresenta uma
visao internacional sobre o desenvolvimento da educagio corporativa, focando
a experiéncia americana. Identifica as melhores prdticas internacionais e traz
também a experiéncia brasileira. Aponta a tendéncia da universidade corporativa
como foco catalisador de todas as iniciativas e atividades de alinhamento
estratégico e gestdo do conhecimento institucional.

Parte III — Modelagem e Estruturagio de Informagoes na Gestao do
Conhecimento — busca o “como fazer” da gestao da informagao e do conheci-
mento, em termos de concepgao e modelagem dos dados, informagdes e conhe-
cimentos com o uso de tecnologias de informagdo. Contém cinco capitulos. O
primeiro — Modelos e Conhecimento —trata da percepcao da realidade e sua
transformagao em conhecimento. Demonstra como ¢ possivel entender partes
de realidades diversas, por meio de agbes de modelagem, com o principal
objetivo de, compreendendo estas partes da realidade, construir modelos que
projetam novos contextos e realidades. O segundo capitulo — Arquitetura da
Informagio — sustenta que o Ambito da arquitetura da informagao (Al) é o de
desenhos de espagos de comunicagio integrados a espagos de tecnologia da
informacao representando novas relagdes sociais, que, por meio de processos
centrados no usudrio, sdo capazes de criar solugdes adequadas ao ambiente
humano. Mostra ainda a sua relagao com a gestao do conhecimento, a qual
cabe a defini¢io de estratégias para transformar andlise dos dados fornecidos pela
estrutura de Al em agao em prol da organizagao. O terceiro capitulo — Sisternas
de Conhecimentos e as relagoes com a Gestido do Conhecimento e com a Inteligéncia
Organizacional nas empresas privadas e nas organizacoes piiblicas — discute os
sistemas de conhecimentos e as relagdes com a gestao do conhecimento e com



a Inteligéncia nessas organizagdes. A conclusao reitera a importincia de um
modelo integrado atuando como ferramenta de gestao para as organizacoes
preocupadas com sua competitividade e inteligéncia. O quarto capitulo —
Memédria Organizacional e Gestio do Conhecimento — trata dos registros do
conhecimento corporativo e de sua gestao. Aborda a memdria organizacional ou
corporativa como ferramenta para apoiar o processo de compartilhamento e
reuso do conhecimento individual e corporativo. O quinto capitulo — Redes de
Informagio e de Gestdo do Conbecimento — trabalha com a aplicagio de con-
ceitos novos da ciéncia da informagio, das tecnologias e de ferramentas de
informdtica (metadados, data warehouse, data mining, XML etc.) sobre as
bibliotecas e os centros de documentagio e de informacio, oferecendo uma
visao integrada da biblioteca virtual e dos servigos de informagio e documentagio
que podem representar, de fato, um extraordindrio potencial na conceituagao,
implementa¢do e operagio dos dois elementos mais criticos dos sistemas de
gestao do conhecimento: a alimentago das bases de dados e de conhecimentos
com informagbes adequadamente tratadas, e a recuperagio de informacoes
estratégicas de alto valor agregado quando e onde se necessite.

Parte IV — Métodos, Técnicas e Softwares — scleciona alguns exemplos de
métodos, técnicas e soffware para o trabalho com a informagio e o conheci-
mento. Traz quatro capitulos. O primeiro deles — A Bibliometria e os Softwares
Matheo Analyzer e o Matheo Patent — discorre sobre a andlise bibliométrica e
infométrica, como importantes métodos para extragao de conhecimento novo a
partir de bases de dados bibliogréficas e de patentes, e introduz os soffwares
Matheo Analyzer e Matheo Patent — este utilizado como instrumento de andlise
de patentes para a Inteligéncia Competitiva. O segundo capitulo — Inforrans
4.0: diferencial na conversio de dados — é um software utilizado como um
poderoso instrumento para reformatagao e reconversao de bases de dados em
formato ASCII. O terceiro capitulo — Técnicas de elicitacio do conbecimento
tdcito; uma avaliagio comparada — descreve algumas técnicas de elicitagao de
conhecimento tdcito, estabelecendo as caracteristicas mais significativas que
apresentam. A base tedrica sustentou-se na teoria da criagio do conhecimento.
O quarto e dltimo capitulo desta parte — Marketing Inteligente — refere-se a um
processo que tem no cliente o seu principal foco de captacao de informagao
e conhecimento.

Ao final da obra, é apresentado um Indice.



A organizadora agradece a todos os colaboradores, destacando o cardter
inédito dos trabalhos e a meticulosa tradugdo dos capitulos dos autores interna-
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A organizadora agradece a todos os colaboradores, destacando o cardter inédito
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Kira Tarapanoff
Organizadora



ABSTRACT

In the context of the Information and Knowledge Society, new paradigms of
creation, access and sharing of informations and knowledge have been affecting
the management of corporations.

The uncertainty and ambiguity of markets and of the specific environment
exert pressure on corporations that are forced to monitor these forces, in a
systematic way, in search for informations, which must be immediately
transferred to the corporate internal environment. To transform these informations
into strategies, corporations engage in their analysis and share their results
through continuous corporate learning.

Adopting the Information Management, Knowledge Management, as well
as the Competitive Intelligence’s approaches this book offers diverse, alternative
and complementary approaches about processes, methods, techniques and
instruments, that will allow the information and knowledge processing in
corporations. Its content represents the results, research and practice of authors
that come from different academic and consultancy backgrounds representing
state, private and third sectors.
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INFORMACAO, CONHECIMENTO E
INTELIGENCIA EM CORPORACOES:
RELACOES E COMPLEMENTARIDADE

Kira Tarapanoff

INFORMAGCAO E CONHECIMENTO NO CONTEXTO CORPORATIVO

Construir uma sociedade na qual todos possam criar, acessar, utilizar e compar-
tilhar informacio e conhecimento ¢ o desafio que se impde a todas as nagoes e
corporagdes no mundo atual, intensamente baseado em tecnologias da informagao
e do conhecimento, no qual os ativos intangfveis'” adquirem importincia crescente.

Neste capitulo, serao tratadas algumas dreas que provéem as bases tedricas
e préticas relacionadas a criagdo, ao acesso, a utilizagao e ao compartilha-
mento da informagio® e do conhecimento em organiza¢oes. Serdo consideradas
as dreas de ciéncia da informagao, gestdo da informacio, gestao do conhe-
cimento e inteligéncia competitiva.

Entende-se que, juntas, estas abordagens cobrem o espectro temdtico pro-
posto pela Cupula da Sociedade da Informagdo e do Conhecimento?.

CIENCIA DA INFORMACAO

Ciéncia da informagao ¢ uma ciéncia de cardter eminentemente interdis-
ciplinar®, que tem por objeto o estudo das propriedades gerais da informacio

19. A competéncia de seus empregados, processos e redes de relacionamentos sao os ativos intangiveis das organizagdes,
o seu capital intelectual. Disponivel em : <www.sveiby.com.au/article/Brennan/ic_defined.htm>.

20. Informagdo ¢ um conceito interdisciplinar. Quase cada disciplina cientifica utiliza o conceito de informagao dentro
de seu préprio contexto e relacionado a um fenémeno especifico, em especial as ciéncia da computagdo, inteligéncia
artificial, biblioteconomia, lingjiistica, psicologia, fisica; e as ciéncias sociais (MACHLUP; MANSFIELD, 1983, p. 660).

21.WORLD SUMMIT ON THE INFORMATION SOCIETY, op. cit., WSIS-03/GENEVA/DOC/4-E,
December 2003; WSIS/05/TUNIS/DOC/7-E, November 2005.

22. A ciéncia da informagao também ¢ vista como uma ciéncia multidisciplinar, criando um conjunto de subdisci-
plinas que se fundem com disciplinas j4 existentes: informaggo fisica, informago quimica (computagdo molecular),
informagdo biomédica, bioinformagdo (vida artificial), informagio neurociéncia (inteligéncia artificial) e

socioinformagao (MARIJUAN, 1996, p. 91).
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(natureza, génese e efeitos). Assim, em pesquisas que abordam o tema da
informagao, a ciéncia da informagao contribui principalmente com estudos
das necessidades informacionais, do estudo do fluxo e uso da informacao.

E uma ciéncia aplicada com possibilidades de ser utilizada nos mais diversos
contextos organizacionais, sociais e individuais. Em sua vertente social,
identifica-se com o estudo da comunicagio da informag¢io na sociedade,
facilitando o processo de transferéncia da informagao e, desta forma, efetiva-
mente contribuindo para a construgio da cidadania®.

Os cientistas, ou profissionais da informagio, podem ser considerados
mediadores, educadores e facilitadores do processo de acesso e disseminagao
da informagio, o que provoca mudangas na ordem social (FROEHLICH,
1989, p. 308).

A interdisciplinaridade® da ciéncia da informagao é um tema recorrente
na literatura da drea. As duas relagoes interdisciplinares mais fortes da ciéncia
da informagao sao com a biblioteconomia e com a ciéncia da computagao.
De forma simplista, a distingao no tratamento da informacio entre estas
disciplinas reside em a computagao tratar dos algoritmos relacionados a
informagio e a biblioteconomia da natureza da informagio e de seu uso.

A ciéncia da computagao procura prover a base cientifica para o estudo
do processamento da informagio, a solugio de problemas com a aplicagio de
algoritmos, a concep¢ao e a programacio de computadores”. A ciéncia da
informagao busca a otimiza¢io da utilizagao do conhecimento contido em
documentos, e objetivo principal das bibliotecas prover o acesso fisico e

intelectual  informacio (HJORLAND, 2003).
Odutras dreas com as quais a ciéncia da informagao se relaciona incluem:
* DPsicologia — comportamentos de comunicagao;
* Lingiifstica — semidtica, paratexto;

* Sociologia — sociologia das ciéncias, comunidades cientificas, produtividade
cientffica;

23. A informagio deve ser o reflexo social do sistema de informagao (CAPURRO, 2003, p. 31. Disponivel em:
<http://www.capurro.de/infoconcept.html>.

24. Interdisciplinaridade permite a transferéncia de métodos de uma disciplina para outra, podendo gerar apenas uma
contribuigao epistemoldgica, o surgimento de uma nova aplicagio e até mesmo de uma nova disciplina cientifica.

25. Até a primeira metade dos anos 80, equipamentos e profissionais de informdtica preocupavam-se em modelar e
padronizar informagdes tratadas pelos sistemas.
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* Informdtica — bases de dados, recuperagio, sistemas especialistas,
programa para hipertexto;

* Matemdtica, légica, estatistica — algoritmos, 16gica booleana e difusa;

* Eletronica e telecomunicagoes — redes, correio eletronico, videotexto;
* Filosofia, epistemologia, histéria... (LE COADIC, 1996, p. 22).

Este campo do saber tem trés caracteristicas que sao os seus temas recor-
rentes e que também podem ser vistos como suas principais dreas de
problematizagao:

* interdisciplinaridade - as suas relagbes com outras disciplinas mudam
constantemente. A evolu¢ao da interdisciplinaridade estd longe de acabar;

* ligagao com a tecnologia da informagio - que a compele e condiciona;

Participagao ativa na evolug¢io da sociedade da informagio. Tem uma forte

dimensao humana, acima e além da tecnologia (SARACEVIC, 1999, p. 1052).

E uma disciplina que empresta importantes conceitos de um niimero de
disciplinas estreitamente relacionadas que se formam em um todo coeso
focado em informacao. Atualmente, entre suas dreas de interesse, estio a
gestdo da informagao, a inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento
(HAWKINS, 2001, p. 51).

No campo da ciéncia da informagao, o conceito “informagao” ¢ utilizado
no sentido de conhecimento comunicado®. Esta perspectiva inclui conceitos de
novidade e relevincia e refere-se ao processo de transformagio do conhecimento
e, particularmente, & sua selegdo e interpretagao em um contexto especifico.
Nesta drea, aparecem ¢bvias a superposi¢ao e a complementaridade de signifi-

cado entre informacio e conhecimento (CAPURRO ; HJORLAND, 2003, p- 3)7.

GESTAO DA INFORMACAO E GESTAO DE RECURSOS INFOR-
MACIONAIS

Gestdo da informagao define-se como a aplicagao de principios adminis-
trativos a aquisi¢ao, organizagao controle, disseminagao e uso da informagao
para a operacionalizagio efetiva de organizagoes de todos os tipos (WILSON,

26. Este entendimento desenvolveu-se apds a II Guerra Mundial.
27. Disponivel em: <http://www.capurro.de/infoconcept.html>.
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1997), ou como “o gerenciamento de todo o ambiente informacional de

uma organizagao” (DAVENPORT, 1994, p.84).

Decorrente da biblioteconomia especializada e da ciéncia da informagcao,
o principal objetivo da gestdo da informagio ¢ identificar e potencializar
recursos informacionais de uma organizagao ou empresa e sua capacidade de
informagao, ensinando-a a aprender e adaptar-se a mudangas ambientais.

Figura | - Ciclo da Gestdo da Informacao

Organizagdo e armazenamento da informagio

Necessidade

de Informagio v ' ¢ T
v Produtos e servigos

Aquisi¢do da |—* de informagdo Uso da Comportamento

Informagio | informacio adaptado
Distribuicdo da Informagao

v\

Fonte: Choo (1998).

O ciclo de gestao da informagao identifica-se, em grande parte, com o
ciclo informacional utilizado pela biblioteconomia e ciéncia da informagcao.

De forma simples, pode-se definir a gestdo da informagao como a aplicagao
do ciclo da informagio (processo da Ciéncia da Informagao) as organizagoes,
conforme figura 2.

Figura 2 - Ciclo informacional

GERACAO
Va W
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Fonte: Ponjuan Dante (1998, p. 47).
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O ciclo informacional ¢ iniciado quando se detecta uma necessidade
informacional, um problema a ser resolvido, uma drea ou assunto a ser
analisado. E um processo que se inicia com a busca da solu¢do a um problema,
da necessidade de obter informagoes sobre algo, e passa pela identificacao de
quem gera o tipo de informagao necessdria, as fontes e o acesso, a selecao e
aquisi¢do, registro, representa¢o, recuperagio, andlise e disseminagao da
informagao, que, quando usada, aumenta o conhecimento individual e coletivo.

Em aplicagoes da concepgio, implementacao e avalia¢io de sistemas de
informagio, sio enfatizados os dominios ou assuntos de conhecimento
especifico, sobre os quais sao aplicados os principios da gestao da informagao,
como, por exemplo, o administrativo, o cientifico, o tecnoldgico, ou outra
drea. A gestao de recursos informacionais é um recurso legitimo que vem da
necessidade de integrar e coordenar a heterogeneidade dos recursos informa-
cionais que existem em uma organizagao (FROEHLICH, 1989).

O objeto da drea ¢ a informagao e o trabalho com a informagao, transfor-
mando-a em produtos e servicos de utilidade (com valor agregado) para o
cliente/usudrio.

Informagdo, no contexto da gestao da informagao, refere-se a todos os tipos
de informagdo de valor, tanto de origem interna quanto externa a organizagao.
Inclui recursos que se originam na produgao de dados, tais como de registros
e arquivos, que vém da gestao de pessoal, pesquisa de mercado, da observagio
e andlise utilizando os principios da inteligéncia competitiva, de uma vasta
gama de fontes.

Gestao da informacgio preocupa-se com o valor, qualidade, posse, uso
e seguranga da informagao no contexto do desempenho organizacional

(WILSON, 1997).

A informagdo ¢ um fator determinante para a melhoria de processos,
produtos e servigos, tendo valor estratégico em organizagbes. A idéia da
informagao como ferramenta estratégica evoluiu depois que a gestao da
informag¢ao mudou, de seu foco inicial de gestao de documentos e dados,
para recursos informacionais, mostrando resultados em relagio 2 eficiéncia
operacional, evitando desperdicio e automatizando processos. A nova visao se
espalhou por grandes corporagdes privadas, que passaram a instituir uma
estrutura formal, em geral ligada ao alto escalao hierdrquico, para cuidar da
gestao dos recursos informacionais.
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Nesta nova perspectiva, o termo utilizado passa de gestao da informagao
para geréncia dos recursos informacionais, cuja principal finalidade ¢ o
acompanhamento eficiente de processos, o apoio 2 tomada de decisoes
estratégicas e a obtengdo de vantagem competitiva em relagio aos concor-
rentes. Além do gerenciamento de todo o ciclo da informacao, inclui a ativi-
dade de monitoramento ambiental® (interno e externo). A responsabilidade
pelo gerenciamento dessas informagoes é da competéncia de altos executivos.

As tarefas destes executivos incluem:
* estabelecimento de politicas de informagao aplicdveis a toda a empresa;
* criagao e manutengao de estoques de informagao;
* coordenagio das informagoes levantadas no 4mbito de toda a empresa;
* promogao de esforgos para melhorar a qualidade das informagoes;

* criagio de centros de informagdo, bibliotecas ou centros de pesquisa
baseados nas necessidades dos usudrios;

* planejamento de produtos e servicos de informagao para toda a empresa;

* negociagio da partilha de informagdes entre os departamentos (DAVENPORT,
1994, p. 103-104),

Como objeto de investiga¢do, a gestdo de recursos informacionais se
configura como drea de interesse de diferentes campos do conhecimento,
entre eles a administracao de empresas e a ciéncia da computagdo. A primeira
buscou desenhar fluxos informacionais para o melhor funcionamento e possi-
bilidade de interven¢ao em unidades de produgao, enquanto a tltima desen-
volveu ferramentas em apoio & tomada de decisdo e planejamento estratégico,
a saber: sistemas gerenciais, inteligéncia artificial e sistemas especialistas.

A geréncia de recursos informacionais enfatiza a andlise dos conteddos
das informagoes ambientais internas e externas gerando inteligéncia para a
tomada de decisdo nas organizagdes, baseando-se fortemente nas tecnologias
de informagio e comunicagio.

28. Processo de observar o ambiente e fornecer dados ambientais para os gerentes, possibilitando a identificagio
de oportunidades e detecgio de problemas, e implementar adaptagdes estratégicas ou estruturais na organizagio

(MORESI, 2001, p. 104).
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INFORMACAO ECONOMICA E INTELIGENCIA COMPETITIVA

O processo de instalagio da inteligéncia nas organizacdes teve como
marco contextual a percep¢io da instabilidade e da incerteza na ambiéncia,
obtida por meio da atividade de monitoramento ambiental, que mostrou
caracteristicas de imprecisao e ambigiiidade em relagao aos fatores exter-
nos, tanto no ambiente nacional quanto no internacional. Estes fatos
induziram economistas e administradores a adotar a inteligéncia econdémica
para que organizagdes e até pafses pudessem antecipar-se ao enfrentar
esses fatores.

De forma independente, a Franga aparece como o primeiro pais que
decidiu elevar a inteligéncia econdémica a categoria de objetivo nacional
(COMISSARIAT GENERAL AU PLAN, 1994). No documento do plano
francés de 1994, a inteligéncia econémica ¢ definida como “o conjunto de
agoes coordenadas de busca, tratamento, distribuigio e protegao de informagio
ttil aos atores econdmicos e obtida legalmente”. Sua finalidade consiste em
fornecer, aos responsdveis pela tomada de decisoes nas empresas ou no Estado,
os conhecimentos necessdrios para a compreensio de seu meio ambiente e poder
assim ajustar suas estratégias individuais ou coletivas. A inteligéncia econémica
jd traz em seu bojo os conceitos de inovagao, informagio e conhecimento.

Em seus fundamentos operativos, a inteligéncia econdmica define-se tanto
como um produto quanto como um processo. O produto € a informagio e o
conhecimento operacionais. O processo ¢ definido como o conjunto de
meios usados sistematicamente na aquisi¢do, avaliagio e produ¢io dessa
informagao e desse conhecimento operacionais.

Quanto as suas fungdes e caracteristicas, esta serve de base para quatro
fungoes principais:

* dominio (defesa e promogio) do know-how cientifico e tecnoldgico;

* detecgao dos riscos e das oportunidades no mercado interno e externo;
* capacidade de definir estratégias individuais e coletivas adequadas;

* definir as estratégias de influéncia em apoio as agdes (CLERC, 1997).

Na interpretagao das organiza¢des e empresas, a inteligéncia econémica
tornou-se inteligéncia de negdcios e, mais tarde, inteligéncia competitiva.

As primeiras a adotar a inteligéncia de neg6cios foram as grandes empresas
anglo-saxdnicas, britinicas e, sobretudo, americanas, que, nos anos 60, criaram
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departamentos de inteligéncia de marketing”, influenciadas pela experiéncia
de informacio militar, desenvolvida na IT Guerra Mundial e durante a Guerra
Fria (entre a Unido Soviética e os Estados Unidos). Na prdtica militar, servigo
de informagio ¢ sin6nimo de inteligéncia (inzelligence).

Definir a estratégia, a partir da informagao, avaliando as oportunidades ou
ameagas existentes e a sua capacidade de acionar os seus ativos® para responder
aos novos desafios, tem sido a ocupagio principal dos lideres e tomadores de

decisaio (McGEE; PRUSAK, 1994).

Progressivamente, a prdtica da inteligéncia competitiva e de negécios
desenvolveu-se, principalmente nos anos 1970/1980, em empresas como a
Motorola, IBM, Hewlett-Packard e Dow Chemical. Os seus objetivos desde
o inicio foram monitora¢ao da concorréncia para auxiliar o processo de
tomada de decisdo e o planejamento estratégico.

A inteligéncia competitiva pode se definir como um processo de apren-
dizado motivado pela competi¢ao, fundado sobre a informagio, permitindo
esta Ultima a otimizagao da estratégia corporativa em curto e em longo prazo.

Importantes autores contribuiram para o desenvolvimento da inteligéncia
nas corporagdes. Charles Handy, em seu livro 7he Empty Raincoat (1994), trata
dos grandes dilemas ou paradoxos nas empresas pés-modernas, afirmando
que, no paradoxo da inteligéncia, esta é a maior fonte de riqueza, mas ¢
também a mais dificil de se possuir e controlar.

Nas corporagoes, a inteligéncia ¢ vista como a habilidade em lidar com a
complexidade — a habilidade de capturar, compartilhar e extrair significado
de sinais da ambiéncia externa que as possam afetar de forma positiva ou

negativa (HAECKEL; NOLAN, 1993).

Na tradigao americana, a inteligéncia refere-se a como o conhecimento ¢
adquirido — baseado em uma andlise 14gica e integrada de informagio
disponivel sobre competidores ou sobre 0 ambiente competitivo. A defini¢ao

29.Instalaram-se os sistemas de inteligéncia de marketing — conjunto de procedimentos e fontes usadas pelos
executivos para obter suas informagoes didrias sobre os conhecimentos relacionados ao ambiente de marketing
(KOTLER, 1995, p. 138)

30.Embora a informagio seja vista como ativo que precisa ser administrado, da mesma forma que os outros
tipos de ativos representados pelos seres humanos, capital, propriedades e bens materiais, ela representa uma
classe particular entre esses outros tipos de ativos. A informagao ¢ infinitamente reutilizdvel, nao se deteriora
nem se deprecia, e seu valor ¢ determinado exclusivamente pelo usudrio. Até certo ponto, a informagio,
como a beleza, estd nos olhos e inteligéncia do observador.
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utilizada pela Sociedade (americana) dos Profissionais de Inteligéncia
Competitiva (SCIP — Society of Competitive Intelligence Professionals) ¢
“programa sistemdtico e ético de reunir, analisar e gerenciar informacio
externa, que pode afetar os planos, decisoes e opera¢des de uma organizagao.
Colocada de outra forma, é o processo que permite o aumento da competitividade
da organiza¢do no mercado, por meio de um entendimento maior, mas inequivo-
camente ético, dos seus competidores e do seu ambiente competitivo®.

Na tradigao francesa, a inteligéncia competitiva, desenvolvida a partir da
veille technologique®, é entendida de forma mais ampla, incluindo a busca de qualquer
informagao na ambiéncia, de cardter cientifico, tecnoldgico, social ou politico,
sobre os seus competidores e também clientes, fornecedores e parceiros, que
possibilite melhor posicionamento da organiza¢ao na ambiéncia. Ela busca identi-
ficar e conhecer aspectos que podem causar impacto nos pontos fortes e fracos
da organizagio, levantar o perfil dos concorrentes e, essencialmente, moni-
torar o ambiente (interno e externo) objetivando captar sinais de mudanga.

Dentre outros objetivos, visa a conhecer a durabilidade da oportunidade
de determinada tecnologia, de uma pesquisa em curso, da geragdo e do desen-
volvimento de uma idéia. Utiliza-se fortemente de fontes de informacio
como patentes, novos soffwares desenvolvidos, introdugao de novos métodos
e procedimentos. A oportunidade permanece em seu grau mdximo enquanto
nio aparecerem concorrentes ou competidores. Quando estes comegam a
aparecer, o grau de oportunidade ird diminuindo. O sistema de monitora-
mento consiste em extrair indicadores estratégicos que permitirdo 2 empresa
ter uma idéia do grau de oportunidade e de ameaga potencial a essas idéias,
tecnologias, pesquisas ou desenvolvimentos. Estd ligada ao planejamento
estratégico da organizagao, ao seu posicionamento na ambiéncia e 2 estraté-

gia® (DOU, 1995, p. 70-71).

O processo de inteligéncia competitiva para ser implementado requer
continua utilizagao de dados e informagoes e, no processo de andlise e
agregacao de valor a esses dados e informagoes, utiliza o know-how™ e o
conhecimento individual e corporativo.

31.Disponivel em: <http://www.scip.org/ci/index.as>.

32.Monitoramento de fatores cientificos e tecnoldgicos.

33.Degent (1986, p. 78) sugere a existéncia de trés tipos de inteligéncia estratégica com diferentes orientagdes
na obtengdo de informagdes: defensiva — evitar surpresas; passiva — parAmetros para avaliar o desempenho
da organizag¢io; ofensiva — identificagdo de oportunidades de negécios.

34. Também o know who e o know why.
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GESTAO DO CONHECIMENTO

Com a intensifica¢ao do uso da informagao para fins estratégicos, percebeu-
se que o valor da empresa, na percep¢ao do usudrio e do mercado, incorpora
aspectos “intangiveis,” tais como valor da marca, peso das patentes geradas,
capacidade de inovagao, talento dos funciondrios em especial dos executivos
e suas relagdes com os clientes, soffware, processos tinicos, desenhos organi-
zacionais e outros (LEV, 2004).

Percebeu-se que se esperavam das empresas novas ¢ melhores priticas e
solugdes, idéias novas, processos de descoberta, novos insights, algo que a
informagdo, por mais bem administrada que seja, nao pode fornecer

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Desta percepgio, derivou a expressao “gestao do conhecimento”, uma
disciplina que trabalha sistematicamente a informagio e o conhecimento
visando ao aumento da capacidade de resposta da empresa ao meio ambiente
com inovag¢io e competéncia, desenvolvendo a eficdcia e o conhecimento
corporativo®.

Dentre os autores pioneiros sobre gestao do conhecimento em corporagoes,
destaca-se Karl-Erik Sveiby, que introduziu conceitos fundamentais na drea*.
Outros autores, como Chris Argyris, interessaram-se em saber como as
empresas adquirem e usam o conhecimento (1993). Com Schéon (1974),
Argyris cunha o termo “pesquisa da agao”, procurando indicar um novo tipo
de investigagao, conduzida de forma continua pelos préprios gerentes e
trabalhadores e constantemente realimentando seu trabalho. O objetivo da
pesquisa da ag¢do ¢ criar um “conhecimento ativo”. O método de integrar
o conhecimento na organizago ¢ chamado de “aprendizagem em duas etapas”.
A ciéncia da agdo e o aprendizado em duas etapas resultam na geragio
continua de conhecimento e também sua difusao em toda a empresa

(WITZEL, 2005, p. 18-19).

No que tange ao conhecimento, o foco da gestdo da informagao ¢ voltado
para o gerenciamento do conhecimento “explicito”, enquanto a gestao do
conhecimento preocupa-se com o gerenciamento do conhecimento “tdcito”,

35.ROBIN TREHAN. Knowledge Management: a business perspective. 2005. Disponivel em:
<www.hospitalitynet.org/news/4024789.print>.

36. 0O primeiro livro publicado em gestdo do conhecimento ¢ atribuido a Sveiby. Publicado em 1990, em sueco
“Kunskapsledning”. Disponivel em: <www.sveiby.com>.
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objetivando o desenvolvimento da capacidade das pessoas em “explicitar” e
compartilhar o seu conhecimento.

No momento de sua explicitagdo, o conhecimento transforma-se em
informagao. Desta forma, derivado da informagao envolve o processo mental
da compreensao, entendimento e aprendizado que se processa na mente,
apenas na mente, dos individuos, incorporando-o as suas estruturas cognitivas
tnicas. Cada estrutura cognitiva é determinada pela biografia do individuo

(SCHULTZ, 1967).

Em uma organiza¢do representa as habilidades, intui¢io e know-how que
o individuo adquire no contato didrio com as suas atividades. Este conhecimento
tdcito ¢ personalizado, dificil de ser formalizado ou articulado (POLANYI,
1996; 1973).

As organiza¢des devem usar a informagao para criar significado, construir
conhecimento e tomar decisdes. A criagao do conhecimento representa
inovagao e vantagem competitiva.

Novos conhecimentos podem ser criados pela conversio do conheci-
mento, pela construgao do conhecimento e pela conexao do conhecimento.

Na conversio do conhecimento, a organizag¢ao busca converter o
conhecimento ticito de individuos criativos em conhecimento explicito. Os
conceitos criados sao avaliados, testados e elaborados por meio de arquétipos
e protdtipos, segundo sua adequagao aos propdsitos da organizagao. Final-
mente, s3o transferidos para outros niveis da empresa, para desencadear

novos ciclos de criagao de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Entre as atividades capazes de construir conhecimento, estd a de partilhar
a solugao de problemas — circunstincia em que individuos com atribui¢oes
diversas trabalham juntos: experimentam, implementam, integram novos
processos e ferramentas, e “importam” conhecimentos.

A experimentagdo permite 2 organizagao ampliar suas habilidades e cria
novas capacidades para o futuro. Para ser bem-sucedida, a implantagao de
novos processos ¢ ferramentas requer adaptagio e complementagio entre
usudrios e tecnologias. Informagées sobre novas tecnologias e sobre o
mercado s3o importadas e absorvidas pela organizacao. Neste quesito, entra
o processo de monitoramento ambiental, que ¢ uma atividade largamente
usada na gestao da informagao e na inteligéncia competitiva (LEONARD-

BARTON, 1995).
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Na conexdo do conhecimento, a organizagio constitui parcerias de
aprendizagem com outras empresas, de modo a transferir conhecimentos
compativeis com a cultura de trabalho e o estilo operacional da organizagao

parceira (BADARACCO, 1991).

A organizagdo que for capaz de integrar eficientemente os processos de
criagao de significado, construgio do conhecimento e tomada de decisoes
pode ser considerada uma organizagao do conhecimento.

ESTRATEGIA, INFORMAGAO, CONHECIMENTO E INTELIGENCIA

As pesquisas sobre teoria organizacional revelam que as empresas criam e
utilizam a informagdo em trés arenas estratégicas. Primeiro, a empresa inter-
preta a informagao sobre o ambiente de modo a dar significado ao que estd
acontecendo 2 organizagio e ao que ela estd fazendo (gestao da informagio e
inteligéncia competitiva). Em segundo lugar, cria novos conhecimentos,
combinando a experiéncia de seus membros, de modo a aprender e inovar
(gestdo do conhecimento). Finalmente, processa e analisa a informacio de
modo a escolher e empreender cursos de agdo apropriados (inteligéncia
estratégica).

O processo de gestao do conhecimento, em si, é uma atividade indepen-
dente, mas, quando ligada ao processo decisério, estd fortemente ligado ao
processo de gestao da informagao e ao trabalho e andlise da informacgao.
A inteligéncia (estratégica) pode ser considerada sintese do processo de trabalho
da informagao e do conhecimento, gerando conhecimento novo capaz de indicar
novos caminhos para a empresa, a inovagao em si ¢ inteligéncia também.

Em uma organizacio, informagio, conhecimento e inteligéncia estao
presentes nos seus processos de gestao, que alimentam o processo de tomada
de decisdo e o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico visa a desenvolver e manter uma adequagao
razodvel entre os objetivos e recursos da empresa e também as mudancas de
oportunidades de mercado. Por meio das estratégias, as empresam utilizam os
seus pontos fortes para melhor aproveitar as oportunidades e implementar
agbes minimizando o impacto das ameagas sobre seus pontos fracos (gestao
da informagao).

E preciso inteligéncia na fase de defini¢do da estratégia, na sua execugio e
integragdo. E, finalmente, as organiza¢oes devem criar sistemas de avaliagdo e
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feedback que aperfeicoem o fluxo de informagdes entre defini¢ao e a imple-
mentagao da estratégia, de forma a possibilitar o aprendizado a partir dos
resultados de seus esforcos de execugao — como resultado, a estratégia pode
ser avaliada e redefinida de forma confidvel, assim como o posicionamento

institucional (McGEE; PRUSAK, 1994, p. 19).

Naio se chega a inteligéncia pelo acesso passivo a informagio. A inteligéncia
deve ser criada, e é ao longo desse processo de criagao, o processo da gestao da
informagdo e do conhecimento, que se vai elaborando um sistema util as
organizagoes, integrado em sua cultura e em seus cendrios voltados ao futuro.

O planejamento estratégico depende desses processos, e o resultado ¢ a
tomada de decisdo. Estes elementos se integram e se realimentam. A unido
dessas forgas, interdependentes, constitui-se na inteligéncia corporativa,
representada na figura 3.

Figura 3 — Integracdo de gestdo da informacdo e gestdao do
conhecimento ao planejamento estratégico

MONITORAMENTO AMBIENTAL

v

Planejamento estratégico
Estratégias

Inteligéncia corporativa

Gestio da informagao
Informagio documentaria
Informacio estratégica

Gestio do conhecimento
Conhecimento individual
Conhecimento corporativo

\

TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO E COMUNICACAO (TIC)

Nesta concepgao, a inteligéncia corporativa inclui tanto o conceito de
gestao da informagao, quanto o de gestdo do conhecimento, apoiada no
método/processo de monitoramento ambiental, para o planejamento e gestao
da organizagao/empresa e nas tecnologias de informagao e comunicagio.
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Gestao da informagio, do conhecimento e inteligéncia competitiva
subsidiam a decisao estratégica.

E importante enfatizar que a inteligéncia obtida por meio da gestio da
informagao e do conhecimento s6 é possivel quando esta se torna um ativo.
Quando se cria uma ordem dtil a partir da capacidade intelectual gerada, ou
seja, quando assume uma forma coerente (um sistema de informagoes
estratégicas, uma mala direta, um banco de dados, uma base de consultas, um
cadastro de autores e/ou de especialistas...) e quando capturada de uma forma
que seja descrita, compartilhada e explorada pela organizagio. Este processo
s6 ¢ atil quando pode ser aplicado a algo que ndo poderia ser realizado se con-
tinuasse fragmentado. O capital intelectual nada mais é do que o conheci-

mento tutil em nova embalagem (STEWART, 1998, p. 61).

CONCLUSOES

Para gerar, acessar, compartilhar e criar informagdo e conhecimento
novo, foram consideradas as diversas abordagens propostas na ciéncia da
informagdo, gestao da informagio, gestao do conhecimento e inteligéncia
competitiva. No que tange as corporagdes, procurou-se sintetizar essas con-
tribui¢des no processo do planejamento estratégico e de tomada de decisao.

Foi visto que estas diversas abordagens sao interdisciplinares e apéiam-se
fortemente nas tecnologias de informagio e comunicagio. Todas tém foco
em informagio e em conhecimento, interpenetram-se e enriquecem-se
mutuamente com a complementaridade e podem formar, com o desenvolvi-
mento deste potencial de interdisciplinaridade, novo conjunto de conheci-
mentos tedricos, metodoldgicos e aplicados.

Nos capitulos subseqiientes desta primeira parte, sao trazidos outros
enfoques sobre estas relagoes, o primeiro dos quais discute a precedéncia da
denominagio gestao da informagio sobre a gestao do conhecimento, ¢ o
ultimo destaca que toda a informagao, bem como todo o conhecimento, tem
cardter social e deve ser acessivel e compartilhado por todos.

Nas partes subseqiientes, o assunto ¢ tratado sob perspectiva mais
operacional, buscando trazer os pré-requisitos administrativos, tecnoldgicos
e metodoldgicos para o desenvolvimento das atividades de gestao da
informagio, gestao do conhecimento e inteligéncia competitiva em
corporagoes.
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A PROBLEMATICA DA
GESTAO DO CONHECIMENTO?

Thomas Daniel Wilson

INTRODUCAO

Em 2002, publiquei um artigo para a revista eletrénica Information
research, intitulado The nonsense of ‘knowledge management’ (WILSON,
2002), que provocou muita polémica, veiculada por meio de listas de dis-
cussao e Weblogs. O trabalho continua sendo o artigo mais acessado da
revista mencionada. J4 foram mais de 40 mil acessos, uma média de quase 2
mil por més, levando-se em considera¢io a sua data de publica¢do. Parece que
o debate sobre a natureza da gestao do conhecimento e sua prépria existéncia
continua a atrair o interesse. O presente trabalho revé o fendmeno para
examinar o que se apresenta diferente, trés anos mais tarde.

Os principais argumentos do trabalho de 2002 foram:

1. os defensores da gestao do conhecimento nio fazem uma distingao
operacional clara entre conhecimento e informagao. Mas esta distingao ¢é
absolutamente essencial, se os gestores do conhecimento quiserem demonstrar
que estao fazendo algo que seja: a) diferente do que ¢ feito por gestores de infor-
magio; b) diferente de outras especializagdes organizacionais, tais como desen-
volvimento organizacional e gerenciamento da comunica¢ao organizacional;

2. o movimento da gestiao do conhecimento tem sua origem na inteligéncia
artificial e nos sistemas especialistas, dos quais emergiu a idéia do sistema
baseado em conhecimento. Ele, entretanto, foi adotado e distorcido pelos
vendedores de tecnologia informacional e escritérios de consultoria de
gestdo, para servir suas operagoes de marketing,

3. nio existe um ntcleo na literatura de gestio do conhecimento. Ela,
g
porém, encontra-se dispersa em grande diversidade de dreas, desde a

37.Tradugao de Ulf Gregor Baranow.
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inteligéncia artificial, passando por aplicagbes de tecnologia informa-
cional até o desenvolvimento organizacional;

4. a distingdo feita por Nonaka e Takeuchi entre conhecimento tdcito e
explicito é uma corrupgao ilegitima da idéia de conhecimento técito feita
por Polanyi (1958) e citada por Nonaka e Takeuchi. Para aquele autor,
conhecimento tdcito é parte do que sabemos, mas sobre o que ainda nao
podemos falar, por ser inacessivel 4 nossa consciéncia. Para Nonaka e
Takeuchi, ¢ simplesmente aquela parte do que sabemos, mas sobre a qual
ainda nao falamos. A distingao ¢ crucial, porque revela que a distingao

feita pelos autores ¢ falsa (NONAKA; TAKEUCH]I, 1995);

5. idéias sobre comunidades de prdtica dificilmente serao adotadas em
grande escala nas empresas e na industria, porque sao incompativeis com
os valores que direcionam a gestdo de curto prazo, orientada para o
mercado e para os acionistas e principais interessados dessas organizagoes.

INFORMACAO E CONHECIMENTO
A distingao proposta no trabalho mencionado acima foi a seguinte:

Conhecimento ¢ definido como aquilo que sabemos. Conhecimento envolve
os processos mentais de compreensio, entendimento e aprendizado que se
passam na mente e apenas na mente, independentemente de interagiao com
o mundo exterior 2 mente e a interagio com outros. Sempre que desejamos
expressar o que sabemos, podemos somente fazé-lo por meio de mensagens
de um tipo ou outro — oral, escrita, gréfica, gestual ou até por meio da linguagem
corporal. Mensagens deste tipo nio levam conhecimento, pois elas constituem
informagoes que uma mente preparada pode assimilar, entender, compreender
e incorporar as suas préprias estruturas de conhecimento. Estas estruturas
ndo sio idénticas para a pessoa que emite a mensagem € o receptor, porque
cada pessoa tem a sua prépria estrutura de conhecimento, na colocagio
de Schutz, determinada biograficamente (SCHUTZ, 1967). Portanto, o
conhecimento construido a partir de mensagens nunca poderd ser exata-
mente o mesmo que aquele vindo da base do conhecimento que emitiu a

mensagem (WILSON, 2002).

A comunidade de gestdo do conhecimento parece tratar conhecimento
como uma coisa ou mercadoria, mas conhecimento nio é uma coisa, e sim
um processo complexo e dindmico. Aquilo que sabemos estd constantemente
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mudando, 2 medida que adquirimos ou estamos expostos a novas infor-
magoes sobre o mundo. As associagdes entre os elementos do que conhecemos
também estdo continuamente mudando pela mesma razio, e o que sabemos
sobre algo costuma decair através do tempo, a menos que coloquemos o
conhecimento em uso repetidamente.

O corolério disto ¢ que conhecimento nunca pode ser capturado® nem
compartilhado: tudo que é capturado ou compartilhado sao informagoes
sobre o que sabemos. E bastante improvivel que possamos alguma vez relatar
a totalidade do que sabemos, em razao da multiplicidade de associagbes que
qualquer coisa que sabemos tem com tudo o mais que conhecemos.

Muitos autores, no entanto, continuam a usar os termos conhecimento e
informagao como se fossem sin6nimos. Parece que sao incapazes de entender
que gestao do conhecimento possa ser diferente de informagao e de recursos
informacionais. Ao descrever a biblioteca como um repositério de conheci-
mento, ela nio serd transformada em outra coisa do que uma biblioteca.
A seguir, temos, por exemplo, a descrigao de um repositério dindmico do
conhecimento (Dynamic Knowledge Repository — DKR):

Um DKR ¢ uma base de conhecimento que cobre toda a informagio
relevante de um projeto especifico. Inclui didlogo gravado (conhecimento
interno), coleta de inteligéncia (conhecimento externo) e conhecimento pro-
duzido (um instantineo do conhecimento organizacional, com liga¢bes com
o didlogo gravado e a coleta de inteligéncia) (eekim.com. Disponivel em:
<http://www.eekim.com/ohs/lc/dkr.html>).

Aqui temos conhecimento, informagao e inteligéncia, tudo confluindo
para o que ¢é evidentemente uma base de dados. Este DKR contém:

* conteido HTML enderegdvel de forma granular (usando nimeros em
vermelho);

arquivo de discussoes eletronicas (e-mail e PurpleWiki*);

trabalhos publicados e cédigo de fonte;

* resumos semanais e trabalhos de discussao;

mapa tépico de todo o contetido do DKR;

38. A partir do inglés capturate, atribuiu-se um novo significado ao verbo capturar (observagao do tradutor)
39. Disponivel em: <http://www.blueoxen.org./tools/purplewiki/; http://www.blueoxen.net/support/wiki.html>
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* uma ontologia e um glossdrio para o nosso DKR (eekim.com. Disponivel
em: <http://www.eekim.com/ohs/lc/dkr.html>).

Isto parecer ser nada mais nada menos do que um sistema de arquiva-
mento eletronico, com um sistema de classificacgao.

O ESCOPO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Meu trabalho de 2002 mostrou a distribui¢ao de periddicos contendo tra-
balhos sobre gestao do conhecimento, na tabela 1:

Tabela | — Periédicos por areas do conhecimento

Area do conhecimento N°. de titulos
Computagdo e sistemas de informagdo 26
Ciéncia da informagdo, gestio da informacgio e biblioteconomia 18
Administracdo 13
Inteligéncia artificial 10
Engenharia 8
Medicina 4

Para este trabalho, examinei os periédicos nos quais foram publicados artigos
em 2003, usando a base de dados Web of Science. Os 75 artigos estavam distri-
buidos em mais de 38 titulos de periddicos ¢ em 7 compilagoes das séries Lecture
notes in artificial intelligence e Lecture notes in computer science. A tabela 2 mostra
os titulos com mais de um artigo; os titulos em itdlico s3o da série Lecture notes.

Naturalmente, hd periédicos na 4rea de gestio do conhecimento nao
incluidos nos indices de citagao da ISI, mas isto freqiientemente acontece
porque as revistas em geral nio operam com base na opinido de pareceristas
para exame dos artigos submetidos. Dadas as dificuldades de obter bons artigos
para os periédicos, depender somente da revisao editorial, sob pressao de
completar o nimero de pdginas requerido, nao parece uma boa alternativa.

A conclusio a que cheguei no meu trabalho de 2002 ¢ confirmada aqui: a
literatura sobre gestao do conhecimento ¢ fragmentada em uma variedade de
diferentes 4reas, muitas vezes tendo pouco em comum.
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Tabela 2 — Cobertura em periédicos - Gestdo do Conhecimento 2003

Knowledge Management in Electronic Government 14
Journal of the Operational Research Society 5

Knowledge-Based Intelligent Information and Engineering Systems, Pt I,
Proceedings

International Journal of Technology Management
Annals of Mathematics and Artificial Intelligence
Automation in Construction

Computers in Industry

Decision Sciences

Information Systems Management

Journal of Computer Information Systems

N N NN NN NN W

Total Quality Management

Esta conclusao também é refor¢ada utilizando-se uma ferramenta disponivel,
relativamente nova, o RefViz, um visualizador de informagio desenhado para
trabalhar com o pacote de gestao de referéncias bibliogrdficas EndNote®.
O RetViz usa medidas associativas termo a termo para agrupar trabalhos
com base em resumos e palavras-chave no arquivo. O grupo total de referéncias
foi analisado com a ferramenta RefViz, com os resultados demonstrados na
figura 1. Nota-se que um grupo estd faltando — ele consistiu em apenas um
tinico documento sobre desenvolvimento de produto e teve uma colocagio
tao longe de outros grupos que nao pode ser incorporado no diagrama.

O conjunto de referéncias foi automaticamente estruturado em oito
grupos, com variado nimero de documentos — as medidas associativas de
termo a termo determinam quio préximo estao localizados os documentos
entre si. Observamos, a partir do diagrama, que hd grande dispersao de
tépicos no espaco disponivel e que o maior agrupamento de documentos (26)
encontra-se relacionado a aplicagoes de tecnologia informacional.

Constata-se facilmente a falta de coesao no campo, a partir da distribuigao
dos grupos no espaco dos documentos. Mas podemos também comparar as
revistas nos diferentes grupos. Por exemplo, os dois maiores grupos sao os
ndmeros 3 e 4: o grupo 3 consistiu de 21 trabalhos, distribuidos em 12

40. Disponivel em: <http://www.endonote.com>.
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fontes, enquanto o grupo 4 consistiu de 26 trabalhos, distribuidos em 19
fontes. Somente trés fontes foram encontradas em ambos os grupos:

e lecture notes in artificial intelligence (notas de palestras sobre inteligéncia
artificial)

* computers inlindustry (computadores na industria)

* decision sciences (ciéncias de decisao).

Figura | — Analise de referéncias com o RefViz

Gp.0 4 docs - ontology, challenge, model -
Gp.2 2 docs - decision, integrate, architecture

. Gp.7 2 docs - decision, manage, task
a 0

Gp.6 9 docs - public, service, community

. 5 1" Gp.4 26 docs- information, technology, tool

Gp.3 21 docs - orqaniz'ation, technology, learn

Gp.5 8 docs - design, enterprise, product

As Unicas revistas da drea de gestao da informacao (information management)
ou da ciéncia da informacao (information science) que aparecem sao encontradas
no grupo 4 (com trabalhos orientados para tecnologia): Aslib proceedings,
International journal of information management e o Journal of the American
Society for Information Science (com um trabalho cada).

Podemos também fazer uma andlise textual dos resumos, usando um programa
de contagem de freqiiéncia simples chamado TextStat*, chegando aos resul-
tados mostrados na tabela 3. ApSs remover os termos knowledge da lista,

41.Disponivel em: <http://www.niederlandistik.fu-berlin.de/textstat/software-en.html;
http://www.lunerouge.org/gnu/textstat_f.htm>.
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chegamos a conclusao de que os trabalhos de 2003 tratam, na realidade, do
desenvolvimento de sistemas de informagao organizacional.

Tabela 3 - Freqiiéncia dos termos em inglés usados nos abstracts

Termo Freq.
knowledge/km 274
management/km 175
organiz-ed-ing-ation-s-al 84
Information 63
system-s 60
Development 41
technology-ie-ies-ical 40
project-s 37
Support 36
Process 31
new-ly 25
tool-s 24
ontolog-y-ies-ists-ical 24
Model 24
work-ing 22
user-s 21
require-s-ed-ments 21
Decision 21
operat-ion-s-ing-ional-ors 20
Design 19

Esta andlise de trabalhos publicados em 2003 parece corroborar a con-
clusdo a qual se chegou no meu trabalho anterior, ou seja, que nao hd um
ndcleo para gestao do conhecimento. Em vez disto, temos uma série de
grupos dispersos sem conexao, todos usando o conceito em foco para, essen-
cialmente, langar trabalhos na drea do desenvolvimento de sistemas de infor-
magao.
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CONSULTORIAS EM ADMINISTRACAO E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Gestao do conhecimento faz parte de uma série de estratégias datadas da
época da administracao cientifica de Taylor na primeira parte do século
passado (TAYLOR, 1911). Na segunda metade do século XX, o ritmo das
novas tecnologias acelerou-se consideravelmente, vimos numerosas solugoes
para problemas de gestdo organizacional, desde gestao por objetivos e desen-
volvimento organizacional, passando por orgamento em base-zero ¢ a teoria
X e teoria Y, até o balanced scorecard, reengenharia de processos (business
process re-engineering, BPR) e organizagao voltada para o aprendizado. Estes
movimentos aparecem em cena, desabrocham por algum tempo e, depois,
desaparecem na surdina.

O problema com alguns desses movimentos ¢ seu cardter utépico. Reivin-
dicam que somente com sua aplicagdao na organizagao como um todo ¢
possivel alcangar o sucesso. Este foi o caso da administragao por objetivos, do
sistema de planejamento, programagao e orgamento (planning, programming
budgeting system — PPBS) e o caso da reengenharia de processos. Natural-
mente, 0s custos para as organizagdes que tentaram, de modo abrangente,
implementar qualquer uma dessas solugdes foram enormes, e muitas, sendo a
maioria, acabaram por desistir da idéia.

Também a gestao do conhecimento estd sendo promovida como solugio
utdpica para os problemas organizacionais: o conhecimento ¢ veiculado hoje
como o principal mecanismo para o crescimento corporativo, portanto deve-
mos gerenciar o conhecimento e precisamos fazé-lo em toda a organizagio.
Curiosamente, alguns protagonistas do movimento da gestao do conheci-
mento estdo trabalhando hoje em organiza¢bes que abandonaram o departamento
de gestdo do conhecimento.

Os sitios na rede das seguintes consultorias foram visitados em 2002 e
agora foram novamente examinados:

Accenture

Cap Gemini Ernst and Young
Deloitte and Touche

Ernst and Young

KPMG Consulting
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McKinsey and Company
Pricewaterhouse Coopers

A posi¢ao da Accenture sobre gestio do conhecimento ndo parece ser
muito ébvia a partir de seu principal enderego na rede. Mas uma pesquisa
utilizando a expressdo gestao do conhecimento revelou muitos /inks — princi-
palmente dos vdrios parceiros da Accenture, que vendem servigos de vdrios
tipos. Conforme j4 sugerido no meu trabalho anterior, o uso do termo gestao
do conhecimento ¢, na maioria dos casos, sinénimo de gestao da informagao,
como mostram as citagdes a seguir:

Informagao para o entendimento dos clientes, aumentando a eficiéncia
interna, acompanhando a cadeia de fornecimento e, finalmente, possibili-
tando ficar 4 frente da concorréncia. Nés ajudamos as companhias a fazer o
melhor uso da informagao, desvendando seu valor de negécio. (Disponivel
em: <http://www.accenture.com/xd/xd.asp?it=enweb&xd=services%5Chp%
5Ccapabilities%5Cinformation_accessible.xml>).

A Cap Gemini Ernst and Young se apresenta hoje simplesmente como
Capgemini, e o seu enderego eletronico destaca principalmente planejamento
de recursos empresariais (enterprise resource planning) e a integragao de
arquiteturas computacionais. A gestao do conhecimento nio aparece em
destaque em nenhum dos menus de abertura no topo da sua pdgina, ¢ a
pesquisa pela expressao gestdo do conhecimento revelou pouco interesse, ji que
o termo de busca mais importante parece ser gestao. A pesquisa por conbeci-
mento, no entanto, revelou efetivamente algum interesse no tépico. Também
aqui, o termo foi utilizado principalmente como sindnimo de informagio, ou
expressdes como fontes de informagcio e do conbecimento, sendo usadas sem
explicagdo sobre a diferenga entre ambas. Em parte, o termo ¢é usado para
vender o desenvolvimento do soffware de portais e servigos e, em parte, para
vender aos clientes o préprio ‘conhecimento’ da companhia.

Deloitte Touche Tohmatsu ¢ um nome novo para um conglomerado,
também conhecido simplesmente como Deloitte. Novamente, gestao do
conhecimento nio ¢ destaque em nenhuma das principais pdginas da
companhia e, como o mecanismo de busca, parecia nio estar funcionando,
nao encontrei nenhum documento especifico. No entanto, um novo servigo
a venda trata de dindmica informacional:
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A informagdo criada por sua companhia ¢ um de seus ativos mais valiosos.
Nossos servigos de dinimica informacional podem assisti-lo no planejamento,
desenvolvimento e implementagao de tecnologia e processos que criam,
com eficiéncia, captura de informagdes, arquivos, andlises e distribui¢o
na organizacdo e entre diferentes organizacoes. A abrangéncia de servigos
cobre as dreas de estratégias e arquiteturas de informagao empresarial,
data warehousing, inteligéncia de negécios, gestao de contetdo
empresarial e portais empresariais (Disponivel em: <http://
www.deloitte.com/dtt/section_node/0,2332,51d%253D27772,00.html>).

Este antncio faz lembrar, curiosamente, o que outras firmas chamam de
gestdo do conhecimento!

Ernst and Young nio apresentaram informagoes sobre o assunto em 2002
e atualmente também nao. A pesquisa por gestdo do conbecimento resultou em
apenas um s documento sobre o desenvolvimento de estratégia informa-
cional corporativa.

A KPMG nio demonstra mais nenhum sinal de interesse em gestao
do conhecimento — o seu servico de consultoria sobre riscos menciona
gestdo de informagio de risco (Que parece preocupar - se com a infra-estrutura
de sistemas de negdcio) e servigos de propriedade intelectual, visando com o
objetivo:

...melhor gestao de contratos e licencas, que levam a melhores relagoes
de negdcios; melhor realizagao de caixa e geragao de recursos, além de
posicionamento competitivo mais forte por meio de melhor prote¢ao
da propriedade intelectual (Disponivel em: <http://www.kpmg.co.uk/services/
ras/ips/index.cfm>).

No caso de McKinsey and Company, minha conclusiao em 2002 foi que,
nesta companbhia, a gestao do conhecimento estava sendo usada como sin6nimo
de gestdo da informagio, o que nao mudou até hoje. Nenhum setor do seu
sitio na rede se destina especificamente a gestao do conhecimento. A pesquisa
revela principalmente informagdes sobre as prdticas de gestao de informagao
da prépria empresa e trabalhos da sua revista — McKinsey quarterly

PricewaterhouseCoopers é atualmente de propriedade da IBM. Dado o
comprometimento da companhia com a idéia (ainda que esteja principal-
mente preocupada com a venda de hardware e software para o processamento
de dados e informagbes), nao surpreende que alguma atengdo seja dada ao
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assunto no sitio da PwC. No entanto, o mapa do sitio nio revela nenhuma
divisao da companhia voltada ao assunto. Em uma pesquisa por gestao do
conhecimento, muitos de seus /inks referem-se a material mais antigo, como
a publica¢ao, de 1999, The Knowledge Management Fieldbook e a publicagao
conjunta com a British Standards Institution, de 2001, The KM Guide to Good
Practice. De fato, a maioria dos itens parece ser mais antiga. No entanto, uma
pdgina recente ilustra a confusao que persiste, dando-se um bom passo ao
estabelecer que ‘conhecimento’ ¢ um fenémeno pessoal:

Conhecimento ¢ informagio processada, interpretada e ligada a outras
pecas relevantes de informag¢io por uma pessoa, baseando-se em seu
conjunto particular de experiéncias. Mesmo quando duas pessoas com
formagao semelhante acessam a mesma informagao, o conhecimento que
cada uma delas retira dessa informagao ¢ tinico. Quando alguém usa a
informagdo para chegar a um objetivo de negdcios, esta pessoa estard
criando valor, ao colocar o seu préprio conhecimento para trabalhar
(DEGAGNE et al., 2003, p. 16)

Aqui, destaca-se a distingdo feita na primeira parte de nosso trabalho e,
implicitamente, reconhece-se o argumento de Miller, de que informagao nao
tem significado até encontrar uma mente conhecedora (MILLER, 2002).

No entanto, na continuagio complica-se a posi¢ao, ao confundir infor-
mag¢io, dado e conhecimento — ainda que tenha sido feito um esforgo inicial
para distinguir estes conceitos. Assim, apds constatar que informacgao sao
dados colocados em um contexto de significado, os autores afirmam que a
causa principal do excesso de informagao consiste no fato de que a maior
parte da informagao hoje recolhida no ambiente complexo de negécios
apresenta-se sob forma bruta e desestruturada. Neste caso, estdo claramente
falando sobre dados. Como pode a informagio ser bruta e desestruturada,
quando se trata de dados jd colocados em um contexto de significado?

De forma geral, permanece a impressao de que a gestao do conhecimento
nio possui um perfil muito alto na PwC.

Para as consultorias como um todo, o interesse inicial em gestao do
conhecimento, manifestado em torno de 1997, parece ter diminuido, ou, na
melhor das hipéteses, estd diminuindo. Talvez isto ndo seja surpreendente,
pois a economia global parece estar saindo da recessao do post-ponto-com e as
consultorias podem, novamente, voltar a trabalhar nos negécios que
constituem, de fato, sua especialidade.
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A PERSPECTIVA DE PESSOAS

A literatura de gestao do conhecimento reivindica que a dimensao de pessoas
¢ mais importante do que a dimensao tecnoldgica, apesar de a maior parte da
mesma literatura estar muito mais orientada para o uso da tecnologia propria-
mente dita. Sveiby sustenta que gestao de pessoas ¢ um dos dois caminhos da
gestdo do conhecimento, e pareceu-nos ttil explorar a literatura para desco-
brir até que ponto esta dimensao estaria representada. Obviamente, pode-se
argumentar que a gestao de pessoas nio ¢ um conceito muito util, jd que as
pessoas sao extremamente dificeis de serem gerenciadas e a autogestao ter-se
mostrado mais efetiva para as organizagoes. Sveiby refere-se a0 modo como
0s processos organizacionais, as prdticas de trabalho e os sistemas de recompensa
sdo concebidos para encorajar o compartilhamento da informacio (SVEIBY,
2001a). No meu trabalho de 2002, referi-me a esta expressao simplesmente
como gestao de prdticas de trabalho.

Um conceito-chave nesta drea é a comunidade de prdtica, e fiz outra
pesquisa na Web of Science para descobrir o que foi publicado sobre este
tépico. A pesquisa resultou em 24 trabalhos em inglés, publicados em 2003.
Os periddicos estao listados na tabela 4.

Tabela 4 — Cobertura em periédicos sobre comunidades de pratica

Adult Education Quarterly Journal of Philosophy of Education
Ambulatory Pediatrics Journal of Strategic Information Systems
American Journal of Medical Quality Journal of Urology

Asist 2002: Proceedings of the 65th Asist Annual Management Learning

Meeting

British Journal of Educational Studies Organization Studies

Discourse & Society Patient Education and Counseling
Exceptional Children Production Planning & Control
Health Public Administration

IEEE Intelligent Systems Science Education

Information Society (2) Teaching and Teacher Education
Journal of Architectural and Planning Research Womens Studies International Forum

Journal of Asthma

Observa-se que os 24 trabalhos estavam distribuidos entre 23 periddicos.
Somente o periédico Information society incluiu mais de um trabalho. Isto
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sugere, como no caso da gestao do conhecimento, que nio existe um
periédico cobrindo principalmente esta drea.

Também ¢ interessante observar que periddicos sobre educagao e ciéncias
da saide dominam nesta drea, e seria util encontrar as causas disso. Parece
que a resposta ¢ mais ou menos evidente, pois ambas as dreas envolvem orga-
nizagdes do setor publico, e nio da drea de empresarial (embora isto nao se
aplique a alguns paises que nao dispéem de servico médico publico). E, nas
organizagoes de setor pablico, hd comunidades de prdtica naturais. As orga-
nizagdes em ambos os setores geralmente se dividem em departamentos
baseados em disciplinas, por exemplo, departamentos de inglés, histéria e
ciéncia nas escolas, além de departamentos de cardiologia, dermatologia,
diabete, neurologia etc. em hospitais. As especialidades médicas geralmente
tém associagdes nacionais e internacionais das quais os profissionais sao
membros. No Reino Unido, por exemplo, existem os 7oyal colleges, organismos
profissionais que estabelecem padroes e realizam exames para assegurar que
os médicos e cirurgides atinjam os padroes exigidos. H4, também, grupos de
trabalho naturais, tanto nas escolas quanto nos hospitais, onde as pessoas
colaboram na preparagio de apostilas e programas de ensino em educagao, ou
no tratamento de pacientes, no caso de hospitais.

Seria surpreendente, portanto, se as comunidades de prdtica nio prevale-
cessem nestas organizagdes. Mas é muito diferente tentar transplantar este
conceito para organizacdes onde o ethos predominante, freqiientemente,
encoraja a competi¢ao, em vez da colaboragio, e onde um individuo que
for¢a o seu caminho em detrimento de outros tem mais chances de ser
promovido do que um individuo mais timido que o apéia. Dependendo da
circunstincia, em organizacoes de todo o tipo podem existir condi¢des que
encorajam a formagao de comunidades de prética. Neste caso, as observacoes
acima sobre as condi¢des naturais em hospitais e escolas poderiam oferecer
uma chave para o entendimento de como seriam essas condi¢oes. Pode-se
imaginar, por exemplo, que os diretores financeiros de companhias-membro
de uma grande corporagio multinacional tenham muito em comum na drea
de gestao financeira e que seja possivel criar uma comunidade de prética
envolvendo estas pessoas em sessdes regulares de troca de informagdes — seja
em uma interagdo tanto face a face, quanto em videoconferéncias ou outros
féruns eletronicos. Estas pessoas compartilhariam de interesses comuns,
operando de acordo com normas de pritica financeira conhecidas, conforme
diretrizes nacionais e internacionais, ¢ podem ter sido treinadas de forma
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bastante semelhante, a ponto de se utilizarem de uma linguagem comum.
Elas também estariam em um nivel organizacional tal, que tirariam mais
beneficios ao compartilhar informagoes do que guardando-as para si préprias.

GESTAO DO CONHECIMENTO COMO GESTAO DE
ATIVOS INTELECTUAIS

Finalmente, nesta revisao da situagao da gestao do conhecimento, voltei-me
para uma outra drea, etiquetada como capital intelectual ou ativos
intangiveis. Recentemente, Sveiby tem dedicado muito mais do seu tempo ao
desenvolvimento de idéias nesta drea, desenvolvendo, por exemplo, o moni-
tor de ativos intangiveis (SVEIBY, 2003), além de métodos para medir ativos
intangiveis (SVEIBY, 2004). Trata-se de propostas altamente desejdveis, por
relacionarem-se diretamente 4 obtenciao de uma estimativa melhor referente
ao verdadeiro valor de uma companhia. Entretanto, é questiondvel se tais
propostas podem ser consideradas gestao do conhecimento.

Em 2003, apenas 34 documentos foram encontrados com expressao de
busca capital intelectual ou ativos intangiveis ou ativo intangtvel. A pesquisa
restringiu-se a artigos em lingua inglesa. A tabela 5 mostra as 28 revistas que
publicaram os artigos, evidenciando-se novamente a falta de um periédico
bdsico destinado ao relato da pesquisa desenvolvida nesta drea. Somente os
trés periddicos a seguir apresentaram mais de um trabalho: Inzernational
Journal of Information Management, International Journal of Technology
Management e Journal of the Operational Research Society.

Tabela 5 - Periédicos que tratam de capital intelectual ou ativos intangiveis

Academy of Management Journal JComputers in Industry

Contemporary Accounting Research Ecology

Expert Systems with Applications Harvard Business Review

International Journal of Information Management (2) Intemational Journal of Technology Management (2)
International Statistical Review Journal of Accounting Research

Journal of Educational and Psychological

Consultation Journal of Evolutionary Economics

Journal of Financial and Quantitative Analysis Journal of Information Science

Journal of International Economics Journal of Petroleum Technology

Journal of Research and Practice in Information

Journal of Product Innovation Management Technology

continua
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Tabela 5 - conclusao

Journal of Small Business Management

Journal of Strategic Information Systems

Journal of the Operational Research Society (3)

Lecture Notes in Artificial Intelligence

Lecture Notes in Computer Science

Organization Science

Public Administration Review R & D Management

Research-Technology Management Stahl und Eisen

Novamente, as referéncias recuperadas foram analisadas por meio do
RefVIz, que permite selecionar e anular as palavras utilizadas para produzir a
visualizagao. Quando as palavras-chave capital intelectual e ativos intangiveis
foram removidas da andlise, os grupos que emergiram apds aplicagio do
RefViz sao aqueles expressos na figura 2. Foram omitidos dois pequenos
grupos, consistindo de um tnico trabalho cada, quase fora do mapa.

Figura 2 - Capital intelectual e ativos intangiveis

Group | - 3 papers
challenge, change. fam

s Group 2 - 13 papers
corporate, development, financial
L ] = L |
" g ]
u L
_— Group 3 - I5 papers
] management, business, advantage
L ]

Um dos pontos interessantes que emergiram desta andlise ¢ que os grupos
2 e 3 na figura 2 tém apenas um periédico em comum: Journal of the
Operational Research Society. Os 13 trabalhos do grupo 2 foram encontrados

em 13 periédicos diferentes, enquanto os 15 trabalhos do grupo 3 foram
encontrados em 11 diferentes periédicos.




Novamente, somos levados a concluir que estes assuntos nao dispéem de
um periddico bdsico. Pelo contrdrio, o interesse neste assunto, expresso sob
diferentes abordagens, evidencia-se na separagao dos grupos, sendo encon-
trado em diversas dreas.

CONCLUSAO
Em 2002, eu escrevia:

A tnica conclusio possivel desta andlise é que a idéia da gestao do
conhecimento ¢, em grande parte, um modismo administrativo, pro-
movido principalmente por certas companhias de consultoria, sendo
provdvel que desaparecerd como modismos anteriores. Ela se apdia em
duas frentes, a saber, na gestao da informacao, na qual se instalou grande
parte deste modismo (juntamente com o fendmeno do marketing) e as
préticas efetivas da administragao (WILSON, 2002).

Reanalisando a literatura da 4rea, assim como os szzes das consultorias,
simplesmente chega-se a confirmar esta visao. De um lado, torna-se evidente
que as consultorias estdo se retraindo. De outro lado, observa-se que o desen-
volvimento da literatura bdsica da drea nao corresponde as expectativas.

Obviamente, continua a existir forte énfase da literatura em aspectos da
inteligéncia artificial e no desenvolvimento de sistemas de informagio de
vdrios tipos. Até agora, nada emergiu que me pudesse convencer de que
gestao do conhecimento nao seja outra coisa que uma expressio da moda,
concebida sobretudo para vender hardware e soffware para geréncias corpora-
tivas dificeis de convencer.

Isto nos deixa com o seguinte questionamento: por que esse conceito foi
aceito de forma tao entusiasmada drea de gestdo da informagao? Parte da
resposta, naturalmente, deve-se ao fato de que estas dreas nao sio imunes a
modismos de um tipo ou outro, especialmente ao tratar-se da gestao. No
entanto, a outra parte da resposta se deve a posi¢ao muito fraca ocupada pelos
servigos de biblioteca e informagao nas empresas e na inddstria. Aqueles que
os dirigem raramente tém acesso aos escaloes empresariais superiores, e a
maioria das organizagio os considera dispensdveis em tempos dificeis. Hd
longa histéria sobre bibliotecas especializadas que foram fechadas durante
recessdes econdmicas. Portanto, toda e qualquer possibilidade de estabelecer
uma posi¢ao mais forte na organizagio serd aceita e aproveitada. Quando a
alta ciipula administrativa estiver realmente persuadida de que a gestao do
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conhecimento ¢ a préxima grande solugdo, o profissional da informagao nao
deixard de aproveitar a oportunidade.

Portanto, existem dois problemas para aqueles que aceitam a retérica da
gestdo do conhecimento e a defendem como sua. No primeiro caso, se, even-
tualmente for reconhecido que se estd diante de vinho velho em garrafas
novas*, o apoio desvanecerd. No segundo caso, entende-se gestao do conhe-
cimento sob uma defini¢ao referente 2 implementa¢io do desenvolvimento
de estratégias de desenvolvimento organizacional para mudar préticas de
trabalho, de modo que o compartilhamento de informagdes e um possivel
desenvolvimento de comunidades de pritica se tornem realidade. A difi-
culdade aqui consiste no fato de o gestor de informag¢io normalmente
nao ser treinado em técnicas de desenvolvimento organizacional, isto ¢, a
comunicag¢ao organizacional geralmente estd fora de sua competéncia.

O que parece ter acontecido com o ciclo de vida da informagao ¢ que o
mesmo foi estendido para incluir uma 4rea fora do controle do gestor da
informagao, o uso da informagao. A figura 3 ilustra esta situagao:

Figura 3 - O ciclo de vida estendido

Criagdo

Aquisicao

Aplicagio

Organizagao

Uso da
Informagio

Gestdo da Informagdo

Armazenagem
Compartilhamento

Uso Recuperagio

Disseminagio
Acesso, Empréstimo

42.A expressio inglesa ¢ old wine in new bottles.
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Entende-se por gestao da informagao a gestao do ciclo de vida até o ponto
da entrega da informagao para o usudrio. O que acontecer depois depende de
muitos fatores, tais como o clima organizacional, os sistemas de recompensa,
a cultura organizacional e assim por diante — todos fora do controle do gestor
da informagdo. O foco da gestao do conhecimento reside na aplicagao efetiva
do que se conhece na organizagio para assegurar o seu desenvolvimento e
sobrevivéncia. Nao existe gestao do conhecimento, uma vez que o conheci-
mento reside nas pessoas. O que pode ser feito é tentar gerenciar a organizagao
de modo a assegurar que o desenvolvimento da aprendizagem e das habilidades
seja encorajado e que a cultura organizacional promova o compartilhamento
da informagao. Estas sdo as tarefas maiores, e todas elas, certamente, estao
fora do escopo da gestao da informagao.
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COMPARTILHAMENTO E GESTAO DO
CONHECIMENTO: PROFISSIONAIS DA
INFORMACAO EM UM AMBIENTE DE
CONFIANCA MUTUA®* #

Claire R. Mclnerney

1émos de confiar uns nos outros. (Vaclav Havel)”

INTRODUCAO

Gestao do conhecimento (GC) e compartilhamento do conhecimento
(CC), na acepgio hodierna da politica organizacional, apontam para além da
tecnologia. Compartilhar conhecimento pressupde um interesse ativo no
aprendizado, na inovagao, na mudanga constante ¢ no compartilhamento
daquilo que as pessoas conhecem, para atingir a missio da organizacio
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MCINERNEY, 2002; PENUEL;
COHEN, 2003). Esta forma de ver a prdtica da gestao do conhecimento
opde-se a uma visao anterior, tendo como premissa que grandes bases de
dados iriam capturar e armazenar o conhecimento individual das pessoas nas
corporagoes.

Hoje, parte-se geralmente do pressuposto de que compartilhar o conheci-
mento requer esfor¢os para construir uma organizagao voltada 4 aprendizagem
(SENGE, 1998). Na conceituagio de compartilhamento do conhecimento,
caracteriza-se o conhecimento nio propriamente como objeto, mas como
processo. Para que informagdes e conhecimentos possam ser compartilhados
de modo fdcil, confortdvel e transparente, é preciso que haja propicio

43.Tradugdo de Ulf Gregor Baranow.

44.Partes deste trabalho foram apresentadas no Encontro Anual da American Society for Information Science
& Technology, em novembro de 2002.

45.Em discurso apés sua eleigdo para presidente da Republica Tcheca, em 1990.
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ambiente para compartilhar o conhecimento a ser implantado. E isto, antes
de se instalarem quaisquer tecnologias, taxonomias e outros processos tradi-
cionais de gestao do conhecimento.

Criar um ambiente de confianga favordvel a aprendizagem constitui um
desafio, e os profissionais da informagao como bibliotecdrios especializados e
gestores da informacao, que trabalham de forma rotineira com a represen-
tagio do conhecimento, podem contribuir na construgio desse ambiente.
O clima para compartilhar nao seria estabelecido apenas pela alta geréncia, mas
também por aqueles que detém o préprio conhecimento. Sao trabalhadores
do conhecimento, comunidades de pritica e organizagbes profissionais, que
podem desenvolver hdbitos de compartilhamento do conhecimento em favor
de seus préprios membros e das redes de relacionamento, estabelecendo-se,
assim, processos e préticas que podem ser incorporados s organizacoes.

No presente capitulo, adotamos o ponto de vista de que a gestao do
conhecimento deve tratar do compartilhamento do conhecimento e de que
compartilhar ou intercambiar o conhecimento depende do clima de confianga
existente dentro da organizacio. Apresentam-se alguns resultados de uma
pesquisa conduzida em Nova Jersey (EUA), realizada em grandes corporagoes,
na qual se demonstrou que os profissionais da informag¢ao podem influir na
implantagao de um clima propicio para compartilhar o conhecimento.

COMPARTILHAMENTO OU GESTAO DO CONHECIMENTO?

Um dos principais quebra-cabe¢as na comunidade dos profissionais da
informacdo ¢ entender de que forma pode ser gerenciado algo como o
conhecimento. O paradigma de “capturar” e “armazenar” o conhecimento
tem sido recorrente na literatura sobre gestao do conhecimento, apesar das
contradigbes aparentes desse modelo. Considerado processo e objeto por
alguns autores como Zack, outros tém o conhecimento como parte intrinseca
da experiéncia humana (ZACK, 1999). Obtém-se conhecimento a partir do
funcionamento do corpo e da mente do individuo mediante a experiéncia,
interagoes e aprendizagem (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; WENGER;
McDERMOTT; SNYDER, 2002). Conhecer é um processo dindmico
(McINERNEY, 2002) e, conseqiientemente, nao ¢ fécil imaginar de que
modo o conhecimento poderia ser capturado e tornado disponivel em uma
base de dados ou em um repositério, para que outros o examinem, absorvam
e transformem em conhecimento préprio.
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Muitos autores, a partir da perspectiva da Teoria de Gestio e Negécios,
referem-se espontaneamente a objetos do conhecimento, repositérios do
conhecimento e programas de gestao do conhecimento, em publicagdes que
constituem o nucleo da literatura sobre gestao do conhecimento (ACKERMAN;
PIPEK; WULE 2003; ALAVI; TTWANA, 2002; NONAKA, 1998; STEWART,
2001). Outros tém sido mais criticos ¢ demonstrado ceticismo, quando
defrontados com a idéia de “gerenciar” o conhecimento, achando que o
préprio conceito de gestio do conhecimento nio faz sentido. Argumenta-se
que dados, informagbes e recursos informacionais podem ser gerenciados,
mas o conhecimento, isto ¢, aquilo que conhecemos, jamais poderd sé-lo,
exceto pelo préprio individuo detentor do conhecimento e, mesmo assim,

apenas de forma imperfeita (WILSON, 2002).

Até mesmo os detentores do conhecimento, segundo Wilson, dispoem de
pouco poder para controld-lo de alguma forma e, muito menos, gerencid-lo.
Wilson observou que muitos autores simplesmente substituiram “infor-
magao” por “conhecimento”, na expressio “gestdo do conhecimento”, em
oposi¢io a “gestio da informagio”, argumentando que nao se trata de uma
substitui¢do lexical vdlida. Enquanto a informagao ¢ tangivel, o conheci-
mento é, em parte, processo e, em parte, resultado de determinada experiéncia
de aprendizagem por determinado ser humano.

Wilson tem razdo, se considerarmos os componentes da expressao “gestao
do conhecimento” estritamente do ponto de vista da andlise retérica. Mas, na
prética, o termo acabou por significar muito mais do que somente “gerenciar
o conhecimento”. No cerne da prética da gestio do conhecimento (nas
atuais publicagdes sobre a matéria), encontra-se o desejo de encorajar o
compartilhamento do conhecimento, e nao propriamente o controle sobre o
conhecimento alheio. Os argumentos de Wilson apresentam-se mais persuasivos
ao analisar a gestao do conhecimento como prdtica intrusiva, por meio da
qual os gerentes forcariam seus empregados a revelar o que sabem. Mas tal
idéia ndo se coaduna com a tradigao dos profissionais detentores de conheci-
mento, que, de forma intencional e voluntdria, compartilham o que sabem
por meio de ensino, aprendizagem, supervisdo, palestras, troca de idéias e
publicagoes.

Em lugar de apresentar-se como uma prdtica de gestdo, o compartilha-
mento do conhecimento constitui um ato voluntdrio por parte daqueles que
desejam compartilhar as habilidades e o know-how desenvolvidos no trabalho
com recém-ingressos na profissao. Sob este enfoque, compartilhar o que se
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sabe jd era praticado desde os artesdos nas corporagdes medievais, que repas-
saram durante séculos seus ensinamentos aos aprendizes. Hoje, este tipo de
compartilhamento de conhecimento exige certo grau de altruismo, pois fre-
qiientemente nio hd incentivos para sua realizagao e, em empresas competi-
tivas, pode haver até uma relutincia natural em compartilhar com outros o
conhecimento pessoal.

CONSIDERACOES SOBRE O COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO

3

Como posicionar-se diante da afirmativa de que a informagao como tal é
tangfvel, mas o conhecimento, além de constituir um processo, pertence a
esséncia de uma pessoa?

Certamente, nao ¢é possivel compartilhar a “esséncia de um ser humano” e
seria absurdo querer gerencid-la literalmente, tal como na expressao “gestao
do conhecimento”. O argumento de Wilson contra a possibilidade de
compartilhar conhecimento ¢ plausivel, ao encarar a transferéncia do conhe-
cimento como se fosse a passagem da esséncia de uma pessoa para outra. No
entanto, poderfamos também encarar a transferéncia do conhecimento como
compartilhamento de algo chamado “objeto do conhecimento”.

Este objeto seria uma representa¢ao do conhecimento retido por alguém,
mas ndo seria o préprio conhecimento. Um objeto de conhecimento pode ser
uma fotografia de uma obra de arte, o videotape de uma palestra, na qual o
palestrante dd explicagbes sobre o que sabe, um relatério escrito sobre os
resultados de uma experiéncia, ou uma representagio grafica de procedimentos
feitos por alguém antes de tornar este conhecimento explicito.

Outra consideragio critica diz respeito aquilo que os autores, freqiiente-
mente, tém designado por expressdes como “gestao” ou “compartilhamento
do conhecimento”, figuras de retdrica, que na realidade se referem a “objetos

\
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do conhecimento” ou a “representa¢io do conhecimento”, ou ainda ao
processo de conhecer propriamente dito.

Utilizar a palavra “conhecimento” como sinédoque (isto é, como parte
representando o todo) faria mais sentido do que empregar “conhecimento”
com seu significado comum, representando aquilo que conhecemos e traze-
mos em nosso intimo. Portanto, quando um autor afirma que desejamos
compartilhar o conhecimento com nossos empregados, subentende-se que
gostarfamos de ensinar aos outros as ligdes que aprendemos ou transmitir as
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habilidade necessdrias para desempenhar bem as tarefas dentro da organiza-
¢ao (HISLOP, 2002). Além disso, “gestao do conhecimento” pode também
significar gestio de objetos do conhecimento ou criagdo de conhecimento
novo, ao encorajar a Inovagao.

As organizagdes beneficiam-se quando seus empregados mais antigos
compartilham o conhecimento adquirido por meio da experiéncia, pela
aprendizagem, por acertos e erros, e pela observagao de estagidrios. Sob sua
orientagio, os novatos na empresa podem comegar a trabalhar imediata-
mente, cometendo menos erros, com um desempenho mais competente e
qualificado. Huysman e de Wit pesquisaram dez grandes corporagoes,
verificando como elas gerenciavam o compartilhamento do conhecimento, a
fim de entender melhor a variedade de métodos empregados e o grau de

sucesso obtido em cada um (HUYSMAN; WIT, 2003).

Pelos resultados, evidenciou-se a estrutura de compartilhamento do
conhecimento em quatro grandes organizagbes (Schipol Airport, ING
Barings, Cap Gemini e IBM), além de duas outras firmas, uma comercial e a
outra sem fins lucrativos. Os pesquisadores notaram que os programas que
encaram a gestio do conhecimento como um fluxo continuo obtém mais
sucesso do que aqueles para os quais essa “gestao” nio passa de um estoque ou
uma cole¢ao de conhecimentos. Ficou também demonstrado que as prdticas
implicitas obtiveram mais sucesso do que as direcionadas. Em outras
palavras, existindo um ambiente permanente para o compartilhamento do
conhecimento, as chances de o conhecimento vir a ser compartilhado de
forma espontinea sio maiores do que nos casos em que houver imposi¢ao da
geréncia para que ocorra tal compartilhamento.

As organizagoes reconhecem também a necessidade de compartilhar o
conhecimento de forma lateral, entre empregados de szazus semelhante, ou
seja, quando se faz necessdria uma expertise entre diferentes departamentos ou
unidades da organizagio. No entanto, muitas organizagdes enfrentam proble-
mas com esse tipo de intercimbio de conhecimentos, conforme documentado
em um estudo feito pela Ernst e Young (RUGGLES, 1998). Esta firma de
consultoria, em uma pesquisa feita em 431 corporagdes nos Estados Unidos,
concluiu que apenas 13% tinham visdo positiva sobre o compartilhamento
interno do conhecimento, entre diferentes unidades.

Podem ocorrer muitos problemas inerentes ao compartilhamento do
conhecimento, especialmente se a cultura organizacional for mais competitiva



do que colaborativa. Certamente, muitas companhias apostam na com-
peti¢ao (competi¢do em vendas, horas extras, trabalhos de consultoria e
obtengdo de contratos) para sobreviver e ter sucesso.

Para grande parte do mundo de negdcios, a competigao é uma forma de
vida, especialmente nos Estados Unidos. Mas, se os trabalhadores, executivos
e departamentos estiverem todos em competi¢ao uns com os outros, haverd
pouca motivagao para compartilhar conhecimento. Se conhecimento ¢é
poder, nio faz sentido, & primeira vista, compartilhar conhecimento em uma
firma competitiva, pois, ao fazé-lo, os competidores ganham mais poder.
Entretanto, apesar da énfase na competi¢ao, a colaboragio e parceria também
podem tornar-se estratégias importantes, como, por exemplo, na industria
aerondutica, nas grdficas, nas distribuidoras de jornais e nas montadoras de
carros, que aprenderam por meio de suas parcerias com produtores e prove-
dores. No 4mago da questao colaborativa, estd o entendimento de que as
partes envolvidas confiem, respectivamente, em seus parceiros.

CONFIANGCA — FATOR AMBIENTAL BASICO PARA O
COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Por que a confianga se faz necessdria para o compartilhamento do conhe-
cimento? “Confianga é o sentimento mdtuo de que nenhuma das partes
envolvidas explorard as vulnerabilidades da outra” (BARNEY; HANSEN,
1994, p. 176). Em ambientes industriais competitivos, os empregados
podem querer guardar o que conhecem, porque nio estdo certos de como
seus colegas se utilizario do conhecimento especifico que eles detém.
Ninguém gostaria de ser citado de forma errada ou descobrir que seus
ensinamentos foram utilizados para fins esptrios, ou pior: descobrir que o
conhecimento livremente compartilhado foi utilizado para prejudicar ou
causar danos.

Se alguém quiser compartilhar de forma ética o seu conhecimento, partird
do pressuposto de que o conhecimento repassado serd visto como algo util
a ser utilizado para uma boa finalidade. J4 que o compartilhamento do
conhecimento, como a prépria confianga ¢, com freqiiéncia, um ato de
altruismo, pressupde-se a boa vontade daquele que o detém (DARLEY, 1998;
FLORES; SOLOMON, 1998).

Um ambiente de confianga pode nao se coadunar com a fungio tradi-
cional da geréncia no sentido de exercer controle, monitorar a eficiéncia e a
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presenga dos empregados (HANDY, 1995). No ambiente de trabalho atual
de corporagdes e organizagoes globais, onde, muitas vezes, hd empregados
trabalhando em lugares remotos, o elemento “confian¢a” é necessdrio entre os
respectivos gerentes e seus empregados. Nao sendo possivel aos gerentes
acompanhar os empregados a quem supervisionam, devem, pelo menos,
poder confiar nos membros de suas equipes, mesmo que estejam fora de seu
alcance imediato. J4 que o trabalho tornou-se “aquilo que vocé faz e nao para
onde vocé vai” (HANDY, 1995, p. 42), os gerentes estao aprendendo a observar
os resultados e nao fiscalizar simplesmente a presenca fisica de seus empregados.

Também dependem do compartilhamento de conhecimento (McINERNEY,
1999) as organizagbes em que muitos empregados trabalham longe da
estrutura administrativa (por exemplo, ligados ao teletrabalho, em constantes
viagens, ou trabalhando em filiais) fora do alcance visual de seus supervisores.
Por exemplo, jornalistas sediados no local da noticia, consultores, vendedores
e membros de equipes virtuais que trabalham com objetivos comuns, freqiien-
temente, ndo tém contato regular com seus supervisores, seja pela interagio
face a face ou pela voz. Por isso, eles deverao basear-se nos resultados, a fim
de verificar se o trabalho foi feito, confiando que os empregados cumpram o
seu trabalho com qualidade. Particularmente, os trabalhadores do conhecimento
dependem do conhecimento organizacional comum ou do conhecimento de
suas comunidades de prdtica a fim de realizar seu trabalho a contento.

Em algumas organizagoes, ¢ dificil obter confianga mudtua. Necessita-se de
um certo tempo para conhecer alguém suficientemente até poder confiar
nele, e, em algumas unidades de trabalho mais dinimicas, as pessoas nem
chegam a conhecer-se de fato. Uma histéria em comum de colaboradores
pode ajudar; a confianga pode ser construida com base na experiéncia
passada. Em organiza¢bes com mudangas constantes e freqiientes de pessoal,
a confianc¢a nio ¢ imediata e pode mesmo nao existir. Em contrapartida, em
algumas equipes de trabalho, a confianga pode ser estabelecida rapidamente.
Na Universidade do Texas, os pesquisadores Jarvenpaa, Knoll e Leidner estu-
daram equipes virtuais trabalhando de forma remota e descobriram que elas
foram capazes de estabelecer um elo de confianga entre si, mais rapidamente
do que esperado. Nesse estudo, descobriu-se, também, que exercicios para
formar equipes nao tiveram efeito sobre o fator confianga. Concluiu-se que é
possivel prever a confianga a ser estabelecida, quando houver percep¢ao da
integridade dos membros de uma equipe com referéncia aos membros de

outra (JARVENPAA; KNOLL; LEIDNER, 1998).
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Os mesmos pesquisadores descobriram ainda que controles sociais tradi-
cionais baseados na autoridade, freqiientemente, estao ausentes em novas
organizagdes, nas quais a confianga ¢ criada e demonstrada pelos seus
membros. O mesmo tipo de controle individual que caracteriza a confianca
aplica-se também ao processo de compartilhamento do conhecimento.
O conhecimento ¢ criado individualmente, e sao os individuos que decidem
de forma intencional como irdo ensinar os outros ou compartilhar com eles
o seu conhecimento. No estudo da Universidade do Texas, evidenciou-se que
aquelas equipes cujos membros eram propensos a confiabilidade como trago
de sua personalidade também eram capazes de desenvolver confianga mais
rapidamente entre os demais.

ESTABELECENDO UM AMBIENTE DE CONFIANCA

Como ¢ possivel estabelecer um clima em grupos, propicio para gerar
conflan¢a e engajamento na aprendizagem e no compartilhamento do
conhecimento?

Os autores do estudo desenvolvido na Universidade do Texas (JARVENPAA;
KNOLL; LEIDNER, 1998) relatam que, além de valorizar a confianga, as
equipes virtuais podem criar confianca reciproca, ao desenvolverem iniciativas
de alto nivel orientadas para resultados, e conduzindo seu trabalho em
elevado nivel de integridade. Argumenta-se que a confianga é um “produto
de nossos relacionamentos” (FLORES; SOLOMON, 1998, p. 224). Nao se
trata meramente de algo que aparece de modo espontineo, mas de um senti-
mento cultivado por pessoas que assumem a responsabilidade de confiar e
serem confidveis. Assim como as pessoas podem agir de forma amdvel, por
meio de pequenos gestos significativos, elas podem agir de forma confidvel
e despertar confianca ao desenvolver um trabalho cuidadoso com qualidade,
sendo acessiveis e ponderadas nas tomadas de decisao e na comunicagao

(FLORES; SOLOMON, 1998; HUSTED, 1998; SHAW, 1997).

De acordo com Shaw, pode-se chegar a um clima de confianga nas
organizagdes, quando estiverem presentes os seguintes elementos:

* meios criativos para obter e apresentar a informagao;
* oportunidades para o desenvolvimento continuo do conhecimento;

* ambiente que tolera e encoraja aceitagao de riscos, dentro dos limites
impostos pelos valores da organizagao (SHAW, 1997).
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O inter-relacionamento desses trés elementos ¢ significativo. Langaremos,
a seguir, um olhar sobre esses componentes da confianga organizacional,
dando exemplos sobre a gestao da informagao, bem como a criagao e
interaciao do conhecimento.

UTILIZANDO MEIOS CRIATIVOS PARA OBTER E APRESENTAR A INFORMAGAO

Uma organizagao que pode servir como exemplo de abordagens criativas
para compartilhar o conhecimento ¢ a Skandia Future Center, uma divisao
da Companhia de Seguros sueca Skandia. Criada em 1996 por Leif Edvinsson,
em Estocolmo, para ajudar a corporagao a romper com suas formas tradi-
cionais de pensar (McNURLIN; SPRAGUE, 2002), a Skandia ¢ hoje
conhecida pelas suas préticas inovadoras em obter e apresentar conhecimento.
A corporagio organizou, por exemplo, uma integragao de equipes de diferentes
geragdes para encontrar-se em um ambiente de café: o Knowledge Café.
Nesses encontros, além do café, cada equipe tinha o seu /aprop a disposigao.
Conversava-se sobre o futuro do sistema de seguros, enquanto alguém em
cada grupo tomava notas no /aprop, que eram transmitidas para um computador
central. Apds a compilagao de todas as notas, os representantes da corporagao
as repassavam para um grupo teatral, que criava uma pega, incorporando a
esséncia das idéias de todas as equipes. Em seguida, a peca foi encenada e
apresentada para toda a corpora¢ao, em um encontro em todos os sentidos
memordvel. Até hoje os empregados lembram-se muito melhor dos resultados
do “Café do Conhecimento” do que se lembrariam de resultados divulgados
por relatérios, memorandos ou quaisquer outros meios de divulgagao impressos.
Obviamente, os organizadores do “Café do Conhecimento” da Skandia,
antes de realizd-lo, acreditavam que os seus empregados e executivos iriam
efetivamente aceitar essa abordagem tao diferente do estilo costumeiro do
intercAmbio de conhecimentos.

OFERECENDO OPORTUNIDADES PARA O DESENVOLVIMENTO CONTINUO
DO CONHECIMENTO

Na representagao do conhecimento e dos objetos do conhecimento em uma
organizagao, existe um instrumento indispensdvel: a taxonomia informacional.

Entende-se por taxonomia aquela parte da arquitetura informacional da
organizagdo pela qual se categorizam textos, arquivos digitais, narrativas,
transcri¢des de entrevistas, imagens e outros objetos armazenados em um
repositério de informagio ou de conhecimento.
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Ponderando que o conhecimento ¢ construido a partir da informagao, é
importante que os membros da organizagio possam acessar essa informagao.
Sem uma taxonomia abrangente, atualizada e precisa, intuitiva e ficil de usar,
a informagao pode ficar desatualizada e sem uso. A maioria dos sistemas de
gestao do conhecimento ¢ complexa e multifacetada, mas uma taxonomia de
boa qualidade pode criar confianga no sistema da parte dos usudrios. Entre-
tanto, quando os usudrios nio encontrarem o que procuram, porque os
pontos de acesso foram insuficientes ou atribuidos inadequadamente ao
conteddo, esses mesmos usudrios perderdo a confianga no sistema.

Considerando que o desenvolvimento do conhecimento é baseado em
informagao, falhas de acesso informacional constituem um problema sério,
que as taxonomias podem ajudar a minimizar. Na visao de Denise Bedford,
do Banco Mundial, entender os vdrios tipos ¢ usos de taxonomias ¢
importante para construir um sistema de gestao do conhecimento plena-
mente funcional (BEDFORD, 2003, p. 219). A autora observa ainda que as
arquiteturas de gestio do conhecimento, quando construidas a partir de
taxonomias bem definidas, terao sustentabilidade e flexibilidade, 2 medida
que as tecnologias avangam e se tornam cada vez mais efetivas (BEDFORD,

2003, p. 222).

Taxonomias servem como catdlogos ou indices apontando para informagoes
que podem alimentar a aprendizagem do conhecimento necessdrio ao
cumprimento de uma missao critica. Trata-se de instrumentos que podem ser
desenvolvidos por bibliotecdrios ou profissionais da informagao especializados
em organizacio do conhecimento e catalogac¢io da informacio. Estando os
objetos do conhecimento em uma organizagao de fécil acesso, poderdo ser usados
por seus membros para facilitar o desenvolvimento de conhecimento novo.

UM AMBIENTE QUE TOLERA E ENCORAJA A ACEITACAO DE RISCOS

H4 muitos fatores responsdveis pela criagao de um ambiente de confianca
dentro de uma organiza¢do, desde a comunicagio franca e a honestidade, até
as politicas de pessoal mais humanas. Shaw evoca a necessidade de encorajar
a aceitagdo do risco e da experimenta¢ao. Em um ambiente de negdcios, com
freqiiéncia, as decisdes devem ser tomadas rapidamente. Entretanto, se nio
houver apoio em situagbes de risco, os gerentes e outros responsdveis se sen-
tirdo inibidos pelo receio de serem punidos em casos de decisdes equivocadas.
Shaw observa que, em organizagoes onde se cultiva uma confianga irrestrita,
isto d4 as pessoas também a liberdade para falhar e depois lidar efetivamente
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com as falhas ocorridas. A habilidade de atravessar tempos dificeis e de apoiar
pessoas quando estiverem vulnerdveis pode contribuir muito na construgio

da confianga (SHAW, 1997, p. 149).

Portanto, o tipo de organizac¢io que cultiva a confianga desvenda e
apresenta a informagio de forma criativa encoraja o desenvolvimento do
conhecimento e a aprendizagem de forma continua e estimula a aceitagao do
risco. Uma organizagao voltada para a aprendizagem, juntamente com o
compartilhamento ativo da informagio, cumpre esses critérios.

Na préxima segao, discutiremos os resultados de uma pesquisa desen-
volvida em grandes organizagdes de Nova Jersey (EUA) sobre compartilhamento
do conhecimento e os aspectos relacionados a um ambiente de confianga.

COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZAGOES
— ESTUDO DE CASO DE CORPORAGOES EM NOVA JERSEY (EUA)

Em fins de 2001 e no inicio de 2002, uma equipe de pesquisa da Rutgers
State University fez um levantamento sobre o papel dos profissionais da
informagio (bibliotecdrios especializados, gestores da informagao e outros) na
facilitagao do compartilhamento do conhecimento em grandes organizagoes.
Apés uma revisao de literatura atualizada sobre gestao e compartilhamento
do conhecimento, os pesquisadores identificaram uma amostra de organizagoes
a serem convidadas para participar da pesquisa. Um grupo de 89 companhias
com um faturamento acima de um bilhdo de délares por ano constituiu o
nucleo das organizagdes selecionadas.

A lista foi cruzada com o Diretério Oficial de Bibliotecas e Centros de
Informag¢io de Nova Jersey para selecionar os nomes de profissionais da
informacio naquelas companhias, para as quais iria ser remetido o questio-
ndrio do levantamento. Nem todas as companhias da amostra original
tinham centros de informagio listados no Diretério, razao pela qual o
ndmero final dos participantes potenciais da pesquisa incluiu 40 organizagoes.
Mais tarde, alguns membros da associagao local de bibliotecas especializadas
(a maioria dos quais trabalhava em companhias de Nova Jersey) foram solicita-
dos a participar de uma pesquisa via Web.

Realizou-se um estudo-piloto solicitando aos profissionais em exercicio
opinarem para ajudar a aperfeicoar o instrumento de levantamento. Apéds a
andlise dos resultados desse projeto-piloto, os participantes do estudo, previa-
mente selecionados, receberam uma correspondéncia avisando que, em
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seguida, um questiondrio de pesquisa lhes seria remetido. A versao revisada
do questiondrio e uma carta de encaminhamento foram entao remetidas para
cada uma das empresas, aos cuidados do diretor da biblioteca corporativa ou
do centro de informagao. Um levantamento via rede, juntamente com a carta
de encaminhamento, foi feito por e-mail. As respostas foram recebidas de
empresas nas seguintes dreas: telecomunicagées, setor petroquimico, manu-
faturas, materiais, setor farmacéutico e alimentos. Quatorze das empresas
levantadas completaram o questiondrio, indicando que, na sua corporagio,
havia um programa formal de gestao do conhecimento. Entre aquelas que
participaram, trés organizagoes se declararam disponiveis para entrevistas de
acompanhamento subseqiiente.

Nao ¢ inteng¢ao oferecer aqui um relatério completo deste estudo
preliminar sobre programas de gestao do conhecimento em Nova Jersey.
No entanto, € interessante notar os resultados relacionados com o estabeleci-
mento de um clima favordvel para o compartilhamento do conhecimento.
Todas as organizagbes que responderam tinham alguma forma de gestao do
conhecimento ou alguma atividade de compartilhamento do conhecimento.
Evidenciou-se que bibliotecdrios e outros profissionais da informagao desem-
penhavam fun¢des importantes nestes programas, embora seu trabalho nao
fosse essencial para o compartilhamento do conhecimento ou para os sistemas
de gestao do conhecimento. Neste particular, outras fung¢bes eram con-
sideradas mais importantes, como aquelas desempenhadas pelos tecnélogos
da informacio, pelo chief information officer e pela geréncia-sénior da organizagao.

Poucos incentivos eram destinados ao compartilhamento do conheci-
mento. Em uma escala de Lickert, de 01 (nenhum incentivo) a 07 (sistema
de incentivo extensivo), a média de respostas foi 2, com apenas trés organiza-
¢oes marcando 4, indicando alguma utiliza¢ao de incentivos. Esses resultados
vém reforcar o argumento de que o compartilhamento do conhecimento
resulta, freqiientemente, de uma atitude altruista, dependendo da boa
vontade do individuo, semelhante 4 confian¢a inspirada ou 4 demons-
tragao de uma conduta confidvel.

As entrevistas produziram resultados significativos, especialmente sobre
como as organizagdes colaboram e compartilham informagées ou objetos do
conhecimento. Viu-se que as taxonomias s3o importantes nos sistemas de
informagao, ao representarem os objetos do conhecimento adequadamente e
de forma precisa. Os entrevistados observaram que os programas de gestao e
compartilhamento do conhecimento deveriam estabelecer vinculos mais
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claros entre os préprios programas e as estratégias e objetivos da organizagao
como um todo.

No que se refere & questao do clima de confianga, transcrevemos, a seguir,
parte de um didlogo entre o entrevistado de uma grande empresa de teleco-
municagdes e um dos pesquisadores:

Pesquisador — Vejamos entdo os incentivos e o reconhecimento. H4
incentivos para as pessoas compartilharem informagoes? Existe a crenga
em sua organizagao ou institui¢io de que vocé deve compartilhar? As
pessoas sdo encorajadas a trabalhar em comunidades de prdtica?

Entrevistado — Nds temos, sim, estes valores. H4 um conjunto de valores
que desenvolvemos como corporagio, é o nosso DNA, e, como parte
disto, estamos compartilhando conhecimento e aprendizagem, o que per-
mite afirmar que estamos fazendo a coisa certa. E parte do DNA; portanto,
¢ parte dos valores. Até este momento, nao hd um reconhecimento formal
do compartilhamento do conhecimento, mas faz parte, estd implicito...

Pesquisador — A confianga tem sido um assunto discutido? A impressao
¢ que poderia ser parte dos seus valores bédsicos, mas...

Entrevistado — Conosco é bem assim, somos uma organizagao bastante
personalizada e falamos sobre isso o tempo todo. Entre nés costumamos
falar diretamente. Gostamos de nos comunicar. Gostamos de nos reunir.
Assim, nao h4 problema em relagio a confianga, confiamos ao conversar
uns com os outros. O problema consiste em captar e compartilhar aquilo
sobre o que estévamos conversando.

Vé-se, de acordo com o depoimento do entrevistado, que a organizagio
dispunha de um clima quase “genético” para o compartilhamento do
conhecimento e que existe um clima de confianga mutua. Os profissionais da
informagio, no entanto, tinham problemas com o compartilhamento do
conhecimento, porque os objetos de conhecimento nio eram disponibilizados,
e nao podiam ser reutilizados. Portanto, nio existe um sistema efetivo para
dar conta disto. Mesmo assim, uma grande etapa em diregao ao compartilha-
mento do conhecimento jd fora ultrapassada — o ambiente de confianga.
Com algum interesse e boa vontade, sem duivida, poderiam ser disponibilizados
sistemas para ajudar os empregados a registrar o que foi aprendido em
termos de produtos informacionais e objetos do conhecimento, tornando-os
acessiveis para todos.
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CONCLUSAO

Focalizaram-se a confianga e a confiabilidade como elementos-chave no
sentido de criar um clima favorgvel para atividades de compartilhamento do
conhecimento. Embora a confianga esteja nos individuos, as organizagoes
podem cultivd-la por meio de politicas que demonstrem respeito e integri-
dade, por agdes de executivos-chefes e gerentes que venham a implementar
tais politicas, além de préticas de informagao e comunicagao transparentes e
responsdveis. A esse respeito, as palavras de Huotari e livonen deveriam ser
levadas a sério, quando afirmam que construir parcerias com outras organizagoes
baseadas na confianca serd o maior desafio gerencial na economia globalizada,
pois as organizagdes nao conseguem mais ter sucesso por si mesmas. A cons-
trugdo de parcerias significa impulsionar o capital intelectual dos parceiros
que participam da colaboragio, e isto demanda confianga (HUOTARI;
ITVONEN, 2004, p.22).

Concluindo, o compartilhamento do conhecimento no poderia ser praticado
em um contexto tradicional de competi¢o capitalista. Em ambientes adequados
de confianga, no entanto, poderd ter lugar uma aprendizagem no sentido de
ajudar as organizagbes a conseguir aliangas satisfatérias, funcionando de
forma inovadora e produtiva.

AGRADECIMENTOS

A autora agradece aos participantes do Grupo de Pesquisa com quem
trabalhou no projeto descrito neste capitulo: Stewart Mohr, estudante de
doutorado, e Stacy Mandelker, aluna do mestrado da School of Communica-
tion, Information and Library Science, da Rutgers State University of New
Jersey. Agradece também a Ron Day, que influiu sobre o trabalho da autora
com seu trabalho “Clearing up implicit knowledge: Implications for
knowledge management, information science, psychology, and social
epistemology,” a ser publicado no Journal of the American Society for
Information Science and Technology®.

46. Nota do tradutor: Entrementes, o trabalho de Ron DAY j4 foi publicado, tendo sido incluido nas
Referéncias.

70



REFERENCIAS

ACKERMAN, M.; PIPEK, V.; WULE V. (Ed.). Sharing Expertise: beyond
knowledge management. Cambridge, MA: The MIT Press, 2003.

ALAVI, M.; TIWANA, A. Knowledge Integration in Virtual Teams: the
potential role of KMS. Journal of the American Society for Information Science
& Technology, v. 53, n. 12, p. 1029-1037, 2003.

BARNEY, J. B.; HANSEN, M. B. Trustworthiness as a Source of Competi-
tive Advantage. Strategic Management Journal, v. 53, n. 15, p. 175-190, 1994.
BEDFORD, D. A. D. Designing an Information Architecture to Support
Knowledge Management. In: KOENIG, M. E. D.; SRIKANTAIAH, T. K.
(Ed). Knowledge Management: lessons learned, what works and what doesn’t.
Medford, NJ: Information Today, Inc, 2004.

DARLEY, ]. Trust in Organizations: frontiers of theory and research. Business
Ethics Quarterly, v. 8, n. 2, p. 319-335, 1998.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working Knowledge: how organizations
manage what they know. Boston, MA: Harvard Business School Press, 1998.

DAY, R. E. Clearing Up “Implicit Knowledge”: implication for knowledge
management, information science, psychology, and social epistemology.
Journal of the American Society for Information Science and Technology, v. 66,
n. 6, p. 630-636, 2005.

FLORES, E; SOLOMON, R. C. Creating Trust. Business Ethics Quarterly, v.
8, n. 2, p. 205-232, 1998.

HANDY, C. Trust and the Virtual Organizations. Harvard Business Review,
v. 73, p. 40-50, May/Jun. 1995.

HISLOP, D. Mission Impossible? Communicating and sharing knowledge

via information technology. Journal of Information Technology, v. 17, p. 165-
177, 2002.

HUOTARI, M-L.; IIVONEN, M. Trust in Knowledge Management and Systems
in Organizations. Hershey, PA: Idea Group Publishing, 2004.

HUYSMAN, M. de; WIT, D. A Ciritical Evaluation of Knowledge Management
Practices. In: ACKERMAN, M. et al. (Ed). Sharing Expertise: beyond knowledge
management. Cambridge, MA: The MIT Press, 2002. p. 27 — 55.

JARVENPAA, S.; KNOLL, K.; LEIDNER, D. E. Is Anybody Out There?
Antecedents of trust in global virtual teams. Journal of Management Information
Systems, v. 14, n. 4, p. 29 — 64, Spring 1998.

71



MCcINERNEY, C. R. Knowledge Management and the Dynamic Nature of
Knowledge. Journal of the American Society for Information Science and Technology,
v. 53, n. 12, p. 1009 -1018, 2002.

. Providing Data, Information, and Knowledge to the Virtual Office:
organizational support for remote workers. Washington DC: Special
Libraries Association, 1999.

; LeFEVRE, D. Knowledge Managers: history and challenges. In:
PRICHARD, C. et al. (Ed). Managing Knowledge: critical investigations of
work and learning. London: Macmillan Business, 2000. p. 1-19.

McNURLIN, B. C.; SPRAGUE, R. H. Information System Management in
Practice. 5. ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2002.

NONAKA, I. The knowledge-Creating Company. In: . Harvard Business
Review on Knowledge Management. Boston: Harvard Business Review, 1998.

p. 21 —45.

PENUEL, B.; COHEN, A. Coming to the Crossroads of Knowledge, Learning,
and Technology: integrating knowledge management and workplace learning,.
In: ACKERMAN, M.; PIPEK, V. & WULF ,V. (Ed). Sharing Expertise:
beyond knowledge management. Cambridge, MA: MIT Press, 2003.
RUGGLES, R. The State of the Notion: knowledge management in practice.
California Management Review, v. 40, n. 3, Spring 1998.

SENGE, P. M. The Fifih Discipline: the art and practice of the learning
organization. NY: Doubleday, 1994.

SHAW, R. B. Trust in the Balance: building successful organizations on
results, integrity, and concern. San Francisco: Josey-Bass, 1997.

STEWART, T. A. The Wealth of Knowledge: intellectual capital and the
twenty-first century organization. NY: Currency, 2001.

WENGER, E.; McDERMOTT, R.; SNYDER, W. M. Cultivating Communities
of Practice: a guide to managing knowledge. Boston: Harvard Business
School Press, 2002.

WILSON, T. D. The Nonsense of ‘Knowledge Management.” Information
Research, v. 8, n. 1, 2002. Disponivel em: <http://InformationR.net/ir/8-
1/paper144.html>.

ZACK, M. Managing Codified Knowledge. Sloan Management Review, v. 40,
n. 4, p. 45-58, Summer 1999.

72


http://InformationR.net/ir/8-1/paper144.html
http://InformationR.net/ir/8-1/paper144.html

INTELIGENCIA COMPETITIVA (IC)*

Joachim Queyras e Luc Quoniam

HISTORICO

O desenvolvimento da IC ¢ estreitamente ligado ao desenvolvimento das
tecnologias da informagao e da comunicagao (TIC) e a evolugio do contexto
socioeconémico mundial. Partindo da era industrial, passamos a era da
informagao, da qual decorre. Concomitantemente, a internacionalizagao (fr.
mondialization) e, juntamente com ela, a multiplicacao de modelos e uma
percep¢io melhor do multiculturalismo.

DA INTERNACIONALIZAGCAO A GLOBALIZAGCAO: UMA NOVA REALIDADE
INTERNACIONAL

Pode se considerar o fendmeno da internacionalizagio em trés etapas
principais. A primeira refere-se a internacionaliza¢io politica como resultado
da criagio da ONU, apés a II Guerra Mundial, que colocou os fundamentos
de uma comunidade internacional. A segunda diz respeito a uma internacio-
naliza¢o que atinge diretamente a economia, iniciada com a abertura do
mercado internacional durante um periodo de 30 anos. Por tltimo, pode-se
constatar uma internacionaliza¢o cultural, caracterizada pela coexisténcia
de diferentes culturas no plano mundial.

As empresas, langadas em uma conjuntura em mutagao profunda devem
encontrar meios de tornar-se cada vez mais competitivas. Com efeito, a inter-
nacionaliza¢iao como conseqiiéncia da abertura do espago mundial e a extensao
do campo das tecnologias humanas ao espago planetdrio descortinaram a fase
da globalizagio, que tem modificado a interagdo entre as empresas em nivel
mundial. Elas tém sido impelidas para integrar fen6menos econémicos cada
vez mais complexos. Simultaneamente, o desenvolvimento tecnoldgico requer
melhor apreensio da inovagio e o desenvolvimento de politicas eficazes, com
respeito a propriedade industrial e intelectual.

47.Tradugdo de Ulf Gregor Baranow.
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Ao mesmo tempo, a globaliza¢io e internacionalizagdo tém facilitado
o intercAmbio, tornando mais complexos os fenémenos de inovagao, da
pesquisa e do desenvolvimento (P&D). Neste contexto, os recursos auxiliares
a tomada de decisdo adquirem, cada vez mais, primordial importincia.
Foram publicados casos de grandes organizagbes que incorporaram métodos
de inteligéncia competitiva em seu sistema de gestao, como a Oréal e a IBM,
o que contribuiu bastante para sua promogio no plano internacional.

No contexto da globaliza¢ao, a inteligéncia competitiva tem permitido
trazer respostas no Ambito organizacional e informacional para as organizagoes.
De um lado, permitiu otimizar o funcionamento interno dos diversos
servicos da organizagao, oferecendo, de outro, solugdes para incrementar a
tomada de decisao. Com efeito, por meio dela, aperfeicoam-se a coleta, a
andlise e a armazenagem da informacao para produzir informagoes de alto
valor agregado, propondo, dessa forma, solugbes para as organizagdes que
procuram manter-se permanentemente competitivas.

Do ponto de vista politico, a queda do muro de Berlim, assinalando o fim da
chamada Guerra Fria, provocou uma reorientagao estratégica das prioridades
dos paises. Assim, nos Estados Unidos, o Federal Bureau of Intelligence (FBI)
ficou encarregado de desenvolver a inteligéncia econdmica, a fim de proteger
o territério norte-americano contra toda e qualquer agdo tida como prejudicial
ao desenvolvimento econémico do pafs. Na Franga, a inteligéncia econdmica
foi reconhecida, desde 1994 (Relatério Martre), como dominio prioritdrio
pelo Estado, que, desde entdo, tem procurado melhorar a competitividade
das empresas francesas, tentando integrar em suas estruturas os préprios conceitos
de inteligéncia econémica.

DA ERA INDUSTRIAL A ERA DA INFORMACAO

No decorrer dos tltimos 50 anos, um conjunto de mudangas tem surgido
simultaneamente na empresa e no mundo. A informatizacdo da empresa
serviu essencialmente para estabelecer uma informdtica de gestao (nos dominios
das finangas, recursos humanos, competéncias, informagao interna). Entre-
tanto, desde o inicio desse movimento de informatizagdo, alguns paises
colocaram rapidamente a disposi¢do grandes repositdrios informacionais.
Com a criagdo das primeiras bases de dados “em papel”, nos anos de 1950,
tentou-se responder as necessidades de estruturagio, reagrupamento e
armazenagem da informagio, para acompanhar melhor o crescimento da
concorréncia. Esses grandes repositérios eram mantidos pelos governos, isto
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é, pelos seus servicos de informagio, que aproveitavam a oportunidade para
tornar-se detentores de grandes bases de informacao. Foi assim que apareceram
as grandes bases temdticas norte-americanas como os Chemical Abstracts,

Inspec ou Medline.

Nos anos 60, o surgimento das primeiras bases do tipo main frame
(computador de grande porte), em uma evolu¢do rdpida, possibilitou o
acesso a distdncia 2 informagdo por intermédio do protocolo teletipo
(protocolo para teleimpressao).

Entretanto, foi necessdrio esperar pelo desenvolvimento da microinformdtica
nos anos 80, abrangendo a comunicagio em tempo real (Real Time Communication
— RTC) e a comunicagdo por mddens, para tornar mais ficil o acesso a
informagao. A partir dai, a necessidade de acesso rdpido pelas empresas a
grandes quantidades de informagio e o aperfeicoamento do préprio acesso a
informagao acarretaram o desenvolvimento de grandes servidores de bases
de dados, tais como DIALOG, QUESTEL, ORBIT, SILVERPLATTER (hoje
fusionado com OVID), KOMPASS e outros.

Dessa forma, na era da informagio, o desafio nio se resume a questao da
armazenagem da informagdo, mas se estende ao fluxo de informacoes desti-
nadas aos tomadores de decisao.

O SURGIMENTO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

O desenvolvimento das TIC se integrou, portanto, perfeitamente neste
contexto, permitindo aperfeicoar a estruturagao e o acesso a informagao pelas
empresas. No decorrer de 20 anos, a inteligéncia competitiva evoluiu a partir
de uma disciplina de interesse limitado (uma vez que a acessibilidade a
informagao nio era tao importante) para uma disciplina internacionalmente
reconhecida e organizada. Essa evolugio estd estreitamente ligada ao progresso
da Internet, que permitiu aperfeigoar o acesso a numerosas fontes de informagao
e a numerosas bases de dados, gerando consolidagio do conhecimento em
relagdo aos concorrentes, das tecnologias e dos produtos.

Do ponto de vista das empresas, a vantagem competitiva estava inicialmente
na localizagao de artigos cientificos antes de seus concorrentes, a fim de integrd-
los aos sistemas de informagao utilizados para sustentar projetos de pesquisa
ou de P&D. Com a chegada do computador pessoal nos anos 80, a consulta
as bases de dados tem sido feita por meio de mddens (300 bts). Ao final da
década de 80, as possibilidades da coleta de quantidades massivas de dados e
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a construgio de indicadores por meio de métodos de tratamento automdtico
constitufram uma verdadeira revolugao.

A atividade da inteligéncia competitiva passou a chamar-se agora de
monitoramento® (tecnolégico, estratégico, competitivo, mar/eetz'ng etc). Como
tal, ela tem se desenvolvido especialmente na Europa, onde a insuficiéncia de
produtores de grandes bases de dados tinha sido compensada por tentativas
de utilizagao racional da informagio. Desde o seu inicio, essa atividade foi
considerada estratégica pelo governo de alguns paises europeus, tendo sido
sustentada por uma intensificagio das relagdes entre o setor industrial e o
setor académico. Isto permitiu garantir, a0 mesmo tempo, o desenvolvimento
de aplicagbes concretas a partir da implementagao desses conceitos tedricos,
como também o apoio e o progresso da pesquisa cientifica nesta 4rea.

Na cultura asidtica, por sua vez, a inteligéncia competitiva foi confrontada
com uma tradi¢ao de observagao. Por isso, a inovagao ¢ principalmente ligada
a coleta e andlise de informagdes concernentes aos competidores e suas tec-
nologias. Culturalmente, essa tradi¢ao de aprender observando opde-se ao
aprender fazendo, adotado pelas culturas ocidentais. Aqui o processo de inovagao
¢ alimentado a partir de estudos da produgio cientifica e tecnoldgica efetua-
dos em determinada 4rea, e nio, como em paises asidticos, diretamente a
partir do concorrente. As culturas asidticas, portanto, continuaram a utilizar
seu senso de observac¢ao e de coleta de informagées com a finalidade de
incrementar a inovagao em suas empresas.

Na época do surgimento da inteligéncia competitiva, os paises anglo-
saxOnicos atrasaram-se na drea, porque acreditavam que ser detentor de
informagoes era suficiente para deter também o poder.

O ADVENTO DA INTERNET

A chegada da Internet nos anos 1990 traz mudangas considerdveis no
modo de apreender a informagdo. Primeiramente, ela colocou numerosas
fontes de informacao a disposi¢ao de seus usudrios. Tais fontes podem ser
tradicionais, pelo fato de os servidores das bases de dados terem utilizado a
Internet desde a sua criagio para colocar contetidos a disposi¢ao de seus
clientes, ou podem ser fontes especificas e complementares, 2 medida que
essas bases trazem informagoes novas, estruturadas ou nio, contidas nas

48.Em francés veille.technologique
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pdginas web. Trata-se, portanto, de um meio de comunicagio que permite
facilitar a pesquisa e a dissemina¢io de informagoes, sendo também um
suporte importante para facilitar e aumentar a rapidez, por exemplo, das
transagoes financeiras. Uma grande quantidade de fontes de informagao
primdria pode ser identificada e consultada gracas a Internet. Hoje, a
Internet II deverd permitir uma acelera¢io ainda maior no tocante a coleta e
aos fluxos informacionais.

Somente a partir da Internet, os sistemas de inteligéncia competitiva
integraram de maneira sistemdtica a informagao dita “informal”, gragas
as possibilidades de consulta da Rede. Foi na mesma época que o termo
“inteligéncia” (competitiva, econémica, territorial, de negécios etc.) tomou o
lugar do termo “monitoramento” (fr. Veille technologique). Concomitante-
mente, aparecem as grandes bases de dados de patentes e, com a Internet, os
produtores de patentes tornaram essas bases disponiveis e visiveis.

SOBRE A INTELIGENCIA COMPETITIVA

Diz-se que a inteligéncia competitiva deve fornecer uma informagao certa,
no momento certo, de forma certa, a uma pessoa certa, para que tome a
decisdo acertada. O nimero de clientes de um sistema de inteligéncia
competitiva é, afinal, muito limitado (sao os tomadores de decisao), que a
informagio cabe um papel central, mas que uma visio estratégica por parte
do sistema ¢ indispensdvel. Juntam-se a isso aspectos de comunicagio e de
psicologia. Deve-se notar, também, que esta defini¢ao enfatiza que a IC ¢, ao
mesmo tempo, um procedimento e uma agio. A avaliago de um sistema
desse tipo decorre da seguinte problemdtica: a decisao certa tomada resulta ou
nio da aplicagdo de um sistema de inteligéncia competitiva? Qual a rentabili-
dade desta decisao em relagao aos custos de produgio da informagio, tendo
em vista o aperfeicoamento da tomada de decisao?

Gestao do conhecimento, gestao da informagio e tecnologias da infor-
magao constituem um conjunto de meios a serem utilizados em relagao ao
processo da inteligéncia competitiva, de modo mais ou menos obrigatério ou
indispensdvel. E 6bvio que a informagio destinada 4 tomada de decisdo,
sendo um dos componentes do processo de aquisi¢ao do conhecimento, agre-
gando um processo de gestdo do conhecimento ao processo de inteligéncia
competitiva, ¢ significativa e pode representar um elemento-chave no
processo de aumento da competitividade. Em compensacio, a gestdo da
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informagdo e a tecnologia da informagio sio meios indispensdveis para
chegar a desenvolver um sistema de inteligéncia competitiva, embora se deva
prestar atengao para nao confundir o fim com os meios.

A pesquisa de informag¢des ou a compila¢io de bibliografias requer
competéncias que nio sio especificas da inteligéncia competitiva. Fazem
parte de todos os empreendimentos cientificos, técnicos ou de gestdo.
Também fazem parte das competéncias necessdrias em matéria de inteligéncia
competitiva, sem por isso serem suficientes. Elas devem, sim, ser agregadas a
outros dominios de competéncias e, especialmente, a reflexao de grupos de
especialistas (experts) para reforgar a importincia de seu trabalho. Finalmente,
ndo se pode pretender praticar a inteligéncia competitiva, sem ter formagao
especifica na matéria. Uma formacio, de alto nivel, vindo a consolidar
uma formagio precedente (competéncia dupla) ¢ indispensdvel para que essa
atividade seja bem-sucedida.

A inteligéncia competitiva deve criar “efeitos de surpresa” nos tomadores
de decisao, permitir recolocar as agdes no seu contexto e amenizar frustragoes
diante de interpretagoes dificeis ou contraditdrias de certas informagoes.

A IC é estreitamente vinculada 2 nogio da informagao que se encontra na
base do processo de criagiao do conhecimento e, portanto, de um modo mais
geral, & prépria criagao de inteligéncia. Sob um enfoque sistémico, o conheci-
mento pode sofrer quatro tipos de problemas, a saber: a ambigiiidade, a
complexidade, a incerteza e a ambivaléncia. Em primeiro lugar, pode haver
ambigiiidade, porque a informagio depende do ambiente e do contexto em
que foi coletada. Configura-se a complexidade, quando for necessdrio multi-
plicar as representagoes de um fenémeno para conhecer suas multiplas facetas
e representagoes, elaboradas a partir das informagdes coletadas. Existe a
incerteza, quando nao for possivel determinar com precisdo a origem e,
portanto, a validade da informacio. Enfim, pode haver ambivaléncia,
quando for impossivel conhecer o sentido exato da informagao.

A informacio, portanto, constitui a base do processo da inteligéncia
competitiva, cujo escopo consiste na andlise das necessidades de informagao
da empresa e na avalia¢ao de sua disponibilidade. Neste processo, tenta-se
organizar a captagdo e o armazenamento da informacao, permitindo assim
um aumento do conhecimento da estrutura organizacional. O processo
permite, outrossim, analisar esse conhecimento para otimizar sua utiliza¢ao
no patamar do processo de decisao. Finalmente, a IC permitird localizar
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as fontes de informagao e organizar seu tratamento até a elaboragao de
informagdes de alto valor agregado, a fim de aperfeigoar a tomada de decisao.
Ela permite, igualmente, realizar melhor andlise das necessidades.

Desse modo, o desenvolvimento da inteligéncia competitiva na empresa
equivale a criar um verdadeiro sistema de informagao, o qual permite
otimizar a0 mdximo a passagem do intangivel para o tangivel. Entretanto, na
implementagio de um sistema desse tipo, ¢ dificil realizar a andlise de custo-
beneficio, embora se faga necessdria. Com efeito, mesmo que seja dificil
analisar seus beneficios diretos, ¢ sempre possivel comparar as previsdes de
gastos com os gastos de fato realizados. E, portanto, primordial realizar um
retorno a situagao inicial da experiéncia, mostrando as vantagens propor-
cionadas a empresa e sobretudo aos utilizadores desse sistema.

A criag¢io de uma inteligéncia consiste, portanto, na realizagio de um
sistema que permite a aquisi¢ao de informacoes visando ao aperfeicoamento
de a¢bes ofensivas ou defensivas da empresa. Uma rede de inteligéncia deve
permitir o intercimbio de informagdes entre as organizagdes no tocante ao
ambiente externo a sua estrutura, a fim de permitir-lhes adotar politica mais
proativa do que ativa e, assim, tomar as decisdes que as tornarao mais competitivas.

A IC permite, finalmente, & empresa manter o seu posicionamento no
mercado global. Com efeito, a globalizagdo, a evolu¢io das tecnologias de
informagao, a comunicagao, a desregulamentacao dos mercados e a explosao
da quantidade de informagdes obrigam as organizagdes a criar sistemas de
monitoramento em tempo real, permitindo-lhes antecipar-se as mudangas e
vislumbrar suas oportunidades. Agindo como um catalisador para facilitar
este processo, a IC permite tanto otimizar a organizagao da empresa sob essa
dtica, quanto otimizar a coleta e utilizagao da informagao.

FATORES A SEREM LEVADOS EM CONTA

Um sistema de inteligéncia competitiva permite organizar a coleta de
informagdes e processar seu tratamento e andlise, visando a criar uma
informagao de forte valor agregado, a qual permitird & empresa criar uma
verdadeira inteligéncia para decisdes estratégicas. Entretanto, hd numerosos
fatores referentes ao macroambiente. Trata-se de fatores politicos, econdmi-
cos e sociais. Os fatores politicos devem ser levados em consideragio, visto
que certas decisdes emanadas do Estado podem acarretar modifica¢des do
contexto no qual estd inserida a empresa. Os fatores econémicos, por sua
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vez, s3o primordiais — influenciam permanentemente os mercados nacionais
e internacionais. Finalmente, os fatores sociais t¢ém uma repercussao direta
sobre os recursos humanos da empresa.

Os fatores externos a empresa devem ser analisados, uma vez que dizem
respeito diretamente ao ambiente em que se situa a empresa. A andlise desses
fatores permitird conhecer com maior precisao a concorréncia, as dltimas ino-
vagoes, o estudo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), os fornecedores, os
clientes (inclusive clientes em potencial), os novos entrantes, os produtos e os
servigos. A andlise do conjunto desses fatores permite & empresa posicionar-
se em relagio a um mercado. Uma boa andlise permite tomar decisoes
estratégicas com referéncia ao desenvolvimento ou abandono de um produto,
sobre o investimento em um novo dominio de pesquisa, ou ainda sobre
eventuais aproximagdes com outras empresas, que seriam necessirias para
manter a competitividade.

A inteligéncia competitiva deve tomar em consideragao também os fatores
internos como o conhecimento corporativo, os recursos humanos, os recursos
financeiros e, finalmente, a estratégia. Uma boa gestao e uma boa comuni-
cagdo interna da empresa sio fundamentais para manter seu dinamismo e sua
eficiéncia.

A inteligéncia competitiva tenta, a partir da andlise do conjunto desses
fatores, oferecer 2 empresa solu¢des que lhe permitirao, ao melhorar sua
competitividade, tomar decisdes estratégicas adaptadas as suas necessidades e
possibilidades. Integrar a gestao do conhecimento e a inteligéncia competi-
tiva, encorajar sua utiliza¢ao e melhorar sua qualidade permite as organizagoes
responder mais rapidamente as mudangas do meio ambiente.

DEFINICAO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Atualmente, a inteligéncia competitiva pode ser definida, de uma maneira
geral, como processo de aprendizagem motivado pela competigao, fundada
sobre a informagdo, permitindo esta dltima a otimizagdo da estratégia da
organizagio a curto e longo prazo.

Freqiientemente, a inteligéncia tem sido equiparada a espionagem
industrial. Entretanto, sabe-se que, na drea da inteligéncia competitiva, j4 se
encontram disponiveis ao acesso publico 90% das informagdes necessdrias
para as organiza¢oes compreenderem os mercados, conhecerem seus concor-
rentes e tomarem decisdes estratégicas.
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CONCEITOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
INFORMAGAO E INTELIGENCIA COMPETITIVA

A informagio ¢ a chave do desenvolvimento da inteligéncia competitiva,
enquanto permite, pela estruturagao e andlise, criar conhecimento para seus
usudrios. Entretanto, ante os desafios do século XXI, a competitividade da
empresa ndo se limita apenas a detengao de informagdes, o que até recente-
mente bastava para estabelecer a diferenca em relagdo a seus concorrentes. De
agora em diante, ¢ preciso considerar a velocidade de sua integragao, isto é,
para que a informagao venha a ter um valor estratégico ao nivel de mercado,
deverd ser utilizada com rapidez e seguranga. Na inteligéncia competitiva,
deve-se, portanto, possibilitar 4 organizagao utilizar o mais rapidamente
possivel a informagao da qual dispoe.

Primeiramente, ¢ necessdrio multiplicar as fontes de informagao para poder
descrever o mesmo fendmeno com mais precisao. Dessa forma, com a rapidez
de utiliza¢ao desta informagao, a empresa tornar-se-4 mais competitiva.

DEFINICAO DE INFORMACAO

A informagio pode ser definida como um objeto complexo e intangivel,
produzida e utilizada pelo homem em um ciclo complexo que engloba
processos cognitivos. O reagrupamento de vdrias informagoes pelos analistas
gera o conhecimento util para a tomada de decisdo, o qual permitird criar
inteligéncia, ao ser inserido em um contexto global.

Uma das facetas da inteligéncia competitiva consiste, assim, em criar
conhecimento a partir do reagrupamento de informagbes, possibilitando & empresa
ou 4 organizagao tomar decisdes adequadas a seus ambientes e necessidades.

O acréscimo exponencial da quantidade de informagbes disponiveis tem
forcado as organizagoes a otimizar a coleta da informagio e seu tratamento.
Hoje em dia, a informag¢ao nao mais ¢ suficiente por si mesma, mas requer,
a0 mesmo tempo, sua localiza¢do, seu tratamento e sua andlise. A consecugio
destas tarefas permite identificar com mais facilidade as mudancas do ambiente,
adaptando a estratégia da empresa 4 evolu¢ao do mercado. E, sobretudo, a
otimizagao de andlise da informagao permitird criar vantagens competitivas.



FONTES DE INFORMAGAO

H4 numerosas fontes de informagao de interesse para a inteligéncia com-
petitiva. Em primeiro lugar, deve-se mencionar os periédicos cientificos que
podem ser consultados em bibliotecas universitdrias ou por meio de bases de
dados, permitindo obter informagdes sobre a pesquisa cientifica internacional
na drea. A utilizagao de bases de dados como PASCAL, INIST ou a Web of
Science do Institute of Scientific Information (1SI) disponibilizam rapidamente
as referéncias de artigos cientificos referentes a pesquisa. Entretanto, ¢
necessdrio chegar as fontes das publicagées para obter o texto completo.
Existem bases de dados que oferecem o conteddo integral de periddicos e de
outras publicagdes. No Brasil, por exemplo, é o caso do SCIELO, que tenta
agrupar publicagdes brasileiras em uma sé base de dados, colocando-as
a disposigio dos pesquisadores. Grande quantidade de informagoes encon-
tra-se, também, disponivel em livros, enciclopédias ou teses. Trata-se de
fontes importantes para estudos mais aprofundados, embora nao represen-
tem os resultados de pesquisas mais atualizadas. Possibilitam, principalmente,
adquirir um conhecimento geral de um dominio. Torna-se, portanto, neces-
sdrio complementar as informagées obtidas nos periédicos e em bases de
dados especializadas, mediante pesquisa mais aprofundada.

Em contrapartida, as informages sobre as patentes referentes aos tltimos
anos estdo freqiientemente disponiveis em sizes de editoras nacionais ou
internacionais de patentes. A maior parte desse tipo de informagio encontra-
se em bases de dados especificas, que reagrupam a totalidade de patentes por
dominio, por pafs ou ainda em fungao de seu estatuto. Essas fontes de infor-
magao permitem monitorar o estado-da-arte de uma tecnologia e posicionar
seus concorrentes em relagao 3 mesma.

As bases de dados, enfim, sejam elas gratuitas e disponiveis na Internet ou
pagas, constituem a melhor fonte de informagao para a inteligéncia competitiva.
Grandes servidores de bases como Dialog, Ovid, Questel, entre outras, rea-
grupam numerosas bases de dados em todos os dominios: dreas cientificas,
técnicas, tecnoldgicas, marketing, entre outras. Com custos relativamente
altos para os usudrios, essas bases poem 2 sua disposi¢io informagio atuali-
zada, de qualidade, diversificada e completa. Existem também fontes de
informagao mais especificas. E o0 caso das normas, dos relatérios de embaixadas,
das atas de congressos, de coléquios e congéneres.
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TEORIAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
A INFORMAGAO FORMAL E INFORMAL

A informagio formal conta com um suporte e uma modalidade de arma-
zenamento que lhe asseguram existéncia permanente. Os custos de produgio
dessa informacao sio, em geral, elevados. Isto permite garantir a sua
qualidade, pois constitui o resultado de um processo elaborado de coleta e
estruturagio, visando a aperfeigoar seu conteddo. Trata-se, por exemplo, de
informagoes obtidas a partir de bases de dados, resumos ou ainda de bases de
dados bibliogrificos. Todavia, a ressalva que pode ser feita em relagio a este
tipo de informagao ¢ que, muitas vezes, ela depende do tempo necessdrio a
sua elaboragdo, induzindo paradoxalmente a uma informacio desatualizada
e, portanto, inadequada para ser utilizada no 4mbito das inovagoes.

As informagoes de cardter informal ou tempordrio, cujo custo de produgio
¢ menor, freqiientemente nao apresentam consisténcia. Contudo, sio de
importancia primordial paraa inteligéncia competitiva. Com efeito, este tipo
de informagao permite 2 empresa, em comparagio com a informagio de
cardter formal, gerar conhecimento sobre a evolugao dos mercados, o posi-
cionamento dos concorrentes, ou mesmo monitorar as Ultimas inovagoes.
Trata-se de um tipo de informagio impossivel de ser obtida por consulta
de bases de dados, justamente por ainda nio terem sido formalizadas. Pode
ser obtida no decorrer de congressos e eventos congéneres, em sites da
Internet ou mesmo em encontros com vendedores ou membros de empresas
concorrentes.

A Internet constitui um canal de transmissio de informagdes formais,
além de ser um suporte para informagoes informais. Antes do surgimento da
Internet, era mais dificil obter a informacao informal. Entretanto, a ilusao de
coletar a informagao facilmente a partir da Internet leva as pessoas a considerar
essa modalidade como sendo suficiente. Isto, porém, significa negligenciar
aquela parte da Web chamada “invisivel”, composta de dados nao acessiveis
por motores de busca. Seu volume ¢ muito maior do que aquele das pdginas
da Internet. A titulo de exemplo: o reagrupamento das informagées dispo-
niveis na Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos ou as informagoes
disponibilizadas por fornecedores como o DIALOG representam um volume
muito maior do que o conjunto de pdginas existentes na Web.

Assim, ¢ ilusério querer realizar um dossié de informagoes confidveis,
sem levar em conta a informagao formal, a qual dispée de maior consisténcia,
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sendo constituida de informagoes validadas. Um dossié de inteligéncia com-
petitiva, portanto, constituir-se-4 de informagao informal, validada por espe-
cialistas com auxilio da informagao formal. Dessa forma, serd construida a
informacao formal, enriquecida pela informagao informal, contribuindo com
o indispensével conteddo inovador.

INFORMAGCAO PRODUZIDA E INFORMACAO RECEBIDA

O aumento da quantidade de informagio deve-se a diferentes fatores.
A passagem de uma ciéncia a uma tecnociéncia tem favorecido a explosao
de escritos “cientificos”. A facilidade cada vez maior de escrever e difundir
informagoes faz com que, em relago a determinado assunto, em geral, a
quantidade de informagoes disponiveis seja bastante superior a capacidade de
absor¢ao de um leitor. Se isto j4 nao se aplica ao armazenamento da infor-
magcio disponivel, aplica-se, contudo, em relagio ao fluxo de informagaes
novas, geralmente muito superior a capacidade de absor¢ao do ser humano.
Se, sobre determinado assunto, nem a informagiao armazenada nem o fluxo
de informag6es ainda nao tiveram ultrapassado esta capacidade, certamente
serd apenas uma questao de tempo para que se configure tal situagao. Desse
modo, enquanto a quantidade de informagio produzida aumenta continua-
mente, a capacidade de absor¢io da informagio pelo cérebro humano
nao aumenta, pelo menos nao nas mesmas proporgoes, invalidando-se, atualmente,
aidéia de um homem portador de uma “cultura universal”. Tal realidade leva
2 humildade e A conscientizagio das limitagées do préprio conhecimento e da
necessidade de se trabalhar em redes de competéncia e de conhecimento.
O primado do trabalho em redes sobre o trabalho individual produz uma
“metainteligéncia”, nao alcangada pelo individuo como tal. Estabelecendo-se
uma rede deste tipo aumenta a eficiéncia do decisor, poupando-o do trabalho
da aquisi¢do e da sintese da informacio, a fim de que possa concentrar-se
exclusivamente em sua tarefa principal: a tomada da decisio certa.

FLUXO EARMAZENAMENTO

A cultura da informacio, bem como a coleta e utilizagao de informagoes,
varia bastante de um pais a outro, de uma cultura para outra. Nos paises
asidticos, sio muito acentuadas as culturas da observacio e da circulagio da
informagio e sua reutilizacao. Nas culturas ocidentais, ao contrdrio, a infor-
magio, durante muito tempo, representava principalmente o poder. Portanto,
era mais importante ser detentor da informagao do que fazé-la circular.
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Atualmente, o uso da informagio € tao importante quanto a a¢ao dela
decorrente. Para os sistemas de informagio, mais importante do que
construir grandes conjuntos superpostos ¢é o interesse em elaborar fluxos de
informagoes que sejam indispensdveis nas tomadas de decisao. Os produtores
de bases de dados conseguiram cumprir uma tarefa considerdvel, ao criarem
grandes conjuntos de informagbes que sao essenciais para o profissional em
inteligéncia competitiva. Entretanto, a construgao e gestao de bases de dados
internas nas organizagdes sao imprescindiveis para se elaborarem os
indicadores referentes as respostas adaptadas as necessidades da empresa. Nao
se deve esquecer que a melhor avaliagio de um sistema de inteligéncia
competitiva provém de sua utilizagao, baseada na informagao para a tomada
de decisao.

COMPLEXIDADE CRESCENTE E ENFOQUE SISTEMICO

Internacionaliza¢do e globaliza¢io tém simplificado enormemente os
processos de importa¢io, exportagao e deslocamento, além da transferéncia
da informacio e da tecnologia. Mas esta facilitagao acarretou grande
complexidade para as etapas da criagao e da inovagdo. A concorréncia em
termos de criagio e melhoramentos tecnoldgicos adquiriu dimensao
planetdria. Desse modo, os processos de tomada de decisdo, criagao de
conhecimento, inovagdo e transferéncia de tecnologias tornaram-se muito
complexos, necessitando-se recorrer a abordagem sistémica para a sua
compreensdo. Qualquer outra abordagem simplificada produzird resultados
truncados. A solugio requer, portanto, muito investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e, por conseguinte, o aporte de beneficios cada vez
mais importantes para seu financiamento. Neste contexto, o inventor ou
pesquisador isolado tem suas chances reduzidas. Este fendmeno tem causado,
também, um aumento geral da amplitude dos projetos. Mas o paradoxo dessa
situagdo reside no fato de que, em matéria de emprego, pequenos nichos
representam o maior nimero de empregos. Ora, esses tltimos nao sao
capazes de produzir riquezas em quantidade suficiente para assegurar o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva em sua estrutura, para garantir
seu desenvolvimento. Esta ¢ a razio pela qual as coletividades regionais
devem proporcionar uma interconexao entre as pequenas ¢ médias empresas
de sua regiao, além de um sistema de inteligéncia global, que terd por
fun¢do ajudar as empresas a serem inovadoras. Esta é a vocagio da inteligén-
cia territorial.

85



PENSAR EM TERMOS GLOBAIS, AGIR EMTERMOS LOCAIS

O desenvolvimento harmonioso do servigo de inteligéncia competitiva
deve ser guiado pela percepgio de um duplo desafio. E preciso levar em con-
sideragdo todos os fatores externos e globais do servigo, sejam politicos,
econdmicos, sociais ou culturais, inculcando uma visao mundial e concor-
rencial para uma aplicagao propriamente local, em nichos. Essa dualidade
permanente entre uma visao global e uma visao local ¢, atualmente, o
verdadeiro desafio do profissional em inteligéncia competitiva.

UMA REDE DE COMPETENCIA

Pode-se demonstrar facilmente que, sobre um determinado assunto, as
competéncias de uma sé pessoa nio sio suficientes para trazer respostas
satisfatérias com vistas a implementagiao de um sistema de inteligéncia
competitiva e da produgdo de informagdes para tomadas de decisio. Um
especialista em ciéncia da informagio, qualificado para coletar, analisar e
apresentar a informagdo para tomada de decisao, nio pode, a0 mesmo
tempo, ser um especialista em dominios de aplica¢ao de propriedade indus-
trial, importa¢oes e negdcios. Do mesmo modo, se um especialista possui a
informagao necessdria para a divulgagao técnica, mas se atrasa por um ano e
meio relativamente 2 aquisi¢ao dos ultimos conhecimentos, isto invalidard
todo o processo de uma tomada de decisdo eficiente. Para evitar tais dificul-
dades e possibilitar o aumento da competitividade da empresa, os especialistas
sa0 abastecidos com informago até a tlltima hora, para que possam proceder
a uma andlise critica da mesma. E estabelecida uma rede de competéncias
indispensdveis que deve incluir a esfera de decisao, bem como todas as demais
competéncias necessdrias a elabora¢ao do dossié.

Também os recursos humanos sao de importincia primordial para o esta-
belecimento de um sistema de inteligéncia competitiva. Além disso, o
conhecimento produzido a partir da interagdo entre os diferentes membros
de uma rede ¢ essencial na implementagao desse sistema.

UM SISTEMA SOB MEDIDA

Existem muitos sistemas ligados a informagio, ao seu consumo e 2 sua
difusdo. A maior parte desses sistemas ¢ reproduzivel, pois nao depende tanto
de processos humanos e culturais. Em contrapartida, a inteligéncia competi-
tiva propriamente dita deve adaptar-se perfeitamente 4 cultura empresarial,
bem como ao ambiente de concorréncia local e internacional. A rede de
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especialistas deve providenciar, caso a caso, a coleta de informagdes especifi-
cas do caso estudado, dependendo a forma final do dossié da cultura do
decisor. Por isso, muitas vezes, ¢ importante recorrer a uma politica de gestao
por projetos, rompendo desse modo com os organogramas cldssicos rigidos,
pouco adaptados a tomadas de decisao flexiveis e rdpidas, indispensdveis
atualmente.

CUSTOS ELEVADOS DE PRODUGAO

Como ¢ que se faz a avaliagao dos programas de inteligéncia competitiva
dentro de uma organizagao? Trata-se, primeiramente, de calcular o retorno
sobre o investimento, que pode ser definido como a porcentagem do rendi-
mento investido em ddlares. Trata-se, em outras palavras, das entradas (ganhos)
divididas pelos custos responsdveis por essas entradas. O rendimento pode ser
determinado apenas se as entradas (por exemplo, em délares) e os lucros
forem perfeitamente definidos. Além disso, a relagao de causalidade entre o
investimento e o retorno deve estar perfeitamente estabelecida.

Muitos profissionais de inteligéncia competitiva consideram o cdlculo
referente ao retorno sobre o investimento essencial para a sobrevivéncia
do préprio departamento de inteligéncia competitiva na empresa. Todavia,
existem muitas empresas que vinculam os respectivos recursos financeiros ao
desenvolvimento de um programa de inteligéncia competitiva, sem procurar
medir o retorno de tais investimentos.

E relativamente fécil avaliar os custos de produgio, mesmo que esta
produgio se refira a bens intangiveis. No caso da informagao, os custos de
produgao sao altos, pois a matéria-prima ¢ cara: necessita-se de mao-de-obra
altamente qualificada, além de material constantemente atualizado. Em
contrapartida, é muito mais dificil avaliar o retorno sobre o investimento,
na medida em que a informagao, uma vez transmitida, escapa a empresa.
Portanto, é recomenddvel redigir constantemente notas, memdrias e resumos
de reunides, para mostrar e demonstrar o aporte informacional do grupo
de inteligéncia competitiva para a tomada de decisio na organizagao.

Apesar disso, para muitas empresas, torna-se dificil fazer uma avaliagio
precisa dos investimentos realizados pelo desenvolvimento do programa de
inteligéncia competitiva. E igualmente dificil saber quais os retornos a serem
atribuidos direta ou indiretamente a esse mesmo programa. Assim, para
medir sua eficcia, é necessdrio nio sé inquirir regularmente os utilizadores
do programa, mas também saber deles de que modo os produtos e servigos
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desenvolvidos gragas ao programa de inteligéncia competitiva tém sido uti-
lizados. Isto consiste, afinal, na avaliagio da importincia dos produtos desse
programa para as tomadas de decisdo e nos seus reflexos nas agdes e retornos
da prépria empresa. Essa avalia¢io qualitativa deve ser regularmente comu-
nicada aos administradores para que possam julgar a conveniéncia e o valor
da implementagao deste programa.

CRIAR UM SERVICO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

A necessidade de se criar um servico de informagao resulta de vérios feno-
menos surgidos em um passado recente, que tém causado uma reviravolta
profunda no referencial de um decisor.

Um planejamento cuidadoso antecedendo a implementagao de um sistema
de inteligéncia competitiva na organizagio é a melhor maneira de precaver-se
contra fracassos. Esse planejamento permite determinar com precisao os fatores
limitativos de custos e tempo associados a gestdo da empresa. As limitagoes
técnicas so mais dificeis de solucionar, considerando que existem numerosas
solucdes no mercado. Importante para os decisores é escolher entre um
método j4 testado previamente ou uma solugao-protdtipo que, embora nio
tenha sido aplicada no todo ou em parte, seja considerada como aquela que
melhor se adapta as necessidades especificas da organizagdo. A implementagio
de um sistema de inteligéncia no seio de um servigo de empresa sé pode ser
efetuada de cima para baixo (r0p down). O sistema deve ser impulsionado e
sustentado por um executivo sénior da empresa, que vai avaliar seu alcance e
fazer a intermediagdo entre a diretoria e as pessoas encarregadas desse servigo.

Do ponto de vista dos recursos humanos, um servigo de inteligéncia com-
petitiva deve contar, no minimo, com um coordenador que possibilita fazer
a ligacdo entre os decisores e os responsdveis técnicos do sistema. Em fungao
dos meios e das necessidades da empresa, esse servico, eventualmente, poderd
incluir responsdveis em marketing ou mesmo responsdveis pela gestao da
empresa. Finalmente, poderdo ser incluidas todas as pessoas que demonstrarem
interesse na utilizagao, na implementagio e no aperfeicoamento desse sistema
em sua organizacio. Esta é uma das chaves de sucesso na implementagio de
um sistema desse tipo.

Finalmente, é de primordial importincia a estruturagao em equipe, na qual
cada um na empresa é detentor de conhecimentos, competéncias e diferentes
atividades, devendo a disparidade dos membros da equipe permitir aper-

88



feigoar a eficdcia do sistema. Uma boa solu¢io dos membros da equipe e dos
responsdveis, na condi¢ao de “agentes de ligagao” entre o servigo de inteligén-
cia competitiva e os decisores, deve ser considerada crucial para o sucesso da
implantagdo de inteligéncia competitiva na organizagao.

O CICLO DA INTELIGENCIA

O chamado “ciclo da inteligéncia” permite descrever o processo de criagio
da inteligéncia dentro da organizacio na qual for implementado.
& & ¢ q
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A primeira etapa deste ciclo consiste em realizar o planejamento das ativi-
dades que conduzirdo a criagao da inteligéncia na organizagdo. Este planeja-
mento deve realizar-se a partir de uma identificacao precisa das necessidades,
das fontes de informagdo disponiveis, dos métodos que podem ser emprega-
dos e dos objetivos a serem atingidos pela implementagao de um sistema de
inteligéncia na organizagdo. Esse planejamento vai determinar com a maior
precisao possivel o conjunto de procedimentos que conduzirao a produgio de
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informagoes utilizdveis pelos decisores e que, por isso, serdo fundamentais no
processo da criagdo de inteligéncia.

O primeiro desses procedimentos diz respeito a coleta da informagao, que
tem por fungdo reunir o “material informacional” retirado dos ambientes
externo e interno da organizagdo. Esta serd analisada para produzir a infor-
magcao de alto valor agregado. Sendo a quantidade de dados, muitas vezes,
considerdvel, é importante recorrer a métodos automdticos desenvolvidos
pela informdtica que permitam analisar grandes quantidades de dados. Em
geral, essa etapa j4 conduz 2 elabora¢ao de indicadores.

O reagrupamento dessas informagoes, conjugadas ao saber intrinseco dos
utilizadores, terd um impacto direto sobre a tomada de decisdo, tal o resul-
tado do processo de criagao da inteligéncia. A avaliagdo a ser feita deste sis-
tema permitird realimentar este ciclo, adequando-o as novas necessidades
reveladas pelo sistema de informagao.

FERRAMENTAS DA INTELIGENCIA COMPETITIVA
TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO

As tecnologias da informagdo sdo essencialmente condicionadas pelos
componentes microeletronicos, sendo a sua evolugio regida por trés leis.

* A Lei de Moore (1965) estipula que a capacidade dos componentes
eletrénicos duplica a cada 18 meses. Essa lei, que estd sendo verificada h4
mais de 35 anos, explica a multiplica¢ao das capacidades dos compo-
nentes eletronicos por mais de 10 milhoes, desde 1965. E importante
ressaltar que, durante esse periodo, o preco dos componentes eletronicos
manteve-se praticamente constante.

e Pela Lei de Machrone, uma ferramenta de informdtica utilizada custa
sempre menos que US$5.000.

* Conforme a Lei de Rock, o custo das instalacoes necessdrias a fabricagao
de semicondutores duplica a cada quatro anos.

E considerdvel a repercussdo dessas trés leis, que regem o mundo dos compo-
nentes microeletronicos, sobre as tecnologias da informagao, de um modo geral.

De fato, essas leis influem sobre a evolu¢do da capacidade de processamento
e armazenamento. Das fibras Sticas assim e dos roteadores. E a repercussao
dessas trés leis tem conduzido a uma explosio fantdstica da Internet.
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No entanto, ¢ preciso nao confundir a “utilizagao das tecnologias de infor-
magao” com “usos das tecnologias de informagao”. De fato, todo o mundo se
utiliza de tecnologias da informagao e acompanha suas répidas mudangas.
Porém, isto nio se aplica aquelas tecnologias que necessitam de um periodo
de laténcia maior, antes de modificar o comportamento do usudrio. Dois
exemplos podem ilustrar esta afirmagao: o reconhecimento da voz humana e
a videoconferéncia pela Internet. Embora os soffwares de reconhecimento de
voz (e de ditado oral) estejam disponiveis e adaptados a computadores com
suficiente capacidade, hd poucas pessoas fazendo uso deles. O mesmo vale
para o recurso da videoconferéncia via Internet, usada ainda por poucas
pessoas, embora os programas sejam oferecidos gratuitamente, integrados ao
sistema operacional do Windows.

O grande desafio para um centro de inteligéncia competitiva serd entao
testar continuamente as novas tecnologias de informagao, a fim de encontrar
as ferramentas (e versoes) mais recentes, a serem utilizadas na tomada de
decisoes estratégicas. Além disso, trata-se de incorporar aquelas tecnologias
que permitem aumentar a eficicia do trabalho, preparando-se para novos
comportamentos no futuro. A necessidade de inovagao nao se aplica apenas
aos dominios cobertos pela aplicagdo da inteligéncia competitiva, mas
também a ela prépria.

INTERNET

A “rede das redes” foi concebida nos Estados Unidos nos anos 60, inicial-
mente para permitir o intercAmbio de informagdes entre os centros de defesa
norte-americanos, centros de pesquisa e universidades. Numerosos servigos
estdo sendo oferecidos diretamente pela Internet, com acentuada desigual-
dade, segundo os diferentes paises. De modo geral, a Internet constituiu, ao
mesmo tempo, uma fonte de informagdes e um meio de comunicagao. Ela
ofereceu acesso rdpido a informagao sob forma bruta, por meio de portais de
informacio, motores de busca e outros recursos.

E conveniente distinguir a Web “visivel” da Web “invisivel”, sendo a
segunda constituida pelo conjunto de pdginas que podem ser referenciadas
pelos motores de busca. Mas, como vetor de comunicagio, a Internet permite

. , «: .. » =
pesquisar também a Web “invisivel”. Trata-se, neste caso, de dados que nio
podem ser referenciados pelos motores de busca, porque se encontram
integrados a bases de dados cujo acesso nao ¢ possivel, devido as limita¢oes
do préprio motor de busca incluido em uma pdgina da Web.



Como fonte de informagao, a Internet permite tomar conhecimento de
organizagbes concorrentes. Preenche, portanto, um papel primordial em
inteligéncia competitiva e funciona como uma passarela entre a informagao e
o usudrio da informagcao. Essa capacidade ¢ significativa, contribuindo para
reduzir os espagos geogréficos para a pesquisa e colaboragio. Favorece-se, assim,
o desenvolvimento de uma inteligéncia colaborativa, inscrita perfeitamente
nos processos de desenvolvimento da inteligéncia competitiva.

Gragas 2 Internet, os profissionais de inteligéncia competitiva podem-se
organizar além das fronteiras da empresa, aperfeicoando, dessa forma, seu
capital intelectual. Ela permite desenvolver centros de informacao, gragas a
otimizagao do compartilhamento de informagdes e de colaboragio. Ela contribui,
igualmente, para criar vinculos virtuais que possibilitam as organizagoes
0 acesso a expertises, as quais nao teriam acesso de outra forma. Ela permite,
enfim, ajudar as empresas a incorporar parceiros terceirizados em seu sistema
de inteligéncia competitiva, aperfeicoando a eficdcia do sistema e reduzindo
os custos envolvidos nas modalidades de comunicagao convencional.

UM MAXIMO DE AUTOMATIZACAO

O resultado de uma pesquisa em uma base de dados corresponderd estri-
tamente & equagao da busca. Deve-se, entdo, elaborar uma pesquisa de modo
bastante preciso, para que fornega apenas um nimero restrito de itens como
resposta. Os documentos extraidos poderao ser analisados imediatamente.
Entretanto, a quantidade reduzida de documentos obtidos nao permite ainda
isolar a informagdo inovadora da informagao, por assim dizer, trivial.

A solugao consiste, entdo, em elaborar expressdes de busca com equagdes
mais abrangentes, gerando como retorno grande nimero de itens, a serem
tratados de modo automdtico, jd que é impossivel sua leitura. A vantagem das
modalidades de tratamento automdtico é que sao reproduziveis, passiveis de
serem aplicadas a grande niimero de diferentes pesquisas.

Entretanto, a automatizagao nao se refere somente a pesquisa da informagao,
mas também 2 sua andlise. Na medida do possivel, é desejdvel estendé-la ao
conjunto das tarefas cotidianas do especialista em inteligéncia competitiva,
que incluem a multiplicidade de motores de pesquisa na Internet, a coleta de
e-mails de especialistas e a visitagao a grande niimero de sizes, entre outras.
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UMA APLICACAO NO DOMINIO DAS TELECOMUNICAGCOES

Assim como em escala internacional, também no Brasil, a demanda do
mercado e as mudangas ambientais em nivel macro e micro no dominio das
telecomunicagdes levaram o Centro de Pesquisas e Desenvolvimento em
Telecomunicagoes (CPqD) a desenvolver novos modelos de exploragao como
diferencial competitivo. Nestes modelos, o marketing figura como ferramenta
estratégica para a implantagio da inteligéncia competitiva na organizagao.

A metodologia adotada, na qual se tenta aperfeicoar a recuperagio de
informagoes tdticas e sua utiliza¢ao na estratégia de marketing do CPqD, tem
permitido reduzir os prazos da disponibilizagao dessa informagao no mercado
(time to market), induzindo, dessa forma, vantagens competitivas importantes
para a organizagio. A metodologia adotada conduziu também ao desenvolvi-
mento de um sistema de informagbes que otimiza a utiliza¢ao da informagio
informal, a qual, associada as informagbes produzidas continuamente nas
plataformas textuais de comunicagao, permite melhorar a competitivi-

dade do CPgD.

Do ponto de vista organizacional, tém-se enfatizado o trabalho em
grupo, a fim de reduzir a utilizagao do tempo de pessoas que ocupam fungdes
estratégicas. A estas ¢ solicitado apenas responder a questdes precisas, que j4
tenham passado por uma detalhada andlise prévia. Além disso, o processo de
implantagio de inteligéncia competitiva tem permitido a integra¢ao de
pessoas qualificadas por outros setores, a fim de reforgar a integracio horizontal
da informacao.

A partir da aplicagdo da superposi¢ao de planos de inteligéncia competi-
tiva aos planos operacionais da organizagao, tém sido elaboradas plataformas
de propostas na organizagio, reduzindo os custos de comunicagio e reforcando
a prépria marca CPqD. A prépria filosofia da organiza¢ao permitiu dire-
cionar toda a estratégia de comunicagao da marca, bem como as plataformas
de propostas, e definir uma estética prépria, refletindo-se essa filosofia de
uma maneira Unica e exclusiva.

Com a inteligéncia competitiva, a organizagao implantou um referencial
metodoldgico baseado em filtros sobre a elaboragao de sinteses e a constru¢ao
de simbolos. A sinergia resultante entre a comunicagio, como ferramenta
estratégica, e a filosofia prépria da organiza¢io facilitaram a cria¢io de novos
grupos de trabalho, otimizando a elaboragao de plataformas de comunicagio
e permitindo obter resultados centrados nas necessidades especificas.
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Enfim, a novidade introduzida por esse procedimento é nio confiar a
inteligéncia competitiva a nenhum setor especifico da organizagao. Cada
unidade integra doravante as equipes, o que fortalece os fundamentos
econdmicos e estratégicos da organiza¢io, melhorando o desempenho da
empresa e estabelecendo vantagens competitivas, identificadas em cada etapa
significativa da cadeia produtiva.

CONSIDERACOES FINAIS

No contexto da globalizagdo, a inteligéncia competitiva traz respostas
organizacionais e operacionais para numerosas organizagoes que pretendem
tornar-se mais competitivas em um ambiente cada vez mais complexo.
Definitivamente, os sistemas de informagiao que esta disciplina permite
implementar tém como objetivo promover ao médximo a circulagao da
informagao, em vista de sua utilizagao para a tomada de decisao. As teorias e
os métodos de inteligéncia competitiva, dentro deste contexto, desempenham
um papel primordial, pois as vantagens competitivas nao residem mais na
detencio da informacao, mas em sua difusao e, sobretudo, em sua utilizacao
para a criagdo do conhecimento.

Embora a inteligéncia competitiva seja bastante desenvolvida nas empresas,
ela ainda ¢ pouco levada em consideragio no setor publico. Mas a desregula-
menta¢ao dos mercados e o enfraquecimento da fronteira publico-privada
constituem fenémenos que, induzidos pela globalizagao, deverdo motivar
também as administragoes publicas a considerar mais de perto essas teorias,
em vista do aperfeicoamento de seus servigos e de seu posicionamento em
relagao ao desenvolvimento tecnolégico e 4 nova ordem internacional.
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DIMENSAQO SOCIAL DO CONHECIMENTO

Emir Suaiden e Cecilia Leite

INTRODUCAO

Quando ¢ que uma sociedade progride? Existe progresso quando as
condigoes de vida dos individuos melhoram, quando se avanca no desen-
volvimento humano. A resposta parece ébvia. No entanto, durante muito
tempo foram confundidos indicadores abstratos, que escondem desigualdades
e apresentam apenas resultados quantitativos, com o bem-estar das pessoas, o
que implica uma avaliagao mais profunda na qual os aspectos qualitativos s3o
retratados.

O desenvolvimento cientifico do século XX, especialmente a revolugao
tecnoldgica, gerou nova forma de organizagio social que se denominou
sociedade da informacao. A tecnologia baseada em teoria e pesquisas cientifi-
cas avangadas passaria a dominar o boom econdmico que caracterizou a
segunda metade do século nao apenas nos paises desenvolvidos, mas intro-
duziu elementos sem os quais a vida didria em toda parte do mundo seria
inconcebivel. E compreensivel que esse processo tenha se tornado um dos
objetos mais férteis de reflexao em vdrios campos do conhecimento.

No periodo histérico que construimos, a tecnologia com base na
ciéncia ocupa papel central no processo de desenvolvimento das sociedades.
E impossivel omitir que essa verdade nao é uma realidade comum a todos.

Grande parte da populagio sequer percebe a presenca da pesquisa, da
ciéncia ou da tecnologia no seu dia-a-dia. Mais impactante ainda é a cons-
tatagio de que o compartilhamento do conhecimento, a transferéncia de
tecnologia e a popularizagdo da ciéncia ainda nao sdo prioridade para quem
as produz ou para as institui¢oes que detém seus direitos e patentes.

Embora em toda a histéria da humanidade nunca se registrassem
mudangas t3o rdpidas e profundas, uma de suas conseqiiéncias foi a exclusio
digital. O resultado desse processo foi o crescimento da massa de margina-
lizados, que atinge enormes contingentes da populagao mundial.
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Uma sociedade baseada no uso intenso de conhecimento produz simul-
taneamente fenémenos de maior igualdade e desigualdade, de maior
homogeneidade e diferenciagao. Resulta, fundamentalmente, em priorizar a
democratizagio do acesso aos meios de produgio e disseminagao do conheci-
mento socialmente mais significativo.

A medida que foi democratizado o acesso a informagao, surgiram as
exigéncias humanas e tecnoldégicas que passaram a ser os parimetros para
inclusao ou exclusio nessa sociedade.

A democratiza¢io do acesso a informacio e sua transformagio em
conhecimento devem passar por uma educagio bdsica que seja capaz de dotar
o conjunto de cidaddos de instrumentos e competéncias cognitivas
necessdrias para uma atuagiao mais critica, tornando-os, efetivamente,
participes da sociedade globalizada.

Aprender a aprender representa o passe para a sociedade da informagao, e
a educagao ao longo da vida a construgio continua de seus conhecimentos.
Esse novo conceito de educagao deve permitir ao individuo tomar consciéncia
de si mesmo, de seu entorno e possibilitar a cada cidadao desempenhar sua
fungdo social no mundo do trabalho e na vida publica. Mais que nunca a
fungio essencial da educagio é conferir a todos a liberdade de pensamento,
de juizo, de sentimentos e de criatividade, necessdrias para que seus talentos
alcancem a plenitude e possam seguir sendo artifices, na medida do possivel,
de seu destino.

Estamos imersos na sociedade da informagao. Nela estd presente um novo
perfil para o mundo do trabalho. Da produgao manual especializada,
passamos para uma produgio com base nos processos automatizados. Novas
exigéncias revestem também o perfil do trabalhador. Flexibilidade e compe-
téncia para gerir mudangas s3o caracteristicas indispensdveis para o exercicio
de atividades produtivas, pela exigéncia cognitiva de sua diversificacio.

As novas tecnologias possibilitaram maior interagio entre o setor produtivo
e os produtores de conhecimento, o que propicia a transformagio do
conhecimento produzido em inovagio, riqueza e desenvolvimento. E incom-
pativel com essa realidade a manutengio de amplos setores da populagao em
situagdo de desemprego, desnutri¢io e marginalidade, o que caracteriza um
atentado aos direitos humanos. Sem progresso social e estabilidade econdmica,
ndo surgem as condigdes indispensdveis para enfrentar as atuais exigéncias do
desenvolvimento globalizado.
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A integragio da dimensao humana, tecnoldgica e social do conhecimento
¢ uma necessidade fundamental e urgente para a reversio do quadro social
existente.

O fundo conceitual que delimita a necessidade de reverter o atual circulo
de instabilidade social substituindo-a por um circulo virtuoso, de superagao
de pobreza, estabilidade social e avango cientifico e tecnoldgico, é o grande
desafio de todos que pensam a nova sociedade. A geragao, o acesso € 0 com-
partilhamento do conhecimento sdo elementos comuns as grandes discussoes
sobre o tema, presentes nos Relatério Delors (1996)*, Pacto Global (1999),
Metas do Milénio (2000)°', Declara¢io de Principios da Cipula Mundial da
Sociedade da Informagio de Genebra (2003) e 0 Compromisso de Tunis (2005).

INFORMACAO E CONHECIMENTO NA AMERICA LATINA DO
SECULO XXI

Em 1980, a pobreza afetava aproximadamente 38% dos latino-americanos.
Em 1990, sofisticando o manejo das categorias e dos instrumentos de
medigdo, a Conferéncia Regional dos Paises da América Latina (Quito,
setembro de 1990) estimou em 270 milhdes as pessoas vivendo em situagio
de pobreza na regido, isto é, 62% da populacio. No século XXI, esse problema
nao estd em retrocesso nem constitui uma pequena ilha dentro dos avangos
conquistados; infelizmente, agravou-se muito, e as desigualdades sociais apro-
fundaram-se.

No 4mbito da Organizagao das Nagoes Unidas (ONU), tem surgido nos
tltimos anos uma série de documentos que enfatizam particularmente os
conceitos de desenvolvimento humano. H4 tempos, tais conceitos fazem
parte do acervo de idéias da ONU, porém, sem dudvida, agora adquiriram
especial importincia, em razdo da preocupagio generalizada pelos denomina-
dos efeitos sociais que a sociedade da informagao tem produzido.

49.Coordenador da Comissao Internacional sobre Educagao para o Século XXI, Delors ressalta trés fungoes
relevantes no processo educativo citadas pela Comissdo, quais sejam, aquisi¢do, atualizagdo e utilizagdo dos
conhecimentos (DELORS, 1999, p .20).

50. Kofi Anan, secretdrio-geral da ONU, desafiou as empresas a dar uma face mais humana a globalizagao. O objetivo:
incentivar as empresas a adotar dez principios relacionados 4 defesa dos direitos humanos, melhores condigoes
de trabalho, preservagdo do meio ambiente e combate & corrupgdo, com vistas a sustentabilidade da economia
mundial e a promogio da inclusio social.

51.A Cdpula do Milénio teve como objetivo bédsico estabelecer as condi¢oes minimas necessdrias para o
desenvolvimento sustentdvel global até 2015. Compde-se de metas como a erradicagdo da extrema pobreza e
da fome, a melhoria da satide materna, a prote¢ao do meio ambiente e a inclusdo social.
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Quando se pensa em informagio e conhecimento na atualidade, ¢
necessdrio conceituar valores sob a ética da educagio, da economia e da cultura.
E fundamental identificar a dimensio humana, na qual a educagio é o cerne
da questdo; a dimensdo tecnoldgica, na qual o fator econémico tem fundamental
importancia, e a dimensao social, na qual a cultura se apresenta como resultado
das transformagdes ocorridas na sociedade. O processo de transformagao ¢
global, e seus efeitos locais atingem a todos os paises direta ou indiretamente,
mais ou menos intensamente. Nos paises desenvolvidos, a sociedade baseada
no conhecimento surge como conseqiiéncia natural do seu desenvolvimento.
Nos demais paises, ela se impde de maneira imperativa, independentemente
das condigoes existentes, e acentua as desigualdades.

Na América Latina, em especial no Mercosul, assim como em todos os paises
em desenvolvimento, ¢ necessdria a adogao de estratégias politicas, educacionais
e sociais traduzidas em forma de programas e agdes que possibilitem a
inclusdo destas sociedades no mundo globalizado.

A implantagio da sociedade da informagao no Mercosul é um tema atual e
cada vez mais discutido nas estruturas governamentais e nos eventos cientificos.
A pergunta mais discutida ¢ a seguinte: é possivel estabelecer em médio prazo
a sociedade da informagdo na regiao? Para responder a essa pergunta, é de
suma importincia analisar as estruturas educacional, econémica e social do
Mercosul e, a0 mesmo tempo, compard-las com as exigéncias da prépria
sociedade da informagao.

A sociedade da informagio traz no seu bojo os mesmos indicadores das
sociedades anteriores, tais como poder aquisitivo, nivel educacional e lin-
guagem. O seu diferencial é a necessidade de acesso a informacio, seja
bibliogrdfica ou virtual. Quando se analisam as estruturas informacionais,
verifica-se que elas sao deficientes, porque, com exce¢do de Brasil e Argentina,
nao existe uma industria editorial forte e conseqiientemente um publico
leitor adequado, o que torna deficiente a formagao de contetidos adequados
para essa sociedade.

Quando um pais em desenvolvimento importa muitos contetdos, isto
significa um indicador de que ele é dependente e continuard a ser dominado.
Nio terd uma produgio cientifica e tecnoldgica adequada ao processo de
desenvolvimento, até que essa realidade seja transformada.

Finalmente, podemos dizer que faltam politicas publicas que tratem do
problema da inclusdo na sociedade da informag¢io na América Latina, que o
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nucleo das criticas estd na insuficiéncia das politicas propostas para superar os
desafios cientificos e tecnoldgicos a curto prazo e que falta capacidade para
programas de ajuste estrutural impulsionarem o crescimento econémico e o
desenvolvimento social a longo prazo.

EDUCAGCAO E DESENVOLVIMENTO NO BRASIL

A estrutura educacional e social existente na América Latina, no Mercosul
e especialmente no Brasil ainda é muito precdria e contribui para o alto indice
de analfabetismo, desnutri¢o infantil e desemprego na regido. Em muitas
localidades, a grande motivagao para o aluno freqiientar a escola é a merenda
escolar, e nao o sistema educacional. Sao poucas as escolas com bibliotecas, e
em algumas delas ainda se encontra o professor leigo. Quando hd biblioteca,
o acervo geralmente é composto de livros diddticos e de referéncia. Sao
poucos os titulos representativos de literatura infantil e juvenil.

A pesquisa é sempre o lado mais abandonado do sistema educacional, pois
na prética ela se baseia na cdpia de diciondrios e enciclopédias. Quando existe
computador, a pesquisa ¢ realizada copiando textos da Internet. Os contetddos
programdticos dos cursos sao baseados muitas vezes em apostilas e livros
desatualizados. Os professores geralmente sao mal remunerados e com baixa
estima, o que acaba sendo transferido para os alunos. O que se observa é o
compartilhamento do despreparo, da desinformacao, da dependéncia.

Geralmente nao existe coordenacio pedagégica, hd falta de planejamento
e didlogo entre os professores, o que inviabiliza a questao da interdisciplinaridade.
A formagao dos docentes ¢ precdria, geralmente nio hd programas de
capacitagdo adequados. Nos dltimos anos, a violéncia tem crescido assusta-
doramente nas escolas; j& hd registro de alunos armados no recinto escolar e de
agressdo aos professores. Os alunos com melhor poder aquisitivo abandonam
a escola publica e passam a utilizar a escola privada.

Os indicadores do fracasso escolar sao a falta de capacitagao do professor,
pois em algumas regides os professores sao leigos; hd falta de infra-estrutura
de laboratdrio, biblioteca escolar e conteddos diddticos adequados para a
regido. Esses problemas acabam afetando o aprendizado do aluno, que muitas
vezes nao consegue interpretar um texto minimo e se organizar intelectual-
mente para entender matemdtica e fisica, por exemplo. Esta cultura da
desinformagio, da manipulagio e da dependéncia possibilita a concentragio
de renda, a desigualdade e a exclusio social.
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Em rdpida andlise sobre a dimensao econémica da regiao, foi possivel
verificar que tem aumentado, especialmente nos tltimos anos, a desigual-
dade, pois a riqueza é concentrada em uma minoria da populagao. Estudos
recentes comprovam que parte expressiva da populagio que pertencia a classe
média hoje faz parte da classe pobre, pois hd um declinio cada vez maior das
classes sociais. O alto indice de desemprego estimula o mercado informal, no
qual muitas vezes a mercadoria dominante ¢ a pirataria, com total desrespeito
a produgio intelectual e com a falta de ética em relagdo aos direitos autorais.
Essa realidade, estabelecida pela necessidade de sobrevivéncia, representa a
tnica forma de acesso a bens culturais para muitos.

Na verdade, a informagao ainda nao ¢ visivel para grande parte da
popula¢ao dos paises em desenvolvimento e do Brasil, em particular. Muitas
geracoes se formaram sem ter a compreensao do que significam acesso a
escola, bibliotecas escolares, bibliotecas publicas, bibliotecas infanto-juvenis,
teatro, cinema e lazer. Essas institui¢coes foram vistas como instituicoes de
elite e adequadas para uma cultura erudita. No entanto, a biblioteca pode
transformar a qualidade de vida das comunidades disseminando informagao
adequada com a rapidez que os tempos modernos exigem. Esse trabalho deve
partir de um diagndstico bem elaborado sobre as necessidades informacionais
da comunidade, para, em seguida, com o auxilio de técnicas de tomada de
decisao, elaborar um planejamento estratégico compativel com a realidade local.

Como nio conseguimos desenvolver uma cultura bibliogrdfica, ainda hoje
a informagdo que circula, nesses paises, ¢ a informagao oral, que é obtida
informalmente na igreja, no trabalho, nos meios de comunicagio e na escola.
Tanta informalidade leva o individuo a se acostumar também com a edu-
cagdo informal e posteriormente com o trabalho informal, que s3o temas
totalmente incompativeis com a filosofia da sociedade da informagio e do
conhecimento. Na medida em que nio existe na regido uma politica de
informacao que privilegie a inclusio social, esse papel terd de ser realizado
pelo profissional da informagao, que deverd trabalhar como mediador para
possibilitar o compartilhamento do conhecimento.

A construgao de uma nova mentalidade educacional capaz de conceber a
complexidade da evolugao humana exige mover-se em um grande emaranha-
do de temas, pesquisas € novos espagos do conhecimento. Assumir que a
educagio deve acontecer ao longo da vida, que nenhuma aprendizagem ¢
definitiva e que o acesso ao conhecimento nio garante a ascensao social
modifica profundamente a representagio social tradicional que se tem da
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educagio. E preciso romper o isolamento institucional da escola e redefinir
sua relagao com outros agentes socializadores, particularmente a familia e
os meios de informagio e comunicagao. O papel da escola deve ser definido
por sua capacidade para preparar o individuo para o uso ativo, consciente
e critico dos meios que acumulam a informag¢io e o conhecimento

(TEDESCO, 2000).

DIMENSAO SOCIAL DO CONHECIMENTO

Quando falamos de dimensao social do conhecimento, estamos identifi-
cando um nivel de consciéncia coletiva que exige a melhor distribui¢ao dos
saberes e das riquezas geradas pela sociedade. E uma sinalizagio para a neces-
sidade de diminuir as desigualdades e socializar o bem-estar, a qualidade de
vida, a cidadania e a dignidade humana. Nesse sentido é necessdria uma
grande mobiliza¢ao da sociedade, com cada 6rgao, instituigao, empresa e
individuo trabalhando pela eqiiidade social. Dessa forma, ¢ possivel pensar na
constru¢ao de uma nova mentalidade que resultard na formagao de uma
cultura que represente uma sociedade mais justa, baseada na tecnologia, na
informagao e no conhecimento soliddrios. Essa cultura, que se forma a partir
da revolugio tecnoldgica, impde maior responsabilidade social ao governo,
as empresas e aos individuos participes da sociedade globalizada.

Aprofundando a discussao a respeito do conceito de dimensio social do
conhecimento, vamos analisd-lo sob o ponto de vista prdtico, como ele se
apresenta na educagio, no mercado, no terceiro setor e no governo.

Na educagio, a dimensao social do conhecimento se apresenta por meio
dos projetos de inclusdo digital, desenvolvidos nas escolas, bibliotecas ou em
qualquer a¢do educacional. Nesse caso, é fundamental que o educador tenha
clara a sua fun¢ao de mediador, para que os ensinamentos oferecidos possam
ir além dos contetidos programdticos oferecidos pelos 6rgaos competentes.
E indispensdvel mostrar aos educandos seu papel no contexto em que vivem
na condigio de atores sociais do momento histérico que sua geragao estd
construindo. A dimensao social do conhecimento no 4mbito da educagio,
seja ela formal ou ndo, é insumo e produto da capacidade critica, competéncia,
comprometimento e compartilhamento dos saberes dos educadores e
dos educandos.

A biblioteca deveria ser o grande instrumento da educagao, especialmente
no que diz respeito ao tema em discussao. Tradicionalmente as bibliotecas
sao criadas por decretos e absolutamente desassociadas da realidade da
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comunidade em que estdo inseridas — elas nao sdo visiveis para aqueles
cidadaos. Além da invisibilidade, nao provocam nenhum impacto social nas
organizagdes que teoricamente deveriam atuar como propagadores e multi-
plicadores de uma politica educacional, cultural e social como o sistema edu-
cacional. A maior prova disso ¢ a constante falta de orcamento nas atividades
de dissemina¢io da informagao.

No 4mbito do mercado, é possivel se perceber uma movimentagao no
sentido de tornar visivel a dimensio social do conhecimento. As empresas
estdo se manifestando em relagdo a essa questdo por meio da responsabilidade
social, que estd cada vez mais presente no marketing institucional e nos
investimentos em projetos que visam a melhoria da qualidade de vida das
comunidades menos favorecidas. Sio muitos os projetos de inclusio social e
digital patrocinados pela iniciativa privada. Outro indicador que ratifica essa
afirmagio ¢ a maior aproximagao entre a academia e as empresas, no sentido
de desenvolver pesquisas que agreguem valor aos seus produtos, de maneira a
atender melhor as demandas da sociedade. Essa nova postura do mercado ¢
provocada pela dimensao social do conhecimento e constitui uma sinalizagao
de que o setor estd atento as mudangas que se processam no intimo da
sociedade brasileira.

No que diz respeito a sociedade, essa dimensio se materializa por meio do
chamado terceiro setor’ organiza¢des nao-governamentais, organizagoes da
sociedade civil de interesse publico®, associagbes e cooperativas que tém
crescido muito nos ultimos anos. Essas institui¢oes estio focadas na
dimensio social do conhecimento na medida em que seus trabalhos se
desenvolvem, de modo geral, a partir do compartilhamento do conheci-
mento, experiéncias e saberes na busca da melhoria da qualidade de vida das
comunidades em que atuam. E possivel observar que o conceito de parceria e
seu efetivo exercicio foram incrementados e popularizados a partir dessas
organizagdes. O conceito que norteia as empresas sem fins lucrativos ¢ o

52.Assim chamado porque engloba institui¢ées com fins publicos, porém de cardter privado, que nio se
enquadram, portanto, no primeiro setor (Estado). So regidos pelo direito privado, mas nio possuem
objetivos mercantis, também nio sendo qualificadas como institui¢des do segundo setor, referente a
iniciativa privada e as atividades de mercado. Fazem parte do denominado espago publico nio estatal.

53.0rganizagio da sociedade civil de interesse publico — forma juridica criada pela Lei 9790 de
23/03/1999, regulamentada pelo Decreto 3.100 de 30/06/1999, que entrou em vigor apenas no inicio
de 2004. E privativa das entidades que executam diretamente ou prestam servigos intermedidrios de
apoio s organizagdes com programas nas dreas de promogio gratuita de assisténcia social, cultura, edu-
cag¢io, sadde, seguranca alimentar, defesa, preservagio e conservagio do meio ambiente, voluntariado,
desenvolvimento econdémico e social.
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desenvolvimento sustentdvel, a qualificagao profissional, emprego e renda,
educagio, ecologia, enfim, todos itens voltados para a melhoria da qualidade
de vida na busca da eqiiidade social.

Na esfera governamental, a dimensao social do conhecimento ¢é visivel por
meio de agbes que levam 2 inclusio social, apoio a projetos que contribuam
para melhorar a qualificagao do cidadiao diminuindo as desigualdades sociais,
e o governo eletrénico (e-gov) disponibilizando, via rede, os servigos puiblicos,
sejam federais, estaduais ou municipais, de maneira prdtica, com baixo custo
e de forma democrdtica. Essas agoes deixam claro que a dimensio social
do conhecimento, ou seja, a sua apropriagao pela sociedade e seu reflexo na
formacio da cultura social contemporanea estao presentes no planejamento
e agdes governamentais™.

Dimensao social do conhecimento é o compartilhamento do saber
produzido e acumulado, de forma acessivel, a toda a populagao, de modo
a contribuir para o crescimento individual e coletivo de determinada
sociedade.

INFORMACAO, CONHECIMENTO E INCLUSAO

O cidadao excluido da sociedade da informagdo é uma pessoa com baixa
estima, de olhar cabisbaixo, pouco criativo e extremamente dependente. Ele
nao tem nogao de cidadania e geralmente ¢ explorado pela hegemonia
reinante. A sua comunidade é dominada pela desinformagao, ou seja, a infor-
magcao ¢ manipulada, e ele no tem capacidade critica para tomar decisao.

Para combater esse processo de desinformagio e manipulagio da informagio,
as novas tecnologias podem ser grandes aliadas. O que ocorre nos paises em
desenvolvimento é que um grande percentual da populagio nao tem acesso
a tecnologia, nunca viu um computador. Para essas pessoas, 0 acesso a
informagao e a compreensio de seus conteddos devem ser realizados por
meio de metodologias adequadas de mediagao da informagao que se inicia
pela alfabetizagao em informagao. Nesse processo de inclusdo, a dimensio
social do conhecimento ¢ o foco que nao se deve perder de vista.

Os indices de violéncia e falta de seguranca em paises pobres sao cada vez
maiores e refletem a desigualdade na regido. As instituigdes que teoricamente

54.0 Brasil foi um dos poucos paises a elaborar uma norma brasileira sobre responsabilidade social, a
NBR 16001, langada no inicio de dezembro de 2004, pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).
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deveriam facilitar o acesso 4 nova sociedade, como a biblioteca e o sistema
educacional, por uma série de fatores nao conseguem atingir o referido obje-
tivo. Nessa estrutura, o papel do profissional da informagio passa a ser de
extraordindria importincia, desde que se corrijam alguns vicios existentes na
prépria formagao educacional. Até hoje, a maioria das escolas de bibliote-
conomia e ciéncia da informagao existentes na regiao nao privilegia nem a
mediagao da informagao nem a formagao de um profissional que seja um
propagador de uma politica de leitura e utilizagao da informagao.

A dimensao social do conhecimento trata das mudangas que geram uma
nova cultura. Portanto, precisa contribuir para transformar desinformacao
em conhecimento, despreparo em senso critico e exclusio em inclusdo.
Como realizar tdo drdua tarefa, em condiges tao adversas? S6 a tecnologia e
as metodologias cientificas nio dao conta desse desafio. E preciso agregar
outros valores que possibilitem a realiza¢ao do trabalho. Que valores teremos
de agregar? Sem duvida a compreensio, a boa vontade e a solidariedade.
Como pensar em tecnologia, computador e toda paraferndlia tecnoldgica, se
a mente nao compreende, o coragao nao sente e a inteligéncia nao processa?
Precisamos aliar pensamento e sentimento, compreensio e satisfagio,
aprendizado e realizagao.

Temos de ousar e inovar, tornar a mediagio algo mais que uma simples
metodologia, a prépria expressao do amor pelo trabalho. Habitualmente,
usamos o termo amor para relages pessoais, relagoes mais diretas, de maior
intimidade entre pessoas. Quando transcendemos o Ambito pessoal e
alcangamos pessoas que conhecemos menos, com quem temos uma relagio
mais distante, ou que nao conhecemos bem, falamos de solidariedade. Ela
expressa que essas pessoas s0 importantes e que estamos dispostos a ajudd-
las. Com a solidariedade, partcipamos de problemas alheios e declaramos que
eles também sao incumbéncia nossa. A solidariedade gera confianga, e a con-
fianga tem papel importante no interior dos sistemas sociais. Portanto, ¢
fundamental que nas agbes de inclusao esses valores sejam exercitados.
Dessa forma, nosso trabalho como construtores de uma nova era para todos
terd sucesso.

H4 sistemas sociais mais ou menos soliddrios, mais ou menos divididos,
do ponto de vista das relagdes afetivas que seus membros mantém entre si.
Isso, obviamente, afetard o nivel de confianga que esses sistemas apresentam.
A confianga é o fundamento de toda relagdo social que nao se sustenta na
forga. Relagbes sustentadas na confianga nao sio, necessariamente, relacoes
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entre iguais. Muitas delas s3o altamente assimétricas, do ponto de vista da
distribui¢do de poder entre seus membros. Se nao hd confianga entre um pai
e um filho, entre um professor e um aluno ou entre membros de uma mesma
equipe, ¢ dificil conceber af uma boa relagao. Sem confianga, tais relagoes se
véem comprometidas e tenderao a se dissolver.

Nos horizontes que se anunciam, nao se aceita mais a exclusio nem o
mero contentar-se com a miséria. Inserir os excluidos é a semintica da
solidariedade. Sabe-se que a exclusao social resulta de um processo simul-
taneamente combinado e desigual com a inclusdo. Ou seja, o desenvolvimento
de um pais tende a produzir tanto as condigbes necessdrias para a inclusao
como para a exclusio. Mesmo segmentos sociais com maiores niveis de esco-
laridade que se encontram nos grandes centros urbanos sio ameagados, cada
vez mais, pela exclusio do desemprego de longa duragao e da grave violéncia.

No caso brasileiro, no obstante os enormes avangos econémicos ocorridos,
o pais deixou de realizar reformas e tomar decisées politicas, o que impossi-
bilitou o enfrentamento dos problemas associados a concentragao de riquezas
e a exclusao social. Em fung¢io disso, a manipulagio de critérios simplistas,
como estar ou nio alimentado, ser ou nio alfabetizado, ter ocupagao com
rendimento adequado, passou a se mostrar insuficiente para dar conta do
processo de exclusio. Também se tornou inadequada apenas a indicagio
quantitativa de acesso a educagao, ao trabalho, a informagao, entre outros,
necessitando acoplar a nogao de qualidade do acesso aos bens e servigos puiblicos.

A exclusio ¢ fato constatado, tornado publico, e atinge impiedosamente
enormes contingentes humanos. Desvelar as condi¢oes histéricas que a
impuseram ¢ um desafio ético inadidvel. E preciso criar uma ética para a
sensibilidade soliddria, para que o interesse da humanidade esteja acima do
interesse de individuos. Nesse sentido, vale aqui repetir o desafio ético, moral
e filos6fico proposto por Manfred Eigen, bidlogo alemao e ganhador do
Prémio Nobel de Quimica: o futuro da humanidade nio serd decidido no
nivel genérico. Precisamos de um sistema ético de ligagao entre todas as

pessoas (EIGEN, 1997, p. 33).

Na complexidade da sociedade em que vivemos, surgem valores que
passam a caracterizd-la. A inovagio é um deles, de fundamental importincia,
e a criatividade e a inquietagdo s3o essenciais para romper as barreiras que
protegem a ordem estabelecida e produzir mudangas, sejam elas de cunho
social, tecnoldgico ou cultural.
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As mudangas estio muito relacionadas com os valores que a sociedade da
informacgio impde e com o despreparo das pessoas para enfrentd-las. Estao
presentes em todas as atividades humanas, mas sé se concretizam a partir da
consciéncia critica, da capacidade de adaptagio e criatividade. Essas sao
caracteristicas préprias das pessoas com hdbito de leitura e de utilizagao da
informagao, o que requer um bom nivel educacional.

As organizagdes tém de mudar para se tornarem mais competitivas, e s6
conseguem isso se agregarem um valor chamado inovagio. A inovagio
produz novos nichos de mercado e fortalece a construgio da sociedade do
conhecimento. Mudanga e inovagao conduzem 2 geragio de emprego e
renda, mas contribuem para a ampliagio do mapa da exclusio 2 medida
que novas profisses surgem outras desaparecem, e a exigéncia de maior
qualifica¢do ¢ uma constante em todos os setores.

A DIMENSAO HUMANA DA INFORMACAO:
UMA LINHA DE PESQUISA

Para romper as barreiras anteriormente apontadas, foi criada uma linha de
pesquisa denominada dimensido humana da informagio. Esse fato é impor-
tante, por ratificar as proposi¢des anteriores sobre a dimensao social do
conhecimento. E representativo das mudangas que necessitam acontecer para
que se possa construir, com mais competéncia e rapidez, a ponte de acesso
ao conhecimento, que possibilite a travessia do fosso existente entre os paises
desenvolvidos e aqueles excluidos da sociedade da informacao.

Durante mais de uma década e contando com o apoio do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), foram reali-
zadas investigagdes sobre o comportamento de populagdes marginalizadas
em relacio ao acesso ao livro, a biblioteca e a informacao.

Foram iniciadas nos anos 90 pesquisas com metodologias adequadas para
comprovar, principalmente, que, para as populagoes marginalizadas, o acesso
a informagao nio ¢ to importante quanto a sua compreensao. Para ilustrar,
podemos citar o exemplo de moradores de rua que vivem na Praca da S¢,
em S3o Paulo. A informagao estd disponivel para todos na Biblioteca Publica
Mario de Andrade, bem préximo daquele local. A possibilidade do acesso ¢
real, mas a falta de compreensio do seu significado a torna invisivel.

Grande parte das pesquisas desenvolvidas foi realizada em escolas publicas
e constatou-se que biblioteca e informagio nio sio prioridade para o
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sistema educacional. Os diretores das unidades de ensino tiveram dificuldade
em perceber que o fracasso escolar — representado pela evasio, repeténcia e
formagao educacional inadequada — é o maior indicador da falta de dissemi-
na¢io adequada da informag3o.

O uso indiscriminado do livro diddtico formou uma geragao que nao sabe
interpretar o texto lido. Foi observado que a pesquisa escolar ficou restrita a
cépia de diciondrios e enciclopédias e também que a literatura infantil e
juvenil nao ¢ estimulada como deveria, quando se sabe que o interesse do
estudante por esse tipo de leitura deve ser despertado pelo professor e pelo
bibliotecdrio. Programas como “A hora do conto”, por exemplo, nos quais o
especialista em leitura promove a motivagao necessdria para a iniciagao a
literatura, sdo fundamentais para a forma¢io de um leitor critico. Nas
avalia¢oes dos projetos, foi possivel constatar que esse tipo de acesso a
biblioteca ¢ de fundamental importincia para a formagao de um publico
leitor e conseqiientemente um caminho vidvel de inclusdo na sociedade
da informagdo. Os projetos mencionados foram desenvolvidos em cidades
satélites de Brasilia, em regioes carentes do Distrito Federal.

A partir dos resultados obtidos nas pesquisas citadas anteriormente e sob
a perspectiva da utilizagao de recursos tecnoldgicos, computadores e soffwares
adequados, o trabalho foi ampliado e agregou-se um novo elemento a
inclusao social por meio da leitura, a inclusao digital. A técnica da mediagao
foi agregada 2 metodologia etnogrdfica na constru¢io de um modelo de
inclusdo que viesse ao encontro das necessidades do cidadio excluido,
adequado 2 realidade brasileira. Dessa forma, trabalhou-se no sentido de
consolidar um modelo de inclusdo social, a partir de uma agio de inclusio
tecnoldgica, com base na mediagao da informagao, mediagao essa aqui com-
preendida em sua relagdo mais estreita com a disseminagio, transferéncia e
transformagio da informag¢ao em conhecimento.

Compde o modelo a criagao de um sistema de indicadores que possibilite
a medi¢ao dos impactos sociais provocados pelas novas tecnologias tanto
no processo ensino/ aprendizagem, quanto na formagio do cidadao e da
comunidade”, assim como acompanhamento e avaliagao de seus resultados

55.0 entendimento da educagdo comunitdria é o de ser #ransformadora, no sentido em que a educagio ¢ vista
como mediagdo de um projeto social, capaz de transformar uma comunidade, cultural, social e economicamente.
Ela serve de meio para realizar um projeto de sociedade. Propoe-se a desvendar as competéncias préprias
e limitagdes da comunidade e a partir destas trabalhar realistica e criticamente por sua transformagio.



em um perfodo minimo de 12 meses. Outro ponto importante foi
identificar, na atuagio do profissional da informagio que atende 2 escola,
especialmente o bibliotecdrio, e do monitor que atende & comunidade, em
quais momentos e em que medida a mediagao da informago se faz presente
e é determinante daquela atividade. Esse modelo se concretizou na Escola
Digital Integrada (EDI) e no conceito dos Centos de Integragao Social e
Tecnolégica (Cistec).

CONCLUSAO

Ao longo da histéria da humanidade, o homem vem incorporando os
novos inventos para melhorar sua qualidade de vida. Lamentavelmente, estes
avangos nao tém chegado de igual modo a todas as pessoas. As desigualdades
e injustigas sociais tém sido e sao uma constante na histéria do género
humano.

O conceito de Terceiro Mundo surgiu para referir-se a0 mundo subdesen-
volvido em contraposi¢io as sociedades mais ricas, que formariam o Primeiro
Mundo. O Segundo Mundo seria formado pelos paises do bloco de econo-
mia socialista estatal. Hoje j4 comega a surgir a idéia de Quarto Mundo*,
composto pelas manchas negras da excluso existente em todo o planeta, pre-
sente em cada pafs e em cada cidade, nesta nova geografia da exclusao social.

O conceito de exclusio social tem sido adotado, de forma crescente, para
dar conta de um fenémeno que se manifesta de maneira cada vez mais com-
plexa. Nos horizontes que se anunciam, nao se aceita mais a exclusao nem o
mero contentar-se com a miséria. Inserir os excluidos é a semantica da soli-
dariedade. No entanto, as atividades anti-soliddrias ainda encontram eco e
condigdes favordveis a sua proliferagio. Remam contra essa corrente as apos-
tas no atual desenvolvimento tecnolégico e nas redes interativas que o acom-
panham, multiplicando-as em redes de solidariedade.

A dimensao social do conhecimento tem um papel central nesse processo.
Ela representa a alianga entre a academia, o governo, a iniciativa privada e a
sociedade civil organizada. O papel da academia é fomentar a pesquisa, criar
fundamentagao tedrica, desenvolver metodologias adequadas e produzir
conhecimentos que contribuam para a solu¢ao dos problemas nacionais.

56.Paises menos desenvolvidos, paises formados em pequenas ilhas, pafses altamente endividados,
territérios sob ocupagio, paises que se recobram de conflitos ou de desastres naturais e outros.(WSIS-03/

GENEVA/DOC/4-E)
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O papel do governo ¢ formular politicas puiblicas, criar infra-estrutura para
favorecer a inclusdo social e a dissemina¢io do conhecimento. O papel da
iniciativa privada ¢ o resgate da sua responsabilidade social. O papel do
Terceiro Setor é facilitar as agoes de todos os atores anteriormente citados.

Essa ¢ a unica alianga possivel capaz de gerar sinergia suficiente para
implementar uma politica de justiga social, criar uma consciéncia soliddria
para minimizar as desigualdades e ampliar a sociedade da informagao no
Brasil.

Neste capitulo, mencionamos pesquisas desenvolvidas no ambito do
Departamento de Ciéncia da Informacio da Universidade de Brasilia que
consolidam a compreensao de que, em um modelo de desenvolvimento mar-
cado pelas desigualdades, fica claro que a revolugdo tecnoldgica poderd
agravar ainda mais a exclusao social, se no for adequadamente conduzida.
A tese defendida ¢ que nao basta enviar computadores para as populagdes
marginalizadas, é preciso oferecer uma proposta adequada de mediagao da
informacio considerando as caracteristicas comunitdrias.

O trabalho com comunidades marginalizadas exige muito esforco,
compreensio, lideranga e a utilizagao de metodologias adequadas. A falta de
leitores, de cidadaos criticos, segundo os socidlogos, ocorre pelo fato de
termos passado rapidamente de uma cultura oral para uma cultura audiovisual,
o que enfatiza a necessidade do mediador no processo de inclusio.

Essa breve retrospectiva evidencia a dimensao social do conhecimento que se
traduz pela integragao da sua dimensao humana e tecnolégica, com o objetivo
de contribuir para o desenvolvimento social de toda a na¢ao. Quando uma
sociedade ndo tem espirito critico para se rebelar contra a falta de politicas e
estruturas informacionais, 6 resta o apoio decisivo dos profissionais da infor-
magio para mudar a situago existente.

Nossa proposta coaduna-se com as novas diretrizes reafirmadas no Com-
promisso de Tunis da Cdpula Mundial sobre a Sociedade da Informagao, no
que afirma o desejo e compromisso de construir uma sociedade da infor-
magao centrada no individuo, inclusiva e orientada para o desenvolvimento

(WSIS-05/TUNIS/DOC/7-E).
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O CONHECIMENTO E SUA GESTAO
EM ORGANIZACOES -

Mario Pérez-Montoro Gutiérrez

INTRODUCAO

Desde os primérdios de sua disciplina, os historiadores tém tentado encontrar
critérios pelos quais se pudessem distinguir os diferentes periodos histdricos.
Como resultado, surgiu uma infinidade de classifica¢oes alternativas.

H4 aproximadamente uma década, a partir de diferentes pontos de
partida, estd-se defendendo a idéia de distinguir claramente entre trés épocas
ou etapas no desenvolvimento histérico da humanidade: a era agricola, a era

industrial e a era do conhecimento (GOREY; DOBAT, 1996).

Cada uma dessas trés etapas permite uma caracterizagao prépria distinta
das duas outras, em virtude da importincia que em determinada época
adquirem os seguintes ativos econémicos: terra, trabalho, capital e conheci-
mento.

A primeira dessas etapas, a era agricola, tem na terra e no trabalho seus
principais ativos econdmicos que apresentavam uma importancia ou peso
quatro vezes maior do que os ativos capital e conhecimento.

Superada a era agricola, a humanidade entrou na era industrial, na qual
o capital quadruplica sua importincia e, juntamente com o trabalho (que
continua a existir), apresenta-se como um dos principais ativos econdmicos.
Neste contexto, o ativo terra se vé relegado a segundo plano, com a redugio
do seu peso pela metade. O conhecimento, por sua vez, continua apresen-
tando importincia reduzida no cendrio econémico.

57.0s resultados apresentados neste trabalho fazem parte do projeto de pesquisa KAIMI (Knowledge Assets
Identification and Methodology of Implementation in Organizational Knowledge Management), que estd sendo
desenvolvido gragas ao financiamento pelo IN3 (Internet Interdisciplinary Institute) da Universidade Aberta da
Catalunha (Universitat Oberta de Catalunya).

58. Tradugao de Ulf Gregor Baranow
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Alguns especialistas sugerem que, pelo menos no chamado Primeiro
Mundo, esteja se abandonando hoje a era industrial para chegar a uma nova
época ou etapa na historia da humanidade, conhecida como a era do conhe-
cimento. Nesta nova etapa, emerge o conhecimento de modo quase que
exclusivo como principal ativo econémico. Os ativos capital e trabalho
tém reduzido seu peso pela metade, enquanto o ativo terra continua sua
trajetdria descendente, jd iniciada na era industrial.

H4 muitas propostas interpretativas que tentam identificar as razdes para
a entrada nesta nova economia do conhecimento”. De qualquer modo,
embora haja numerosas propostas, existem duas varidveis, uma de natureza
tecnoldgica e outra de cardter mais diretamente econdmico, que poderiam
justificar, de modo abrangente, a transi¢ao que acabamos de descrever.

Por um lado, surgiu uma série de tecnologias da informagio e comunicagao,
permitindo acesso, gestao e uso intensivo da informagio e do conhecimento
em niveis nunca antes conhecidos. A isto se soma o fato de que a evolugao do
mercado dessas tecnologias permitiu que seus custos fossem, atualmente,
acessiveis & maioria das empresas de porte pequeno e médio.

Por outro lado, consolida-se o que nas ciéncias econémicas se convencionou
denominar “nova economia”. Neste novo cendrio econémico, caracterizado
pela globalizagio dos mercados e nova cultura de competitividade, as empresas
vém desenvolvendo novas politicas de aliangas e de cultura organizacional
como estratégia de adaptagdo a esse novo ambiente em transformagao. Os
ativos intangiveis das empresas, além dos materiais, comegam a ser encarados
sob enfoque desse valor agregado, que poderd garantir o correto funciona-
mento e a sobrevivéncia das mesmas nos mercados globalizados.

A partir desta perspectiva econdmica, emerge, com vigor, uma nova disci-
plina: a gestao do conhecimento (GC)®. O surgimento desta disciplina,
entretanto, vem apresentando dois grandes problemas interligados: um de
natureza conceitual e outro do tipo pragmdtico. Visto de uma perspectiva

59. Alguns autores (VILASECA, TORRENS; LLADOS, 2002) afirmam que esta Nova Economia contrasta com
aquela baseada na informagao. Na economia da informagio — cujos principais fundamentos teéricos tém sido
defendidos por George Akerlof, Michael Spence, Joseph Stiglitz e John Kenneth Arrow — baseiam-se na tese de
que a varidvel informagao desempenha um papel muito importante nas transagdes econdmicas e que o livre mer-
cado se encarrega de equilibrar as assimetrias informativas existentes entre oferta e demanda. Diferentemente da
economia da informago, a economia baseada no conhecimento se caracteriza por converter o conhecimento em
uma das principais mercadorias contidas nos intercAimbios econdmicos ¢ em uma das varigveis fundamentais da
estrutura e cultura organizacional das empresas.

60. A partir daqui, vamos utilizar, no presente texto, como sindénimos "gestao do conhecimento” e "GC".
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académica, o aparecimento desta disciplina tem provocado certa confusio
conceitual, prejudicando o desenvolvimento adequado da mesma. Em um
cendrio mais pragmdtico, embora indiretamente dependente da problemdtica
conceitual, nio existe ainda uma metodologia clara e, em um sentido mais
amplo, de consenso, que pudesse oferecer diretrizes para implementar, com
garantia, um programa de GC em uma organizagio.

O objetivo principal do presente trabalho ¢é tentar langar um pouco de luz
sobre possiveis solugoes desses dois problemas®. Diante da confusio
conceitual que permeia a disciplina, tentaremos oferecer uma defini¢io mais
satisfatdria do que se poderia entender por GC. Na se¢ao 3, proporemos um
guia metodoldgico, para ajudar na implantagao de um programa de GC
dentro de uma organizacao, levando-se em conta a natureza peculiar de cada
contexto. Transversalmente e ao longo das se¢des mencionadas, tentaremos
definir e mostrar de que forma todo programa de GC inclui uma importante
e substancial dimensao documentdria que nao deve ser relegada a segundo
plano.

DEFINICAO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Ao examinar a literatura cientifica de determinadas épocas, defrontamo-nos,
freqilentemente, com situagdes curiosas. E possivel constatar que periodica-
mente — em alguns casos, durante mais de uma década — aparecem determi-
nados conceitos, citados reiteradamente nos titulos da maioria das
contribuigdes realizadas pela comunidade cientifica naquele periodo. Passado
certo tempo e sem razdes aparentes, esses conceitos caem em desuso, sendo
substituidos por outros que vao ocupar o mesmo espago.

Foi exatamente o que ocorreu com o termo “informagao” nas duas dltimas
décadas. H4 20 anos tem sido obrigatério mencionar o tema informagio em
toda proposta cientifica séria, seja no Ambito das ciéncias sociais ou das
ciéncias naturais. Foi assim que, sem nos darmos conta disso, este termo
converteu-se em lugar-comum de nossa época. Para o nosso desespero, este
termo nao comporta necessariamente exatidao ou clareza em seu uso: todo
mundo fala de informagao, mas poucos sabem exatamente a que se estao

61.0 ponto de partida do presente trabalho encontra-se em algumas idéias expostas em PEREZ-MONTORO
GUTIERREZ, M. La gestion del conocimiento y su dimensién documental. In: FUENTES PUJOL, E. (Dir.).
Bibliodoc, 2001-2002: Anuario de Biblioteconomia, Documentacién e Informacién. Barcelona: Collegi Oficial
de Bibliotecaris-Documentalistes de Catalunya, 2003. No presente trabalho, o autor tenta oferecer uma generalizagao
e atualizagdo de algumas das idéias ali expostas.
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referindo. Assim, o termo “informa¢io” pode servir de exemplo do que se
denomina “palavra da moda™.

Algo semelhante estd acontecendo também com a expressio gestao do
conhecimento. Uma infinidade de empresas, economistas, criadores de
conteddos, consultores, analistas de informdtica, documentaristas e
pesquisadores, entre outros, declaram hoje abertamente que se dedicam a esta
disciplina, cada qual com sua maneira particular de enfocar as coisas. Mas
lamentavelmente, em muitos casos, nio se tem sequer clareza de que consiste
este novo campo de atuagio ou qual seria seu alcance.

Podem ser resumidas a duas as causas pelas quais tantas pessoas, com
perfis profissionais tao dispares, vém-se dedicando a0 mesmo assunto, pelo
menos no papel. Existe uma causa ébvia, que nao pode ser ignorada: a GC
constitui ou pelo menos parece ser um bom negécio. Com outras palavras: a
GC vende bem. Vincular qualquer produto ou solugio a expressao gestao do
conhecimento pode converter-se em garantia para o funcionamento econdmico
do mesmo. Outrossim, a natureza multifacetada de uma disciplina como
esta, na qual se tenta integrar em um mesmo sistema os aportes de campos
tio diferentes, como, por exemplo, recursos humanos e informdtica, estd
atraindo pessoas formadas em dreas muito distintas para esse novo cendrio.

Todavia, em que pesem essas causas, esta nova disciplina apresenta o mesmo
problema j4 assinalado quando nos referimos ao caso da informagao. Mesmo ao
registrar que, de alguma maneira, estejamos trabalhando neste novo campo, caberd
a pergunta: em que consiste realmente a disciplina gestao do conhecimento?

O QUE EA GESTAO DO CONHECIMENTO?

Encontrar uma resposta satisfatdria para esta pergunta nio é uma tarefa
tao fécil como poderia parecer. Mesmo que nos reportemos diretamente a
literatura considerada cldssica sobre o tema (NONAKA; TAKEUCHI,
1995) ou (DAVENPORT; PRUSACK, 1998), por exemplo, observa-se que

ndo hd um consenso sobre seus pressupostos bdsicos.

Constatamos, logo de saida, que ¢ dificil falar da GC em sentido abstrato.
Em sentido restrito, somente faria sentido falar de GC no seio de uma orga-
nizagao. Mas o que se subentende pelo termo organizagao?

62. Gastaram-se rios de tinta sobre o tema da informagdo. Para uma introdugio e revisao da literatura produzida a
respeito, pode-se consultar, entre outros, PEREZ-MONTORO GUTIERREZ, M. The Phenomenon of Information:

a conceptual approach to information flow. Lanham (Maryland): Scarecrow Press, 2005.
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No presente trabalho, podemos entender por organizagao em sentido lato®
toda a comunidade ou conjunto de individuos cujos membros se estruturam
e se articulam para obter determinados objetivos. O paradigma da organiza-
¢ao costuma ser a empresa, porém, na acep¢io de nossa defini¢ao, podem
considerar-se também organizagoes outras comunidades de individuos, tais
como um hospital, uma organizagao nao-governamental (ONG), um centro
educativo, um ministério, um centro de pesquisa, uma institui¢ao politica e
até, forcando um pouco a defini¢ao, uma unidade familiar.

Apés esclarecer como pode ser entendido o termo organizagio, encon-
tramo-nos aptos a introduzir uma defini¢io intuitiva de GC, a ser dotada de
significado ao longo do presente trabalho. A GC pode ser entendida como
sendo a disciplina que se encarrega de projetar e implementar um sistema
cujo objetivo ¢ identificar, captar e compartilhar sistematicamente o conhe-
cimento contido em uma organiza¢io, de modo tal que possa ser convertido
em valor para a mesma.

Como vemos, nesta defini¢do, destacam-se dois conceitos-chave: organizagio
e valor para a organizag¢do. Sobre o primeiro conceito, jd tecemos algumas
consideragoes. O fato de o conhecimento poder converter-se em valor para uma
organizagio significa, em sentido amplo, que ele pode contribuir de modo
evidente para a consecugio dos objetivos perseguidos por esta organiza¢ao. Se um
dos objetivos de uma organizagao (uma montadora, por exemplo) ¢ fabricar
carros de qualidade, entdo converter em valor o conhecimento contido nesta
organizagao significa conseguir que esse conhecimento possa contribuir de forma
evidente para que se fabriquem mais e melhores veiculos nesta montadora.

TIPOLOGIA DE CONHECIMENTOS

Acabamos de introduzir uma primeira defini¢io intuitiva de GC. Tentaremos
complementd-la para tornd-la mais operacional.

Sempre que se tenta fazer a gestao de algo, depara-se com um duplo problema.
Primeiro, necessitamos saber em que consiste esse algo, antes de realizar a sua
gestao. Nao faz sentido falar da gestao de uma coisa, quando nao sabemos exa-
tamente “do qué”. Em contrapardida, essa gestao deve ajustar-se 4 natureza
e as caracteristicas do seu objeto. Assim, por exemplo, nao ¢ a mesma coisa

63. Este significado mais abrangente, ao qual atribuimos o termo "organizagao", permite-nos valorizar as idéias rela-
cionadas com a implantagdo de um programa de GC, conforme exposto no cap.3, ao aplicé-las a um amplo
leque de comunidades de individuos, ndo sé a corporagdes e empresas.
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fazer a gestao de um armazém de supermercado ou a gestao da planilha de
operdrios em uma empresa multinacional; a natureza do objeto em cada caso
vai requerer um tipo especifico de gestao.

Um problema semelhante se apresenta, ao implantar um programa de GC
em uma organizagao. Necessita-se saber, primeiramente, em que consiste o
conhecimento para entdo poder identificar e distingui-lo daquilo que nao ¢
conhecimento e no merega gestao. Como existem diversos tipos de conhecimento
dentro de uma organizagdo, devemos ter em conta a natureza especifica de
cada um, a fim de poder projetar a gestao mais adequada.

No caso que nos interessa e que se enquadra também em uma das linhas
de pesquisa mais interessantes de GC*, a primeira parte do problema pode
ser resolvida da seguinte maneira: constitui conhecimento toda a informagio
internalizada ou assimilada por um individuo, orientada para a agdo. Dito de
outra forma, conhecimento é todo aquele estado mental (ou seja, disposi¢ao
neuronal concreta), que possui um sujeito, causado por determinada infor-
magao, e permitindo a esse sujeito tomadas de decisao adequadas e realizagio
de ag¢bes concretas, resultantes dessas decisoes.

Ao abordar a segunda parte do problema, podem-se distinguir seis tipos
de conhecimento em uma organizagao®. Cada um deles requer uma gestao
especifica, podendo os seis tipos apresentar-se, respectivamente, sob forma de
trés pares, a saber:

a) conhecimento tdcito / conhecimento explicito;
b) conhecimento individual / conhecimento organizacional ou corporativo;
¢) conhecimento interno / conhecimento externo.

Comecemos pelo primeiro par. O conhecimento tdcito corresponde ao
conhecimento baseado na experiéncia pessoal e, em muitos casos, identifica- se
com as habilidades do individuo. Sua principal caracteristica ¢ ser de dificil
comunicagao e transmissao, nio sendo acessivel de forma direta a outros
individuos. Para expressar que um individuo (A) possui um conhecimento

64. Esta temdtica corresponde a uma das trés linhas de investigagio que atualmente se desenvolvem no projeto
KAIMI (Knowledge Assets Identification and Methodology of Implementation in Organizational Knowledge
Management) que se estd desenvolvendo gragas ao financiamento pelo IN3 (Internet Interdisciplinary Institut)
da Universitat Oberta da Catalunya.

65.E importante lembrar que o conjunto das seis categorias propostas nio pretende ser uma classificagio que
cumpra os requisitos que, a partir da Teoria de Conjuntos, sdo exigidos para qualquer proposta classificatéria.
Dessa forma, por exemplo, um mesmo conhecimento pode ser simultaneamente classifiado como técito,
individual e interno.
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desse tipo, costumamos utilizar a expressao “A sabe P” (na qual P costuma-se
expressar por um verbo). Dessa forma, saber nadar, saber andar de bicicleta,
saber dirigir um carro, saber falar em publico ou articular e dirigir um grupo
de pessoas sao exemplos desse tipo de conhecimento.

O conhecimento explicito, por sua vez, caracteriza-se pelo fato de poder ser
codificado diretamente em um sistema de representagao como na linguagem
natural, por exemplo. Neste sentido, ¢ facilmente transmissivel ou comunicdvel,
sendo, portanto, de acesso direto para outros individuos. Ao expressar que alguém
(A) possui um conhecimento desse tipo, costuma-se utilizar a expressao ‘A
sabe que P’ (na qual P constitui um enunciado). Desta maneira, saber que
dgua ¢ HyO, ou que, quando na copiadora acende a luz vermelha, é preciso
trocar o cartucho de tinta, so exemplos desse tipo de conhecimento.

Passemos agora ao segundo par (b). Por conhecimento individual entende-se
todo conhecimento que possui um membro de uma organizagao. Portanto, o
conhecimento individual de uma pessoa constitui-se de todos os seus conhe-
cimentos ticitos e explicitos. As habilidades individuais, os contatos e as
relacdes pessoais ou os conhecimentos técnicos de uma pessoa podem ser
identificados como parte desse conhecimento individual.

Entende-se por conhecimento organizacional ou corporativo, por sua vez,
aquele que se pode atribuir a uma organizagdo, ou seja, o conhecimento
préprio da organizagao®. Esse conhecimento costuma estar representado
materialmente em algum tipo de documento. As bases de dados adquiridas
por uma organizagao ou a propriedade intelectual e as patentes que esta
desenvolve sio dois exemplos que credenciam esse tipo de conhecimento.

Voltemo-nos ao terceiro e dltimo par de conhecimentos. Conhecimento
interno ¢ aquele considerado critico para o correto funcionamento de uma
organizagio. Trata-se daquele conhecimento sem o qual o funcionamento da
organizagao seria impossivel. No caso de um laboratdrio farmacéutico que,
na condi¢do de organizagio, desenvolve vacinas contra enfermidades

66. Estritamente falando e em coeréncia com o aqui exposto, o conhecimento organizacional e corporativo nao
existe na realidade. Se por conhecimento se entende um tipo especial de estado mental que uma pessoa possui,
as organizagdes, por nio terem ‘estados mentais’ (isto ¢, ndo disporem de um cérebro natural que possa manté-los,
literalmente), nao podem tampouco possuir nenhum tipo de conhecimento. De qualquer forma, em um sentido
mais /ato, fala-se de conhecimento organizacional ou corporativo, com referéncia aquela informagdo que corres-
ponde a algum conhecimento concreto (que alguém possui) e que se encontra representado, sendo a organiza-
¢ao proprietdria dessa representagdo. Na mesma linha, a partir desse ponto, utilizaremos a palavra ‘conheci-
mento’ em geral ndo s6 para designar os estados mentais dos individuos, mas também para a representagio (em
documentos) dos contetidos informacionais desses estados mentais.
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tropicais, enquanto organizagao, os conhecimentos que os quimicos desse
laboratério possuem ou as patentes por eles desenvolvidas sao dois bons
exemplos de conhecimento interno dessa organizagao.

O conhecimento externo, por sua vez, é aquele utilizado por uma organi-
zagao para relacionar-se com outras organizagoes. O conhecimento contido
nos informes publicados sobre a organizagao ou aquilo que ele disponibiliza
na Internet sdo exemplos desse dltimo tipo de conhecimento.

GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES

Com a definigao desses seis tipos de conhecimento & mao, jd podemos
afinar ainda mais nossa abordagem, propondo uma segunda defini¢ao muito
mais articulada de GC nas organizagdes.

Neste sentido, a GC pode ser entendida como aquela disciplina que visa a
projetar e implementar um sistema, com o principal objetivo de converter
todo conhecimento tdcito, explicito, individual, interno e externo existente
na organiza¢ao®”, sistematicamente, em conhecimento organizacional ou
corporativo. Este, ao ser acessivel e compartilhado, permitird aumentar o
conhecimento individual de todos os seus membros, redundando diretamente
em melhor contribui¢ao desses individuos na consecugio dos objetivos da
prépria organizagdo. A definigdo ¢ representada graficamente na figura 1.

Figura | - Gestdo do Conhecimento nas Organizacées

. L. ) Acessivel,
Conhecimento ticito Compar.
Conhecimento explicito ﬂ

Conhecimento Conhecimento

Conhecimento individual } > Corporativo > individual

Conhecimento interno ﬂ ﬂ

) N Converter .
Conhecimento externo ) Objetivos

Organizagio

67. Conforme afirmam alguns autores (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000), ¢ importante notar que existe uma parte
do conhecimento técito contido nas organizagoes, impossivel de ser convertido em conhecimento corporativo,
tal como tem sido entendido até aqui. Neste sentido, o conhecimento técito nao pode ser objeto de gestao. Mas, como
alternativa, podem ser criadas condigdes apropriadas para que o mesmo possa ser gerado, além de um contexto
adequado, para que, mediante processos de socializagao, esse tipo de conhecimento se torne acessivel e compartilhdvel.

124



Esta defini¢ao pode ser completada com a descri¢gio do papel de
aprendizagem na GC. Tradicionalmente, os processos de aprendizagem tém
sido identificados como geradores de novos conhecimentos nos individuos
submetidos a esses processos. Desta forma, a aprendizagem pode ser
considerada como fator corretivo do conhecimento corporativo. Esse tipo de
conhecimento ¢ altamente sensivel a episédios de fuga e obsolescéncia.
Quando um membro abandona a organizagao, antes que seus conhe-
cimentos tenham sido convertidos em conhecimentos corporativos, ou
quando parte desse conhecimento organizacional perde sua vigéncia e
operacionalidade por tornar-se obsoleto, poderemos constatar que se perdeu
também uma parte do potencial do conhecimento corporativo referente a
criagdo de valores para a propria organizagio. Mas os episédios de fuga e da
obsolescéncia podem ver-se compensados ou equilibrados pelos processos de
aprendizagem.

Os processos de aprendizagem desempenham um papel duplamente
importante dentro desse esquema. Permite-se, de um lado, aumentar direta-
mente o conhecimento individual de um sujeito submetido ao processo,
podendo resultar diretamente em uma melhora da contribui¢ao desse
mesmo sujeito na consecugao dos objetivos da organizagio. Por outro lado,
o aumento do conhecimento individual desse sujeito, pelo processo de
conversio, aumentard também o conhecimento corporativo. Abre-se, assim,
a possibilidade de que outros membros da organizagio possam beneficiar-se,
aumentando seus conhecimentos individuais e, dessa forma, melhorar suas
contribui¢bes pessoais para a prépria organizagao.

E preciso destacar que o tema dos processos de aprendizagem no 4mbito
da gestao empresarial tem adquirido tamanha importincia e difusao que se
chegou a criar a expressao “organizagoes de aprendizagem (ou inteligentes)”
(SENGE, 1990), para designar aquelas organizagdes, nas quais se utiliza
continuamente a aprendizagem como fonte de valor.

Ao apresentar os objetivos deste trabalho, pretendiamos mostrar como
todo programa de GC, transversalmente, inclui uma importante e substancial
dimensiao documentdria, que nio se pode ignorar ou deixar em segundo
plano. Conforme colocamos na nossa nova defini¢ao, uma das operagoes
criticas de GC é a conversio, na medida do possivel, de todo o conhecimento
contido na organizagao em conhecimento corporativo ou organizacional.
Nessa conversio, requer-se que uma parte importante do conhecimento
residente na cabega dos individuos acabe por ser representada em
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documentos®, e que essa representagio documentada passe a constituir
propriedade da organizagdo. Além disso, tal conversio deverd ser acompanhada
por um sistema que propicie a gestao desses documentos ou representagdes,
de modo a permitir que estes, em fun¢io dos interesses da organizagio,
possam ser acessiveis e compartilhados por todos os seus membros. Sob este
enfoque, a GC terd uma importante dimensao documentdria a ser incluida
como parte fundamental de um programa de gestdo eficaz dos documentos
que representam os respectivos conhecimentos. Esta dimensao documentdria
serd tratada mais detalhadamente no seguinte capitulo.

METODOLOGIA DE IMPLEMENTAGCAO DE PROGRAMAS
DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Ao passar em revista livros, artigos cientificos ou de divulgagio, contetddos
de pdginas na Web e cursos de formagao sobre a temdtica da GC, observa-se
em alguns deles um denominador comum. Trata-se de conselhos e diretrizes,
enfim, de uma metodologia a ser seguida na implementagio de um programa
de GC no seio de uma organizagao.

Nao se apresentard aqui uma andlise ou avalia¢io exaustiva das principais
metodologias atualmente em circulagao. Simplesmente, vamos contribuir,
neste cendrio um tanto desordenado, com uma nova proposta metodoldgica.
A principal diferenga e vantagem da presente proposta em relagao a maioria
de suas concorrentes estd no fato de oferecer muitas possibilidades, além de
ter sido testada e posta a prova, com éxito, em alguns casos prdticos®.

Antes de introduzir essa metodologia, é preciso destacar um ponto impor-
tante. Algumas empresas de soffware se empenham em fazer os seus clientes
acreditarem que a implantagao de um programa de GC se resume exclusiva-

68. No presente trabalho, e em sentido lato, entendemos por documento todo suporte fisico destinado para repre-
sentar, armazenar e ser recuperado, quando se necessitar uma informagao concreta. Desta maneira, devem con-
siderar-se como documentos os que tradicionalmente se tém identificado como tais, ou seja, livros (ou
monografias) e periédicos (ou publicages em série). Mas, a luz de nossa definigio, temos de identificar também
como documentos um arquivo informatizado, uma fotografia, uma fita de video, um DVD e cada um dos
registros de uma base de dados ou uma pdgina na Web.

69. A presente proposta metodolégica tem sido aplicada com sucesso para desenhar e desenvolver um programa de
GC em duas organizag6es. Em primeiro lugar, foi utilizada para desenvolver o programa de GC da LAGNIKS
(Latin American Government Network on Information and Knowledge System) para o PNUD (Programa das
Nag6es Unidas para o Desenvolvimento) da ONU (Organizagio das Nagoes Unidas). Este programa, bastante
abrangente, encontra-se em fase avangada de implementagio. Em segundo lugar, foi utilizado para elaborar um
programa de GC visando a melhorar o acompanhamento sobre a diversidade de alguns centros de ensino
secunddrio obrigatério do Departamento de Ensino (Generalitat de Catalunya) situados na cidade de Barcelona.
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mente A compra e exploragio de um pacote, com uma solu¢io informdtica
concreta. Implantar um programa dessa envergadura em uma organizagio
resumir-se-ia entdo unicamente a uma questao tecnoldgica, isto é, na
adaptagio de uma ferramenta tecnoldgica a determinado ambiente. Tal
idéia parece confirmar-se durante uma leitura, mesmo que superficial, das
defini¢bes de GC j4 apresentadas no presente trabalho, ou seja: se uma parte
central do programa ¢é destinada a possibilitar o acesso e o compartilhamento
de certos documentos ou representagdes para determinada comunidade de
individuos, entdao encontraremos nessas ferramentas de soffware a solugao
mais adequada. A partir deste pressuposto, hd apenas um passo para cair-se
na completa identificagio de GC como mera solugio informdtica.

Nao obstante, essa identificagao nao passa de uma faldcia. Sem desconsiderar
a grande importincia da parte tecnoldgica para implantar adequadamente
um programa de GC em uma organizagao, ¢ também necessdrio realizar,
preliminarmente, uma série de operagoes intelectuais e conceituais e tomar
importantes decisdes em outros campos da cultura organizacional, além do
ambito tecnoldgico. Essas operagdes sdo essenciais para o posterior bom
funcionamento e a utilidade de um programa de GC. Se tais operagdes nao
forem realizadas de modo adequado, provavelmente o programa de GC a
ser implantado ndo vai funcionar e, neste caso, o investimento econémico
prematuro em ferramentas de informdtica acabard por nao corresponder, seja
por excesso ou insuficiéncia, as reais necessidades. Além do mais, para poder
realizar essas operagdes criticas com respeito a tecnologia a ser aplicada, ¢
necessdrio dispor de muito bom senso.

Com esses pressupostos, podemos agora introduzir o esquema de nossa
proposta metodoldgica. Sempre que se tente implantar corretamente um
programa de GC em uma organizagao, deve-se percorrer, ordenadamente, as
seguintes fases: 1) andlise; 2) desenho; 3) implementagao.

Cada uma dessas fases, por sua vez, compreende as seguintes operagoes.
A fase de andlise contempla as operagdes de auditoria e do mapeamento do conhe-
cimento. Na fase do projeto, deve-se planejar o processo de gestao de contetidos
cognitivos, a estrutura da comunidade de GC e o desenho conceitual dos recursos
documentdrios. Na fase de implementagio, realiza-se a implantagao do programa-
piloto e sua posterior migragao ao programa geral de GC na organizagio,
providenciando-se o desenvolvimento integral das ferramentas tecnoldgicas.

Nas primeiras duas fases e, parcialmente, na terceira, concentram-se as
operagoes intelectuais criticas citadas no pardgrafo anterior. A parte relacionada
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diretamente com as ferramentas tecnoldgicas restringe-se exclusivamente a
terceira fase. As trés fases, com suas respectivas operagdes, podem ser
apresentadas de forma resumida na figura 2.

Figura 2 — Fases e operacdes para a implantagcao de um programa de gestdao do
conhecimento

Fase DE ANALISE Fase DE PROJETO Fase DE IMPLEMENTAGCAO
* Auditoria do conhecimento * Gestdo de contetidos cognitivos| * Programa-piloto e migragdo
* Mapa do conhecimento * Desenho de recursos * Desenvolvimento de
documentarios ferramentas tecnoldgicas
* Comunidade de GC

FASE DE ANALISE

Nesta primeira fase, é preciso realizar duas operagdes que desempenham
um papel critico no processo de implantagio de um programa de GC em
uma organizagio: auditoria do conhecimento e mapeamento do conheci-
mento.

Intuitivamente, o primeiro passo a ser dado antes de comegar a GC
contido em uma organizagao ¢ identificar o que ela precisa saber, isto é, qual
o conhecimento de que necessita para poder alcangar adequadamente seus
objetivos. A auditoria do conhecimento deverd encarregar-se de fazer esta
identificac¢ao.

Por meio da auditoria, pretende-se, portanto, verificar qual o conhecimento
necessdrio ou quais as necessidades de conhecimento para que os objetivos
sejam alcancados. A identificagdo desse conhecimento deve ser entendida
como passo inicial para que, posteriormente, desde que se propiciem as
condigbes adequadas, os membros da organizagao possam converté-lo em
conhecimento individual, contribuindo assim de maneira mais eficiente para
a consecugao dos objetivos da organizagio.

Nao dispomos de uma metodologia tnica e padronizada para realizar uma
auditoria do conhecimento. Tudo depende das caracteristicas especificas
apresentadas pela organizagao em que for realizada. Todavia, para identificar
as necessidades ideais de conhecimento, costuma-se geralmente elaborar e
utilizar um questiondrio, a ser repassado seletivamente aos membros da
organizagao. Outro recurso ainda mais eficiente sdo as entrevistas com as
pessoas em posi¢des-chave na organiza¢o. Entre essas pessoas, devem ser
incluidas as com mais “tempo de casa’ na organizagio, isto ¢, aquelas que
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contam com mais experiéncia e conhecimento individual, bem como as que
ocupam posigdes estratégicas. Estas pessoas poderao definir com clareza quais
as necessidades de conhecimento a serem satisfeitas para alcancar os objetivos
da organizagio. Mas também devem ser incluidas nas entrevistas pessoas mais
recentemente incorporadas A organizacio. Embora nio pareca assim a
primeira vista, estas pessoas podem servir como excelentes detectores e cap-
tadores das necessidades de conhecimento. Devido a sua escassa experiéncia
pessoal na organizagao, dispoem de menor quantidade e qualidade de
conhecimento individual, ao ter de realizar satisfatoriamente sua contri-
buigao particular aos objetivos organizacionais™.

Apés a identificagio das necessidades do conhecimento indispensdvel para
que se cumpram adequadamente os objetivos organizacionais, o seguinte
passo serd identificar qual o conhecimento que se encontra realmente contido
nessa organizacao. Este segundo tipo de identifica¢ao é realizado por meio do
mapeamento do conhecimento.

Entende-se por mapa do conhecimento a enumeragao e compilagao de
todo o conhecimento (explicito, ticito, interno, externo, individual e corporativo)
encontrado na organizagao. Nesta compilagao, costuma-se incluir uma taxonomia
ou classifica¢io deste conhecimento. A taxonomia é representada de modo
bidimensional, sob forma de mapa, do que resultou a sua designagao”'. Neste
mapa se representam nio somente o conhecimento, mas também a fonte
(pessoas ou documentos) em que se encontra esse conhecimento. O mapa
permitird uma navegacio na qual se evidenciam as dependéncias seménticas
e os fluxos de conhecimento existentes, proporcionando um modo fécil de
identificar a fonte em que se encontra armazenado esse conhecimento.

Apés esclarecer qual o conhecimento necessdrio (resultado da auditoria do
conhecimento), o que realmente temos ao nosso dispor (resultado do mapa
do conhecimento), a dltima operagdo a ser realizada nesta andlise é a comparagao
desses dois conjuntos de conhecimentos.

70. Quando a organizagdo for uma corporagio na qual o componente tecnolégico constitui um fator critico de
sobrevivéncia, esta auditoria, na qual se identificam as necessidades de conhecimento, poder4 ser completada
com os resultados obtidos a partir de um programa de inteligéncia competitiva. Esses programas, derivados de
uma disciplina anteriormente conhecida também sob o nome de vigilancia tecnoldgica, sao destinados para
obter e analisar a informagdo tecnolégica que garanta a sobrevivéncia e o crescimento da prépria corporagao.
Como introdugio a esta disciplina pode-se consultar, dentre outros, o trabalho de (ESCORSA; MASPONS,
2001).

. Existem alguns recursos informdticos (Visio ou MindMapper, por exemplo) que podem ajudar na representagio
cartogréfica da respectiva taxonomia.

7
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Esta comparagio nos permitird obter uma série de resultados importantes.
Em primeiro lugar, serdo identificadas as lacunas de conhecimento da prépria
organizagio, respondendo a pergunta qual o conhecimento novo que se deve
incorporar 4 organizagao  vista de seus objetivos. Em muitos casos, mas nem
sempre, a incorporagao pode ser resolvida mediante processos de aprendizagem
direcionados a determinados membros da corporagao, com a colaboragao de
experts externos. Por outro lado, essa identificagdo servird para determinar
qual o conhecimento contido na organizagao que poderd ser dispensado, ou
seja, qual o conhecimento que, pela sua obsolescéncia ou inutilidade,
dispensa investimento de esfor¢os materiais ¢ humanos em sua gestao.
E, finalmente, essa comparagao nos permitird tomar uma série de decisoes
oportunas. Entre essas decisdes, pode-se incluir a aplicagio de um programa
de GC em uma 4rea, na qual é possivel obter maior rendimento, a con-
veniéncia ou nio de um programa-piloto em pequena escala, a abrangéncia
do mesmo e a prépria escolha do momento adequado para sua implantagao.

FASE DO PROJETO

Uma vez concluida a primeira fase de andlise, passamos ao projeto. Nesta
segunda fase, sdo realizadas as operacoes que desempenham também um
papel critico no processo de implantagao de um programa de GC em uma
organizag¢do: o planejamento do processo de gestao de contetidos, o desenho
conceitual dos recursos documentdrios e a estrutura da comunidade de GC.
Na se¢io Gestao do Conhecimento nas Organizacoes, vimos que uma das
operagoes criticas de GC consiste na conversao em conhecimento corpora-
tivo, na medida do possivel, de todo o conhecimento contido na organizagao.
A conversao requer que o conhecimento venha a ser representado em documen-
tos € que estes ou suas respectivas representagdes possam ser objeto de uma gestao
eficaz por meio de um sistema, permitindo que, em fungio dos interesses da
organizacio, sejam acessiveis e compartilhados por todos os seus membros.
Portanto, o primeiro passo para a criagao desse sistema gestor consiste, neces-
sariamente, no planejamento de processos de gestao de contetdos cognitivos.

Utilizando a expressio contedido cognitivo para o contetido de um
documento que represente algum conhecimento corporativo, podemos
caracterizar a operagao de planejar o processo de gestao de contetidos cogni-
tivos como conjunto de decisdes que vao determinar e regular o ciclo de vida
desses conteddos cognitivos dentro de uma organizagio. Geralmente,
costuma-se distinguir trés fases neste ciclo de vida: criagdo, tratamento e
manutengao.
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Na fase de criagao, a pessoa que originariamente possui o conhecimento
ou, na sua auséncia, um intermedidrio qualificado vai criar um conteddo
cognitivo. O resultado material dessa fase é um documento, no qual se
encontra representado esse contetido™. Costuma-se solicitar ao responsdvel
pela criagao algumas informagoes adicionais sobre o contetido (por exemplo,
palavras-chave representativas desse conteddo) que possibilitem um trata-
mento documentdrio posterior do resultado dessa fase.

Em seguida, o contetido representado pelo documento entra na fase de
tratamento, que compreende uma série de operagdes. Primeiramente, o
conteddo ¢ submetido a uma dupla revisao. Alguns especialistas decidem se
o contetido ¢ pertinente (isto é, se realmente pode contribuir na consecugio
dos objetivos visados pela prépria organizagao) e se nao encerra nenhum risco
(isto é, se nao inclui informagoes sensiveis que em algum momento poderiam
vir a prejudicar a organizacio). Apds passar pela revisao, o documento poderd
ser considerado aprovado. Em seguida, ¢ submetido a uma verificagao seméntica,
na qual se realiza uma andlise documentdria do mesmo, integrando a
taxonomia derivada do mapa do conhecimento. Finalmente, apds essa verifi-
cagdo, o documento que representa o respectivo contetido serd incorporado
ao sistema documentdrio, projetado para que documentos como este, de
interesse da organizagao, possam ser acessiveis e compartilhados por todos os
seus membros que dele necessitarem.

Por ultimo, o conteddo representado em um documento serd disponibi-
lizado no sistema documentdrio, entrando na fase de manutengao. Nesta fase,
o conteddo serd submetido periodicamente a uma verificagao, a partir da
qual serd decidido se 0 mesmo continua sendo ttil para a organizagio (neste
caso serd mantido no sistema documentdrio); se j4 nao apresenta utilidade
para os objetivos da organizagao (caso no qual serd eliminado do sistema); ou
se o contetido requer algum tipo de atualizagdo (caso em que serd retirado do
sistema e submetido a um novo ciclo de vida).

Como se v&, o ciclo de vida dos contetidos cognitivos passa necessariamente
pela condigao de eles encontrarem-se disponiveis em um sistema documentdrio.
Por isso, nao é de estranhar que a seguinte operagao a ser realizada seja o
projeto conceitual desses recursos documentdrios.

72.Em algumas ocasioes, a pessoa possuidora do conhecimento pode ndo pertencer 4 organizagdo. Nesses casos,
costuma-se tratar de conseguir por meio de consultoria um documento com o contetido cognitivo desejado para
incorporéd-lo diretamente na organizagdo ou iniciar um processo de aprendizagem com um instrutor externo.
Como resultado desse processo, uma pessoa da organizagio munida desse conhecimento poderd representd-lo
no documento.
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De modo geral, o sistema documentdrio mais adequado para que
documentos que representam conteddos cognitivos sejam acessiveis e com-
partilhados pelos membros de uma organizagio é uma base de dados™.

Antes de implementar uma base de dados, cumpre tomar algumas decisoes
conceituais importantes que garantam a utilidade e viabilidade desse recurso
documentdrio. Aplicando-se o modelo Entidade / Relagdo, deve-se decidir
quais as propriedades ou atributos dos documentos (nome de seu autor ou
titulo, por exemplo) e quais as relacoes entre os documentos a serem
representados (e como ¢ feita essa representa¢do) na base de dados. Isto
determinard o tipo de registro que atuard como unidade dentro do recurso
documentdrio, bem como os campos a partir dos quais serd construido esse
tipo de registro.

Dentre as decisoes a serem tomadas, hd de ser determinar também se,
afinal, serd utilizada uma base do tipo fonte, ou uma do tipo referencial. No
primeiro caso, deve-se levar em conta que um campo de registro deve corres-
ponder, literalmente ou a partir de um indicador, ao documento completo
representado. J4 no caso de uma base de tipo referencial, nao h4 necessidade
de se observar esta restrigio.

Em suma, todas as decisdes tomadas devem refletir-se naquilo que se
conhece por diciondrio de dados desse recurso documentdrio, ou seja, um
documento de trabalho do qual constaram detalhadamente (nome, dominio,
tipo de dado, indexagao, idioma, tratamento documentdrio e controles de
validagao, entre outros) todos os campos que constituem cada tipo de
registro™. O diciondrio de dados serd convertido, na fase seguinte, em ponto
de partida para criar o Guia de Implementagio da Base de Dados, a Folha de
Estilo dos encarregados da atualizagao da base e 0 Manual de Uso, destinado
aos potenciais usudrios.

Uma vez realizado de forma adequada o planejamento do processo de
gestao de contetidos e do desenho conceitual dos recursos documentdrios,
para completar a fase do projeto, somente nos resta definir qual a comunidade
de conhecimento em foco. Com a expressao comunidade do conhecimento,

73. A fim de alcangar esse objetivo com mais facilidade, pode-se completar as vantagens oferecidas por uma base de
dados, com outros recursos documentdrios, como, por exemplo, a criagio de um indice digital, o qual, aprovei-
tando a taxonomia derivada do mapa do conhecimento e permitindo uma ficil navegagdo interna, classificard a
totalidade dos documentos af contidos. Esses recursos documentais sero tratados com maior profundidade na
fase de implementagao.

74. Para informar-se melhor acerca destas decisdes, recomendam-se, dentre outros, os excelentes trabalhos, hoje

cldssicos, de Luis Codina Bonilla (CODINA BONILLA, 1993).
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designamos a equipe ou o conjunto de pessoas que vao dedicar-se, em tempo
parcial ou integral, as tarefas derivadas da implantagio do programa de GC
na organizagao.

Desta equipe participario profissionais de diferentes especialidades. Sem
pretender esgotar o assunto, ¢ preciso destacar que dela fazem parte as pessoas
encarregadas de realizar o mapa do conhecimento e a auditoria do conhecimento.
Também devem ser incluidas todas aquelas pessoas envolvidas na supervisao
do correto funcionamento do ciclo de vida dos contetidos cognitivos. Neste
sentido, dentro da comunidade do conhecimento devem ser inclufdos os
autores (ou, na falta dos mesmos, os intermedidrios) desses contetidos, os
avaliadores dos mesmos e as pessoas encarregadas da manutengio do recurso
documentdrio. Neste grupo, deveriam ser incluidos, também, os profissionais
de gestao da informagao, encarregados de projetar e, posteriormente, imple-
mentar a base de dados a ser utilizada.

Outra figura importante nesta comunidade ¢ o diretor de GC (Chief
Knowledge Officer — CKO). Esta pessoa ¢ encarregada de dirigir a implantagio
do programa de GC, de acordo com os objetivos da organizagao, e de liderar
o resto da comunidade envolvida neste programa.

Hi4 de se destacar, ainda, o importante papel desempenhado pelas pessoas
que dao suporte a todo esse processo, especialmente os técnicos em Infor-
mdtica, e seu papel crucial ao implementar as ferramentas tecnoldgicas
necessdrias ao programa, a luz das decisdes conceituais previamente tomadas.

FASE DE IMPLEMENTACAO

Apés percorridas com éxito as fases de andlise e de projeto, a implemen-
tacao do programa de GC entrard na udltima etapa, ou seja, na implemen-
tagao. Agora se realizam duas operagdes muito importantes no processo: a
implantagao do programa-piloto e sua posterior migragao para o programa
geral de GC na organizagio, além do desenvolvimento integral das ferra-
mentas tecnolégicas.

Como j4 foi dito anteriormente, a fase de andlise termina com uma com-
paragdo entre os resultados da auditoria do conhecimento e os resultados do
mapa do conhecimento. Esta comparagao permite, entre outras coisas,
decidir sobre a aplicagao ou nao de um programa-piloto prévio da GC, em
pequena escala, o alcance do mesmo e a escolha de um momento apropriado
para sua instala¢ao.
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Se na fase anterior tiver sido decidida a aplicagao de um programa-piloto,
temos de nos ocupar agora de sua implanta¢io. Neste momento, é necessdrio
ativar parte da comunidade de GC envolvida, a politica de incentivos
econdmicos e de trabalho a serem aplicados nesta comunidade, a gestao dos
pressupostos necessdrios a esse programa-piloto, o ciclo de vida dos contetdos
cognitivos, o desenvolvimento integral da parte tecnoldgica (a ser abordada
adiante) e o cronograma que nos permitird realizar, efetivamente, a migragao
a partir desse programa-piloto para o programa geral de GC na organizagao.
No caso de se ter decidido pela nao-aplicagao do programa-piloto, passa-se
diretamente para as respectivas operagdes no conjunto da comunidade de

GC envolvida.

Finalizemos o presente trabalho, abordando o tema tecnolégico. Com o
desenvolvimento integral das ferramentas tecnoldgicas, pretende-se imple-
mentar, de maneira coordenada, todos os recursos informdticos que ajudario
a desenvolver o programa de GC na organizacao. O conjunto desses recursos
identifica-se, na literatura especializada, sob a sigla de KMS — Knowledge
Management Systems”.

Dentre os recursos mencionados apropriados para a GC, destaca-se
especialmente o “sistema de gestdo de bases de dados”, destinado a cons-
trugdo e explora¢io da base de dados na qual se encontram os documentos
com conteddos cognitivos. Implementado de acordo com as decisoes conceituais
tomadas na fase anterior, este recurso permitird gestionar eficientemente esses
documentos com seus respectivos conteddos para que todo o conhecimento
corporativo neles contido possa fazer-se acessivel e compartilhdvel pela comu-

nidade.

Neste momento do processo de implantagio, deve-se decidir qual o
sistema de gestao de bases de dados mais adequado as necessidades de gestao
em foco e qual o produto mais idéneo existente no mercado. Uma vez realizada
a aquisi¢ao do software e do hardware necessdrios, passa-se a elaboragio do
Guia de Implementagio, do Manual de Documentagio da Base e do Manual
de Uso, a partir do Diciondrio de Dados, gerado na fase anterior do projeto.
Por dltimo, serd criada a base de dados, em consonincia com este Guia,
podendo-se iniciar a entrada de dados conforme a Folha de Estilo da Base,
integrando o ciclo de vida dos conteddos cognitivos.

75. Antes de iniciar a integragdo, é importante conhecer quais os recursos de que se dispoem dentro da prépria
organizagio. Este conhecimento prévio evitard a compra desnecessdria de solugoes tecnoldgicas.
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Além desse recurso informdtico, é importante lembrar que costumam ser
utilizadas, também, ferramentas tecnoldgicas para reforgar os processos de
acessibilidade e compartilhamento de documentos com conteddos cognitivos
dentro de um programa de GC. Dentre esses recursos, hd de se destacar pro-
gramas de data warehouse, de minera¢ao de dados e de mineragao de texto.
As solugbes de data warehouse permitem, principalmente, armazenar e
gestionar grandes volumes de dados, explorando, simultaneamente,
diferentes bases de dados, mesmo que tenham sido criadas com diferentes
programas de gestdo. As solugdes oferecidas por programas de mineragao de
dados e mineragao de texto, por sua vez, permitem identificar e estabelecer
relagbes semAnticas nao evidentes entre os dados ou unidades textuais (titulo,
resumos, termos etc.) incluidos em uma base de dados. Esses trés tipos de
recursos informdticos, além de reforgar a gestao documentdria de contetdos,
podem favorecer a interpretagio e criagao de conhecimento novo a partir dos
contetido representados em diferentes documentos.

Conforme advertiram alguns autores (FAHEY; PRUSAK, 1998), sao
erros tipicos freqiientemente cometidos colocar a énfase exclusivamente na
armazenagem de conhecimentos em detrimento de seu fluxo e prestar pouca
atengdo ao conhecimento tdcito. A fim de evitar que nossa implantagio
venha a ser afetada por tais limitagdes, necessdrio se torna desenvolver,
também, outras ferramentas tecnoldgicas. Neste sentido, é importante, por
exemplo, implantar solugdes de groupware e de workflow. Os primeiros
podem ser utilizados para criar um contexto eletrénico destinado ao inter-
cAmbio ou fluxo sincronico e diacrénico de informagdes em um grupo ou
comunidade, permitindo-se desse modo a coordenagio efetiva das agdes
protagonizadas pelos membros desse grupo e o intercAimbio potencial do
conhecimento. Este tipo de recurso é especialmente eficiente, quando apli-
cado em comunidades de prdtica, isto ¢, em comunidades ou grupos de
pessoas que, dentro da organiza¢io, compartilham de experiéncias e de temas
de comum interesse. As solugdes de workflow, por sua vez, sao utilizadas para
automatizar certos processos, contribuindo, dessa forma, para criar uma
cultura colaborativa dentro da organizagao.

Um dos recursos tecnoldgicos mais interessantes para fomentar o fluxo e
intercAmbio global do conhecimento (inclusive o tdcito) dentro de uma orga-
nizagao ¢ a intranet. Trata-se de uma rede que se utiliza dos protocolos de
comunicagao préprios da Internet, em geral adaptados exclusivamente para o
uso interno de uma organizagdo. Devido a utilizagdo desses protocolos,
obtém-se grandes vantagens com o recurso da intranet.
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Em primeiro lugar, permite-se estabelecer uma comunicagao direta, por
via eletr6nica, entre os membros da organizagao. Esse tipo de comunicagio
favorece enormemente os processos de socializagio, habilitando as pessoas ao
compartilhamento do conhecimento ticito e explicito.

Em segundo lugar, abre-se a possibilidade de integrar de forma articulada
e ergondmica, dentro de uma mesma solugao tecnoldgica, todos os recursos
informdticos utilizados na implantagdo do programa de GC em uma organi-
zagao e de utilizar on-/ine todos esses recursos, aproveitando os padroes da
Internet™.

Neste sentido, por exemplo, podem ser incluidos na intranet todos os
recursos descritos anteriormente como sendo essenciais para a captagao, clas-
sificagao e compartilhamento do conhecimento corporativo, a partir da
gestdo de documentos com conteddos cognitivos (sistema de gestao da base
de dados, data warehouse, mineragio de dados e mineragiao de texto).
Visando a aumentar as possibilidades de compartilhamento, esses recursos
podem ser complementados com a inclusio de um indice temdtico digital, o
qual, aproveitando a taxonomia derivada do mapa do conhecimento e
facilitando uma navegagao interna, classifica a totalidade dos documentos
incluidos.

E importante adotar, também, solucdes de groupware e de workflow, além
de completar a intranet com a integracio de outros recursos tecnoldgicos.
Assim, por exemplo, aconselha-se incluir uma versio eletronica atualizada do
mapa de conhecimento, obtido na fase de projeto. Isto permitird identificar
facilmente quem ¢ detentor de qual conhecimento, onde na organizagio se
encontra esse conhecimento e onde podem ser estabelecidas comunidades de
pritica. Deve-se integrar, também, um sistema de suporte 4 tomada de
decisoes, o qual poderd facilitar aos membros melhorar suas contribuiges aos
objetivos organizacionais, a partir de tomadas de decisao mais apropriadas,
mais dgeis e menos tuteladas.

Finalmente, pode-se supérfluo integrar algum tipo de motor de busca ou
metabuscador. O motor de busca possibilita que os membros naveguem com
facilidade no interior da prépria intranet da organizagao e tenham oportu-
nidade de encontrar, sem intermediacao, novas informagoes externas na
Internet. O metabuscador, por sua vez, ao combinar todo o poder de

76.As intranets que integram a tecnologia necessdria para implantagio de um programa de GC sdo, atualmente,
também conhecidas sob o nome de portais do conhecimento.
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recuperagao informacional de diferentes motores de busca, facilitard e
reforgard em grande escala uma busca” exaustiva de novos e interessantes
conhecimentos de qualidade’™ para a organizagdo no préprio contexto da
Internet.

O desenvolvimento integrado das ferramentas tecnoldgicas nao ficaria
completo, se nao déssemos atengdo ao fator humano. Neste sentido, para
completar essa tltima operagao da fase de implementagao, podendo extrair
assim todas as vantagens das solucoes informdticas de GC, serd necessdrio
desenvolver e instituir paralelamente agoes de formagao de recursos humanos
(sob forma de processos de aprendizagem presencial ou on-line) para que os
membros da organizagio possam utilizar com facilidade e proveito todos
esses recursos tecnoldgicos, para aumentar e melhorar seu estoque cognitivo.
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AS ORGANIZACOES DIANTE DA
EVOLUCAO DAS TECNOLOGIAS DE
INFORMACAO E COMUNICACAO

Oscar César Branddo

INTRODUCAO

POCCC. Quem se lembra dessa sigla? Para quem nao se recorda, ela
representa planejamento, organiza¢io, comando, coordenagio e controle,
fungdes que, até hd algum tempo, invariavelmente tinham de figurar nos
organogramas das empresas. Essas fun¢des nao foram suprimidas, na verdade.
Ao contrdrio, muitas outras foram a elas integradas. A novidade é que
deixaram de ser ostensivas e passaram para os fluxogramas dos sistemas, estes
do conhecimento de poucos e, muito provavelmente, sé na fase de desen-
volvimento. Poderfamos chamar esse fendmeno administrativo de “organicidade
sistémica””, na acepgio aristotélica do termo?

Castells popularizou a expressao “sociedade em rede”, em uma extensa
andlise sociolégica das mudangas provocadas pelas tecnologias de informagao
e de comunica¢io (TIC). Estas mudangas promoveram novos desenhos
organizacionals € NOvos comportamentos, que agora se inserem e desafiam

os antigos paradigmas sobre gestao (CASTELLS, 1999).

79.Este conceito estd presente em quase toda a obra de Aristdteles. Sintetizando, conforme Carvalho, temos:
"O conhecimento tem de ser um sistema, ou até, mais propriamente um organismo. Um organismo é um conjunto
de 6rgdos diferentes entre si, mas que sdo todos coordenados para uma certa fungao. Separados desta fungio do
organismo total, nao fazem sentido algum. Também Aristdteles concebe a idéia de que esta totalidade organica,
que é o mundo, deveria por outro lado ser refletida no sistema das ciéncias, de modo que o conhecimento
formasse uma unidade que, como um organismo vivente, pode crescer e transformar-se sem perder sua unidade.
[...] Quando vemos hoje um esforgo gigantesco no sentido de emendar as ciéncias humanas com as naturais,
como se v&, por exemplo, na obra deste grande antropélogo Edgard Morin, todo o esforgo dele e de toda a
corrente que representa nao ¢ nada mais que a tentativa de devolver ao sistema das ciéncias aquela organicidade
sistémica que Aristételes tinha lhes imprimido no comego e que para nés se perdeu de crise em crise”

(CARVALHO, 1994, p. 21-22).
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O APARECIMENTO DE NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGCAO

A rede das redes, a Internet, por exemplo, é emblemdtica e referéncia
obrigatéria em qualquer andlise que se proponha a situar os novos desenhos
organizacionais, segundo os aspectos da informacao, no dizer de Travica
(1999). Quem conhece o Chairman da Internet? E o seu Chief Executive
Officer (CEO) ou Chief Information Officer (C1O)? Essa megaorganizagao
prescinde dessas estrelas da gestao empresarial que povoam a literatura sobre
negécios nos Estados Unidos e que no Brasil chegam a titulo de autopro-
mogdo e propaganda. Mesmo o senhor Gates, o maior beneficidrio da
Internet, ndo tem reconhecida, pelos internautas® mais avangados, como
significativa a sua contribui¢io para o progresso da grande rede.

Estranha organizagdo essa Internet, de aparente fei¢o cadtica, que fun-
ciona sem missao, sem metas, sem planejamento conhecido e compartilhado;
que funciona sem fins de lucro e enriquece muita gente. A Internet é sucesso,
apesar de estar na contramao dos modelos gerenciais. Ela ¢ a insubordinagio
mais amada e mais popularizada neste novo tempo de tecnologias de
informacio e comunicagio, além de sinénimo de liberdade e de criatividade.

Como definir a Internet? E uma organiza¢io em rede? Sim, sem duvida,
mas nao ¢ s isso. E, também, uma organizagao virtual, adocrética e, certamente,
uma organizagao nao-tradicional.

Na verdade, essa flexibilizagao sem limites encobre uma realidade organi-
zacional subjacente, tdcita, aparentemente caética. A Internet tem suas leis
‘naturais’, consuetudindrias, e seus préprios mecanismos de salvaguarda. Ela
tem seus protocolos, seu nucleo (kernel) e camadas, conforme a linguagem
dos internautas. Falhas nela ocorrem perifericamente, mas como decorréncia
da legido de nedfitos que a ela ascendem diariamente. Todavia, o ntcleo
16gico a conduz firmemente. A Internet, simbolo da hiperdemocracia, a orga-
niza¢do flexivel por exceléncia, é sucesso, queiram ou nao os ditadores e os
desajustados sociais.

A rede das redes ¢ a parte visivel e popular da revolugio tecnolégica em
curso. A vanguarda tecnoldgica segue criando facilidades e oportunidades,
feitos que os estudos académicos ainda nao conseguiram sintetizar completa-
mente devido a dindmica dos conceitos por ela apropriados. Este ¢ um sitio
constantemente em constru¢io, onde a liberdade criadora se hospedou

80. Uma metédfora usual para a designagio dos "navegadores” da Internet.
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definitivamente. Intranet, Extranet, Virtual Private Network (VPN), Groupware,
Webconferéncia e Webcasting® sio outros elementos derivados da revolugao
capitaneada pela Internet.

Sistemas Integrados de Gestao (Enterprise Resource Planning - ERP), data
warehousing, data mining, text mining, bancos de dados relacionais e bancos
de dados orientados a objeto®™ completam a revolugao tecnoldgica que
impacta e subverte os modelos tradicionais de gestao. As diversas ferramentas
de multimidia se inserem nessa trajetdria revoluciondria. Para exemplificar, o
formato de apresentagio de noticias da CNN e da BandNews ¢, visivelmente,
orientado a Webcasting, como se pode comparar com o produto desen-
volvido pela empresa Virage®. Vale dizer: manter emissoras de rddio e
televisao sobre IP (/nternet Protocol) é tecnicamente vidvel, a exemplo da
Swissinfo e da TSR — Télévision Suisse Romande®. A questao, portanto, estd
restrita & capacidade de empreender dos profissionais do conhecimento que
atuam em comunicagio social.

As tecnologias tém papel significativo nas organizagdes e os gestores tém,
com elas, uma rela¢ao esquizofrénica de amor e de édio. Precisam delas como
diferencial para os negdcios e para aumentar a produtividade, mas ao mesmo
tempo essas tecnologias geram dependéncias e também transferéncia de

81. Na prética sdo ténues as fronteiras distintivas dos termos Intranet, Extranet e Virtual Private Network (VPN).
Todas sdo redes privadas e necessariamente utilizam o protocolo TCP/IP (Transfer Control Protocol/Internet
Protocol) como elemento estruturante. A Intranet seria, entdo, uma rede interna de organizagdes, com ou sem
acesso & Internet, que utiliza tecnologia e infra-estrutura de comunicagio de dados da Internet. A Extranet é
uma arquitetura intra e interorganizacional que trafega, invisivel, no ambiente Internet, que utiliza protoco-
los da Internet e dos sistemas de telecomunicagoes. A VPN refere-se a uma rede segura, mediada por firewalls,
que conecta empresa-e-empresa, ou filiais dessas organizagdes, também montada sobre a Internet, na maio-
ria das vezes protegidas por soffwares proprietdrios, geralmente sob controle ambiental dos sistemas de tele-
comunicagoes.

Groupware sio aplicativos que permitem o desenvolvimento de projetos por diversas pessoas, mediante uso
simultdneo dos mesmos programas e arquivos de dados ou bases de conhecimento. Exemplos: Ldrus
Notes/Domino, Microsoft Exchange, OpenMind, Groupwise etc.

A webconferéncia ¢ a apropriagdo pelo ambiente Web das funcionalidades da teleconferéncia, com recursos
de 4udio e/ou imagem. Da mesma forma, o webcasting ¢ a apropriagdo das funcionalidades dos servigos de
rddio e televisdo para o ambiente Internet.

82. Data Warehousing sdo sistemas de aplicativos que permitem a integragdo e/ou transformagio de dados de

aplicativos legados, convertidos para uma estrutura informacional integrada. Data Mining sio ferramentas
aplicadas 2 estratégia de busca e descoberta de informagbes veladas ou inadequadamente explicitadas em bases
de dados ou de conhecimento.
Banco de Dados Relacional e Banco de Dados Orientados a Objeto sdo os novos paradigmas em bases de
dados, que tornaram triviais a estruturagdo de data warehousing, uma vez que tratam, integradamente, de
campos e objetos dispostos em diversas tabelas (ou bibliotecas de dados), rompendo as barreiras do conceito
de estruturas fechadas dos antigos bancos de dados.

83. Disponivel em: <http://www.virage.com/content/products/>. Acesso em: 29.jan.06

84. Disponivel em: <http://www.swissinfo.org> e <http://tsr.ch>.
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poder. “A tecnologia da informagao deixou de ser uma fun¢io de negdcios
separada e um tanto misteriosa, para ser uma parte vital da estratégia com-
petitiva”, concluem Henderson e Venkatraman (HENDERSON; VENKA-
TRAMAN, 2004, p. 182). Os mesmos autores declaram que “...
necessitamos repensar o papel dos sistemas e da tecnologia da informagao: de
simplesmente apoiarem as operagdes comerciais até serem centrais para as
competéncias essenciais; e de um foco interno operacional para um externo e

voltado para o cliente” (HENDERSON; VENKATRAMAN, 2004, p. 175).

Para exemplificar, vejamos um caso recente, observado no dmbito da avi-
cultura. Iniciando-se como integrado® na produgao de frangos para o abate,
o senhor X cresceu gragas a sua habilidade para aplicar a mais-valia sobre seus
colaboradores. E possivel, até, que possuisse algum mérito administrativo e
tino para os negdcios. Cresceu e montou seu préprio abatedouro, passando
a0 status de integrador, comandando uma rede de integrados.

O passo natural seguinte seria tornar-se um “matrizeiro” e, depois, um
“avoseiro”. Em outras palavras, ascender tecnologicamente na cadeia produtiva
com a retaguarda da genética. E foi o que aconteceu. Pouco tempo depois,
porém, ele colocou sua granja de matrizes a venda. E deu a seguinte justificativa:

Me meti num negécio sobre o qual eu perdi o controle. Eu tinha que
pagar uma grana fantdstica a um punhado de palpiteiros que, em visitas
periédicas e em poucas horas de trabalho, apontavam um rol de erros em
nosso trabalho e relacionavam procedimentos e obrigacoes que até eu era
obrigado a cumprir. Perdi o comando do meu negécio para esses tais con-
sultores e técnicos especializados. Nunca mais me meto em negécio que
nao conhega completamente. (fonte: um dos consultores do senhor X)

Esse registro, tirado de caso real, ¢ ilustrativo da precdria visao empresarial
no ambiente de negdcios no Brasil. Ele aponta que, em nosso pais, hd
caréncia de empresdrios e, em certa medida, que temos empreendedores com
razodvel formagdo para executivos, mas em vias de aquisicao de conhecimen-
tos, de habilidades e de atitudes préprias dos que tém como profissio realizar

85. 0 integrado ¢ o membro periférico da cadeia produtiva de frango para abate. Ele recebe o material genético
(pinto de um dia) fornecido pelo integrador, que também lhe presta assisténcia técnica nos aspectos veteri-
ndrios, de manejo e, inclusive, a prépria ragao formulada, conforme a fase de crescimento das aves. Um outro
tipo de integrado também pode ser o produtor de matrizes (geradoras de poedeiras ou de frangos para o
abate), que integra ndo propriamente um abatedouro, mas um produtor de aves avés (avoseiros). Na prdtica,
a maioria dos integradores associa as atividades de matrizeiros, avoseiros e de frigorificagao. Em suma, embora
empreendedor, o integrado ainda nio deve ser classificado necessariamente como um empresdrio, porque os
seus limites decisérios sdo dbvios.
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escolhas e decidir corretamente. Aponta que a governanga corporativa ¢
embriondria no pafs.

Gestao de desempenho, gestao por competéncias, gestao da informagao e
do conhecimento ou gestao do capital intelectual rotulam conteddos de
interesse imediato, de cardter executivo. Sao contetidos direcionados para a
atualizagao da clientela de cursos tradicionais, como gestao de pessoas, gestao
de marketing, gestdo financeira, planejamento e or¢amento, entre outros.
Decorre da ténue percepgio desse puiblico que hd algo mais a ser apropriado
para promover a passagem do szatus de empreendedor para o de gestor. Ou,
ainda, falta a percep¢do de que a posi¢io de empresdrio estd sendo ameagada
de retroceder a condi¢io de mero empreendedor. Alguns dos que estdao no
meio empresarial pressentem a necessidade de se distanciarem da rotina e de se
aprofundarem na natureza do processo de gestao e dos choques tecnoldgicos,
com conseqiiéncias e caracteristicas de revolugao tecnoldgica, que estd
ocorrendo dentro e fora das organizagoes.

As tecnologias de informagio e comunicagao ajudam as corporagdes a
superar as restrigoes impostas pelas dimensoes tempo e espago. Recursos de
multimidia e altas velocidades de transmisso e de processamento fazem pre-
sentes os ausentes. Em um ambiente virtual, as organizagdes necessariamente
adquirem fei¢es virtuais, no todo ou em parte.

De modo muito sucinto e elementar, descreveu-se um cendrio que
contextualiza a necessidade de se examinarem algumas das defini¢oes mais
aceitas nas andlises sobre novos desenhos organizacionais. Um texto muito
recomendado, além do de Castells (1999), é o “New Organizational
Designs: Information Aspects”, de Bob Travica (TRAVICA, 1999). Nele sio

assim classificadas as novas formas de se organizar:
a) organizagao adocrdtica;

b) organizagao orginica;

¢) organizagio em rede;

d) organizagao virtual.

Essas formas de se organizar tém em comum o uso intensivo de tecnologias
de informagio e comunicagio e o fato de terem como base para suas decisdes
a filtragem, o refinamento da andlise e o compartilhamento de informagées e
de conhecimento em ambiente de confianga. Além de transferirem o poder
para os especialistas — entendidos aqui, genericamente, como os profissionais
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do conhecimento, em oposi¢do ao sistema tradicional, que atribui total poder
as geréncias. Diversas caracteristicas distinguem uma das outras, como a
seguir se comenta, em continuidade ao exposto por Travica.

ORGANIZACAO ADOCRATICA

Sua denominagio vem do termo latino ad hoc, que quer dizer criado para
o fim, transitdrio, eventual. Adocrdtica é, entdo, uma organizagao formada
para um limitado periodo de tempo e flutua segundo a necessidade do
momento. S3o organizacdes voldteis.

Sao suas caracteristicas, segundo Mintzberg e McHugh®:
a) organiza¢io do trabalho baseada em equipes;

b) ligagoes estruturadas por meio de equipes, cuja tarefa parcial é coordenar
os préprios trabalhos;

¢) alto custo da comunicag¢io;

d) baixo nivel de formalizacao e de procedimentos padronizados, porque a
inovagao é uma constante;

e) descentralizacgio seletiva.

Malone e Rockart¥ colocam a organizagao adocrdtica diretamente na
perspectiva dos fluxos de informagao e de comunicagio. E, para eles, uma
rede de contatos, rica em TIC (e-mail, mensagem instantinea, voz e video
sobre IP, grupos de colaboragao e de discussao, boletim eletronico, videocon-
feréncia, webconferéncia, webcasting etc.), sistemas e redes de computadores.

ravica diz que a “adocracia é uma espécie de organizacio compartilhada com
Travicadizq ganizag
propdsitos especificos, projetos semelhantes e produtos personalizados”
(TRAVICA, 1999, p. 10). E assim ele resume suas caracteristicas:

(a) baixo nivel de formalizagdo, embora soffwares do tipo Net Snippets,
AskSam e outros™ possam, hoje, facilmente cobrir essa lacuna (observagao do
autor);

86. Segundo Travica (1998): MINTZBERG, H.; McHUGH, A. A Strategy in an Adocracy. Administrative Science
Quarterly, v. 30, p. 160-197, 1985.

87.MALONE, T.; ROCKART, J. E. Computers, Networks, and Corporation. Scientific American, v. 265, n. 3,
p. 128-137, special issue, set 1991.

88. Aplicativo que permite ao usudrio da Internet atribuir metadados a informagdes captadas na Internet, sejam
pdginas inteiras, imagens, textos parciais ou mesmo alguma informagao incluida em mensagens eletrdnicas,
facilitando a rdpida e fécil recuperagao de informagées arquivadas no computador do usudrio.
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(b) regras vagas; porém,

(c) forte quanto 2 relagdo de confianga da equipe de trabalho, ensejando
cooperagao e comunicagdo intensivas, destinando um papel central a tec-
nologia da informagio e de comunicagao.

ORGANIZACAO ORGANICA

A gestdo de sistemas orginicos tem as seguintes caracteristicas, conforme
Burns e Stalker:

a) as tarefas individuais sao ajustadas e continuamente redefinidas mediante
interacio de umas com as outras;

b) o controle, autoridade e comunicagio emergem da rede;

c) a alocagao de tarefas varia, dentro da rede, conforme os conhecimentos
exigidos e a mudanca de controles, autoridade e comunicagdo para novas
atribuigdes, com fins especificos e determinados;

d) o contetido da comunicagdo ¢ informagao suficiente e, por se referir ao
contexto e a0 momento, orienta melhor que as instrugdes e determinagées
previamente elaboradas; e

e) a assungio de responsabilidades para solucionar problemas é encorajada

(BURNS; STALKER, 1961).

Em resumo, a organizagao orginica é autbnoma e sistémica, ¢ flexivel e
inovadora, tem alta dependéncia de intercimbios de informagio e de conhe-
cimento entre seus membros; orienta-se profissionalmente, ¢ altamente
descentralizada, tem baixos niveis de formalizagao e de hierarquia; a unidade
da organizagao tanto pode ser de individuos quanto de equipes, ¢ o poder ¢
exercido por especialistas. E uma organizagio estruturada na perspectiva
aristotélica.

ORGANIZACAO EM REDE

O termo “em rede” refere-se ao interorganizacional, ao intra-organiza-
cional e a um desenho hibrido, inter e intra-organizacional a um s6 tempo.
Conforme Rockart e Short, “o lugar central pertence as redes humanas
informais, que s3o facultadas pelas redes de TIC. Essa rede sociotécnica pode
promover o redesenho da divisio do trabalho e o desenvolvimento de uma

nova cultura” (ROCKART; SHORT, 1991, p. 193).

Caracteristicas, segundo Travica:

145



a) sdo atribuidos novos papéis a geréncia média e abandonados os tradicionais;
b) a equipe de trabalho ¢ central;
¢) o fluxo de bens e de servigos é refeito continuamente;

d) os processos de dados, de comunicagdes e negbcios sao integralmente
vinculados a cruzamentos funcional, geogrifico e de linhas de produto; e

e) ¢ centrada na rede humana, mas nem todos os empregados necessaria-
mente vinculam-se 2 rede, nem a organizagio se torna inteiramente

horizontal, flexivel e responsiva (TRAVICA, 1999, P. 12-16).

Quinn “desenha a organiza¢io em rede como uma teia de aranha: nio-
hierdrquica, com unidades altamente independentes, intensiva em
informagao e conhecimento compartilhados no local de trabalho, equipes de
trabalho dentro das unidades e superposi¢ao e compartilhamento de respon-

sabilidades” (QUINN, 1992, p. 120).

Segundo Travica, as organizagbes em rede caracterizam-se, principal-
mente, por terem uma forte cultura de compartilhamento e de cooperagio,
que contribui para a constitui¢ao de redes sociais e sociotécnicas. Tanto
quanto as organizagdes antes descritas, “tém as tecnologias de informagao e
comunicagio como suporte” (TRAVICA, 1999, p.16). Suas fronteiras
difusas permitem a integragio nao sé nos sentidos vertical e horizontal das
fun¢oes, mas também na dimensio espacial da organizagao, gragas ao baixo
nivel de hierarquizagio e centralizagao.

ORGANIZAGAO VIRTUAL

A descrigao desse modelo ¢ mais conhecida entre nds porque se encontra
em (Davidow; Malone, 1993). Também Levy ilumina a defini¢ao destacando
que virtual se opde a atual e significa ‘ser em poténcia’ (LEVY, 1996). O
termo ¢ usado para referir-se 4 habilidade especifica de combinar competén-
cias essenciais por intermédio de diferentes organiza¢des em condigio de
responder prontamente as oportunidades do mercado.

Suas caracteristicas, segundo Davidow e Malone, s3o:

a) seu produto ¢ virtual — um produto virtual (bem ou servigo) é “aquele que é
produzido instantaneamente e adaptado para atender a exigéncia do
consumidor’;

b) nao tem fronteiras, ¢ flexivel e aberta a freqiientes mudangas de interfaces
entre companhias, fornecedores e consumidores;
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c) seu interior é amorfo e suas estruturas operacionais reformulam-se
constantemente, de acordo com as necessidades;

d) as fronteiras entre consumidores, fornecedores e empregados nio sio clara-
mente demarcadas, porque alguns consumidores e fornecedores comegam
a gastar mais tempo em ambientes da organizagao virtual do que os
préprios empregados dela;

e) com foco no mercado e nas necessidades dos consumidores, usa uma rede
de informacoes flexivel e sofisticada;

f) combina novos métodos de desenhos e de processos de produgao mantidos
integrados por computadores;

g) enfatiza a relagio de confiang¢a como condigio essencial (DAVIDOW;
MALONE, 1993).

A corporagiao virtual tem sido definida como constituida de viérios
prédios, individuos e equipes semelhantes, de uma mesma ou de diferentes
companhias, também por intermédio de firmas complementares, entre nds
conhecidas como terceirizadas. Esse aspecto ajuda a reviver o léxico, signifi-
cando o virtual alguma coisa que ¢ efeito, e nao causa. Organizagao singular
pode ser parte ou o todo de muitas organizacoes unidas.

CONVERGENCIA, INTERATIVIDADE E INTEROPERACIONALIDADE

As andlises e as classificagoes registradas anteriormente neste estudo
referem-se a observagoes dos autores citados e por eles feitas nas décadas de
80 e de 90 do século passado. Sao mencionadas neste estudo com objetivo
diddtico e para facilitar a visualizagao da questdo, embora no presente os fatos
que deram origem aquelas andlises e classificagdes estejam muito além do
exposto naqueles dois periodos. A questdo principal, na atualidade, é a con-
vergéncia das tecnologias de informagio e comunicagio e suas conseqiiéncias
sobre os modelos organizacionais.

Ao acompanhar esta exposi¢io e ao cotejd-la com sua experiéncia pessoal,
muito provavelmente o leitor terd percebido que a maioria das organizagoes,
no todo ou em parte, possui todas as caracteristicas antes mencionadas, con-
vivendo com legados que remanescem de suas antigas estruturas. Em parte,
por decorréncia da cultura organizacional ou de vantagens comparativas em
relagio a oportunidade de transigao tecnoldgica; em parte, pela auséncia de
pessoal com as habilidades técnicas requeridas.
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Explica-se, assim, por que o sistema financeiro, em si uma atividade vir-
tual, foi o que mais rapidamente adotou o uso intensivo das TIC e promoveu
o reordenamento organizacional. Na atualidade, os bancdrios somos nds,
usudrios dos servigos financeiros, que passamos a executar, de casa, das
empresas ¢ nos caixas eletronicos, multiplas operagdes que eram deles; eles, os
bancdrios, sao agora “consultores” financeiros.

Os exercicios de novas andlises e classificagbes estao, portanto, na
dependéncia da consolidagao da convergéncia de tecnologias que eram
préprias das telecomunicagoes, da informdtica e da radiodifusio, af incluidos
os sistemas de televisdo aberta e por assinatura. Nesses ambientes, em virtude
da rdpida substitui¢io de sistemas analdgicos por sistemas digitais, observa-se
a conversdo de todas as tecnologias para padrées digitais interativos, o que
significa dizer que convergem para a interoperabilidade.

Recursos diversos e dispersos no passado sdo, agora, potencializados a
medida que novos arranjos se completam. Na pritica, a televisao digital de
alta definigdo em muito se assemelha a um monitor topo de linha, que em
alguns casos deixa de ser um periférico e é transformado, ele mesmo, em um
computador®. Televisio que é computador, computador que é, também,
televisao, e celulares que sio os dois, fundem protocolos e linguagens
padronizados com o objetivo de universalizagao.

O fendmeno mais importante que se observa na atualidade ¢ a penetragao
das diversas organizagbes no interior de domicilios empresariais e residenciais,
como sio os casos dos servigos bancdrios, do comércio eletrénico, da
vigilancia digital, para nio ir mais longe nos exemplos. Fené6meno que
alcanca e beneficia a pessoa tanto no préprio domicilio como a embarcada ou
a isolada nos afazeres do campo, como exemplifica a tecnologia Global System
for Mobile Communication (GSM), da Siemens, atualmente utilizada na
telefonia celular.

Com estes comentdrios, argumenta-se no sentido de que as tecnologias
de informagdo e comunica¢io estio construindo organizagdes e sociedades
sem fronteiras. E, nesse aspecto, o aforismo “pensar globalmente e agir
localmente” adquiriu a evidéncia percebida pelo senso comum.

89.A Apple langou, em setembro de 2004, o iMac G5, com a CPU e unidades de acionamento de midias
incorporadas ao delgado monitor de gds plasma. Disponivel em: http://www.apple.com/imacg5/. Acesso em:
29 jan. 2006.
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OUTROS TIPOS DE ORGANIZAGOES

Tudo que até este ponto se expds teoricamente estd exemplificado por
Malone e Laubacher. No artigo “Tudo muda na economia e-lance”, esses autores
destacam o papel de freelancers conectados eletronicamente e cunham o termo
e-lancers. Os diversos exemplos por eles relatados realgam o papel da organi-

zagdo adocrdtica nesse processo de redesenho das organizagoes (MALONE;
LAUBACHER, 2004, p. 159-165). Sao enfdticos quando afirmam:

Longe de ser uma hipétese extravagante, a economia e-lance j4 estd entre
n6s de muitas maneiras. Vemoé-la ndo apenas no desenvolvimento do Linux,
mas na evolugio da prépria Internet, no surgimento de empresas virtuais,
na ascensio da terceirizagdo e do trabalho em casa, e na proliferacio de
freelancers e trabalhadores tempordrios. (MALONE; LAUBACHER,
2004, p. 160).

As companhias de seguros geralmente remuneram seus colaboradores
segundo a produgio de cada um ou de cada equipe. Por essa razao, estimulam
a constitui¢io de empresas autdnomas para lhes prestar servicos. E um ver-
dadeiro campo de batalha manter a fidelidade entre essas equipes autdnomas
e suas representadas. Quando um lider decide ‘mudar de bandeira’, leva com ele
toda a equipe e, com ela, s vezes, parcela expressiva da clientela. A fluidez dessas
relagoes leva as companhias de seguros a considerar como prioritdrias as politicas
de vinculo e de relacionamento com as suas frégeis redes de distribuiggo.

Os vendedores de seguros contam, basicamente, com a qualidade de seus
relacionamentos negociais, geralmente intransferiveis, desenvolvidos ao longo
das relagdes de confianca. E, nessa perspectiva, a pés-venda é fundamental para
a satisfagdo da clientela. Uma cobertura negligente ou insuficiente por parte
das seguradoras faz com que os elos de confianga se rompam. Nao é por
acaso, portanto, que esse ambiente de negécios tenha inspirado Edvinsson e
Malone no modelo consubstanciado em Capital Intelectual. A exemplo do
mercado financeiro, o mercado de intangiveis caracteriza-se pela volatilidade

(EDVINSSON; MALONE, 1998).

Dez anos apés o langamento da obra inaugural, Edvinsson (2003) sur-
preende novamente o mercado e os meios académicos com Longitude
Corporativa: navegando pela economia do conhecimento. Trata-se de uma
revisao de literatura elaborada por ninguém menos que um dos autores da
idéia original. No texto, sao destacados as contribui¢des mais importantes e
os autores que verdadeiramente contribuiram para a evolugao do conceito
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sobre capital intelectual e o desenvolvimento de ferramentas para possibilitar
a sua mensuragao. As conclusdes do capitulo oito - A Dimensao da Inovagao do
Conhecimento - sao relativamente ébvias para os que trabalham nas agéncias
q g

de fomento a ciéncia e 4 tecnologia, mas vale a pena repetir aqui a abertura
desse capitulo: “Os tnicos valores vitais que uma empresa possui sao a
experiéncia, as habilidades, a inovacio, a percep¢io e as idéias de seu pessoal”.
O décimo e dltimo capitulo, ‘A Riqueza Intelectual das Nagoes’, é uma
parédia a Adam Smith, que justifica a légica do fomento do Estado as
pesquisas cientificas e ao desenvolvimento de tecnologias. Diz Edvinsson:

Na economia do conhecimento, o valor das corporagdes, organizagoes e
dos individuos se relaciona diretamente ao capital intelectual que possuem.
Mas, se ampliarmos um pouco essa rede, comegaremos a vislumbrar as
possibilidades. Pensemos nas nag¢oes. Se os intangiveis sio importantes
para as organizagdes, também o s3o para a produtividade e competitivi-

dade das nagoes individuais (EDVINSSON, 2003, p. 178).

A INTERNET 2 EA COMPUTAGAO DE ALTO DESEMPENHO

Este capitulo foi iniciado com a aprecia¢io dos choques que as redes de
computadores tém produzido sobre os antigos modelos de gestao. Outro
salto tecnoldgico estd na iminéncia de sobressaltar a rede das redes. O Cali-
férnia Institute of Technology (Caltech) e o European Organization for
Nuclear Research (CERN) fizeram um comunicado conjunto, em 1° de
setembro de 2004, anunciando que quebraram, em 25.6.2004, o seu préprio
recorde anterior, no 4mbito das pesquisas relativas 4 Internet 2. Foram
transferidos 859 GB em 17 minutos, o equivalente a 6,63 Gbps, em uma
distancia de 15.766 quildmetros. Isso significa que o equivalente a um DVD
cheio, de 4,7 GB, foi transferido em quatro segundos. O recorde anterior era
de um DVD em 7 segundos e um CD em menos de um segundo®.

Seis meses depois a Universidade de Téquio demonstrou ter ultrapassado
esses marcos, tendo transferido 1.485 GB em 30 minutos, o equivalente a
7,21 Gbps, em uma distincia de 23.979 quilémetros, aproximadamente trés
quartos da circunferéncia da terra’'.

Em comunicado da Caltech & imprensa, sob o titulo World Network Speed

90. Estas informagdes estao disponiveis em: <https://mail.internet2.edu/wws/arc/i2-news/2004-09/msg00000.html>
e <http://ultralight.caltech.edu/lsr_06252004/>
91.Disponivel em: <http://data-reservoir.adm.s.u-tokio.ac.jp/lsr-20041225/>.
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Record Shattered, em 06.12.2005, um grupo de organiza¢des de pesquisa,
entre as quais se incluem Caltech, Slac, Fermilab, Cern, Universidades de
Michigan, Brookhaven, Vanderbilt e universidades parceiras do Reino
Unido, Brasil, Coréia e Japao, anunciou que, em setembro de 2005, em
demonstra¢oes durante o SuperComputing 2005 Bandwidth Challenge, foi
alcancado o marco de 131,6 Gbps™.

A empresa japonesa Optware anunciou, também, em 23.8.2004, a
disponibilidade do produto Holographic Versatile Disc (HVD), que tem a
capacidade de armazenar até 1 Tbyte, o equivalente a 200 vezes a capacidade
de um DVD e a mais de 270 horas de video de alta defini¢io, com uma taxa
de transferéncia de 1 Gbps, 40 vezes a velocidade do DVD*.

Nao menos importante foi o antncio da Iomega, em maio de 2005, de
nova tecnologia de DVD (U.S. Patent No. 6.879.556) que pode chegar a até
800 GB*, muito préximo da capacidade anteriormente anunciada pela
Optware.

No inicio de 2004, a empresa ClearSpeed Technology anunciou a disponi-
biliza¢io do co-processador CS301, abrindo a possibilidade da computagio
de alta performance (High Performance Computing — HPC) também para
microcomputadores. Em maio de 2005, ela langou um novo produto, o
CSX600, que dobra a capacidade do CS301”. Essa tecnologia se aplica a
processamento de radares e de sonares, sistemas de comunicagao, processa-
mento de video e de imagem, imagens médicas, seqiienciamento do gene,
progndstico de estruturas de proteinas, farmacogendémica e personalizagio de
dosagens, simulagao de sistemas bioldgicos, descoberta de drogas in silico®
(computagiao para biologia molecular), processamento de dados sismicos,
Andlise de Fourier, avaliagao de derivativos usando o Método de Monte
Carlo, Teoria do Caos, redes neurais, analise de sensibilidade e de cendrios,
modelagem sobre clima, previsiao do tempo, criptografia, nanotecnologia”,

92.Disponivel em: <http://pr.caltech.edu/media/Press_Releases/PR12780.html>. Acess em: 29 jan. 2006.

93. Disponivel em: <http://www.optware.co.jp/english/what_040823.htm>. Acesso em: 29 jan. 2006.

94.Disponivel em: <http://news.com.com/Iomega+aiming+for+800GB+DVDs/2100-1041_35720359.
html?part=rss&tag=57203598&subj=news>. Acesso em: 29 jan. 2006.

95. Disponivel em: <http://www.clearspeed.com/products/si.php/>. Acesso em: 29 jan. 2006.

96.1n vivo, in vitro... in silico, experiéncia realizada mediante simulagées por meio de computadores.

97.Nanotecnologia —"manipulagio de 4tomos em escala nanométrica, isto é, em uma escala de 1 bilhdo de
vezes menor que o metro ou 1 milhdo de vezes menor que o milimetro, um espago, pois, no qual cabem,
no méximo, 10 4tomos", segundo a Revista ComCiéncia em edigdo temdtica "Nanociéncia & Nanotec-
nologia" — NANOCIENCIA & Nanotecnologia. Revista Eletrénica de Jornalismo Cientifico, n. 37, nov.

2002. Disponivel em: <http://www.comciencia.br/reportagens/nanotecnologia/nano01.htm>.
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roteadores™ e switches” para a Internet, gerenciamento de trifego pro-
gramdvel, processadores de seguranga e drea de armazenamento de redes

de computadores'™.

O CS301 e 0 CSX600 colocam sobre a mesa, literalmente, a computagao
de alto desempenho. Com ela, cdlculos complexos ficam mais préximos dos
pesquisadores, a exemplo dos testes de DNA. Desse modo, a genémica e a
protedmica estardo, a partir de entdo, ao alcance de milhares de pesquisadores
e, com isso, espera-se para bem préximo uma explosio de conhecimentos
nessa drea. Tanto quanto os pesquisadores, também as organizagdes se bene-
ficiarao da computagio de alto desempenho para o exercicio da tomada de
decisoes. Serao mais modelos de simula¢tes e menos de inferéncias estatisticas.

Esses trés anuncios, relacionados, respectivamente, ao aumento das
capacidades de transferéncia de informagoes entre pontos distantes da rede,
de armazenamento em discos dticos e do processamento em alta performance
adquirido por microcomputadores, dao a exata dimensao dos desafios que as
organizagoes terdo pela frente. Por mais perspicaz que seja o analista dos
impactos tecnoldgicos sobre as organizagoes e os negdcios, no serd ele capaz
de predizer os desdobramentos provocados por esses avangos tecnolégicos.
Embora seja dificil prospectar sobre como esses avangos afetardo as estruturas
organizacionais, realidades importantes despontam em um horizonte
observdvel. Nesse sentido, ¢ prudente ter como foco de atengio as infra-
estruturas correlatas. No caso, as infra-estruturas digitais mais avangadas,
porque serdo elas as condutoras dos progressos técnicos que se destinarao as
organizagoes, aos domicilios e as pessoas. Na atualidade, por exemplo, essas
infra-estruturas de vanguarda podem ser encontradas no Japao, na Coréia do
Sul, na Suécia, na Itdlia e, em certa medida, no Canad4 e nos Estados Unidos.
Nesses paises despontam iniciativas que exigem especial observagao.

Para concluir, diga-se que sinais fortes de futuros possiveis podem ser
percebidos no:

98. Roteadores e Switches sdo essenciais para a gestdo e seguranga das redes:
Roteadores - "A fungdo de determinagdo de caminhos (ou roteamento) permite que os roteadores
selecionem qual sua porta mais apropriada para repassar os pacotes recebidos.”, conforme em: ROTEA-
DORES: entenda como eles funcionam!. Disponivel em: <http://www.clubedasredes.eti.br/rede0018.htm>.
Acesso em: 19 set. 2004. Ver, também, no mesmo enderego, o artigo "IPv6, logo vocé vai estar
usando!". Enfim, ¢ um dispositivo que acelera e d4 confiabilidade ao trifego de mensagens em redes de
comunicagio.

99. Switches — Sao dispositivos que permitem o compartilhamento de acesso a servidores, com garantia de
banda.

100. Disponivel em: <http://www.clearspeed.com>. Acesso em: 30 ago. 2004 e 01 jun. 2005.
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a) portal oficial da Suécia <www.sweden.se>, em especial no tocante as noti-
cias sobre as tecnologias da informagio e da comunicagao'', que lista 18
outros enderegos eletronicos suecos importantes, apresentados também no
idioma inglés;

b) portal oficial do padrao DVB Digital Video Broadcasting™;

c) sitio do MHP Multmedia Home Platform";

d) sitio do NHK Broadcasting Culture Research Institute', especialmente no
que se refere as publicagdes de resultados de pesquisas e, particularmente,
o sistema Super Hi-Vision'”.

O empresdrio que, até entdo, nao for capaz de perceber as mudangas nos
desenhos organizacionais promovidas pelas tecnologias de informagio e
comunicagao ficard sobressaltado com o transbordamento dessas anunciadas
novas tecnologias. De imediato, pode-se prever a revolugao que estd por
acontecer nos setores financeiros, educacionais e da saide. Os resultados sao
esperados ainda nesta década.

CONCLUSOES

Diante do exposto, fica claro o entendimento de que a sociedade passa, no
momento, por grandes transformagdes, que mudam procedlmentos
profissionais e redesenham as estruturas organizacionais. Nao mais o
comando, mas a coordenagdo passa a ser essencial para as organizagoes,
observagoes que estimulam alguns progndsticos:

* os valores intangiveis alcangarao significados ainda maiores para as organiza-
goes, € o capital intelectual terd ainda mais importancia jd na presente década;

* 0s recursos computacionais, tornados disponiveis para as institui¢des de
ensino e de pesquisa, multiplicardo os efeitos dos trés novos antncios,
podendo-se presumir que a educagio permanente e a distincia, bem como
as pesquisas relativas a0 genoma, aos proteomas € aos transceptomas'®, terd
impulsos extraordindrios por causa da redugao de custos dos processos
computacionais de alto desempenho, que estarao disponiveis para a maio-
ria dos pesquisadores;

101. Disponivel em: <http://www.sweden.se/templates/cs/BasicFactsheet____3693.aspx>.

102. Disponivel em: <http://www.dvb.org/index.xml>.

103. Disponivel em: <http://www.mhp.org/index.xml>.

104. Disponivel em: <http://www.nhk.or.jp/bunken/index-e.html>.

105. Disponivel em: <http://www.nhk.or.jp/strl/open2005/en/tenji/t08.html>. Acesso em: 29 jan. 2006.

106. Presume-se que a nova economia que substituird a da informagio e do conhecimento serd a bioeconomia.
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* a ciéncia da informagdo e as técnicas de inteligéncia competitiva serdo
impulsionadas pelos avangos das tecnologias de informagio e comuni-
cagio e pela computa¢io de alto desempenho, conquistando preeminén-
cia nas organizagoes;

* modelos de simulago serdo mais freqiientemente utilizados pelas organi-
zagbes para a tomada de decisoes;

* a utopia do desenvolvimento de uma inteligéncia coletiva se aproximard
da realidade dentro de poucas décadas. Pode-se admitir que a sociedade
estd entrando na era do capital intelectual e do conhecimento.

* as organizagdes romperio, quase totalmente, as barreiras do tempo e do
espago, o que significard que suas fronteiras fisicas é que se tornarao fic-
cionais; as organizagdes se transportarao para as mentes das pessoas na
forma de conhecimento e deverdo revelar-se inteiramente, mais do que
simplesmente pelos produtos e marcas.

Nessa ordem de idéias, na administra¢io da identidade das organizacoes,
serd possivel que as dimensdes relativas a0 comprometimento com o social,
com as politicas ecoldgicas e com a capacidade técnica e cientifica tenham
maior significado para a alavancagem de negdcios e de resultados financeiros.
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GESTAO DO CONHECIMENTO
ESTRATEGICO:
PROPOSTA DE MODELO

Roberto Campos da Rocha Miranda

INTRODUCAO

Ao se buscar caracterizar e sistematizar a gestao do conhecimento estra-
tégico (GCE), é necessdrio contextualizar esse tipo de conhecimento. Assim,
enquadra-se o conhecimento estratégico (CE) como conhecimento organiza-
cional, tomando-se o cuidado de particularizd-lo, considerando que o
conhecimento estratégico tem vinculo especifico com a geragao de estratégias.
Isto quer dizer que nem todo conhecimento gerado em uma organizagio ¢
conhecimento estratégico. Por exemplo, o conhecimento acumulado no
processo que vai da selecio a contratagao de um novo colaborador nio
necessariamente ¢ enquadrado como conhecimento estratégico, uma vez que
¢ comum a todas as empresas e nao subsidia especialmente uma estratégia.
No caso de tratar-se de uma empresa cuja finalidade fosse a seleg@o e contratagao
de profissionais, caracterizando uma competéncia essencial da organizagao,
ter-se-ia, entdo, uma caracterizagao como conhecimento estratégico.

Pode-se, pois, posicionar o conhecimento estratégico conforme a figura 1:

Figura | — Posicdo do conhecimento estratégico em relagao
ao conhecimento organizacional e ao conhecimento

CONHECIMENTO
CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

CONHECIMENTO
ESTRATEGICO

Fonte: Miranda (2004).
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Antes, porém, de se conceituar o conhecimento estratégico, vale assinalar
suas caracteristicas diferenciais:

a) é parte do conhecimento organizacional (conforme definigao de
GARVIN et al., 1998), nio se confundindo com todo o conhecimento
gerado na organizagio;

b) é formado de vertente tdcita e explicita, tomando os conceitos funda-
mentados por Nonaka e Takeuchi (1997), ou seja, do acimulo do saber de
especialistas em estratégias e do conjunto de informagdes (estratégicas e
de acompanhamento) da organizacao (MIRANDA, 1999);

c) ¢ utilizado por estrategistas'” e fundamenta a tomada de decisao
estratégica dos decisores'® da alta administragio.

CONCEITO

Conceitua-se, entdo, o conhecimento estratégico como o tipo de conheci-
mento organizacional que abarca saberes relacionados ao planejamento, a
descrigdo, ao impacto, a predigao, a avaliagdo e a geragdo de estratégias, sendo
formado por vertente explicita — as informagbes estratégicas e as de
acompanhamento — e tdcita — o conhecimento acumulado por estrategistas
e decisores nos processos de formulagio e decisao estratégicas.

Gestio do conhecimento estratégico é, portanto, o0 processo de criacao,
captura, assimilagdo e disseminagao de conhecimento organizacional, sendo
formado por informagoes estratégicas e de acompanhamento, bem como pela
“intuigao”™® de estrategistas e decisores nos processos de formulagao e decisao
estratégicas.

H4 de se estabelecer aqui a diferenciagio entre formulagio e decisio
estratégicas. A formulagao estratégica ¢ o processo de desenvolvimento da
reflexdo estratégica, resultado de uma elaboragdo cognitiva (diagndstico,
avaliacdo das alternativas, escolha e implantacio) e que sofre influéncia de
fatores como a estrutura, a politica e o poder, a cultura organizacional e
mesmo as emogdes, ou seja, trata-se do processo que precede a decisdo

107. Estrategista: o profissional da organizagio, sem poder decisério, que utiliza o conhecimento estratégico para
formular estratégias.

108. Decisor ou tomador de decisio: ¢ o dirigente da organizago, dotado de competéncia formal para optar pela
estratégia mais adequada a determinado objetivo, exercendo o ato da deciso estratégica.

109. "Intui¢do" - conhecimento acumulado, baseado na vivéncia individual e na experiéncia acumulada.
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estratégica e ¢ realizada por estrategistas. Por outro lado, a decisao estratégica
¢ a integragdo entre fins (os objetivos estratégicos) e meios (as a¢oes estratégi-
cas), sendo influenciada pelos limites cognitivos do decisor, da complexidade
do problema e de conflitos entre os decisores, ou seja, ¢ a tomada de decisao
sobre a estratégia a ser adotada, realizada pelo decisor detentor de autoridade
formal dentro da organizagao.

OBJETIVO
OBJETIVO GERAL

A GCE tem por objetivo avaliar de forma sistémica o contexto da gestdo
de todo o conhecimento relacionado a vantagem competitiva, 2 adminis-
tragao estratégica, a técnicas de planejamento estratégico e a temas correlatos,
de forma a organizar e tratar essa informagao'’, até que se transforme em
conhecimento quando utilizado por especialistas em estratégia e decisores
que dele necessitem.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sao objetivos especificos da gestao do conhecimento estratégico:

a) estudar a elicitagao, a transferéncia e a utilizagao de um tipo particular de
conhecimento, buscando maior entendimento do conhecimento estratégico;

b) estabelecer método de sistematizagio do conhecimento estratégico, de
orma a auxiliar os novatos''' estrategistas e decisores na apreensio e no
f iliar tos'!! estrategist decisores n n n
uso desse conhecimento em suas atividades;

c) estabelecer mecanismos que possibilitem manter o conhecimento
estratégico em base de conhecimento especializada, ainda que estrategistas
e decisores experientes'? deixem a organizagao;

a) avaliar a estratégia empresarial no contexto da gestao do conhecimento,
voltando-se para a relagao estratégia-conhecimento.

110. O conhecimento ¢ informagao enquanto nio for interpretado e assimilado pelo individuo.

111. Novatos: s3o os estrategistas ou os decisores de uma organizagio que nio dispdem de experiéncia na execugio
das atividades relacionadas a formulagdo e 4 decisdo estratégicas respectivamente e que, por isso, tendem a uti-
lizar mais a vertente explicita do conhecimento estratégico em seus trabalhos.

112. Experientes: os estrategistas ou os decisores de uma organizagio que dispdem de experiéncia na execugio das
atividades relacionadas a formulagdo e a decisdo estratégicas respectivamente e que, por isso, tendem a utilizar
mais a vertente tdcita do conhecimento estratégico em seus trabalhos.
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MODELO INTEGRADO DE GCE

Considerando-se a complexidade do estudo da gestao do conhecimento
estratégico, sua estrutura apropria-se de conceitos de dreas diferentes
(administracdo, psicologia e computagio), para, sob a 6tica da ciéncia da
informacio, construir corpo de saber sobre tépico pouco explorado dentro
dos campos da gestao da informagdo, da gestao do conhecimento e da

inteligéncia competitiva (TARAPANOFE 2001).

Assim, as teorias que sustentam a constru¢io do modelo integrado de

GCE sao:

a) o modelo de Criagio do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi, por
indicar a relagao entre conhecimento ticito e explicito, questdo bdsica da

GCE (NONAKA; TAKEUCHI, 1997);

b) a teoria das Perspectivas Estratégicas de Whittington, por apresentar as
diferentes formas de “construgio da estratégia’, fator que exerce influén-

cia direta do conhecimento estratégico (WHITTINGTON, 2002);

¢) a Abordagem Cognitiva da Estratégia de Laroche e Nioche, por introduzir

o fator cognitivo no processo de decisio estratégica (LAROCHE;
NIOCHE, 1994).

Desta forma, trés sao os modelos que compdem o modelo integrado de
gestao do conhecimento estratégico, sendo que cada um contribui, de forma
diferenciada e complementar, para a sua completa descri¢ao:

a) o modelo conceitual sustenta os elementos e fatores que participam do

modelo integrado de GCE;

b) o modelo matemdtico estabelece método para avaliar a implantagao e o
desenvolvimento de um programa de GCE, a partir da andlise dos fatores
sistémicos da GCE;

c) o modelo sistémico explicita os sistemas integrantes do Sistema Geral de Gestao
do Conhecimento Estratégico (SGCE), destacando suas fungdes e objetivos.

E interessante observar que, nos trés modelos que compdem o Modelo de
Gestao do Conhecimento Estratégico, hd énfase significativa em dois aspectos
préprios da gestao do conhecimento: pessoas, no que tange as questdes de
experiéncia e aspectos cognitivos; tecnologia, no que se refere ao desenvolvi-
mento de sistemas que venham a apoiar as atividades relacionadas a gestao
do conhecimento estratégico.
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MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual de GCE pode ser tomado como a visao ampla e
sinérgica dos diversos fatores, elementos, agentes, processos que constituem a
esséncia do trabalho com o conhecimento estratégico. Inicia-se a descri¢ao do
modelo com a avaliagao de sua dimensdo ontoldgica, que o posiciona como parte
do conhecimento organizacional, e este, por sua vez, do conhecimento geral.
Hi4, porém, de se considerar a avaliagao epistemoldgica do CE, considerando
sua vertente tdcita, com foco apenas no que ¢ conhecimento tdcito elicitdvel'?,
bem como a vertente explicita, sendo esta focada pela gestao da informagio e
tendo a gestao do conhecimento envolvendo ambas (a vertente ticita e explicita).

A andlise do CE estd incompleta, se nio é considerada a questdo das
estratégias, dentro das perspectivas estratégicas: cldssica, evoluciondria, processual,
sistémica e do conhecimento. A “argamassa’ que une os temas “conhecimento”
e “estratégia” ¢ fruto da andlise da taxonomia da formulagao estratégica, que
indica outros elementos também integrantes da relagao sinérgica que vai da
coleta de dados a utilizagio da estratégia em agoes estratégicas.

Porém, focando o termo “gestdo”, hd de se considerar o processo que
perpassa a GCE, seguindo as fases de aquisi¢ao/captura/criagio do conheci-
mento (sem olvidar sua dimensao epistemoldgica), seus processos de
codificagio e armazenamento, as formas de transferéncia e compartilha-
mento, bem como os trabalhos de difusio que culminam na utilizagao e
aplicacio do CE na formulagio e na decisao estratégicas, consubstanciadas
nas agoes estratégicas adotadas pela organizacio (conforme definido na
taxonomia de formulagao de a¢oes estratégicas em Miranda (1999).

O modelo se completa com a indicagdo dos agentes que colocam em
marcha todo o modelo, com énfase para os principais atores: os estrategistas,
responsgveis pela formulagao estratégia e que inclui, entre outros, os analistas,
os observadores e os bibliotecdrios e os decisores, responsdveis pela tomada de
decisao estratégica. Ao se tratar desses atores, ¢ importante considerar o nivel
de expertise de cada um, diferenciando-os em novatos (recém-iniciados nas
atividades estratégicas) e experientes.

Finalmente, consideram-se os fatores sistémicos que exercem significativa
influéncia no modelo, quer seja facilitando o processo de gestao, quer seja

113. Conhecimento ticito elicitdvel ou ticito extrinseco é o conhecimento técito passivel de ser elicitado e convertido
em conhecimento explicito (externalizagdo), envolvendo especialmente as experiéncias, formas de trabalho etc.

161



dificultando o processo. Estes fatores sio a cogni¢do, a tecnologia, o modelo
gerencial, o contexto e a cultura organizacional.

MODELO MATEMATICO

O modelo matemdtico busca equacionar a fung¢ao entre o conhecimento
estratégico e os fatores sistémicos na GCE, com o intuito de utilizar essa
relacao no diagnéstico da situagao da organizagdo quanto ao processo de
implantagao ou de desenvolvimento de um programa de GCE. Este modelo
matemdtico deve ser aplicado antes do inicio do programa e ao final de sua
implementagao, a fim de se compararem a evolugao e a eficdcia dos resultados.

Os fatores sistémicos, assim entendidos como os que interferem no
processo de GCE, s3o assim conceituados:

a) Fator Cogni¢ao (FCQG): relacionado aos processos mentais, a experiéncia,
a capacidade de julgamento e a outras caracteristicas que venham a definir
a forma de atuagao individual de estrategistas e decisores no processo de
formulagdo e de decisao estratégica, respectivamente.

b) Fator Tecnologia (FTT): relacionado com as tecnologias da informacao e
da comunicagio aplicadas ao processo de formula¢o e decisao estratégicas,
além da utilizagao de técnicas e métodos que venham a apoiar esses trabalhos,
sendo fator de influéncia na infra-estrutura dos trabalhos de GCE.

¢) Fator Cultura Organizacional (FCO): relacionado aos valores e as crencas
compartilhados no seio da organizagio e que fundamentam o “estilo de ser”
do grupo organizacional, sendo retratado pela motiva¢io dos colaboradores,
a comunicagio formal e informal entre eles, as caracteristicas do ambiente
para o aprendizado, pela integracio entre as pessoas que participam dos
grupos de trabalho, pela experiéncia partilhada, pela rotatividade (zurn
over) da equipe, pelo compartilhamento de conhecimento e pelos valores
organizacionalis.

d) Fator Modelo Gerencial (FMG): relacionado 2 lideranga empreendida
pelos decisores, a estrutura de poder, a influéncia e autoridade e a clara
proposicao dos valores e objetivos a serem alcangados pela organizagao,
sendo o foco no individuo, e nio no grupo.

e) Fator Contexto (FCN): relacionado as questoes voltadas para o ambiente
(interno e externo a organiza¢ao), bem como a tempestividade e oportu-
nidade de adogao de estratégias de acordo com a situagdo da empresa.
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O modelo matemdtico derivado dos fatores sistémicos na GCE pode ser
assim indicado:

Gestdo do Conhecimento Estratégico = f (cognigao, tecnologia,
cultura organizacional, modelo gerencial, contexto)

Do modelo matemdtico, é possivel divisar trés aplicages importantes nos
estudos de GCE nas organizagoes, quals sejam: servir como diagnéstico geral
da gestdo do conhecimento na organizagao; servir como diagndstico especifico
para cada fator interveniente; indicar tendéncia quanto a abordagem estratégica.

No que tange ao diagnéstico geral da GCE, ¢ possivel avaliar se sao
favordveis ou nao as condiges para implantagio e desenvolvimento de um projeto
deste tipo na organizacio segundo um Fator Global (FG). O FG ¢ obtido da
média ponderada dos fatores sistémicos, os quais, por sua vez, resultam da média
aritmética dos subfatores integrantes de cada fator, quando for o caso.

Assim, pode ser analisada conforme a seguinte equagao:

_ O FCG +oy, FTI +ap, FCO +a,,; FMG +aq, FCN
aC'G + aT.’ + a(.'() + aMG + aCN

FG

Onde:

F sdao os fatores sistémicos na GCE (FCG, FTI, FCO, FMG e FCN),
além do fator global (FG); e

@ s3o os coeficientes de ponderagdo de cada fator, obtidos do questiona-
mento junto aos respondentes que avaliam cada fator, a partir do estabeleci-
mento de uma escala de prioridade (ou de importincia) entre os fatores.

Quanto ao diagndstico especifico de cada fator interveniente, este possi-
bilita o estudo individual de cada fator, indicando pontos passiveis de inter-
vengao para melhoria. Assim, por exemplo, é possivel promover-se um
programa de aprimoramento de decisores, caso o fator “modelo gerencial”
apresente baixos indices, ou um incremento nos recursos voltados para tec-
nologia, se o fator FTT apresenta-se igualmente baixo.

Um terceiro ponto a ser destacado ¢ a possibilidade de se utilizarem os
fatores sistémicos para avaliar as tendéncias de comportamento da organiza-
¢ao quanto a abordagem estratégica. Nesse ponto, podem ser representados
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os fatores sistémicos, associando-os as tendéncias, conforme a figura 2,
ressaltando que o fator “tecnologia” nao é considerado nas perspectivas por
ser suporte a todas elas.

Figura 2 — Perspectivas Estratégicas X Fatores Sistémicos

Tecnologia
iCognicao | Processual Cultura Organizacional
Do
““““““““““““““““““““““““ Conhecimento e e e e e P e e e e e
! |_—Evolucioniris|
= [Eoelocioniria__|
Mod | Contexto

Fonte: Miranda (2004).

MODELO SISTEMICO

O Sistema de Gestao do Conhecimento Estratégico tem sua configuragio
baseada no processo genérico de GCE, conforme apresentado no Modelo
Conceitual. Assim, o sistema de monitoramento do conhecimento estratégico
antecede o processo de aquisi¢ao e captura do conhecimento, promovendo o
rastreamento de todo conhecimento disponivel no ambiente externo (moni-
toramento ambiental) e no Ambito interno (monitoramento interno) da
organiza¢ao, por meio da identificagio das fontes relevantes de conhecimento.

Em seguida, inicia-se o ciclo de aquisi¢io/captura/criagio do conhecimento,
realizado pelo sistema de aquisi¢ao e captura do conhecimento estratégico,
voltado, por um lado, para a captagao do conhecimento estratégico técito e,
por outro, para a aquisi¢ao do conhecimento estratégico exph'cito. No primeiro
caso, hd a preocupagio em se desenvolverem subsistemas que venham a tra-
balhar a socializagio e o compartilhamento do conhecimento estratégico
técito, ndo passivel de registro, bem como a efetiva externaliza¢ao e codificagao
do conhecimento tdcito elicitdvel, fadado a ser incorporado nas bases de
dados. Similar a este dltimo, hd de se transferir o conhecimento estratégico
explicito também para um sistema apropriado de armazenamento.

A fase seguinte &, pois, o registro do conhecimento explicito em bancos de
dados especificos:

a) o banco de especialistas, filtradores e provedores de informagao, responsdvel
pela identificagdo e catalogacio de pessoas-chave dentro e fora da organizagio;
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b) o banco de agoes estratégicas, repositdrio das agoes estratégicas empreen-
didas pela organizagio ao longo de sua histdria e das principais informagoes
que as sustentaram;

¢) o banco de casos estratégicos, tradugao de um conjunto de narrativas de
experiéncias prdticas devidamente organizadas e catalogadas para apoiar
decisdes e situagdes futuras.

O sistema de aquisi¢do/captura e o sistema de armazenamento repassam
seus resultados para o sistema de aprimoramento de estrategistas e decisores
novatos, o qual tem por finalidade aprimorar a capacidade laboral dos iniciados
em estratégias, de forma a contribuir significativamente para que venham a
desenvolver e a decidir sobre estratégias e agoes estratégicas melhores, quantitativa
e qualitativamente. Outro sistema apoiado pelos resultados do sistema de
aquisi¢ao/captura e de armazenamento ¢ o sistema de aplicagdao do conheci-
mento estratégico, voltado para o suporte a decisao e a formulagao estratégica.

Finalmente, vale destacar o sistema de avaliagao do SGCE, responsével pelo
estabelecimento e aferi¢ao de indicadores que venham a validar a performance

do SGCE.

A representagio grifica do modelo sistémico de GCE ¢ apresentada na

figura 3.

Figura 3 - Sistema de Gestdao do Conhecimento Estratégico - SGCE

O objetivo do sistema é estabelecer caracteristicas,
procedimentos e tecnologias envolvidas nas fases
da gestédo do conhecimento estratégico

| 1
[
[
‘ 1
[
I SISTEMATIZAR O I
[
! EXPLICITO E N DO CONHECIMENTO N CONHECIMENTO :
! TACITO EXPLICITO ASSOCIADO ESTRATEGICO :
! AO CONHECIMENTO |
: TACITO ACUMULADO |
‘ 1
‘ -
| DISFUNCOES NA QUALIDADE E iy oL I
| QUANTIDADES DAS AGOES ACOES ESTRATEGICAS | |
| ESTRATEGICAS IMPLEMENTADAS IMPLEMENTADAS |
[
[

Fonte: Miranda (2004).
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Ressalta-se que a agdo estratégica (MIRANDA, 1999) entra no processo
exercendo a posi¢ao fundamental de ser o substrato no qual se pode observar
a criagao do conhecimento estratégico. Em outras palavras, por meio das
agoes estratégicas implementadas, é possivel avaliar se o conhecimento
estratégico foi ou nao gerado, sendo que, por sua natureza abstrata e
intrinseca 2 mente humana, nao se disporia de instrumentos no 4mbito da
ciéncia da informagao para mensurd-lo. No modelo, a agdo estratégica serd o
objeto de monitoramento do sistema, o qual sofrerd interveng¢oes (por meio
de informagées de retroalimenta¢io) em fungio da quantidade e qualidade
das agoes estratégicas implementadas.

Programa de implantagio da GCE

Estabelecido o modelo de gestao do conhecimento estratégico, este item
vem trazer considera¢des sobre uma proposta de implanta¢ao de um programa
de GCE em uma empresa, considerando aqui apenas os aspectos gerais € comuns
a todo programa, nao se focando especificidades de determinadas organizagoes.

Os aspectos a serem considerados s3o agrupados da seguinte forma:

a) aspectos de organiza¢do: refere-se as medidas que visam 2 organizagio
administrativo-funcional do programa, com o estabelecimento dos grupos
de decisao e de execuglo, entre outras questdes;

b) aspectos de processo: refere-se as fases de execugao do programa, com a
indicagao das principais agdes a serem adotadas.

ASPETOS DE ORGANIZAGCAO

Questao fundamental na implantagio de todo programa de gestio do
conhecimento (GC) estd na concordancia e na participagio ativa da alta
administragao de forma a estimular e apoiar as agdes. Entretanto, o fato de se
necessitar do apoio dos altos executivos para o trabalho nio deve criar para
aqueles uma sobrecarga de trabalho, o que causard efeito contrdrio, ou seja,
desestimulo 2 participagao.

Assim, propde-se que sejam criados dois grupos de trabalho para o desen-
volvimento do programa:

a) um grupo diretivo, responsdvel pelas decisoes estratégicas do programa e
coordenagao geral dos trabalhos, que deve ser periodicamente informado
do andamento das tarefas e acionado sempre que necessdrio para respaldar
as agdes do grupo executivo;
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b) um grupo executivo, responsével pelo planejamento, execugio e acom-
panhamento do programa.

Os dois grupos devem atuar de forma integrada, sendo que no grupo diretivo
sao incluidos membros da alta administragao da organizago e o coordenador
dos trabalhos do grupo executivo. Este, por sua vez, é composto pelos espe-
cialistas em GC e GCE, por estrategistas, analistas de informagoes, engenheiros
de conhecimento e demais profissionais envolvidos com o conhecimento
estratégico na organizagao.

E necessdrio que os trabalhos dos grupos sejam definidos em termos de
um documento que estabeleca as atribui¢oes, os prazos e os produtos esperados,
bem como a mecanica de funcionamento inter e intragrupos.

ASPECTOS DE PROCESSO

Os aspectos de processo de desenvolvimento de um programa de GCE sao
similares aos considerados no desenvolvimento de quaisquer projetos de sistemas,
sendo, portanto, desnecessdrio citd-los. Porém, algumas fases sao diferenciadas,
ou, em fungao das caracteristicas da GCE, merecem maior atengao, e, para
essas, sao indicadas orientacdes, conforme se apresenta a seguir.

Fase de Sensibilizagio

Trata-se da fase inicial do programa e deve ser considerada como funda-
mental para o bom andamento dos trabalhos. Seu objetivo ¢ facultar aos
envolvidos (nos grupos diretivo e executivo) todas as informagbes que
venham a indicar a finalidade do programa, seus objetivos e a validade de sua
implantagio, entre outras. E nessa fase que se busca o comprometimento de
todos os envolvidos no projeto, e nenhuma sugestao, portanto, deve ser aban-
donada, bem como nenhum membro deve ser alijado do processo, sob pena
de se estar criando obstdculos que tendem a se destacar 4 medida que se
desenvolve o programa.

Fase de diagnostico e de validagao

A fase de diagndstico (inicial) e de validagao (ao longo do desenvolvimento
do programa e ap6s sua total implementagio) deve se valer dos estudos apre-
sentados no modelo matemdtico para verificar os avangos obtidos quanto a
alteragao dos fatores sistémicos 4 medida que sao adotadas agoes de GCE.

Assim, propde-se que, em um primeiro momento e em avalia¢oes
periddicas posteriores, um questiondrio seja aplicado junto aos estrategistas e
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aos decisores envolvidos, a fim de avaliar as condigbes para implantagao e
desenvolvimento do projeto de GCE.

A titulo de contribuigio, sugere-se a adogao do questiondrio indicado ao
final deste item. Tal questiondrio estd estruturado em duas partes:

a) questdes sociodemogréficas, que buscam caracterizar os respondentes em
novatos e experientes, especialistas ou nao, estrategistas e/ou decisores;

b) questdes de diagndstico do programa de GCE, que avaliam as condi¢oes
de desenvolvimento do programa a partir da verificagao do fator global
(FG), definido a partir dos fatores sistémicos.

O dltimo quadro do questiondrio visa 4 defini¢ao dos valore de « .

Assim, a finalidade do diagnéstico é facilitar a adogao de agdes principalmente
para os fatores que se apresentarem como desfavordveis a continuidade do
programa.

Fase de desenvolvimento dos sistemas

Trata-se de fase delicada do programa, uma vez que cada sistema se reveste
de caracteristicas que os tornam complexos e requerentes de formas de desen-
volvimento diversas. Assim, deve-se observar com cuidado a necessidade de
automatizagao de algum processo em detrimento de sua realizagao nao-auto-
matizada, uma vez que, no afa de se apoiar nas tecnologias da informagio e
da comunicagio, estas podem vir a ser mais valorizadas que os aspectos do
conhecimento estratégico em si.

CONCLUSOES

As conclusoes a que se pode chegar neste capitulo referem-se a trés aspectos
principais: a relevincia do tema gestio do conhecimento estratégico, o
ineditismo na discussdo da matéria e o estabelecimento de um modelo com-
posto e integrado por trés modelos para a completa caracterizagao da GCE.

Assim, a relevincia do estudo estd baseada na discussao da gestao de um tipo
particular de conhecimento (o conhecimento estratégico), com a compilagao
de conjunto de conceitos que caracterizam esse tipo de conhecimento
organizacional e abre espago para estudos futuros, como uma nova drea de
pesquisa. Além disso, para a estruturagdo do modelo de GCE, apropria-se de
conceitos de dreas diferentes (administragio, psicologia e computagao) para,
sob a dtica da ciéncia da informagio, construir corpo de saber sobre tépico
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pouco explorado dentro dos campos da gestao da informacio, da gestao do
conhecimento e da inteligéncia competitiva.

Outro aspecto relevante a ser discutido ¢ o ineditismo no modelo de
pesquisa da GCE. O modelo de pesquisa adotado segue a légica da exploragao
de um campo novo do saber. Em fun¢io disso, métodos mistos foram
utilizados. O uso do raciocinio abdutivo na busca dos encaminhamentos que
levaram 4 formula¢ao do modelo de GCE foi fundamental, uma vez que os
raciocinios indutivo e dedutivo, em separado, ndo seriam suficientes para
discutir tal ampla gama de t6picos e conceitos.

Finalmente, a caracterizagao tripartite do modelo de GCE. Cada um dos
trés modelos que compdem o modelo integrado de gestao do conhecimento
estratégico contribui, de forma diferenciada e complementar, para a sua
completa descri¢ao. Assim, o modelo conceitual sustenta os elementos e
fatores que participam do modelo integrado de GCE. Por sua vez, o modelo
matemdtico estabelece método de avalia¢io de implantagao e desenvolvi-
mento de um programa de GCE, a partir da an4lise dos fatores sistémicos da
GCE e, concluindo, o modelo sistémico explicita os sistemas integrantes do
SGCE, destacando suas fungoes e objetivos.

Como ultimo realce, ¢ interessante observar que, nos trés modelos que
compdem o modelo de gestao do conhecimento estratégico, hd énfase signi-
ficativa em dois aspectos préprios da gestdo do conhecimento: pessoas, no
que tange as questdes de experiéncia e aspectos cognitivos, e tecnologia, no que
se refere ao desenvolvimento de sistemas que venham a apoiar as atividades
relacionadas a gestao do conhecimento estratégico.
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APENDICE
MODELO DE QUESTIONARIO PARA DIAGNOSTICO
QUESTOES SOCIODEMOGRAFICAS

As questdes de 1 a 6 caracterizam sua formagao académica e profissional.
Peco que seja assinalada UNICA resposta para cada questdo.

I. Qual o seu grau de escolaridade?
(1) Até o 2° grau completo

(2) Curso superior

(3) Pés-graduagio

2. Ha quanto tempo vocé esta no mercado de trabalho?

(1) Menos de 10 anos

(2) Acima de 10 anos

3. Qual a sua area de atuacdo dentro de sua organizacdo atualmente?
(1) Planejamento estratégico ou correlata

(2) Gestao da informagao, do conhecimento ou correlata
(3) Tecnologias da Informagao ou correlata

(4) Geréncia executiva

5) Outra

(

4. Considerando o tempo que vocé esta no mercado de trabalho, quantos anos vocé
tem trabalhado em areas relacionadas a gestdo da informacao e do conhecimento,
estratégias empresariais, planejamento estratégico, decisio e administracdo
estratégica ou correlatas?

(1) Menos de 10 anos
(2) Acima de 10 anos

(3) Minhas atividades nao estao relacionadas a esses temas
5.

Quanto tempo por ano vocé se dedica a atividades relacionadas a gestiao da infor-
macdo e do conhecimento, estratégias empresariais, planejamento estratégico,
decisdo e administracdo estratégica ou correlatas?

(1) Dedico tempo integral a esse tipo de atividade

(2) Dedico tempo parcial a esse tipo de atividade

(3) Minhas atividades nao estao relacionadas a esses temas
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6. Qual das alternativas seguintes melhor expressa sua atuac¢do profissional, no que
se refere a decisdo e a formulacdo estratégica, e que completa a seguinte afirma-
tiva: Sou profissional de uma organizacao

(1) sem poder decisério, e atuo no processo de formular estratégias;

(2) dotado de competéncia formal para optar pela estratégica mais adequada a
determinado objetivo, exercendo o ato da decisio estratégica;

(3) e atuo tanto na formulagio quanto na decisao estratégica;

(4)mas minhas atividades nio envolvem a formulagio ou a decisdo estratégicas.

QUESTOES DE DIAGNOSTICO DO PROGRAMA DE GCE

As questoes de 7 a 18 referem-se a temas relacionados aos fatores sistémi-
cos que participam da gestao do conhecimento estratégico. Para cada fator, ¢
apresentado o conceito do fator, bem como uma escala de gradagao a ele rela-
cionada. Assim, pego que assinale a UNICA assertiva que melhor representa
seu pensamento quanto ao fator avaliado.

7. O fator “processos mentais’ esta relacionado ao uso do bom senso na decisio e
na formulacdo estratégica, em contraposicdo a informag¢ées documentais, orais,

visuais ou outras que recebe ou a que tem acesso. Assim, na condi¢do de decisor
elou estrategista:

(1) utiliza com intensidade o bom senso ao invés de considerar as informagoes
que recebe ou a que tem acesso.

(2) utiliza mais o bom senso que as informagdes que recebe ou a que tem acesso.
(3) utiliza igualmente 0 bom senso e as informagoes que recebe ou a que tem acesso.
(4) utiliza mais as informagdes que recebe ou a que tem acesso que o bom senso.

(5)utiliza com intensidade as informagdes que recebe ou a que tem acesso ao
invés de considerar o bom senso.

(6)nao tenho posicionamento sobre este fator.

8. O fator ‘“experiéncia’ esta relacionado ao saber pratico acumulado por estrate-
gistas e/ou decisores ao longo de seu contato profissional com atividades rela-
cionadas a formulacdo e/ou decisdo estratégicas. Assim, na condicdo de decisor
elou estrategista:

(1)utiliza com intensidade o saber prético acumulado ao longo de seu contato
profissional com atividades relacionadas a formulagao e/ou decisao
estratégicas.
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(2)utiliza mais o saber prdtico acumulado ao longo de sua vida profissional
que as informagdes que recebe ou a que tem acesso, nos processos de formu-
lagao e/ou decisao estratégicas.

(3) utiliza igualmente o saber prético acumulado ao longo de sua vida profis-
sional e as informagbes que recebe ou a que tem acesso, nos processos de
formulagdo e/ou decisao estratégicas.

(4)utiliza mais as informagdes que recebe ou a que tem acesso que o saber
prético acumulado ao longo de sua vida profissional.

(5)utiliza com intensidade as informagbes que recebe ou a que tem acesso ao
invés de considerar o saber prético acumulado ao longo de sua vida profis-
sional.

(6)nao tenho posicionamento sobre este fator.

9. O fator “capacidade de julgamento’ esta relacionado ao uso do discernimento e
da razdo nas atividades relacionadas a formulacdo e/ou decisdo estratégicas.
O fator “capacidade de julgamento” difere do fator ‘“processos mentais”’,uma vez
que nesse o bom senso é encarado como um processo intuitivo, enquanto
naquele, o discernimento € visto como um processo racional e metédico. Assim,
na condicdo de decisor e/ou estrategista:

(1)utiliza com intensidade o discernimento e a razao ao invés de permitir que
as situagbes tomem seu curso ou que surjam varidveis que venham a ser
consideradas na defini¢io do processo de formulagio e/ou decisio
estratégicas.

(2)utiliza mais o discernimento e a razao que permite as situagdes tomarem
seu curso ou o surgimento de varidveis que venham a ser consideradas na
defini¢o do processo de formulagio e/ou decisao estratégicas.

(3)utiliza igualmente o discernimento (e a razao) e a capacidade de que as
situagdes tomem seu curso ou o surgimento de varidveis que venham a ser
consideradas na definigio do processo de formulagio e/ou decisio
estratégicas.

(4)utiliza mais as informagdes que recebe ou a que tem acesso que o bom
senso.

(5)utiliza com intensidade as informagbes que recebe ou a que tem acesso ao
invés de considerar o bom senso.

(6)nio tenho posicionamento sobre este fator.
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10. O fator “arquitetura de TCI’’ esta relacionado a disponibilidade de recursos de
hardware e de software necessarios e suficientes, voltados para a busca, o trata-
mento e a disponibilizacdo de informag¢des no ambito das atividades relacionadas
a formulacdo e/ou decisdo estratégicas. Assim:

(1) Hd disponibilidade de amplos recursos de hardware e de soffware de TCI necessdrios

e suficientes para suportar as atividades de formulagio e de decisao estratégicas.

(2)H4 disponibilidade de recursos limitados de hardware e de software de
TCI necessdrios, mas nao suficientes, para atender a demandas especiali-
zadas de apoio as atividades de formulagio e de decisao estratégicas.

(3)H4 disponibilidade de recursos de hardware e de software de TCI sufi-
cientes para atender as necessidades bdsicas das atividades de formulagao e
de decisio estratégicas.

(4) Os recursos de hardware e de soffware de TCI sao insuficientes e atendem
apenas as necessidades bdsicas de apoio as atividades de formulagao e de
decisao estratégicas.

(5)Os recursos de hardware e de software de TCI para apoiar as atividades de
formulagao e de decisao estratégicas sao insuficientes e alguns, até mesmo,
desnecessdrios.

(6)N3o tenho posicionamento sobre este fator.

1. O fator “técnicas e métodos” esta relacionado a utilizacdo sistematica e efetiva
de ferramental teérico-pratico, que se constitua de verdadeira metodologia de
trabalho, incluindo técnicas e métodos desenvolvidos para o trato das atividades
de formulacio e de decisdo estratégicas. Assim:

(1)Sao utilizados técnicas e métodos sistemdtica e efetivamente nas atividades
de formulagio e de decisao estratégicas.

(2)E periddica a utilizagio de técnicas e métodos nas atividades de formu-
lagdo e de decisdo estratégicas.

(3) Em algumas situagdes, sao utilizados técnicas e métodos nas atividades de
formulagio e de decisao estratégicas.

(4) Raramente sao utilizados técnicas e métodos nas atividades de formulagao
e de decisao estratégicas.

(5) Nao sao utilizados técnicas e métodos nas atividades de formulagio e de
decisao estratégicas.

(6) Nio tenho posicionamento sobre este fator.
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12. O fator “motivacdao” esta relacionado ao estimulo que os estrategistas
demonstram ao desenvolver suas atividades dentro da organizacdao. Assim:

(1) Os estrategistas demonstram estar plenamente estimulados a realizar suas
tarefas.

(2) Os estrategistas demonstram estar pouco estimulados a realizar suas tarefas.

(3) Os estrategistas nio estao demonstram estar estimulados a realizar suas
tarefas.

(4) Os estrategistas demonstram atitudes que indicam estar bastante deses-
timulados a realizar suas tarefas.

(5) Os estrategistas demonstram atitudes que indicam estar completamente
desestimulados a realizar suas tarefas.

(6) Nao tenho posicionamento sobre este fator.

13. O fator ‘““integracdo’ esta relacionado a facilidade com a qual a equipe de estrate-
gistas se relaciona e ao nivel de companheirismo e amizade entre o time,
enquanto membros do grupo de formulagdo de estratégias. Assim:

(1)Os estrategistas demonstram estar plenamente ajustados uns com os
outros, indicando alto nivel de companheirismo e harmonia no trabalho
em equipe.

(2)Os estrategistas demonstram estar pouco ajustados uns com os outros,
indicando algum nivel de companheirismo e harmonia no trabalho em
equipe.

(3)Os estrategistas demonstram estar ajustados uns com os outros, sem que
isso indique algum nivel de companheirismo e harmonia no trabalho em
equipe.

(4) Os estrategistas demonstram estar desajustados uns com os outros, indicando

baixo nivel de companheirismo e harmonia no trabalho em equipe.

(5) Os estrategistas demonstram estar completamente desajustados uns com
os outros, indicando baixo nivel de companheirismo e harmonia no
trabalho em equipe.

(6) Nio tenho posicionamento sobre este fator.
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14. O fator “compartilhamento” esta relacionado a facilidade com a qual a equipe de
estrategistas permuta conhecimentos e experiéncias, indicando o nivel de con-
versdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo, internalizacio e combi-
nagdo) e o grau de competitividade entre os estrategistas. Assim:

(1) Os estrategistas sempre permutam conhecimentos e experiéncias entre si,
demonstrando baixo nivel de competitividade e alto grau de interesse no
objetivo comum: a formulag¢io de estratégias.

(2)E periédica a permuta de conhecimentos e de experiéncias entre os
estrategistas, demonstrando baixo nivel de competitividade e alto grau de
interesse no objetivo comum: a formula¢do de estratégias.

(3) As vezes, os estrategistas permutam conhecimentos e experiéncias entre si,
sem que isso se reflita no nivel de competitividade e no grau de interesse
no objetivo comum: a formula¢do de estratégias.

(4) Os estrategistas raramente permutam conhecimentos e experiéncias entre
si, demonstrando alto nivel de competitividade e baixo grau de interesse
no objetivo comum: a formulagao de estratégias.

(5) Os estrategistas permutam o minimo indispensdvel de conhecimentos e
experiéncias entre si, demonstrando alto nivel de competitividade e baixo
grau de interesse no objetivo comum: a formulagao de estratégias.

(6) Nio tenho posicionamento sobre este fator.

I15. O fator “lideranca” esta relacionado a postura do decisor — transmitindo moti-
vacdo, seguranca, apoio — junto a equipe de estrategistas, a definicdo de limites de
acdo e a capacidade de tomar decisdes em situacdes complexas, indicando o grau
de comprometimento com a estratégia formulada e a decisdao estratégica a ser
tomada. Assim:

(1) O decisor exerce grande influéncia no processo de formulagao estratégica,
sempre apoiando e motivando os estrategistas e demonstrando alto grau
de comprometimento com a estratégia formulada e a decisao estratégica a
ser tomada.

(2) O decisor exerce alguma influéncia no processo de formulagao estratégica,
apoiando e motivando os estrategistas, mas demonstrando alto grau de
comprometimento com a decisao estratégica a ser tomada.

(3)O decisor exerce alguma influéncia no processo de formulagio estratégica,
sem que isso se reflita no apoio e na motivagao dos estrategistas, bem
como no grau de comprometimento com a estratégia formulada e a
decisao estratégica a ser tomada.
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(4)O decisor exerce pouca influéncia no processo de formulagio estratégica,
apoiando e motivando os estrategistas em raras situagoes ¢ demonstrando
baixo grau de comprometimento com a estratégia formulada e a decisao
estratégica a ser tomada.

(5)O decisor exerce pouquissima influéncia no processo de formulagao
estratégica, priorizando interesses pessoais em detrimento ao apoio e moti-
vagao aos estrategistas ¢ demonstrando baixo grau de comprometimento
com a estratégia formulada e a decisdo estratégica a ser tomada.

(6)Nao tenho posicionamento sobre este fator.

16. O fator “estrutura de poder, influéncia e autoridade” esta relacionado a postura
do decisor (considerado aqui o mais influente no processo de decisdo estratégica,
geralmente o presidente, o ClO etc.) ante outros decisores dentro e fora da
organizacdo, estando este fator relacionado a projecdo pessoal do decisor — suas
caracteristicas pessoais (personalidade, estilo de vida etc.) -, bem como a sua
capacidade de influéncia no contexto da tomada de decisdo estratégica.Trata-se
da influéncia do “personalismo” no processo de tomada de decisdao. Assim:

(1)O decisor goza de alto prestigio pessoal e profissional dentro e fora da
organizagdo e exerce grande influéncia no processo de formulagio
estratégica, participando ativamente do processo de decisao estratégica.

(2)O decisor goza de alto prestigio pessoal e profissional dentro e fora da
organizacao, exerce grande influéncia no processo de formulagao estratégica,
participa ativamente do processo de decisdo estratégica, em algumas
situagoes.

(3)O decisor goza de algum prestigio pessoal e profissional dentro e fora da
organizagio, exerce pouca influéncia no processo de formulagao estratégica
e participa ativamente do processo de decisdo estratégica, em algumas
situagoes.

(4)O decisor goza de baixo prestigio pessoal e profissional dentro e fora da
organizacio, exercendo pouca influéncia no processo de formulagio
estratégica e delegando a outros o papel de decisor estratégico, em algumas
situagoes.

(5)O decisor goza de baixo prestigio pessoal e profissional dentro e fora da
organizacio, exercendo rara influéncia no processo de formulagio
estratégica, sempre delegando a outros o papel de decisor estratégico.

(6)N3o tenho posicionamento sobre este fator.
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17. O fator ‘“proposicao clara de valor” esta relacionado a capacidade do decisor no
que tange a difusdo entre os estrategistas da missao, da visdo, dos objetivos e,
principalmente, das politicas e tendéncias em termos de estratégias adotadas
pela organizacdo, caracterizando o que tem valor efetivo para a organizacdo
obter vantagem competitiva. Assim:

(1)O decisor ¢ plenamente capaz de difundir entre os estrategistas a missao,
a visao, os objetivos e, principalmente, as politicas e as tendéncias em
termos de estratégias adotadas pela organizacio, sendo objetivo em carac-
terizar o que tem valor efetivo para a organizagio obter vantagem com-
petitiva.

(2)O decisor ¢ capaz de difundir entre os estrategistas a missdo, a visao, os
objetivos e, principalmente, as politicas e tendéncias em termos de
estratégias adotadas pela organizacao, sendo objetivo em caracterizar o que
tem valor efetivo para a organizagao obter vantagem competitiva.

(3)O decisor ¢ capaz de difundir entre os estrategistas a missao, a visio, os
objetivos e, principalmente, as politicas e tendéncias em termos de estraté-
gias adotadas pela organizagao, ainda que seja pouco objetivo em carac-
terizar o que tem valor efetivo para a organizagio obter vantagem
competitiva.

(4)O decisor tem dificuldade de difundir, entre os estrategistas, a missao, a
visdo, os objetivos e, principalmente, as politicas e tendéncias em termos
de estratégias adotadas pela organizacio, sendo pouco objetivo em carac-
terizar o que tem valor efetivo para a organiza¢io obter vantagem com-
petitiva.

(5)O decisor tem grande dificuldade de difundir entre os estrategistas a
missao, a visao, os objetivos e, principalmente, as politicas e tendéncias em
termos de estratégias adotadas pela organizagio, nao sendo objetivo em
caracterizar o que tem valor efetivo para a organiza¢ao obter vantagem
competitiva.

(6)Nao tenho posicionamento sobre este fator.
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18. O fator “contexto” esta relacionado as questdes voltadas para o ambiente
(interno e externo a organizacido), bem como a tempestividade e oportunidade
de adocdo de estratégias de acordo com a situacdo da empresa. Assim, con-
siderando a situacdo atual de sua organizacio:

(1)O contexto vivido pela organizagdo permite a adogdo de estratégia de
desenvolvimento, uma vez que a situagao da organizagao apresenta alto
indice de pontos fortes internos e poucas ameagas externas.

(2)O contexto vivido pela organizagio permite a adogdo de estratégia de
crescimento, uma vez que a situagao da organizacao indica predominéncia
de pontos fracos, mas o ambiente apresenta situagdes favordveis que
podem transformar-se em oportunidades.

(3)O contexto vivido pela organizagiao nao permite a defini¢ao clara de um
tipo especifico de estratégia a ser adotada.

(4)O contexto vivido pela organizagao permite a adogdo de estratégia de
manutengao, uma vez que a situagao da organizagao apresenta predominancia
de pontos fortes e alto indice de ameagas externas.

(5)O contexto vivido pela organizagao permite a adogdo de estratégia de
sobrevivéncia, uma vez que a situagao da organizagao é extrema, apresen-
tando alto indice de pontos fracos internos e ameagas externas.

(6)Nao tenho posicionamento sobre este fator.

Considerando que os fatores apresentados nas questoes de 7 a 18 podem
ser agrupados em fatores mais genéricos, procure estabelecer uma classifi-
cagio de importincia para os grupos de fatores apresentados a seguir, em
funcio de sua participagao no processo de gestao do conhecimento estratégico.
Segundo sua percep¢ao, atribua o valor 5 para o fator mais influente, 4 para
0 2° mais influente e assim sucessivamente até 1, para o fator menos influente
no processo.
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VALOR

FATOR

O fator "Cognigao" estd relacionado aos processos mentais, 2 experiéncia, a capacidade de
julgamento e outras caracteristicas que venham a caracterizar a forma de atuagdo individual
de estrategistas e decisores no processo de formulacio e de decisio estratégica,
respectivamente.

O fator "tecnologia” tem relagio com as tecnologias da informagio e da comunicagio
aplicadas ao processo de formulago e decisdo estratégicas, além da utilizagio de téenicas

e métodos que venham a apoiar esses trabalhos. Trata-se de um fator de influéncia na infra-
estrutura dos trabalhos de GCE.

O fator "cultura organizacional” refere-se aos valores e crengas compartilhados no seio da
organizagio e que fundamentam "o estilo de ser" do grupo organizacional, sendo retratado
pela motivagao dos colaboradores, a comunicagdo formal e informal entre eles, as
caracterfsticas do ambiente para o aprendizado, pela integragio entre as pessoas que
participam dos grupos de trabalho, pela experiéncia partilhada, pela rotatividade (urn over)
da equipe, pelo compartilhamento de conhecimento e pelos valores organizacionais.

s

O fator "modelo gerencial” refere-se & lideranga empreendida pelos decisores, & estrutura
8 G p
de poder, influéncia e autoridade e A proposi¢io clara dos valores e objetivos a serem
3
alcangados pela organizagao.

O fator "contexto” estd relacionado as questdes voltadas para o ambiente (interno e externo

N

A organizagdo), bem como 2 tempestividade e oportunidade de adogio de estratégias de
acordo com a situagio da empresa
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APRENDIZADO ORGANIZACIONAL:
PANORAMA DA EDUCACAO CORPORATIVA
NO CONTEXTO INTERNACIONAL"*

Kira Tarapanoff e José Rincon Ferreira

INTRODUCAO

Nesta época de competitividade e inovagio, a maior arma para a sobre-
vivéncia das organizagoes é desenvolver a sua capacidade de aprendizagem e,
sobretudo, de criar novos conhecimentos. Para que isto ocorra, é necessdrio
que as corporagdes e seus funciondrios aprendam a aprender e se tornem ver-
dadeiras organizagoes voltadas para o aprendizado.

De Geus (1997) e Senge (1990) receberam o crédito pela inven¢io do
conceito de “organizagio que aprende”, mas a expressao tem origem mais
antiga, surgiu em In Search of Excellence, de Peters e Waterman (1982)
(WITZEL, 2005). De Geus compara a organizagao que aprende a um
organismo vivo. Ele argumenta que as organizagdes que aprendem realmente
aprendem como entidades e que o resultante conhecimento adquirido é maior
que o conjunto dos conhecimentos individuais que compdem a organizagio

(DE GEUS, 1997).

Portanto, o conceito dominante que se impdes sobre as organizagoes
modernas ¢ o do aprendizado continuo. Por meio deste, é possivel obter
novos conhecimentos e incorporar novas competéncias'”.

Como o conhecimento é criado somente por individuos, o papel da orga-
nizacio ¢ o de oferecer possibilidades para que o aprendizado individual

114. Este capitulo ¢ o resultado final do Projeto "A Empresa Brasileira no Contexto da Economia Mundial: o Foco
na Competitividade", do CNPgq, desenvolvido de janciro a julho de 2004 (MDICE/STI, 2004). A integra do
relatério estd disponivel em: <http://www.educor.desenvolvimento.gov.br>.

115. Competéncias - conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas que afetam parte con-
siderdvel da atividade de alguém. Relacionam-se com o desempenho, podem ser medidas segundo padroes
preestabelecidos e podem ser melhoradas por meio de treinamento e desenvolvimento, servindo aos propdsitos

da empresa (FLEURY; FLEURY, 2001; DURAND, 1998).
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ocorra, ampliando-o por meio do seu compartilhamento e sintetizando-o
ao nivel do grupo por meio de didlogos, debates, trocas de experiéncia e
observagoes.

Considerando estas premissas, as universidades corporativas surgem como
uma boa alternativa para que ocorra o aprendizado continuo, o desenvolvimento
das competéncias necessdrias 4 organizagao e o repasse dos conhecimentos.

Neste capitulo, pretendemos tragar em linhas gerais a origem, caracteristicas,
papel e desenvolvimento das universidades corporativas como agentes do
aprendizado organizacional. Buscamos trazer para foco as experiéncias com o
alinhamento estratégico institucional, com a gestao do conhecimento,
com as novas formas de aprendizagem, em especial o e-learning, e ainda a
experiéncia e orientagdo com o credenciamento e parcerias com universi-
dades. Na busca da identificagao das melhores prdticas'®
(benchmark) foi colocada a experiéncia norte-americana, por ser a mais
antiga, renomada e ampla neste setor, mas exemplificamos, sempre que
possivel, com a experiéncia brasileira e a de outros paises.

, como referéncia

DESENVOLVIMENTO DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS
HISTORICO

A universidade corporativa surgiu como um desdobramento ou aprofun-
damento das atividades de treinamento dos Departamentos de Recursos
Humanos nas empresas. No inicio, o seu foco, nos Estados Unidos, foi o
treinamento de seus empregados buscando a melhoria de habilidades
profissionais e a proficiéncia em sua atividade dentro da corporagao (desen-
volvimento de expertise). Desde o seu inicio, refletia um engajamento claro
da inddustria com a educagdo de seus empregados — o tipo de educagio que
pode manter a competitividade da empresa.

E creditado a General Eletric de Crotonville, New Jersey, o estabelecimento
da primeira universidade corporativa, em 1955'”7. A Universidade Crotonville

116. Préticas sdo as escolhas organizacionais que permitem transformar as escolhas estratégicas (competéncias
empresariais) em escolhas pessoais (competéncias humanas) (EBOLI, 2004, p. 58).

117. H4 evidéncias da existéncia de outras universidades corporativas anteriores a esta data. Por exemplo, o Instituto
General Motors (hoje GMI — Engineering and Management Institute), que, em 1945, j4 tinha aprovado pela
sua Mesa Diretora a proposta de oferecer curso de graduagdo em engenharia — os seus primeiros estudantes
obtiveram esse grau em 1946 (SCHARCHBURGH, 1994). O credenciamento do GMI foi obtido em 1962,
concedido pela North Central Association of Colleges and Schools.
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¢ um caso de sucesso, talvez seja a responsdvel direta pela qualidade de sua
empresa. O seu slogan — A community of ideas and solutions that work for you
(uma comunidade de idéias e solugbes que trabalham para vocé). O seu
treinamento ¢ direcionado para executivos e empregados classe A, e nio ¢
aberta para fornecedores ou clientes.

O que a diferencia de outras firmas semelhantes ¢ a sua habilidade de
movimentar idéias entre esses diferentes negécios, implantando e operacio-
nalizando estratégias, com o apoio do treinamento em Croronville (RENAUD-

COULON, 2002, p. 77-87).

ORIENTAGCAO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Durante os anos 1950, 1960 e 1970, grandes e pequenas empresas
estabeleceram cursos para ensinar os seus profissionais a desempenhar
melhor a sua atividade. Essas infra-estruturas educacionais dentro das corpo-
racoes se proliferaram nos Estados Unidos e tornaram-se as bases do que hoje
se conhece por universidades, institutos ou colégios corporativos. O objetivo
foi, na maioria dos casos, manter os profissionais a par dos desenvolvimentos
técnicos ou, ainda, antecipar-se a eles (PRINCE; BEAVER, 2001).

Meister (1998) e Walton (1999) notam que, com meio século de existéncia,
as universidades corporativas passaram por intimeras mudangas. No inicio,
elas eram pouco mais do que centros destinados a melhorar as habilidades
dos seus técnicos (MEISTER, 1998; WALTON, 1999). Este status quo
permaneceu até os anos 80'*%, quando corporagdes de alta tecnologia, com
investimentos significativos em pesquisa e desenvolvimento, deram inicio a
um novo ciclo de desenvolvimento para as universidades corporativas. Como
exemplo ¢ mencionada a Universidade Motorola, fundada em 1981.

Dentre as caracteristicas principais das modernas corporagdes, estd a estru-
tura mais horizontalizada e flexivel, com tomada de decisao descentralizada
(opondo-se a estruturas organizacionais rigidas'”). A conseqiiéncia foi a
guinada de foco para o desenvolvimento das capacidades individuais de

118. A reestruturagdo econdmica dos anos 80 induziu vérias estratégias de reorganizagdo nas empresas comerciais,
essas mudangas representaram a transigao do industrialismo para o informacionalismo (CASTELLS ,1999, p. 188).
119. O antigo modelo de empresa hierdrquica, em que a cipula pensa e a base age, estd dando passagem a um novo
modelo em que idéias e ag6es devem acontecer em todos os niveis organizacionais. A medida que as organizagoes
buscarem estruturas mais horizontais e menos burocracia, a confianga no conhecimento dos individuos tende
a aumentar. Em vez de codificar normas e procedimentos em apostilas e manuais de politica, o novo desafio
consiste em captar o conhecimento emergente na organizagao, onde quer que se revele (WARDMAN, 1996, p. 76).
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forma continua, de modo a manter ttil e eficiente o seu capital intelectual,
que deve ser constantemente atualizado e renovado.

Gradualmente, com a experiéncia em descentralizagao e com os grupos de
trabalho, foi reconhecida a necessidade de atingir niveis de exceléncia em todos
os escaloes da forga de trabalho institucional, e nao apenas nos niveis gerenciais.

Desta forma, algumas dessas universidades corporativas, em meados dos
anos 80, passaram a discutir a necessidade de que cada empregado na
empresa assumisse o compromisso com a produtividade da empresa para que
toda a corporagao estivesse apta a responder A competitividade e mudangas

crescentes nos mercados e ambiéncia (STEWART; McGOLDRICK, 1996).

Pensou-se, pela primeira vez, na necessidade de mudar o foco do treina-
mento ocasional para uma cultura de prdtica de educagao continuada, na
qual os empregados aprendessem uns com os outros e compartilhassem
inovagoes e melhores préticas, tendo em vista a solugao de problemas reais de
negdcios. Esta tendéncia, aliada aos desenvolvimentos das tecnologias da
informagio e da comunicagao mudou o perfil de aprendizado dos indivi-

duos e das corporagoes (DAVENPORT; PRUSSAK, 1997).

Ao mesmo tempo, do ponto de vista administrativo a criag¢ao do
conhecimento e a gestdo do conhecimento' passaram a ser vistas como a

forma com que a corporagao pode obter vantagem competitiva (EASTERBY-
SMITH et al., 1999; EARLE, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Em levantamento feito em 1998, Meister (1998) descobriu que 54% das
universidades corporativas nao tinham o termo universidade em sua
designagdo. Designagoes como institutos de aprendizagem (institute of learning)
ou entdo academia de aprendizagem (learning academy) apareciam como
alternativas preferenciais.

Argumenta-se que o termo “universidade” é mais utilizado pelas organizagoes
pelas suas qualidades simbdlicas e até de marketing, visando ao melhor posicio-
namento das atividades de aprendizado dentro da organizagio, do que qualquer
tentativa de imitar prdticas académicas (PRINCE; BEAVER, 2001, p. 190).

120. Gestao do conhecimento — esforgo para capturar ou controlar a experiéncia coletiva e a sabedoria de uma orga-
nizagao, incluindo o krow-how "ticito", que existe na cabega dos individuos, e tornd-lo acessivel e ttil para
todos na empresa. Este esforgo nio se reduz ao seu aspecto tecnoldgico (como registro em bases de dados e
comunicagdo pela Intranet), mas a uma mudanca cultural que depende cada vez mais do aprendizado

(GORDON, 1999).
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As universidades corporativas marcaram a chegada da educa¢o continuada,
a cargo das maiores interessadas — as empresas que sabem que educagio gera
competéncia (EBOLIL, 2004, p. 68).

EVOLUGAO DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

A universidade corporativa estd emergindo no século XXI como o setor
que cresce mais rapidamente na oferta de ensino superior. Companbhias
como a Dell, Motorola, Sun Microsystems, Xerox ¢ o Banco de Montreal,
Lufthansa e Siemns estao transferindo os seus modelos de sucesso nos negé-
cios, nos servigos, na acessibilidade e na atualidade de uso em tecnologias,
para as universidades corporativas. Preenchendo a lacuna do aprendizado
continuo em corporagdes, algo que a universidade tradicional nao pode

acompanhar (MEISTER, 1998, p. 1).

A rapidez com que o nimero de universidades corporativas como
decorréncia desses fatos proliferou reflete-se nos dados norte-americanos.
Nota-se que, nao apenas nos Estados Unidos, mas também em outras partes
do mundo, a concentragio maior de criagao de universidades corporativas
ocorre a partir do fim da década de 80.

Peak mostrou que em 1988, nos Estados Unidos, havia aproximadamente
400 instituigoes educacionais corporativas. Outros dados mostram que em
1995 havia 800; 1.200 em 1997, e 1.600 em 2000 (PEAK, 1997). Em 2001,
a previsao de Meister era que haveria mais de 2.000 universidades corpo-
rativas nos Estados Unidos, uma tendéncia de crescimento de cerca de 400
universidades por ano, que, se persistir, em 2010, ultrapassard o volume de
universidades tradicionais existentes naquele pais (MEISTER, 2001).

Como nos Estados Unidos, também na Europa, a Revolug¢ao Industrial
propiciou o surgimento de atividades educacionais patrocinadas por
corporagdes, no entanto os nimeros N0 sao tao expressivos, e, em 2001,
estimou-se que os membros europeus chegavam a cerca de 100 — um ndmero

pequeno, mas crescente (CORPORATE UNIVERSITIES IN EUROPE,
2001).

Universidades norte-americanas e européias instaladas em suas préprias
corporagdes, ou oferecendo cursos em parceria com universidades ou business
schools, oferecem treinamento para todos os seus funciondrios; para segmentos
especificos como no caso da Daimler Chrysler da Alemanha, que oferece
cursos voltados unicamente para altos executivos; outras, incluindo a Lufthansa
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e Siemens, na Alemanha, a France Telecom, na Franca, e a Fiat, na Itdlia, sao
centros de lucro e oferecem treinamento externo.

Na Gra-Gretanha, as universidades corporativas se desenvolveram, encon-
trando-se algumas de alto nivel, como Unipart (1994), British Steel —
renomeada CORUS (1997) e a British Aerospace (1997), conhecida como
BAE Systems.

Atualmente a Gra-Bretanha e a Alemanha tém cerca de 12 universidades
corporativas cada. Na Alemanha, metade deste nimero opera em escala
mundial, como a Bertlsmann AG, Daimler Chrysler AG, Deusche Bank AG,
Lufthansa AG, Messer Group e MG AG (todas criadas entre 1989 e 1999)
(ANDERSEN; IRMER, 1999).

Suécia, Finlandia, Dinamarca e Holanda tém cerca de cinco, e paises como
a Bélgica e Portugal' nao possuem nenhuma. Na Espanha, trés experiéncias
merecem destaque: Agbar, Endesa e a Unién Fenosa, criada em 2000.

O pais europeu com mais universidades corporativas ¢ a Franca, que criou
cerca de 30 na década de 80 (7hales e Axa, por exemplo). Outras estdo sendo
estabelecidas neste inicio de século. H4 vdrios motivos para o sucesso deste
empreendimento na Franca. O principal talvez seja a existéncia de uma lei,
adotada em 1971, que requer que os empregados apliquem 1,1% de seu saldrio
em educagio continuada. Desde a década de 70, estes fundos foram utilizados
para beneficio de gerentes e técnico, e nao de pessoal nio qualificado, resul-
tando na criagdo de estruturas educacionais para o gerenciamento e o desen-
volvimento de uma cultura de aprendizado no 4mbito das empresas francesas.

No Leste Europeu, merece destaque a Russia, que possui centros de
educagio técenica para suas corporagoes, e pelo menos duas universidades cor-
porativas: Gazprom e Alfabank. Outros paises, como a Polonia, Roménia,
Hungria, Republica Checa e a Eslovdquia, nao possuem nenhuma uni-

versidade corporativa (RENAUD-COULON, 2002, p. 222).

No Brasil, a adogio do conceito de universidade corporativa comegou na
década de 90'2. Hoje, hd cerca de 100 organiza¢oes totalmente brasileiras ou
multinacionais, tanto no campo publico quanto no privado, que jd implantaram

121. Embora ainda nio haja universidades corporativas em Portugal, trés iniciativas refletem movimento no sentido
de qualificar a forga de trabalho portuguesa para competir, sdo elas: Grupo Sonae de Supermercados; Associagio
de Empresas de Portugal (AEO); Instituto de Fungio Bancdria (EBOLI, 2004, p. 248).

122. Os dados do levantamento sobre Educagio Corporativa do MDICE mostram que a TV Globo j4 tinha a sua
universidade corporativa em 1987.
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suas universidades corporativas no pafs. Algumas delas sio Ambev; Amil Uni-
versidade Corporativa (inaugurada em 2000), Universidade Corporativa
Banco do Brasil (implantada em 2002), Boston School (Bank Boston —
implantada em 1999'*), Universidade BNDES (Banco Nacional de Desen-
volvimento Econémico e Social — implantada em 2002), Universidade Cor-
porativa Caixa (Caixa Econdmica Federal — implantada em 2001), Universidade
Corporativa Vale (Companhia Vale do Rio Doce — criada em 1° de junho de
2003), Correios (UNICO™), Centro de Exceléncia Elektro (inaugurada em
2001), Embraer, Universidade Corporativa Embratel (inaugurada em 27 de
setembro de 2002), Universidade de Alimentos (UAL — Kraft Foods Brasil —
criada em fevereiro de 2000'”), McDonald’s, Natura, Nestlé, Petrobras,
Academia ABN Amro-Brasil (Banco Real ABN Amro, instalada em 2001),
Universidade Sadia (UniS — inaugurada em abril de 2003); Siemens
Management Learning (Siemens Brasil — inaugurada em 1998), Universi-
dade Corporativa da Industria da Paraiba (Ucip- inaugurada em fins de
2003), Universidade (Virtual) Visa (Visa do Brasil- implantada em 2001).

Outros paises da América Latina que merecem destaque sio México
(CEMEX — companbhia global lider na produgio e distribui¢ao de cimento);
Venezuela (Petréleos de Venezuela — PDVSA-Cied — Centro Internacional
de Educacién y Desarrollo — criado em 1995) e Argentina (Techint — servigos
de engenharia, suprimentos e construgao) (EBOLIL, 2004, p. 243-250).

CONTORNOS CONCEITUAIS DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA
TIPOS DE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Hi4 cerca de duas décadas, a Carnegie Foundation for the Advancement of
Teaching publicou o primeiro livro sobre universidades corporativas, entao
chamadas de colégios corporativos (corporate colleges). Este livro definiu os
colégios corporativos como entidades educacionais que foram iniciadas por
organizagdes cujo principal objetivo nio era educacional. Sob esta definigao,
bastante abrangente e vaga, todo e qualquer centro de treinamento institu-
cional se qualificaria como “colégio corporativo” (ALLEN, 2002, p 4).

No entanto, pode se dizer que s3o quatro os niveis para uma universidade
corporativa:

123. A unidade brasileira é a primeira da rede a ter uma universidade (EBOLI, 2004, p.114)
124. Disponivel em: <http://www.universidadecorreios.com.br>.
125. Com o projeto da Universidade de Alimentos, a Kraft Foods Brasil conquistou o Prémio Top em RH 2001.
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* somente treinamento;
* treinamento mais desenvolvimento gerencial e/ou executivo;
* oferta de cursos com crédito académico;

* oferta de cursos que levam efetivamente ao grau académico (ALLEN,

2002, p. 4).

Na primeira ponta deste espectro, hd as universidades que sao simples-
mente departamentos de treinamento (T&D). O segundo nivel prevé cursos
de desenvolvimento para gerentes e executivos, além de treinamento.
Enquanto #reinamento foca as habilidades que s3o necessdrias para uma tarefa
especifica, desenvolvimento refere-se a educagio que visa a modificar aspectos
no comportamento dos executivos. No terceiro nivel, as universidades cor-
porativas oferecem cursos que poderiam, por meio de parcerias académicas,
solicitar equivaléncia em disciplinas universitdrias formais. No quarto nivel,
as universidades corporativas oferecem programas que levam ao nivel de
bacharelato ou mestrado. Para atuar neste dltimo nivel, a universidade
corporativa deve receber credenciamento dos érgaos publicos competentes
(no Brasil, a Capes do Ministério da Educagio).

Na verdade, poucas sao as universidades corporativas que se encontram
neste ultimo nifvel, no mundo. Em 1985, N.P. Eurich identificou 18 univer-
sidades deste tipo. Nesta época, ainda chamadas de colégios corporativos,
predisse que o niimero iria crescer rapidamente. Mas, em um levantamento
de 2000, Thompson identificou, no Canadd e nos Estados Unidos, apenas
12 colégios que se qualificavam neste nivel e apenas cinco'® que atendiam a
todos os critérios de um verdadeiro college corporativo. A defini¢ao de
colégio corporativo, utilizada como balizadora desse estudo, foi a seguinte:
“institui¢do criada com o propésito de conferir graus certificados, outorgados
por entidades cuja missao principal é outra que nio a educativa” (NASH;

HOWTHORNE, 1987, p. 2; THOMPSON, 2000, p. 324).

Uma organizagio nio precisa outorgar graus para ter uma universidade
corporativa. No entanto, as entidades que apenas oferecem treinamento,
mesmo que esse treinamento tenha muitas frentes e seja extensivo a todos os
empregados na organizagao, também nio sio universidades corporativas.

126. Clarkson College, the Institute of Paper Science and Technology, The Institute of Textile Technology, the New
England Banking Institute, and the RAND Graduate School of Policy Studies. Todas em existéncia no ano
2000 (THOMPSON, 2000, p. 335).
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O que qualifica uma agao educativa em organizagdes como universidade
corporativa?

Na opinido de Mark Allen, além do treinamento, uma organizagio deve
a0 menos ter um programa de desenvolvimento gerencial e executivo. Esses
seriam os requisitos minimos para uma organiza¢ao pleitear que tem uma
universidade corporativa. Mesmo assim, o autor afirma que ainda faltaria
algo. Para se ter uma universidade corporativa, as atividades educacionais
devem ter uma ligagdo clara com a estratégia corporativa (MARK ALLEN,
2002, p. 6-7).

Para Martyn Rademaker e Nicole Huizinga, hd trés estdgios no desen-
volvimento da universidade corporativa: operacional, tdtico e estratégico.
Estes estdgios representam diversos graus de desenvolvimento da universi-
dade corporativa. E possivel que a universidade corporativa ainda nao esteja
perfeitamente alinhada as estratégias organizacionais, isto é, ainda nao tenha
atingido o nivel estratégico, mas pode estar em um estdgio intermedidrio,
operacional ou tdtico e trabalhando para chegar a esse alinhamento (RADE-
MAKER; HUIZINGA, 2000, p. 18).

Walton identifica diferentes gerag¢oes de universidades corporativas, tanto
em termos de produtos quanto de orienta¢do, todas coexistindo ainda hoje,
a saber:

1. Primeira geragao — essa representa um pouco mais do que as atividades
tradicionais do departamento de treinamento e desenvolvimento, com
médulos presenciais, direcionados especificamente a interesses institu-
cionais. A énfase ¢ a aquisi¢ao de valores corporativos;

2. Segunda geragao — reflete uma orientagao estratégica mais abrangente
para o aprendizado organizacional e tende a ser oferecida em lugares
especificamente designados, organizacionais e académicos;

3. Terceira geragao — possuir elementos virtuais para o processo de apren-
dizado e abranger grande variedade de estratégias para o desenvolvimento

do capital intelectual (WALTON, 1997).

Em palestra proferida no congresso da American Society for Trainning
& Development (ASTD), realizado em maio de 2003 em San Diego,
Califérnia, Mark Allen, atual presidente da Corporate University Xchange,
apresentou resultados de uma pesquisa realizada no periodo de outubro de
2002 a janeiro de 2003 envolvendo 250 empresas americanas, dentre as quais
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170 haviam implantado universidades corporativas. As universidades
corporativas pesquisadas foram classificadas em trés categorias:

1. beginner (iniciante) — construindo credibilidade na empresa;
2. established (consolidada) — sélida credibilidade na empresa;
3. expert (especialista) — benchmark.

Os critérios utilizados para esta classificagao foram:

—_

reten¢ao de funciondrios;

sustentabilidade financeira;

alinhamento da aprendizagem com necessidades do negdcio;
foco no desenvolvimento continuo do szaff;

énfase em desenvolvimento de lideranca e mudanga cultural;
envolvimento dos executivos (CEO e gestores de negécios);
parcerias com instituigoes académicas;

métrica do impacto no negécio;

Y ® N s e

retorno sobre investimento;

10. curriculo estruturado em disciplinas funcionais (finangas, vendas, etc.);
11. ferramentas de colaboragio virtual;

12. gestao do conhecimento;

13. balanced scorecard (EBOLI, 2004, p. 251-253).

As melhores universidades corporativas sio aquelas que existem para
ajudar as corporagdes a atingir os seus objetivos. Cada organizagio existe por
uma razao, e a razao estd normalmente explicitada em uma missao. A maioria
das melhores organiza¢bes desenvolve estratégias ou planos para cumprir a
sua missao. Ter uma universidade corporativa deve ser visto nio como
um objetivo organizacional, mas como um meio para ajudar a organizagao
a atingir os seus objetivos. Vista desta forma, a universidade corporativa

¢ um instrumento poderoso para ajudar a organizagao a chegar aonde
deve chegar.
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UNIVERSIDADE CORPORATIVA E ESTRATEGIA

Muito popular nos dias atuais, em especial entre os praticantes, ¢ a visao
de que a estratégia depende da aprendizagem e esta depende do desenvolvi-
q g g
mento das capacidades. Esta abordagem tende a considerar a administragao
estratégica como um processo de “aprendizado coletivo” que visa a
desenvolver e explorar as competéncias distintas, dificeis de serem imitadas,
p p

propiciando vantagem competitiva para as organizagoes (PRAHALAD;
HAMEL, 1990, p. 82).

Esta parece ser também a opinido de Tom McCarty, da Motorola, que se
refere as universidades corporativas como sendo “alavancas estratégicas”,
talvez subentendendo a necessidade da empresa de alavancar a sua base de
recursos, de forma a desenvolver as suas competéncias centrais, para chegar
a sua “intencio estratégica’ (MCCARTY, 2002).

Fresina identifica trés papéis estratégicos distintos que as universidades
corporativas podem desempenhar:

1. reforgar e perpetuar o comportamento — aqui a preocupagao principal é
oferecer cursos e experiéncias de treinamento que reflitam e reforcem a
cultura e os valores que balizam a organizacio. Alguns exemplos sio a
Disney University e a Federal Express;

2. gerenciar a mudanc¢a — aqui a preocupagao principal é em introduzir e
promover as iniciativas da mudanca organizacional. Os programas e
atividades sao desenhados para facilitar a formula¢ao e implantagio da
mudanga estratégica. A Amoco ¢ citada como exemplo deste tipo
orientagao;

3. direcionar e moldar a organizagao - esta terceira preocupagao ¢ talvez a
mais ambiciosa e, por inferéncia, a menos visivel. Aqui os lideres organi-
zacionais utilizam a universidade corporativa como a for¢a motriz para
moldar as diregbes empresariais futuras. Programas e iniciativas de
mudancas visam 2 explora¢do de novos contextos e alternativas futuras
para a empresa. E dificil identificar as corporaces que possam ser
exemplo deste tipo de orientagdo, mas o autor sugere que as que mais se
aproximam deste tipo de orientagao sio a Motorola e a General Eletric

(FRESINA, 1997).

Muitas conceituagdes e defini¢oes de universidade corporativa a relacionam,
de uma maneira ou outra, 2 estratégia de sua organizagio mantenedora.
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E enfatizado que o que torna uma universidade corporativa, corporativa, é a
sua ligagdo com a estratégia. Mas estardo os programas das universidades
corporativas realmente relacionados e alinhados a estratégia corporativa?

Um levantamento, feito durante o Global University Week de 2000,
reforgou o padrao das universidades corporativas em trés estdgios de desen-
volvimento: operacional, tdtico e estratégico.

7

O estdgio operacional, também considerado como a primeira fase, é
quando as atividades de treinamento corporativas fragmentadas entre diversas
dreas s3o juntadas sob um mesmo guarda-chuva. Neste estdgio o objetivo da
coordenagao das atividades de treinamento é aumentar a eficiéncia operacional
e impulsionar a educacao.

O estdgio tdtico acontece quando a universidade corporativa determina as
prioridades no curriculo. O objetivo maior é reproduzir e disseminar conhe-
cimento de tal forma que os objetivos individuais e os da corporagio sio
compatibilizados. Neste estdgio, a universidade corporativa funciona como a
espinha dorsal do conhecimento corporativo, desenvolvendo a socializagio e
alavancando o conhecimento.

O estdgio mais avangado ¢ o estratégico, no qual os professores e alunos da
universidade corporativa estdo envolvidos em programas de pesquisa para
criar conhecimento estratégico novo e relevante. A universidade corporativa
neste estdgio pode gerar vantagem competitiva, combinando e disseminando
o conhecimento corporativo e gerando conhecimento novo. Apenas neste
tltimo estdgio, ela pode ser realmente chamada de universidade corporativa.
Das entrevistadas, uma das universidades que estava neste nivel era a Cap

Geminy, Ernst & Young (RADEMAKERS; HUIZINGA 2000).

Criada nos anos 90, a Cap Gemini Ernst & Young University'” (Franga),
no ano de 2000, foi agraciada com o prémio European Excellence Award,
pela Corporate University Xchange, CUX'. A universidade foi escolhida
como uma das trés universidades corporativas a receberem o prémio, por
exemplificar as melhores prdticas em educacio corporativa, incorporando as
estratégias organizacionais na infra-estrutura do aprendizado, criando um
ambiente de aprendizado continuo no local de trabalho. Demonstrou
que estd alinhada com as estratégias organizacionais, desenvolveu aliangas

127. Disponivel em: <http://www.cgey.com/news/2000/1004xchange.shtml>.
128. Disponivel em: <www.corpu.com>.
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estratégicas com universidades como a INSEAD, a London Business School
e a Henley Management College. Também provou utilizar tecnologia para
criar um ambiente de aprendizado continuo, desenvolvendo ainda marketing
inovador e técnicas de exceléncia. A universidade também se preocupou com
o custo beneficio do investimento organizacional em educagio, focando
especificamente a capacidade de reten¢io dos funciondrios, aumento nas
matriculas e compartilhamento de conhecimento via net.

DEFINICAO DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Para uma defini¢do de universidade corporativa, vamos comegar por
entender em primeiro lugar o papel dos recursos humanos numa organizagio
que se concentra no ajuste de suas estratégias e préticas a estratégia empresarial
como um todo. Ao desempenhar esse papel, o profissional de RH pouco a
pouco se torna um parceiro estratégico, ajudando a garantir o sucesso e a
aumentar a capacidade de sua empresa a atingir seus objetivos (ULRICH,

1998, p.42).

A defini¢ao de treinamento e desenvolvimento (T&D) para a drea de
recursos humanos por sua vez é entendida como a preparagio de pessoas para
posi¢bes mais complexas em termos de abrangéncia ou para carreiras diversas
das que elas estao engajadas. Tanto o treinamento quanto o desenvolvimento
se propdem a suprir a empresa com as competéncias de que ela necessita para

seu funcionamento (CARVALHO, 1999, p. 129).

DEFINICOES

H4 consenso entre os autores de que a atuagao da universidade corporativa
deve estar relacionada aos objetivos, prioridades e missao organizacional

(ALLEN, 2002, p. 7; PRINCE; BEAVER, 2001, p. 191).

Se esta premissa ¢ aceita, entdo algumas possiveis definigdes de universidade
corporativa sao:

e ¢ uma iniciativa no local de trabalho que integra uma variedade de
oportunidades de aprendizado que estdo ligadas a2 missdo e objetivos da
organizagao <www.wacuc.com/fac.html>;

* universidades corporativas enfatizam o processo do aprendizado e o seu
alinhamento estratégico com os objetivos organizacionais. A universidade
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corporativa d4 grande énfase na avaliagao e impacto e promove o apren-
dizado em toda a cadeia produtiva (Washington Area Corporate University
Consortium). <htep://www.wacuc.com/faq.html>;

* “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funciondrios,

clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais’ (MEISTER, 1998; 1999, p. 29);

* uma verdadeira organizagio voltada para o aprendizado construida sobre

o aprendizado individual e a gestao do conhecimento (THOMAS, 1999).
Nesta dltima defini¢ao, os papéis da universidade corporativa sao:

e foco no treinamento e desenvolvimento de seus empregados;

* instrumento da gestdo do conhecimento;

e centro de exceléncia — a organizagio em torno do Lider Pensante

(Thought Leader).

Considerando esses papéis, Prince e Beaver (2001, p.194) colocam que o
papel de uma universidade corporativa de classe mundial deve ser o de ponto
focal para comunicar e facilitar as prdticas sociais, tecnoldgicas e organiza-
cionais em apoio ao aprendizado organizacional e ao processo de criagao do
conhecimento.

EXPERIENCIA DE CREDENCIAMENTO

A universidade corporativa foi criada como alternativa para o ensino supe-
rior ministrado em universidades tradicionais. Hoje, elas oferecem educagio,
treinamento e programas de desenvolvimento em formato convencional e
nao convencional, com ensino presencial em salas de aula e laboratérios, tra-
balhos de campo, estudo individual, instru¢io assistida por computador,
multimidia e programas de ensino a distdncia em administragio, supervisio,
marketing e vendas, conhecimentos e habilidades técnicas.

Oferecem cursos que levam ao certificado e ao diploma, bem como graus
de bacharel, mestre e doutor, oferecido tanto em suas préprias premissas,
quanto em parceria com escolas técnicas préximas, colégios e universidades.
Muitos desses programas sio de alta qualidade e j4 mereceram certificagao em
nivel de graduagao e pés-graduagao por uma ou mais das multiplas agéncias
de credenciamento que existem nos Estados Unidos (TRACEY, 1996).
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O QUE E CREDENCIAMENTO?

O credenciamento ¢ o status dado a uma institui¢ao educacional que foi
avaliada, seguindo o processo de auto-avaliago e avaliagao externa, por uma
agéncia de credenciamento, e que foi considerada apta de acordo com os
pardmetros de qualidade exigidos. Nos Estados Unidos, o credenciamento ¢
voluntdrio, autbnomo, nao-governamental, sem fins lucrativos. Mais impor-
tante ainda, o credenciamento ¢ uma expressao de confianga em propdsitos
institucionais, recursos, desempenho e potencial.

N3o hd divida de que o credenciamento d4 um retorno significativo sobre
o investimento de tempo e dinheiro dado ao seu processo, oferecendo os
seguintes beneficios:

* para o colégio ou universidade refor¢a e aumenta em nimero e grau, a
reten¢ao dos estudantes, pessoal de apoio e professores, promovendo o
profissionalismo e a moral, propicia a auto-avaliagio e melhoria continua
das pessoas envolvidas, bem como das instalagbes e programas;

* para o pessoal de apoio e os professores — documenta e demonstra o reconhe-
cimento pela comunidade académica do profissionalismo do empreendi-
mento educacional e/ou do treinamento;

* para a comunidade académica — assegura a credibilidade para o estabeleci-
mento de parcerias benéficas para ambos os lados;

* para o publico em geral — assegura que o colégio ou a universidade
corporativa tem uma missao e objetivos claramente definidos e os recursos

adequados para atingi-los (TRACEY, 1996).

Meister nao compartilha o entusiasmo pelo credenciamento para as uni-
versidades corporativas. Além de considerar o processo drduo e caro, afirma
que os padrdes de exigéncia de credenciamento afetam a estrutura dos cursos,
medidas de competéncia, missao, planejamento, governabilidade, pesquisa,
servigos para os estudantes, recursos financeiros, qualificagao dos professores,
conteddo dos programas e critérios de admissio, pois tém de atender a
requisitos externos a organizagao (MEISTER, 1998, p. 204-205).

Além de esses requisitos nem sempre serem compativeis com os objetivos
estratégicos da organizagio, as universidades corporativas devem poder
documentar a sua independéncia de sua instituigdo mantenedora. Este
atendimento compromete o seu foco de alinhamento estratégico, no momento
em que se abre a exigéncias e interferéncia de institui¢oes de credenciamento
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académico como a AACB — International Association for Management Edu-
cation. Sua opgao ¢ pelas parcerias com institui¢oes académicas credenciadas.

TIPOS DE CREDENCIAMENTO

Nos Estados Unidos, o credenciamento pode ser institucional ou espe-
cializado/profissional — os dois tipos sao complementares. Em qualquer caso,
o processo ¢ controlado por uma organizagao nacional ou regional, composta
de institui¢des que obtiveram e mantém o credenciamento. A Commission
on Recognition of Post-secondary Accreditation (Corpa) — (Comissao sobre
o reconhecimento do credenciamento pés-secunddrio) — é uma organizagao
sem fim lucrativo, ndo governamental, que estabelece critérios para a avali-
agio e reconhecimento de agéncias credenciadoras. Atualmente, hd cerca de
40 agéncias de credenciamento para programas especializados e profis-
sionais reconhecidas pela Corpa.

O credenciamento especializado/profissional nao se preocupa tanto com
as caracteristicas gerais de uma institui¢o, e se concentra mais em programas
especificos, técnicos ou profissionais. A énfase é colocada sobre os detalhes
dos programas ou na aferigao de resultados da experiéncia educacional ou do
treinamento.

E preciso notar que o credenciamento ¢ dado para escolas, institutos,
colégios ou universidades operados pelas corporagdes, e nao para a prépria
corporagao. Assim, recebeu o credenciamento da Western Association of
Schools and Colleges — a Rand Graduate School of Policy Studies, e nio a
Rand Corporation. O credenciamento autorizado pela New England
Association of Schools and Colleges foi para a Arthur D. Little School of
Management, e nao a Arthur D. Little Corporation.

Em 1974, o American Council on Education’s Program on Noncollegiate
Sponsored instruction (ACE/Ponsi) foi fundado para avaliar cursos
instrucionais e programas ofertados pela industria e comércio, sindicatos,
associagoes profissionais e voluntdrias, além de agéncias governamentais, e fez
recomendagoes para o credenciamento de colleges baseados nestas institui¢oes
(THOMPSON, 2000, p.324). No ano de 2000, ACE/Ponsi recomendou o
credenciamento de cursos de cerca de 250 programas educacionais em
corporagoes. Entre essas corporagoes estava 0 McDonald, a Bell Telephone e
a Ford Motor Company. No entanto, isto nio significa que tais universidades
estejam credenciadas.
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O credenciamento envolve pelos menos dois e, em alguns casos, trés
estdgios de avaliagdo e aprovagdo. O primeiro refere-se 4 aprovagio legal
provincial ou estadual, para que as instituigoes corporativas recebam autori-
dade para outorgar graus. O segundo requer a aceitagio pela Associagao de
Universidades e Colégios no Canadd (AUCC) e por uma das associagoes
regionais credenciadas nos Estados Unidos. Para ser reconhecida como uma
institui¢do que pode outorgar graus, a aprovagao deve ser obtida em ambos
os niveis. Alguns programas especializados também tém agéncias de creden-
ciamento nacional, o que se constitui No terceiro estdgio de credenciamento.
As business schools, nos Estados Unidos e no Canadd, sdo credenciadas pela
American Assembly of Collegiate Schools of Business (AACSB), e as escolas
de engenharia, em ambos os paises, sao credenciadas pelo Accreditation

Board for Engineering and Technology (Abet).

EXIGENCIAS DE CREDENCIAMENTO

Todos os estdgios de credenciamento pressupoem uma preparagao exaustiva,
cuidadosamente documentada. Além do mais, o credenciamento, ndo ¢ algo
a ser feito apenas uma vez. Instituigdes credenciadas sio periodicamente
avaliadas. Por exemplo, a New England Association of Schools and Colleges
(Neasc) requer que cada escola credenciada seja reavaliada, pelo menos uma
vez, a cada dez anos. Da mesma forma, a AACSB normalmente credencia
escolas pelo prazo de cinco anos. A cada vez, além do extensivo trabalho rela-
cionado & documentagio, ¢ incluida uma visita de avaliadores aos colégios ou
institutos candidatos, que preparam um relatério e recomendages para o
credenciamento, a sua renovagao, ou ainda reprovagao.

Cada agéncia requer documentagao cuidadosa em relagao ao seguinte:
organizag¢ao e administra¢io; detalhamento de programas e instrugoes;
ndmero e qualificagio de professores; alunos; biblioteca e recursos informa-
cionais; instalagdes e recursos fisicos; recursos financeiros. A AACSB
espera que 60% da instrugao oferecida seja por professores de dedicagio
exclusiva, com titulo de doutor.

Para muitos colégios, esses requisitos sao o suficiente para dissuadi-los de
buscar o credenciamento. Thompson observou que poucas sao as universi-
dades corporativas que se encontram nesse nivel, nos Estados Unidos e no

Canad4 (THOMPSON, 2000, p. 336).

H4 muitos requisitos e obstdculos a transpor no processo de credencia-
mento. E, enquanto as universidades tradicionais necessitam realizar este
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esforgo, para obter fundos e obter credibilidade e respeito, as universidades
corporativas nao precisam passar por este processo.

Na verdade, organizagdes que querem que os seus empregados obtenham
graus de bacharel, mestre ou doutor, podem remeté-los para as universidades
tradicionais. Ou ainda, associar-se a universidades que tenham flexi-
bilidade suficiente para desenvolver programas especialmente desenhados
para os interesses especificos da organiza¢io e que possam atribuir o grau
correspondente.

Como um ndmero crescente de instituicbes académicas tem mostrado
flexibilidade para aceitar este tipo de parceria, as universidades corporativas
ndo vém necessidade de partir para o préprio credenciamento.

Outra razdo para que poucas universidades corporativas tenham o poder
de outorgar graus ¢ a de que, quando a universidade corporativa atinge este
nivel, ela tende a se separar de sua organizagio mantenedora, passando a ser
uma universidade normal e nao mais uma universidade corporativa.

Um dos exemplos mais recentes foi o da Northrop University. A Northrop
Aviation, necessitando de trabalhadores bem treinados para a crescente
inddstria da aviagdo, criou esta universidade em 1940. A universidade cresceu
em tamanho e escopo através das décadas e finalmente separou-se da com-
panhia de aviagdo, tornando-se uma universidade independente, sem fins
lucrativos. A Universidade de Northrop continuou a oferecer programas em
aviacao, mas expandiu as suas atividades para incluir um MBA em negécios
e um bacharelato em direito, tendo sido plenamente credenciada. No
entanto, tornou-se totalmente independente de sua organizagao mantene-
dora e, com o tempo, em um mercado de ensino superior altamente
competitivo, fechou as suas portas nos anos 1990.

A Escola de Geréncia Arthur D. Little ¢ outro exemplo de uma universi-
dade corporativa que comegou a outorgar graus e que depois se separou de
sua organiza¢ao mantenedora. Fundada em 1964 como parte integrante de
uma firma de consultoria, a Escola de Administracio Arthur D. Little
comegou a oferecer graus em 1973. Gradativamente, a escola se distanciou
do treinamento dado aos empregados da firma Arthur D. Little e comecou a
recrutar estudantes fora da companhia. Ela ganhou uma reputa¢ao interna-
cional considerdvel, e o seu programa de mestrado em ciéncia da adminis-
tragio foi plenamente credenciado. Apds muitos anos operando como parte
da Arthur D. Little, a escola hoje é uma organizagio independente, sem fins

198



lucrativos. Ela saiu das instalagbes da companhia e faz parte hoje do Boston
College. A escola continua mantendo programas para a Arthur D. Little, mas
de fato estd mais estritamente associada com o Boston College, do
qual utiliza instalagbes e com o qual divide recursos (ALLEN, 2002, p. 6;
THOMPSON, 2000, p. 324).

PARCERIAS COM UNIVERSIDADES

Embora alguns autores insistam em ver a atuagio das universidades
corporativas como uma ameaga para as universidades tradicionais, a verdade
¢ que esta é uma alianga que traz beneficios mutuos.

Por exemplo, os recursos provenientes de universidades corporativas
tém sido cada vez mais importantes para as universidades tradicionais, con-
sistindo, nos Estados Unidos, em mais de 20% do seu aporte financeiro
(THOMPSON, 2000, p. 327). De acordo com Nelson Heller, cerca de 16%
de toda a parceria da educagio corporativa, nos Estados Unidos, estd hoje
com as universidades tradicionais. Como exemplos, a Intel oferece, junto ao
Babson College, aos seus empregados um programa de MBA, principalmente
centrado em estudos de casos da Intel, e o Valencia Community College
recebe cerca de US$1.5 a US$2 milhoes de renda por seu apoio a educagio
corporativa do Walt Disney World and Universal Studio (HELLER, 2000, p. 1).

Uma das grandes tendéncias do futuro nos treinamentos corporativos ¢ a
incorporagao de créditos académicos s iniciativas de treinamentos organiza-
cionais especificos. Muitas s3o as parcerias estabelecidas entre corporagoes e
institui¢bes académicas com esta finalidade.

As universidades tradicionais tém dividido os cursos universitdrios em
subunidades, cada um com os seus resultados préprios de aprendizado. Essas
unidades podem entao ser combinadas e recombinadas para criar médulos
ou cursos que podem levar a certificados que validam determinado tipo de
conhecimento ou habilidade requerida para a empresa (PIETRYKOWSKI,
2001, p. 299).

H4 muitos exemplos de aliangas estratégicas e, em alguns casos, até trans-
fronteiras, que possibilitaram a ambos os lados maximizar o seu potencial.
De um lado, as universidades corporativas trazem a sua experiéncia em negécios;
do outro, as universidades tradicionais e os business colleges oferecem
especialistas em diversas dreas, facilidades de pesquisa e certificagao externa
(credenciamento). A tecnologia tem sido uma forte aliada nessas aliangas.
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Alguns exemplos europeus de parcerias transfronteiras sao as da Lufthansa
(alema) com a universidade INSEAD da Franga, a London Business
School, da Inglaterra, a McGill University, do Canadd, com a CEIBS na
China. A Universidade corporativa Lloyd TSB estabeleceu parceria com a
Warwick Business School e Nottingham Trent University, enquanto a uni-
versidade corporativa virtual BAe Systems Virtual University estabeleceu
parceria com a Open University e com as universidades de Loughborough,
Glasgow, Southampton, Cambridge e Sheffield.

Com as universidades, as corporag¢des tém podido personalizar as necessi-
dades de educagao em nivel superior para os seus empregados, inclusive aque-
las que a necessitam em tempo real, por meio do ensino a distincia — o
e-learning.

E-LEARNING

O aprendizado eletronico

Nos ultimos anos, companhias tém formado aliangas, inclusive com os
concorrentes, para trabalhar com instituigées de ensino superior, no sentido
de desenvolver programas de aprendizado em linha, focados nas necessidades
da inddstria. O e-learning (o aprendizado por meio eletrénico) tem despontado
como uma das mais enfdticas manifestacdes da reinvencio da relagao
aprendizado/trabalho. A universidade corporativa tem agido no sentido de
estimular o seu desenvolvimento. Estreitamente relacionada com o movi-
mento do campus virtual, esta possibilidade abre muitos horizontes para um
novo tipo de aprendizado organizacional, extensivel aos seus clientes e
stakeholders'” de um modo geral.

A universidade hoje se vé com a possibilidade de ser transformada pela
cultura do ciberespago, gerada por seus centros de computagio e redes.
O ciberespago pode dissolver os tijolos e prédios do campus de hoje, trans-
formando-os em sites virtuais de troca e compartilhamento intelectual. Mas,
hd muito mais nos campus virtuais e nas universidades corporativas do que
apenas o aprendizado via rede, implicando principalmente o desenvolvimento
de sistemas de gestao do conhecimento.

O aprendizado baseado na Web e conduzido via Internet ou por meio da
Intranet corporativa permite as organizagdes personalizar as experiéncias de

129. Stakeholders — ou grupos de interesse
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aprendizado para as necessidades organizacionais e preferéncias individuais,

com bons resultados (MEISTER, 1998, p. 52).

Os instrumentos de comunica¢io da educagao corporativa sio desenhados
e apresentados em uma variedade de formas. Mais freqiientemente, os
curriculos s3o apresentados via comunicagao por satélite, instrugio baseada
na web, realidade virtual, ou campus virtuais. Por meio de comunicagao por
satélite, os empregados em diferentes localizagdes podem encontrar-se juntos,
para participar de cursos em tempo real, por intermédio de videoconferéncia.

Os programas de virtual reality (realidade virtual) possibilitam treina-
mento simulado, calcando-se nas atividades e nos encargos profissionais dos
empregados. Os campi virtuais viabilizam a liga¢ao de todos esses compo-
nentes de midia por computador (HEARN, 2001, p. 3).

Alguns casos de sucesso jd tém aparecido no mundo como as da: Deakin
University, Charles Stuart University e the University of Southern Queensland
— todas na Austrdlia. As associagbes profissionais australianas também sao
importantes provedoras de ensino a distdncia. Por exemplo, a Australian
Society of Certified Practice Accountant é responsdvel pelo maior programa
de ensino a distincia do pais (o programa CPA Certification), com dezenas
de milhares de estudantes na Australia, Nova Zelandia e Asia Setentrional

(DICKSON, 2002, p. 244).

A Comissao Européia patrocina o PROMETEUS™ — uma parceria
européia focada na produgio de tecnologias e contetidos de e-learning.
Lan¢ado em margo de 1999, tem o objetivo de promover acesso multimidia
para educagdo e treinamento para sociedade européia. O PROMETEUS
engloba hoje todos os aspectos da tecnologia voltada para o aprendizado
eletronico. Em seu 4mbito foram criados féruns de discussio dedicados a
identificacao, compartilhamento e disseminagio do conhecimento e melhores
préticas, relacionado a todas as atividades significativas da 4rea, identificando
lacunas de conhecimento, experiéncias, capacidades e ferramentas através
da Europa.

A Suécia, o pais lider na Europa em utilizagao da Internet, é um dos paises
pioneiros na utilizagao do aprendizado a distdncia. Além da uma infra-estru-
tura tecnoldgica poderosa, hd a tradigao do ensino a distincia na Suécia.
O Correio sueco, uma das maiores companhias logisticas da Suécia, investe

131. Disponivel em: <http://www,prometeus.org>.
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em treinamento baseado na web para elevar os niveis de competéncia de seus
50 mil empregados. Isto ¢ feito por meio do programa Arenan, um portal
de aprendizado provido pela Lecando. O Arenan pode ser acessado por todos
os empregados de qualquer ponto de acesso a Internet. O ambiente para o
aprendizado individual e desenvolvimento contém facilidades para comuni-
cagdo, compartilhamento de arquivos, bate-papo (chaz), médulo de projeto
(project module) e um lugar de encontro na rede. Os treinadores podem
comunicar-se com os participantes individualmente ou em grupo. Os partici-

pantes também podem interagir entre si (LAYTE; RAVET, 2001, p. 9-11).

Na linha de cursos sobre I'T (information technology), a Open University
estd oferecendo um curso chamado Yow, your computer and the net, ofere-
cido a mais de 12.000 estudantes no Reino Unido. Cada estudante tem um
tutor personalizado; cada tutor tem 20 estudantes sob a sua responsabilidade,
para orientd-los durante as 30 semanas do semestre'*.

O benchmark mais importante dentre as iniciativas virtuais é a BAe
System'? — Virtual University do Reino Unido. Em 1999 a Universidade
corporativa - BAe Systems — Virtual University — foi agraciada com o prémio
— Corporate University Xchange Excellence Award, co-patrocinada pelo
Financial Times, ambos dos Estados Unidos, pela utiliza¢io inovadora de
tecnologia para criar um ambiente de aprendizado continuo para todos os
seus 100 mil empregados.

Essa universidade virtual opera como uma empresa que alcanga os seus
usudrios em qualquer localidade geogréfica (extended enterprise), oferecendo,
a0 mesmo tempo, exceléncia académica e exceléncia em negdcios, de forma a
propiciar o desenvolvimento das capacidades e habilidades de toda a sua forca
de trabalho, em dreas de aprendizado continuo, em pesquisa e tecnologia,
bem como em melhores préticas.

Uma caracteristica significativa da empresa ¢ a parceria estratégica que
envolve a colaboragio entre o “melhor da academia” e 0 “melhor da empresa”,
para abordar necessidades especificas de negécios, trazendo, desta forma,
conhecimento de ponta para as suas atividades.

A universidade desenvolveu pesquisa inteligente e técnicas de recuperagao,
como o programa de acesso rdpido, Autonomy (Autonomia), que oferece, a

131. CHRONICLE OF HIGHER EDUCATION. Disponivel em: <www.chronicle.com>.
132. Disponivel em: <http://vu.org/>.
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qualquer usudrio, informagdes pertinentes e tempestivas, em resposta as suas
necessidades informacionais e de aprendizado, por meio de um terminal
rdpido (one stop shop), o que economiza tempo em busca, uma facilidade
particularmente critica para uma companhia geograficamente dispersa.

Também a Franga tem uma iniciativa de sucesso com a implantagio de
universidade virtual. A Virtual Business School (VBS), co-desenvolvida pela
Cap Geminy Ernst & Young e o Henley Management College, que possi-
bilita o aprendizado eletronico (e-learning). A escola virtual inclui quatro
centros: um para o desenvolvimento de liderangas (leadership development);
um para pesquisa e inovagao (research and innovation); um para aprendizado
em linha (connected learning); o outro para aprendizado em nivel de péds-
graduagio (post-graduate learning). Cada centro desenvolve programas de
aprendizado, eventos e atividades que propiciam, & comunidade da empresa,
a oportunidade de estudar por via remota, em uma variedade de qualifi-
cagoes, inclusive o MBA.

A experiéncia brasileira mostra que o Bradesco mantém uma plataforma
prépria de e-learning. Possuindo 75 mil funciondrios, registra, desde janeiro
de 2000, mais de 410 mil participagdes em cursos e-learning. Com a possi-
bilidade de aderir ao e-learning sob demanda, uma experiéncia terceirizada
chamada de ASP (Application Service Provider), a partir de 2002 a empresa
Datasul, por meio de sua universidade corporativa, capacita com velocidade
e abrangéncia seus 2,5 mil funciondrios e alguns clientes.

SINTESE E CONCLUSOES

Embora o termo universidade corporativa possa ser questionado, e uma
alternativa melhor talvez seja a do “instituto de aprendizado”, o fato ¢ que ela
¢ um fenémeno universal desde os anos 80, e pode-se afirmar que esta ¢ uma
nova modalidade de ensino superior.

Oferece alternativa para o ensino superior ministrado em universidades
tradicionais. Presta apoio as atividades de gestdo do conhecimento e ao
aprendizado organizacional, alavancando a mudanga institucional.

Seu principal mérito ¢ a incorporagio do aprendizado as préticas de negdcios.
Gerando por si s6 a vantagem competitiva, introduz as melhores priticas e
qualiﬁca, em niveis competitivos, funciondrios e empresas. Estrategicamente
sua principal vantagem ¢ a possibilidade de obter melhor posicionamento no
mercado, devido ao seu alinhamento estratégico institucional em todos os
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niveis de atividades, bem como o desenvolvimento corporativo, por meio da
gestdo do conhecimento e do aprendizado continuo, trazendo mudanga e
1novagao nos negdcios.

A preocupagido com o alinhamento estratégico surgiu nos Estados Unidos,
na década de 80, e a preocupagao em posicionar a universidade corporativa
como a catalisadora de todas as atividades de gestao do conhecimento insti-
tucional desenvolveu-se principalmente na Europa, na década de 90.

A busca do credenciamento eventual para obter credibilidade académica
nao é importante em termos empresariais, mas a busca de parcerias com as
universidades oferece o beneficio da sinergia do “melhor da academia” com
“o melhor do mundo dos negécios”.

Embora seja um ativo intangivel, o seu resultado causa impacto e ¢é
mensurdvel, reflete no aumento da produ¢io, na qualificacio de seus
préprios funciondrios, na melhoria dos produtos, no atendimento a clientes
e nas relagdes com a sua cadeia produtiva, melhorando o posicionamento
competitivo das organiza¢bes nos mercados locais e globais, levando a mesma
visao e a mesma produtividade transfronteiras.

Em nivel internacional, tem se creditado o sucesso das corporacdes a
existéncia de uma universidade corporativa, como nos casos das General
Electric, da Motorola, e da Cap Gemini Ernst & Young.

No Brasil, pode se dizer que ainda nio existem estudos profundos de
relagio causa-efeito do sucesso de empresas nacionais com a introdugao da
universidade corporativa, mas nota-se que, dentre as empresas mais admi-
radas no Brasil — Nestlé, Natura, Embraer, Votorantim, Gerdau, Microsoft,
Coca-Cola, Pao de A¢ticar, Ambev, McDonald’s, Petrobras, GE-Dako e Vale
do Rio Doce —, sete dessas empresas tém implantado sistemas de edu-
cacdo corporativa — Nestlé, Natura, Embraer, Ambev, McDonald s, Petrobras
e Vale do Rio Doce —, e outras quatro jd estdao investindo seriamente no
desenvolvimento do seu projeto de educagao corporativa: Votorantim,

Gerdau, Coca-Cola e Pao de Agticar (EBOLI, 2004, p. 41).

204



REFERENCIAS

ALLEN, M., (Ed.). Corporate University Handbook: designing, managing,
and growing a sucessful program. New York: Amacon, 2002

ANDRESEN, M.; IRMER, A. Global Beat: corporate universities in
Germany. 7The New Corporate University Review, v. 7, n. 6, Nov./Dec. 1999.
BRASIL. Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.
Secretaria de Tecnologia Industrial. Educagio corporativa: contribuicio para a
competitividade. Brasilia: Petréleo Brasileiro, CNI, 2004. Disponivel em:
<http://www.educor.desenvolvimento.gov.br>.

CARVALHO, L. C. Resposta: T&D estratégicos. In: BOOG, G. (Coord).
Manual de treinamento e desenvolvimento ABTD. 3. ed. Sao Paulo: Makron
Books, 1999. cap. 7, p. 124-144.

CASTELLS, M. A sociedade em rede. 2. ed. Sao Paulo: Paz e Terra, 1999.

CORPORATE UNIVERSITIES IN EUROPE. The Newsletter of Prometeus
Network, , n. 9, p. 1-4, Jul./Aug. 2001.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working Knowledge. Boston, MA:
Harvard Business School Press, 1997.

DE GEUS, A. The Living Company. Harvard Business Review, p. 51-59,
Mar./Apr. 1997.

DICKSON, I. Corporate Universities in Australia and Southeast Asia. In:
ALLEN, M. (Ed.). The Corporate Univesity Handbook. New York: AMACON,
2002. cap. 12, p. 231-250.

DURAND, T. Strategizing for Innovation: competence analysis in assessing
strategic change. In: SANCHEZ, R.; HEENE, A. (Ed.). Competence Based
Strategic Management. Chichester, England: John Wiley & Sons, 1997.

EASTERBY-SMITH, M. et al. Organisational Learning and the Learning
Organisation. London: Sage, 1999.

EBOLL M. Educagio Corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sao Paulo: Editora
Gente, 2004.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e funcdo de com-
peténcias: um quebra-cabega caleidoscépico da industria brasileira. 2. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2001. 169 p.

FRESINA, A The Three Prototypes of Corporate Universities. 7he Corporate
University Review, Jan./Feb. 1997.

GORDON, J. Intellectual Capital and You. 77aining, p. 30-38, Sep. 1999.

205


http://www.educor.desenvolvimento.gov.br

HELLER, N. Changes Sees Corporate Universities on Rise. Heller Report on
Educational Technology Markets, v. 12, n. 8, 2001.
HEARN, D. R. Education in the Work Place: an examination of
Corporate University Models. Disponivel em: <http://www.newfoundations.
com/Org/Theory/Hearn721.html>.
LAYTE, M.; RAVET, S. Sweden in Focus. The Newletter of the PROMETEUS
Network, n. 9, p. 9-11, Jul./Aug. 2001.
McCARTHY, T. The Corporate University as a Strategic Lever: integrating
the strategic objectives of the firm with the desired outcomes of the corporate
university. In: ALLEN, M. (Ed.). Corporate University Handbook: designing,
managing, and growing a sucessful program. New York: Amacon, 2002. cap.
4, p. 67-90.
MEISTER, J. C. The Brave New World of Corporate Education. 7he
Chronicle of Higher Education, p. B10-11, Feb. 2001.

. Corporate Universities: lessons in building a world class work force.
New York: McGraw Hill, 1998.
NASH, N. S.; HOWTHORNE, E. M. Formal recognition of employer-
sponsored instruction: Conflict and collegiality in postsecondary education.
ASHE-ERIC Higher Education Report, n. 3, 1987.
NONAKA, I; TAKEUCHI, H. The Knowledge Creating Company. New
York: Oxford University Press, 1995.
PEAK, M. H. Go Corporate University. Management Review, v. 86, n.2,
1997.
PETERS, T.J.; WATERMAN, R. H. In Search of Excellence: lessons from
america’s best-run companies. New York: Harper & Row, 1982.

PIETRYKOWKI, B. Information Technology and Commercialization of
Knowledge in Corporate Universities and Class Dynamics in an Era of Tech-
nology Restructuring. Journal of Economic Issues, v. 35, n. 2, p. 299, 2001.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The Core Competence of the Corpora-
tion. Harvard Business Review, v. 68, n. 31, p. 79-91, May/Jun. 1990.

PRINCE, C.; BEAVER, G. Facilitating Organizational Change: the role and
development of the corporate university. Strategic Change, v. 10, p. 189-199,
Jun./Jul. 2001.

RADEMAKERS, M.; HUIZINGA, N. How Strategic is Your Corporate
University? 7he New Corporate University Review, Nov./Dec. 2000.

206


http://www.newfoundations.com/Org/Theory/Hearn721.html
http://www.newfoundations.com/Org/Theory/Hearn721.html

RENAUD-COULON, A. Corporate Universities, Corporate Institutes: international
evaluation and comparison. Washington: Corporate University Enterprise,
Feb. 2002.

. Corporate Universities in Europe. In: ALLEN, M. (Ed.). The Corporate
University Handbook. New York: AMACON, 2002. cap. 11, p. 219-230.

SCHARCHBURGH, R.P. GMI: America’s co-op college; the first 75 years.
Flint, MI: The GMI Press, 1994.

SENGE, P M. The Fifih Discipline: the art and practice of the living organization.
New York: Doubleday, 1990.

STEWART, J.; McGOLDRICK, ]. Human Resource Development: perspectives,
strategies and practice. London: Pittman, 1996.

THOMAS, D. Presentation. In: SEMINAR ON CORPORATE UNIVERSITY,
28 Oct. 1999. Proceedings... N.1.: Henley Management College, 1999.

THOMPSON, G. Unfulfilled Prophecy: the evolution of corporate colleges.
The Journal of Higher Education, v. 71, n. 3, p. 322-41, 2000.

TRACEY, W. Accreditation of Corporate Colleges and Universities. 75e
Corporate University Review, v. 5, n. 1, Jan./Feb. 1996.

ULRICH, D. Os campedges de recursos humanos. Sao Paulo: Futura, 1998.
WALTON, J. Strategic Human Resource Development. London: Pitman, 1999.
WARDMAN, K. T. Criando organizacoes que aprendem. Sao Paulo: Futura, 1996.

207



PARTE Il

MODELAGEM E ESTRUTURACAO
DE INFORMACOES NA GESTAO
DO CONHECIMENTO



MODELOS E CONHECIMENTO

Claude Michaud

ENTENDENDO OS CONCEITOS

Muito foi escrito sobre dados, informagbes, conhecimento e sua gestao,
modelos e modelagem. Entretanto, no existe um consenso geral sobre seus
significados e relacionamentos: defini¢oes diversas, ambigiiidades e visoes as
vezes lineares, as vezes circulares ou evoluciondrias tendem a aumentar a per-
plexidade de quem quer pensar a respeito. E preciso instigar a reflexio sobre
a relagio estreita e permanente dos conceitos de sistema, modelo e conheci-
mento, mostrando que um nao vive sem os outros. Sem se ter a ilusao de criar
novas realidades tedricas, é necessdrio, entretanto, suscitar questionamentos
e apresentar possiveis perspectivas diferentes sobre o tema (figura 1).

Figura | — Uma possivel perspectiva

CONTEXTO

Informagdes

I Modelos I

Conhecimento

Partindo da defini¢ao de que modelos mentais s3o:

— imagens, pressupostos e/ou histérias que trazemos, em nossas mentes,
acerca de nés mesmo, sobre outras pessoas, institui¢oes e todos os aspectos do
mundo. Como uma vidraga que emoldura ou distorce sutilmente nossa visao,
os modelos mentais determinam o que nds vemos (SENGE, 1995, p. 221);
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— percebemos que o ser humano aparece como a figura central desse
processo. O conhecimento ¢ o resultado de sua receptividade mental para o
que o circunda e envolve. O homem armazena conhecimento sobre o
mundo, o que lhe d4 a sua visao dnica, um conhecimento do mundo, que ao
mesmo tempo aprisiona e condiciona o que vé.

O conhecimento visto desta forma é propriedade de mentes individuais que

refletem suas circunstincias tinicas (HAYEK, 1952; FULLER, 2002, p. 13).

No entanto, para entendermos o termo modelagem, precisamos intro-
duzir uma nova conotagdo para conhecimento, aquela que pressupde uma
a¢do que motiva ¢ modela a busca pelo conhecimento. A orientagao ativa
para o conhecimento seria o conhecimento (a ser adquirido), visto como
qualquer coisa que capacita um agente a escolher entre vdrios caminhos,
eliminando aqueles que nao sao desejdveis, modelando enfim as suas alterna-
tivas na busca do conhecimento e tornando esta escolha consciente.

O Novo Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa traz duas definicoes sobre
modelo, que pode ser entendido tanto como origem quanto como destino:

1. objeto destinado a ser reproduzido por imitagao;
2. representagao, em pequena escala, de algo que se quer executar em grande.

A modelagem ¢, assim, imitagao ou reprodu¢ao de um modelo, em nosso
caso de um modelo mental de uma realidade especifica que se deseja modi-
ficar, ou sobre a qual se deseja intervir.

Um modelo ¢ um instrumento, esquema, ou procedimento tipicamente
usado em andlise de sistemas para predizer as conseqiiéncias de um curso de
agdo. Um modelo aspira a representagdo do mundo real; a relagio entre
alguns fendmenos a serem observados; consiste em um conjunto de objetivos,
descrito em termo de varidveis e relacoes.

Intrinseca a esta colocagao estd a defini¢ao de sistema entendido como um
conjunto de varidveis selecionadas por um observador (ASHBY, 1960). Na
defini¢ao de um sistema, sao feitas trés distingoes:

1. o termo sistema, também, deu origem a muita discussao, seja a do objeto
a ser observado (o universo ou parte dele);

2. a percepgao do objeto a ser observado;

3. o0 modelo ou representagio do objeto percebido'®.

133. Disponivel em: <http://pespmcl.vub.ac.be/ASC/SYSTEM.html>.
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Considerado sistema fechado'* ou aberto'®, atomista'®* ou holista'?’,
levou o bidlogo austriaco Lugwig Von Bertalanffy a formular, em 1949, sua
Teoria do Sistema Geral'®®, seguida e completada pela contribuigbes de

muitos outros cientistas, até dar origem, cerca de 30 anos depois, a uma
teoria chamada “sistémica”.

Concentrando-nos sistemas abertos e pressupondo que qualquer ser
humano, ou organiza¢o, para obter conhecimento, tanto para adaptar-se a
novas situagdes, quanto para garantir o seu aprendizado continuo, ou mesmo
para toda e qualquer manifestacio inteligente, necessita estar aberto a
informagao, neste capitulo, serdo apresentados os conceitos, conhecimento,
modelo e sistema, como sendo uma trilogia, no palco do universo, com o ser
humano como ator central, e dados, percepgao, informagao, decisao e agio
como conseqiiéncia de sua interven¢ao numa cena de ambigiiidade as vezes
constrangedora, porém fonte inigualdvel de riqueza perante a complexidade

(figura 2).

Figura 2 - A trilogia dos conceitos

s
s

. ~
/ Conhecimento “

’ Ay
4 \
! \
/ AY
/ \
1
1
]
]
1
1
1
\ Ser

I
Modelo Sistemas

-’
-

134. Sistema fechado — sistema isolado que nao tem nenhuma interagao com o meio ambiente (BERTALANFFY,

1949/1968).

135. Sistema aberto — uma entidade que recebe insumos do meio ambiente, em forma de matéria ou energia e que
exporta produtos.

136. Atomista - doutrina cientifica que mantém que todos os sistemas complexos sdo agregados de pequenos sis-
temas e que o todo pode, portanto, ser inteiramente entendido pelo conhecimento de suas partes (KRIPEN-

DOREFE 1986).

137. Holista - o processo de focalizar a atengdo diretamente no todo e em suas caracteristicas, sem se preocupar com

as suas partes (KRIPENDORFFE1986).

138. A "General System Theory" foi freqiientemente traduzida de forma errdnea, segundo Jean Louis Le Moigne,
seja em francés - La Théorie Générale des Systemes - ou em portugués - Teoria Geral dos Sistemas.
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REVENDO E DETALHANDO OS CONCEITOS

Ironicamente, para discursar sobre dados, informagoes, conhecimento,

modelos e sistemas, ¢ preciso, anteriormente, recuperar dados e informagoes,
criar modelos e estabelecer padrées comuns de compreensao. Portanto,
seguem algumas primeiras defini¢oes simples, escolhidas entre muitas, de
forma a sincronizar e sintonizar o entendimento. Para dados, informagio e
conhecimento, utilizaremos inicialmente as defini¢des de Thomas Davenport
(1997, p.18), para modelo, Ackoff, e para sistema, uma combinagao prépria
oriunda de vérios conceitos:

1.

dados: simples observagdes sobre o estado do mundo;

. informagdo: dados dotados de relevincia e propdsito;

. conhecimento: informacio valiosa da mente humana;

2
3
4.
5

modelo: uma representagio da realidade;

. sistema: um conjunto de elementos inter-relacionados e interdependentes,

formando um todo integral, maior do que simplesmente a soma das
partes e incompleto quando falta uma, interagindo constantemente com
o meio ambiente no qual se encontra inserido, com um objetivo comum
de existéncia e sobrevivéncia.

Este capitulo aborda uma revisao e desdobramento de alguns dos muitos

conceitos existentes e particularmente a questao da “passagem” de um estdgio
para um outro, ao longo deste continuum, enxergando a modelagem, ato de
criar modelos, como sendo uma “ferramenta” de construgao ciclica e recursiva

(figura 3).
Figura 3 - Dificuldades, contribuicao humana e valor crescentes em um continuum
Dados Conhecimento
Criagdo Criagao Criagao
\

Uso Gestao Uso Gestao  Uso Gestao
- e~
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AVISAO TRADICIONAL DO CONJUNTO

Na sociedade atual, a sociedade da informagao, quem deseja escrever sobre
inteligéncia organizacional deve primeiramente abordar o assunto do conhe-
cimento; quem quer falar de conhecimento ¢ levado a introduzir conceitos
acerca da informagao, e tudo isto recai inevitavelmente nos dados.

Virios autores, ao invés de tentar definir estes termos, procuraram,
ao exemplo de Thomas Davenport, mostrar algumas caracteristicas que eles
consideram inerentes aos conceitos associados a estes termos.

Miranda, por exemplo, considera os dados como conjuntos de registros
qualitativos ou quantitativos conhecidos que, organizados, agrupados, cate-
gorizados e padronizados adequadamente, transformam-se em informagao
(MIRANDA, 1999, p. 285). Wurman entende que informagio ¢ algo que
leva & compreensao e introduz também uma idéia de relatividade afirmando
que o que ¢ informagio para uns é mero dado para os outros (WURMAN,
1995, p. 43). Miranda j4 associa a informagio a um propdsito, afirmando
que ela ¢ “dados organizados de modo significativo, sendo subsidio dtil a

tomada de decisao” (MIRANDA, 1999, p. 285).

Quando se quer “subir” do estdgio da informagao ao do conhecimento, a
diversidade de defini¢bes e conceitos aumenta ainda mais, surgindo vdrias
abordagens de classificacao, finalidade, epistemologia e ontologias e outras
caracterizagoes.

Thomas Davenport, em um artigo recente esclareceu:

Dados, informagdes e conhecimentos constituem pontos de um continuum
a0 longo do qual o valor e a contribui¢ao humana vio crescendo. Os
dados — sinais dos eventos e das atividades humanas de todos os dias — tém
pouco valor embutido; entretanto, eles merecem receber o crédito
de serem de fécil manipulagido e armazenamento em computador

(DAVENPORT, 2003, p. 1).

Os pontos mais interessantes deste artigo s2o a negagao de fronteiras bem
definidas entre dados, informagao e conhecimento e a abordagem da questao
das dificuldades crescentes de gestao.
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AVISAO TRADICIONAL DA TRANSFORMACAO

A visao tradicional, enriquecida de conceitos epistemoldgicos e ontoldgicos,
proporciona-nos uma estrada continua da realidade ao observador desta
realidade, com fases mais ou menos delimitadas de transformacao (figura 4):

Figura 4 —Visdo "tradicional" da evolucido dos dados ao conhecimento

Dados m Informacio m Conhecimento %

Realidade
Observador

A realidade ¢ percebida por meios de dados, que sao meras seqiiéncias de
simbolos quantificados quantificdveis expressos por conjuntos de sinais.
Textos, fotografias, nimeros, sons e outras tantas varidveis mensuradas.

O homem, sendo um animal gregdrio e curioso por natureza, em um
primeiro alento de compreensao e posse, transforme os dados em informagao,
dando-lhes um significado, por meio de contextualizagao, associagao, classi-
ficagao, agrega¢do e outros instrumentos. De posse de uma forma, a informagao
torna-se o principal veiculo de comunicagao.

Entretanto, a informagao por si s6 nio tem grande utilidade, pois o
sentido agregado nela nao define ainda o seu objetivo. Entdo ocorre mais
uma transformagzo, juntando informagdes e objetivos, explicitos ou meramente
implicitos, gerando o que se chama de “conhecimento”.

Conhecimento ¢ mais uma palavra carregada de ambigiiidade; alguns
autores e o senso comum alegando que o conhecimento reside essencialmente
na cabega do ser humano e de certos animais, outros pretendendo que o conhe-
cimento pode ser armazenado; em um outro eixo, o conhecimento foi limitado
pelo paradigma da preexisténcia dos dados a nossa intervengao cognitiva
(conhecimento-objeto), antes de deixar lugar para o novo paradigma criativo
do conhecimento-projeto (LE MOIGNE, 1985). Mais ainda, como serd
detalhado mais adiante, o conhecimento é apresentado, por diversos autores,
em dimensdes epistemoldgicas de tdcito e explicito.

Toda esta evolugao € feita com a intervencao do ser humano, tanto ator
como observador. Mas o homem, desde sua aparicio, diferencia-se dos outros
seres vivos do planeta, nao sé interessando-se em conviver com a realidade
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(figura 5), mas conseguindo adequar esta realidade a suas necessidades e dese-
jos, procurando sempre afastar sua maior preocupagio: a incerteza, inimiga
da sua sobrevivéncia.

Figura 5 - Realidade e observador: uma via de mao dupla
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Muito além dos animais, que podem usar seus embrides de inteligéncia
para agir sobre certos aspectos da realidade com o intuito de alters-la, como,
por exemplo, o castor construindo represas, o ser humano, apés a conhecer
usa suas faculdades imaginativas e criativas para projetar realidades alternativas
e gerar formas de alterar a realidade presente.

Pode-se dizer que uma das principais caracteristicas do conhecimento ¢é
seu vinculo estreito com os conceitos de objetivos, finalidades, decisao e agao.

AVISAO TRADICIONAL DOS MODELOS

A nogio de modelo foi muito tempo associada exclusivamente seja a um
objeto servindo de referéncia para uma representagio, por exemplo, um
modelo humano para aulas de pintura aquarela, seja para uma maquete ou
réplica de um objeto concreto, ou ainda como pessoa ou ato que, por sua
importincia ou perfei¢io, é digno de servir de exemplo.

“No dominio da pesquisa cientifica, a no¢ao de modelo, no sentido de um
instrumento de produgio e exposi¢iao de conhecimentos, ¢ uma idéia nova”

(LE MOIGNE, 1985).

Houve também tentativas de limitar o uso da palavra para a nogao de teorias
matemdticas, idéias que nao vingaram por deixar de lado outras teorias
interessantes, que nao podiam ser formuladas na linguagem matemdtica.

A extensao do uso da palavra, como praticamente sinénimo de teoria, ou
lei, antigamente sistema, ocorreu s6 no inicio do século XX.

A palavra entrou entao em praticamente todos os dominios do conhecimento,
extrapolando os universos matemdticos e fisicos, para penetrar as ciéncias
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humanas (psicologia, sociologia, educacio), as ciéncias organizacionais e até

a ciéncia da informagio.

Pelas defini¢oes oriundas de diversas dreas do conhecimento, podemos
distinguir pelo menos duas dimensdes para a nogao de modelo (figura 6).

Figura 6 - Exemplos de modelos em duas dimensoes
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Uma primeira dimensio, considerando a questao do tdcito versus o explicito,
de forma semelhante a distingao trazida para o conhecimento por Polanyi e

retomada por (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Uma segunda dimensao, proposta por J.L. Le Moigne fundamentada na
famosa pardbola de Karl Marx, traz a separagio dos modelos orientados para
o conhecimento-objeto do conhecimento-projeto. Do lado da andlise, os modelos
servem para perceber, capturar, explicar e representar parte da realidade em estudo;
do lado da concepgio, — 2 imagem do arquiteto construindo em primeiro na
sua cabeca antes de partir para a execugio —, temos os modelos da criagdo, da
invengdo e da inovagio, assim como projetos e projegdes (LE MOIGNE, 1985).

Uma aranha executa operagoes semelhantes as de um teceldo, e a abelha

supera mais de um arquiteto ao construir sua colméia. Mas o que dis-

tingue o pior arquiteto da melhor abelha é que ele figura na mente sua

construgao antes de transformd-la em realidade. No fim do processo do

trabalho aparece um resultado que j4 existia antes idealmente na imagi-

nagio do trabalhador (MARX, 1982, p. 202).

De novo, estas fronteiras nao sao absolutas, nem nitidamente demarcadas

deixando modelagens navegar nas duas dimensdes.

Algumas defini¢des consideram exclusivamente o presente, enquanto
outras enfocam o futuro, por meio da criagao de conhecimento. Algumas sao
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simples, outras mais completas. A defini¢do elaborada por Michael Pidd
(PIDD, 1998, p. 25) — um modelo é uma representa¢io externa e explicita
de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para
entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade — navega nos
dominios do conhecimento atual e do conhecimento futuro, ¢ nos leva a
considerar alguns pontos fundamentais sobre o ato da modelagem. Quando
aplicada a sistemas organizacionais, pode-se dizer que:

1. um modelo é uma representagao externa de um sistema, no sentido de
comunicar uma visao de fora do sistema, com o recuo suficiente, para que
esta visao seja ampla;

2. um modelo procura explicitar algo, ou seja, transformar um conheci-
mento parcial ou totalmente implicito em algo facilmente comunicado;

3. um modelo nio deve ter a absurda pretensao de representar toda a
realidade de um sistema, mas ter a humildade e sabedoria de considerar
s6 uma parte dela;

4. um modelo ¢ criado por um observador de uma parte da realidade,
incluindo, de forma tdcita, as interpretagdes inconscientes de seus mode-
los mentais, levando a considerar igualmente vdlidos diversos modelos de
uma mesma parte de realidade, sendo que cada um poderd enfocar aspec-
tos diferentes;

5. sempre existe um objetivo subjacente a um modelo, o de poder melhor
gerenciar uma parte da realidade.

AVISAO TRADICIONAL DOS SISTEMAS

A origem da palavra, em grego systema significando reuniio ou grupo,
proporciona-nos pelo menos um ponto de partida comum, com as nogoes de
elementos e relagoes. Infeliz ou felizmente, a criatividade humana lhe
atribuiu intimeros sentidos e a usou para as mais ricas ciéncias e teorias.

Sistema, como processo, projeto e informagao ¢ mais uma destas palavras-
conceito para as quais existem indmeras defini¢bes. Entretanto, uma andlise
de Jorlan, de diversas defini¢oes encontradas em diciondrios e outras referén-
cias, demonstrou que existe um padrao comum a todas elas, que poderia ser
resumido nesta defini¢ao:
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Sistema: um conjunto de elementos inter-relacionados e interdependentes,
formando um todo integral, maior do que simplesmente a soma das partes e
incompleto quando falta uma, interagindo constantemente com o meio
ambiente no qual se encontra inserido, com um objetivo comum de existéncia
e sobrevivéncia.

AVISAO SISTEMICA E SUAS IMPLICACOES

A visio sistémica ¢ vinculada direta ou indiretamente a Teoria do Sistema
Geral, um modelo mental de percepg¢ao do ambiente como sendo composto
e pertencendo a sistemas.

E uma mudanca de paradigma de percepgio que pode ser facilitada ou
dificultada pela cultura, formagao, experiéncia e predisposi¢ao daquele que a
experimenta. Foi observado que pessoas manifestando afinidade com as ciéncias
humanas e as artes e desenvolvendo estas profissoes tendem a ter maior
facilidade na aquisi¢io dos conceitos sistémicos. De fato, um arquiteto nio
ird desenhar a cozinha de uma casa, antes de imaginar, pelo menos, o estilo
da casa, no terreno onde serd construida. Da mesma forma, um pintor nao
ird procurar identificar inicialmente os minimos detalhes de um belo por-do-
sol, apreciando antes de qualquer coisa o ambiente produzido.

As implicagoes do pensamento sistémico sao diversas, entre outras:
a) visdo de fora para dentro:
b) mudanca da visao de partes para a visao de todo, visao de contexto:
c) percep¢ao das relagdes entre as partes:
d) percepgio de que cada sistema estd aninhado em outro sistema:
e) pensamento de rede, nao-linear:
f) pensamento processual:
g) entendimento ao invés de explicagao:

h) percep¢io de que o sistema resultante da jun¢io de suas partes é muito
maior do que simplesmente a soma destas:

i) percep¢ao de que a apreensao de um sistema depende do observador:
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UMA PROPOSTA DE NOVA ABORDAGEM

O contetido a seguir propde uma abordagem mais detalhada da evolugao
da percepgao da realidade para o conhecimento, a decisao e a agao, por meio
de diversos modelos (figura 7).

Figura 7 - A dupla funcdao do conhecimento e dos modelos
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A premissa inicial desta abordagem ¢ a dupla fun¢io do conhecimento e
dos modelos intervenientes, relativamente 4 linha do tempo. O conheci-
mento tem fundamentalmente dois objetivos:

1. entender partes de realidades diversas, tanto no passado como no
presente, por meio de a¢des de modelagem, inconscientes e conscientes,
no dominio técito, ou expressas, no dominio explicito, com o principal
objetivo de compreensao destas partes da realidade;

2. construir alteragdes de partes de realidades diversas, usando modelos
tdcitos e explicitos de projecao, tomada de decisao e agao, com o principal
objetivo de criagdo de novos contextos e realidades mais adequadas aos
desejos do ser humano.

Partindo deste pressuposto, é evidente que as agoes de modelagem existem
por toda parte, ao longo deste processo, de forma recursiva e incremental,
caracteristica prépria do conhecimento. Um dos maiores artefatos do conhe-
cimento cientifico, em oposi¢ao ao conhecimento ordindrio, ou de senso
comum, ¢ a formagio de teorias. No seu livro Fundamentos de metodologia
cientifica, José Carlos Koche, ilustra esta relagdo entre passado, presente,
futuro e os modelos tedricos:

O objetivo das teorias é o de, através da reconstrugio conceitual das
estruturas objetivas dos fendmenos, compreendé-los e explicd-los. A com-
preensao e explicacio, que estabelecem as causas ou condi¢oes iniciais de
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um fendmeno, proporcionam a derivagio de conseqiiéncias, de efeitos,
que possibilitam a previsio da existéncia ou comportamento de outros
fenémenos, que podem ser controlados com o auxilio da tecnologia

(KOCHE, 1997, p. 93).

Figura 8 — Conhecimento, construcio, criacdo e comparacio
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Na figura 8, a realidade gera dados transformados e informagao que, por
sua vez, permitem a criagao de conhecimentos acerca desta realidade. De
posse deste conhecimento, o observador procede, na sua mente, a criagao de
nova realidade ou ficgao e usa os meios necessdrios para alcancar os seus obje-
tivos, alterando a realidade existente, ou seja, criando uma nova realidade.

Este ciclo ¢, de fato, uma espiral temporal, jd que a nova realidade gera novos
dados, alterando, por sua vez, as informagdes e o conhecimento anteriores.
Além de simplesmente acumular dados, informagées e conhecimento, o
observador vale-se de comparagoes entre a realidade anterior, a realidade
projetada e a realidade alcancada, de forma a tomar novas decisdes e agoes.

A recursividade é demonstrada quando o observador usa os conhecimentos
adquiridos, como dados ou informagoes construidos e supostos verdadeiros,
em relagio a realidade em observagao, até prova do contrdrio.

Todas estas intervencoes e relacionamentos entre observador e realidade sao
realizados por meio de modelos, tdcitos ou explicitos, simples ou complexos.

COMECANDO PELO COMECO

Para aprofundar o entendimento sobre o relacionamento entre conheci-
mento e modelos, é preciso iniciar pelos primdérdios: coisas e fatos.

A verdade que parece mais imutdvel é a “certeza do que nada ¢ certo”,
irbnica expressio do dinamismo, da mudanga permanente. Partindo desta
verdade, pode-se dizer que o universo ¢ composto de coisas, objetos, existindo
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de forma mais ou menos tangivel, e fatos, expressando tanto suas caracteristicas,
relativamente estdticas, como a mudangas destas caracterfsticas. De novo, a
fronteira entre estes dois conceitos, caracteristicas estdticas e caracteristicas
dinimicas, nao é claramente demarcada e é relativa a percep¢ao do observador.

Figura 9 — Realidade, coisas e fatos

Ambiente restrito
Ambiente amplo
Propriedades observdveis
Propriedades escondidas
Eventos previsiveis

Eventos imprevisiveis

} Caracteristicas contextuais

Realidade

} Caracteristicas estiticas

} Caracteristicas dinimicas

Finalidades apreensiveis

- . } Caracteristicas teleolégicas
Finalidades herméricas

Relacionamentos perceptiveis } Caracteristicas
Relacionamentos imperceptiveis J  gistémicas

O observador da realidade, nunca tendo um poder de generalizagao abso-
luta, deve inicialmente delimitd-la, dando-lhe uma caracteristica contextual,
definindo se ela se aplica a um universo restrito ou mais amplo (figura 9). As
coisas pertencentes a esta realidade contextualizada e delimitada possuem
caracterfsticas estdticas, na forma de propriedades; entretanto nem todas sio
observéveis pelos meios de investigacao explicita ou pela percepgao tdcita. Por
sua vez, estas coisas possuem caracteristicas dinimicas, gerando fatos, com
menores ou maiores graus de repetitividade e previsibilidade.

Quando o observador se depara com realidades mais complexas, observadas
na suas devidas contextualizagGes, as coisas devem ser estudadas, quando
possivel, com mais duas classes de caracteristicas: as regras e finalidades
que governam o dinamismo das coisas, assim como seus relacionamentos e
interagoes, seguindo os preceitos das teorias sistémicas.

OS PRIMEIROS PASSOS RUMO AO CONHECIMENTO

Outra distingdo sutil e delicada existe entre fatos e dados. Pode dizer-se
que os fatos simplesmente s3o, existem como manifestagoes espontineas das
caracteristicas das coisas, enquanto a nogao de dados jd ¢ vinculada 4 interagao
do ser humano com o universo (a realidade), pela sua observagio técita ou
explicita. Além disto, a palavra de dado possui a conotagao de principio,
elemento de base de resolucao de problemas e até elemento de informagao,
ou que nos deixa entender uma nogao de recebido.
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Entretanto, a recursividade da cadeia dados-informagao-conhecimento
nos obriga a aceitar dados provenientes nio s6 de fatos, mas sim de niveis
“superiores”, mesmo com esta conota¢io de imutabilidade.

A figura 10 se concentra na interagio da realidade com o ser observador,
no dominio definido como dados:

Figura 10 —Transformacdo epistemoldgica da realidade em dados
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A primeira observagao é a divisao da interagao da realidade com o observador
em dois dominios: o dominio tdcito, no qual a interagao se exerce diretamente
entre a realidade e a mente, e 0 dominio explicito, no qual a intera¢do é propiciada
por meios externos ao observador.

A segunda observagio diz respeito 2 relativa passividade do observador,
submetido ao fluxo de fatos provenientes das coisas, quando se trata da interagao
da realidade com o dominio tdcito. Relativa, no sentido de que o ser humano
¢ literalmente inundado de fatos, em comparagdo a pequena quantidade
daqueles que ele observa voluntariamente.

Da realidade e suas coisas, sao gerados fatos que podem receber os seguintes
tratamentos:

No dominio ticito:

1. fatos nao percebidos — s3o aqueles que escapam a nossa percepgao, seja por
falhas dos nossos sentidos ou preferéncias dos nossos construtos mentais
mais elementares, entre outros. Por exemplo, um detalhe de uma paisagem
ao alvorecer pode passar despercebido por um artista pléstico mais interessado
pela composi¢ao e harmonia das cores;

2. fatos rejeitados — sao aqueles que, mesmo percebidos, por razao dos nossos
modelos mentais intermedidrios, sao negados ou ignorados, por exemplo,
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a negacao de uma expressao oral agressiva na conversa de uma pessoa que
conhecemos como extremamente afdvel;

3. fatos aceitos — s3o aqueles que, passando pelos nossos modelos mentais,
alcancem nossa memdria, para serem futuramente processados em niveis
mais elevados de consciéncia.

No dominio explicito:

1. fatos escondidos — sdo aqueles que escapam 2 nossa investigacao, seja pela
prépria natureza da nossa investigagao, ou pela falha dos nossos instru-
mentos e técnicas. Por exemplo, a repartigio em notas de 1, 2, 5, 10, 20 e
50 reais usada por uma pessoa, no pagamento de suas contas, em uma fila
de caixa de banco;

2. fatos descartados — sdo aqueles, geralmente, que apresentam pouca ou
nenhuma utilidade para nossa investigagao, ou ainda saem dos padroes
aceitdveis e esperados e sio abandonados 16go apds sua captura; por
exemplo, a opinido emitida por um homem, com uma pesquisa de
satisfagao de um produto de uso exclusivamente feminino;

3. fatos utilizados — por exclusio dos anteriores, sio aqueles que, uma vez
capturados, passam pelo crivo inicial da investigagao e procedem para os
primeiros processamentos.

Porém, os dados nio provém somente dos fatos da realidade; eles podem
ser frutos do conhecimento e da informagio.

No dominio ticito:

1. dados falsos — sdo aqueles que sio produzidos por falhas dos nossos
raciocinios mentais e aceitos por nds como verdades. Por exemplo, ter
certeza de que o vizinho do apartamento de cima nio gosta de musica
techno, por ele ter reclamado pelo barulho de uma festa no nosso aparta-
mento, a uma hora da manha;

2. dados imagindrios — sao aqueles que s3o criados pela nossa imaginagao,
projetados na realidade presente ou futura e assumidos como verdadeiros.
Por exemplo, a confianga absoluta dos bons momentos que passaremos na
praia, durante as férias, baseada no relato, do ano anterior, de um casal amigo;

3. dados supostos — sao aqueles que s3o produzidos pelos nossos raciocinios
silenciosos, sem que se obtenha uma certeza absoluta, por serem criados
de forma hipotética.
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No dominio explicito:

1. dados deduzidos e induzidos — aqueles oriundos de métodos que partem
do geral para o particular, ou vice-versa, servindo de base para a cons-
trucao de novas teorias. Por exemplo, a teoria do Big Bang e a expansio do
universo, a partir da observa¢io de algumas constelagoes estrelas;

2. dados projetados — sao aqueles que resultam de extrapolagoes e se tornam
base para outros raciocinios. Por exemplo, a projecio da populagio
mundial em 2050, para um estudo sobre a fome no mundo;

3. dados hipotéticos — sao dados axiomdticos, assumidos reais para um certo
contexto. Por exemplo, o dado de que duas linhas paralelas se encontram
no infinito.

OS MODELOS NESTES PRIMEIROS PASSOS

O caminho percorrido pelas coisas e fatos até se tornarem dados, seja
direto ou pela agao do conhecimento, passa necessariamente por modelos,
tanto no dominio tdcito, quanto no dominio explicito.

No dominio ticito, no qual tudo acontece na mente do observador, exis-
tem modelos simples de percepg¢ao e modelos mais complexos de raciocinio.
Vidrios autores se debrugaram no assunto. Para explicar melhor a diversidade
e a riqueza destes fendmenos, podemos citar, entre muitos outros, os estudos

de Kelly, Argyris, Schon e Senge.

Na sua teoria dos construtos pessoais, Kelly propde o seguinte postu-
lado™:

« - . . .
Os processos de conduta de uma pessoa estao psicologicamente determi-

nados pela forma em que ela antecipa os eventos” (KELLY, 1963, p. 46)

Apesar de o enunciado deste postulado j4 deixar evidente a importincia
dos modelos mentais que ajudam o ser humano a criar a ficgao, a imaginar a
realidade futura, ¢ preciso abordar que os seus coroldrios, citados, a seguir,
ajudam a entender a questao dos modelos mentais, perceptivos ou racionais:

1. Coroldrio de construgao: Antecipamos os eventos futuros em fungio das
nossas interpretagoes de temas recorrentes.

139. KELLY, G. a theory of Personality: the psychology of personal constructs. New York: Norton, 1963. p. 46.
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2. Coroldrio da individualidade: Pessoas tém experiéncias diferentes, portanto
constroem eventos de forma diferente.

3. Coroldrio de organizagao: Organizamos nossos construtos pessoais em
sistemas hierdrquicos, com alguns construtos em posicao de destaque e
outros lhe sendo subordinados. Isto nos permite minimizar a possibili-
dade de construtos incompativeis.

4. Coroldrio de dicotomia: Todos os construtos pessoais sio dicotdmicos,
isto é, construimos eventos de forma bifurcada.

5. Coroldrio da escolha: Escolhemos a alternativa de um construto dicotdmico
que consideramos ampliando nossa faixa de escolhas futuras.

6. Coroldrio de variedade: Os construtos sao limitados a certas variedades de
conveniéncia, isto é, nao sao relevantes em todas as situagoes.

7. Coroldrio da experiéncia: Revisamos permanentemente nossos construtos
pessoais, como resultado da nossa experiéncia.

8. Coroldrio de modulagao: Nem todas as novas experiéncias levam a revisao
dos construtos pessoais. Os limites de sua permeabilidade os deixam
sujeitos as modifica¢des pela experiéncia. Construtos concretos ou imper-
medveis resistem as modificagdes, qual que seja nossa experiéncia.

9. Coroldrio de fragmentagéo: Nosso comportamento se torna, as vezes,
inconsistente, pois nosso sistema de construtos pode facilmente aceitar
elementos incompativeis.

10. Coroldrio do senso comum: Nossos construtos pessoais tendem a se
assemelharem ao sistema de construtos dos outros, na medida em que
tivemos experiéncias semelhantes.

11. Corolédrio de sociabilidade: Somos capazes de nos comunicar com os
outros porque podemos recriar suas construgdes. Nao somente observamos
o comportamento dos outros, mas interpretamos também o que este
comportamento lhes significa.

O coroldrio de fragmentagio, por exemplo, demonstra bem a possibilidade
de o ser humano criar, pelo seu raciocinio ou pela sua percepgao, dados erréneos,
imagindrios ou supostos (figura 11).
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OS MODELOS MENTAIS PERCEPTIVOS

Figura | | — Papel dos modelos na transformacao da realidade em dados
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Bretas, em um estudo sobre a estrutura do processo decisério, sustenta que
a decisao sempre tem sua origem na percepgao das coisas e fatos e associa a
este processo de percepgao uma complexidade dependente de vdrios fatores,
desde biolégicos a culturais e espirituais, incluindo valores e crengas. Quando
aborda os fatores que alteram o fluxo do processo perceptivo, ela traz o conceito
de esteredtipos perceptivos:

Tudo aquilo que percebemos com muita freqiiéncia, que faz parte de
nossas rotinas, tende a ser percebido como um “esteredtipo”, algo muito
familiar, facilmente reconhecivel, mesmo que aparega incompleto. Somos
extremamente competentes para completar “figuras incompletas”, desde
que elas nos sejam muito familiares (BRETAS, 1977, p. 185).

Estes esteredtipos perceptivos, ou melhor, a memdria das sensagoes (imagens,
sons, gostos, cheiros e pressdes), assim como a memdria das associacoes,
inferéncias ou dedugobes que lhes foram vinculadas formam a base da drvore
dos modelos mentais, os mais primitivos.

O ser humano tem dificilmente consciéncia dos seus modelos mentais, do
porqué de perceber tal coisa e nao outra ou atribuir certos atributos as coisas
ou fatos. Por exemplo, na figura 12, nossa percep¢ao tende a nos informar da
presenga de um circulo parcialmente cortado, pois nossa experiéncia jd nos
levou a associar automaticamente este agrupamento de pontos a uma figura
definida e explicada. Em um segundo movimento, nossa mente percebe os
recortes e adiciona este dado ao primeiro.

Bretas langa também o conceito da supressao perceptiva, na qual esteredtipos
muito marcantes podem afetar nossa percepgio, impedindo a captura de
certos elementos, coisas e fatos, atuando como verdadeiros filtros perceptivos.
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Figura 12 — Grupo de pontos...ou circulo recortado?

\

OS MODELOS MENTAIS RACIONAIS

Entretanto, existiu um espago de tempo durante o qual foram gerados
dados inexistentes, dados imagindrios ou até dados supostos. A fronteira
entre os modelos mentais perceptivos e os modelos mentais racionais ¢
extremamente ténue e imprecisa, e a intera¢do entre estas duas formas ¢
intensa e permanente. Pode-se dizer que, nesta fronteira, encontra-se a memoria
dos raciocinios mais elementares j4 vivenciados.

Os modelos mentais racionais se estendem das faixas mais elementares de
dados até as faixas mais complexas da reflexao e proje¢ao, percorrendo o caminho
dos dados até o conhecimento, passando pela informacio.

as faixas mais elementares, manifestam-se tanto as simples deducoes
Nas f: 1 t fest tant les dedug
quanto os desejos mais fundamentais de posse de algo. Af se desenvolvem os
primeiros “Por qué?” das criangas, evoluindo depois para os “E dai” dos pré-
adolescentes. Também ¢ nestas faixas que comegam a se delinearem as formas
de passagem do dominio tdcito ao dominio explicito.

g

OS MODELOS DE EXPRESSAO

O ser humano, nio podendo permanecer passivo e meramente “interiorizado”
perante o mundo no qual ele caminha, precisa encontrar formas de expressas
desde suas percepgdes mais elementares, seus raciocinios mais rudimentares,
até seus conhecimentos mais complexos.

O primeiro modelo de expressao é o choro do neném percebendo uma
dor, associada a palmada recebida do médico logo apés o parto, ou uma sensagao
de fome, algumas horas depois. Pouco a pouco, enquanto os modelos
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perceptivos evoluem e se cristalizam, assim como os primeiros modelos
racionais vao se formando, os modelos de expressao tomam formas cada vez
mais sofisticadas, até a formagao da linguagem.

As formas de expressao sao imprescindiveis, até para a prépria sobrevivéncia
do ser, pelo simples fato de ele precisar se reproduzir. Assim nascem as primeiras
codificacoes, nas tentativas rudimentares de comunicagio.

Em qualquer comunicagao, é preciso que se estabeleca toda uma simbologia,
verbal ou nio verbal, de tal forma que os interlocutores possam trocar infor-
magoes, por mais rudimentares que sejam. E quem fala de codifica¢do, no
dominio da expressdo, fala de modelos de construgao destes cédigos. Iniciaram
na expressio vocal, seguida da expressao pictogrifica e continuaram na
comunicag¢io oral. Muito lentamente alcangaram a comunicagio escrita, com
qual permaneceram por muito tempo (e ainda permanegam).

Pierre Levy, discursando sobre as tecnologias intelectuais, evidencia a
demora da evolug¢ao dos modelos de expressao:

Com a escritura, e mais ainda com o alfabeto e a impressao, as formas de
conhecimento tedricas e hermenéuticas avancaram sobre os saberes narra-
tivos e rituais das sociedades orais. A exigéncia de uma verdade universal,
objetiva e critica, nao pdde se impor senio em uma ecologia cognitiva
grandemente estruturada pela escrita. Sabemos que os primeiros textos
alfabéticos nao separavam as palavras. Apenas muito lentamente foram
sendo inventados os brancos entre os vocdbulos, a pontuagio, os pardgrafos,
as claras divisdes em capitulos, os sumdrios das matérias, os indices, a arte
de colocar na pdgina, a rede de remissoes de enciclopédias e diciondrios, as
notas de pé-de-pdgina — em suma tudo o que facilita a leitura e a consulta

de documentos escritos. (LEVY, 1994).

OS MODELOS DE INVESTIGACAO

Percebendo as coisas e fatos, raciocinando sobre eles e comunicando-se, o
ser humano, na sua eterna curiosidade e desejo de saber mais, comegou a criar
formas de investiga¢ao cada vez mais sofisticadas. Para conseguir saciar sua
necessidade de criar novas informagoes, ele estabeleceu modelos capazes de
repetir suas investigagdes e de coleta de dados, dando origem a pesquisa cientifica.

Estes modelos de investigacao objetivam esta primeira captura, mini-
mizando a quantidade de dados escondidos e maximizando a separagao entre
os dados descartados e os dados que serdo efetivamente utilizados.
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OS MODELOS DE DADOS

Entretanto, dados apresentados sozinhos e aleatoriamente nio servem
para a constru¢ao do conhecimento. Eles precisam, pelo menos, serem eti-
quetados, isto &, relacionados a varidvel (coisa ou fato) que os originou, antes
de serem armazenados. Nasceram, entdo, os primeiros modelos de dados,
receitas comunicdveis de armazenamento e recuperagio, jd que as comuni-
cagbes nao podiam ser sé sincronas e lineares.

Os modelos de dados, na informdtica e na ciéncia da informacio,
comegaram com estruturas planas, evoluiram para os modelos de entidades
relacionais, antes de alcangar os modelos orientados a objetos.

OS MODELOS DE REPRESENTACAO

Comunicagao, para levar ao crescimento da inteligéncia coletiva, deve ser
bilateral, ou pelo menos circular ou ainda espiral. Portanto, os modelos de
expressao da figura 12 devem ter sua volta, permitindo a transferéncia do
dominio explicito para o dominio implicito.

Nonaka e Takeuchi apresentam fundamentalmente quatro processos
fundamentais de conversiao do conhecimento, para os quais incorporamos
também o contexto da informagio:

1. a socializa¢do, como processo de compartilhamento de informagoes e
experiéncias, independentemente de linguagem ou outras formas explici-
tas de €XPressao € representagao;

2. aexternalizagdo, como processo de articulagio de informagoes e conheci-
mentos tdcitos em informagdes e conceitos explicitos, por meio de diversos
suportes e veiculos;

3. a combinag¢io, como processo de sintetiza¢ao de conceitos explicitados em
um sistema de conhecimento, levando a criagao de novos conhecimentos;

4. a internaliza¢ao, como processo de incorpora¢io de informagdes e
conhecimento explicito no conjunto de informagdes e conhecimentos

tdcitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 68).

A figura 13 combina os conceitos apresentados anteriormente com os
processos apresentados por Nonaka e Takeuchi.
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Figura 13 — Dados e informacdo: os modelos em acédo
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OS MODELOS DE TRANSFORMACAO

Para passar dos dados ao estdgio de informagdes, ocorrem transformagoes,
sejam pelos raciocinios implicitos ou pelas classificagoes explicitas.

Os modelos implicitos de transformagao se estendem da fronteira entre os
modelos mentais perceptivos até os modelos racionais mais complexos, de
separagdo, ordenagdo, classificagdao e associagio, até a transformagio das
informagdes em conhecimento. Como jd mencionado, eles dependem forte-
mente dos modelos mentais mais complexos, resultantes de toda bagagem
cognitiva e afetiva que o ser humano constréi ao longo de sua vida.

Estes modelos de transformagao sao criados, em boa parte, pela educagao
formal recebida, que se encarrega, principalmente, de povoar o cérebro de
informagoes e de 16gica, enquanto o contato com a sociedade, sendo a familia
o primeiro lugar, preenche essencialmente o lado afetivo da construgao do ser.

A tabela 1, a seguir, ilustra alguns possiveis modelos de expressio e repre-
sentago, assim como outros de transformagio.

Tabela | - Alguns exemplos de modelos

Modelos de expressdao e representacdao Modelos de transformacao
Modelos de linguagem verbal Modelos de contextualizagao
Modelos de linguagem escrita Modelos de agregagio

Modelos graficos Modelos de redugio
Modelos de expressdo corporal Modelos de dedugio
Modelos de comunicagio Modelos de indugdo, generalizagio
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OS MODELOS FORMAIS

Nada mais justo do que dar o adjetivo de “formais” para os modelos que
tratam da informagao, no dominio explicito, onde o seu principal atributo ¢
dar uma “forma” as informagoes, sejam elas construidas a partir de dados
brutos, de outras informacoes ou ainda de conhecimentos.

Neles, encontraremos os modelos de ordenacio, classificagio e estrutu-
ragao, os modelos tedricos, os modelos cientificos, os modelos matemadticos,
os modelos filoséficos, cognitivos, organizacionais, sociais, politicos e muitos
outros. No topo da cadeia, teremos ainda os modelos conceituais, os modelos
probabilisticos, heuristicos e de simula¢io, sem esquecer os modelos de
modelos, ou seja, os metamodelos, préprios da ciéncia da informacio, especi-
ficamente nas ferramentas de armazenamento e recuperagio de imensas
quantidades de dados (Data Warehouse) ou as préprias ferramentas de
modelagem.

RUMO AO CONHECIMENTO E FECHANDO O CICLO
O CONHECIMENTO EXPLICITO EXISTE?

Na figura 14, os processos apresentados por Nonaka e Takeuchi sao
representados, vinculados com os modelos que tratam mais especificamente
das informagoes, ou seja, aqueles dados transformados, sem ainda um grande
valor cognitivo. Neste caso, a combinagio pode perfeitamente acontecer no
dominio explicito, no qual sistemas informatizados podem aplicar modelos
formais de tratamento destas informagoes, até incorporando conceitos de
inteligéncia artificial.

Se partirmos do pressuposto de que o conhecimento sé reside na cabega
das pessoas e ¢, por natureza, implicito, chegamos a conclusio de que ele
sempre se comunica por meio de informagoes. Portanto, o entendimento e o
posicionamento dos processos apresentados pelos professores Nonaka e
Takeuchi sofrem um pequeno ajuste de terminologia e atuando mais no
dominio da informagao e desdobrando o de combinagio em combinagio da
informagao, atuando de forma explicita, e combina¢io de conhecimento,
atuando no dominio puramente técito.
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Figura 14 - Combinacao tacita e combinac¢do explicita
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Esta corrente, atribuindo o conhecimento ao dominio puramente implicito,
pode perfeitamente conviver com a nogio de conhecimento explicito,
quando este tltimo traz, subjacente, a nogao de um conhecimento implicito
comunicdvel e comunicado.

De qualquer forma, os ciclos de alternincia entre os processos de inter-
naliza¢ao, socializagao e externalizagio podem ser suficientemente rdpidos,
por exemplo, em uma reuniio de pesquisadores que a combinag¢io de
conhecimentos, em nivel implicito, possa parecer realmente explicita.

Talvez a real diferenca entre conhecimento e informagao seja apenas algo
totalmente externo e préprio do ser humano: a vontade, o desejo de uso
destas informagoes para prever e mudar o seu destino.

MAIS UM NIVEL DE MODELOS

Um dos desafios atuais ¢ a construgio de modelos de representa¢io do
préprio conhecimento. Na realidade, ¢ um desafio muito presente, pelo
crescimento exponencial das informagoes e por conseqiiéncia dos conheci-
mentos gerados, embora a existéncia desta preocupagio jd se encontrasse
na Grécia antiga, quando Sécrates, Protdgoras e AristSteles refletiam sobre
as primeiras taxonomias do conhecimento, preparando o futuro para os
conceitos atuais'® de:

140. Defini¢oes adaptadas do diciondrio eletronico Aurélio — Século XXI.
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e epistemologia: o conjunto de conhecimentos que tém por objeto o
conhecimento cientifico, visando a explicar os seus condicionamentos,
sistematizar as suas relacoes, esclarecer os seus vinculos e avaliar os seus
resultados e aplicacoes;

oriundo de epistéme, o conhecimento ou a teoria acerca do conhecimento,
que ¢ universal e tedrico, o saber por qué;

* tecnologia: o conjunto de conhecimentos, principios cientificos (em
espanhol), que se aplicam a um determinado ramo de atividade;

Oriundo de fechné, o conhecimento instrumental requerido para que o
trabalho seja feito, especifico de um contexto e relacionado  prética, a
profissao e a aprendizagem, o saber comos;

* senso comum: o conjunto de opinides e modos de sentir que, por serem
impostos pela tradigao aos individuos de uma determinada época, local ou
grupo social, so geralmente aceitos de modo acritico como verdades (conheci-
mentos) e comportamentos préprios da natureza humana;

* relacionado com phronesis: o conhecimento baseado exclusivamente na
experiéncia, especifico de um contexto e relacionado a sabedoria prética.

Estas consideragoes levam a um patamar de necessidade de modelar o
préprio conhecimento do conhecimento, a criar novas formas de modelos,
tais como modelos epistemoldgicos, modelos ontolégicos e metamodelos.

Finalmente, como resultado natural do conhecimento objetivando a
sabedoria, de um lado, e a a¢do, a mudanca da realidade, do outro lado, outros
modelos sao gerados pela inteligéncia do ser humano, entre os quais se encontram
desde os modelos filosé6ficos e espiritualistas até os modelos organizacionais.

CONCLUSAO — UMA TAXONOMIA DE MODELOS

Conforme o exposto, os modelos fazem parte da vida do ser humano,
desde seus primeiros contatos com o contexto até nas prdticas de interpretagao
dos sonhos, da informdtica embarcada que ele tem no seu aparelho leitor de
DVD ou no seu carro, até as correntes espiritualistas.

Os modelos sao usados para explicar, catalogar, categorizar, agregar, inter-
pretar tudo que se oriunda do contexto onde o ser humano se encontra e do
qual ele faz parte, a partir de coisas e fatos, até a criagao do futuro, da simples
planta da casa, feita pelo arquiteto, até os mais complexos modelos de
simulagdo da evolugao das condigdes climdticas do globo terrestre.
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Os modelos sio também poderosas ferramentas, desempenhando
importante papel como recurso metodolégico para todas as dreas rela-
cionadas diretamente ou indiretamente com dados, informagio e conheci-
mento. Aplicados as organizagoes, eles facilitam a transformagao de parte do
conhecimento tdcito em conhecimento (informagio) explicito e favorecem
a compreensao, comunicagao e gestao das empresas.

Aplicados a gestao do conhecimento, eles facilitam o percurso da informagao,
dos cadticos universos informacionais interno e externo, a sua combinagao
pelos pesquisadores e estrategistas, passando por modelos de captura, triagem,
adequagao, armazenamento, associagao, agrega¢ao, comunicagao, divulgagio
e utilizac¢io.

Diante das afirma¢oes de José Cldudio Cyrineu Terra e Cindy Gordon:

A gestao do conhecimento é uma disciplina emergente; a GC ¢ neces-
sariamente complexa, pois representa uma mudanga do foco na infor-
magao para o foco nos individuos que criam e sao donos do seu préprio

conhecimento (TERRA; GORDON, 2002, p. 51).

Percebe-se que os métodos e tecnologia, a disposi¢ao da sociedade, possi-
bilitam muito mais uma gestao da informagio do que a gestao do conheci-
mento, apesar de alguns passos jd terem sido tomados nesta dire¢ao, nos
laboratdrios de pesquisa das universidades, com incursdes nos dominios da
inteligéncia artificial e das redes neurais.

Sejam de representagdo ou de criagio e prospeccio, perceptivos, des-
critivos ou prescritivos, os modelos variam em complexidade e no seu
alcance. A titulo de curiosidade, plagiando Kenneth Boulding'*', poder-se-ia
estabelecer uma taxonomia de modelos, seguindo uma linha de evolugio do
mundo concreto ao mundo abstrato (figura 15).

141. Kenneth Boulding (BOULDING, 1956), parceiro de Ludwig von Bertalanffy, na fundagdo da Sociedade
Internacional para Ciéncia de Sistemas — ISSS, em 1954, publicou, em 1956, sua famosa hierarquia dos
sistemas, estabelecendo uma taxonomia no continuum da complexidade.
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Figura |15 — Uma proposta de taxonomia de modelos

A
9 Modelos filoséficos e metafisicos
8 Modelos conceituais | Modelos de sistemas
o avancados humanos
'S, 7 Modelos conceituais Modelos soft de
I simples resolugdo de problemas
] 6 Modelos de tomada Modelos hard de
2 de decisao solugdo de problemas
o Modelos racionais Modelos
o 15 avangados de anilise
(%]
g 4 Modelos racionais Modelos
~2 médios taxondmicos
3 Modelos mentais Modelos de classificagao
(racionais elementares) e relacionamento
2 Modelos mentais Modelos
perceptivos de dados
| Modelos de delimitagao de contexto
»

Tacito Explicito Dominio

Os niveis inferiores da taxonomia representam o espago dos modelos que
tratam fundamentalmente das coisas, fatos e seus respectivos dados. Em termos
de complexidade, pode-se afirmar que eles s3o realmente menos complexos,
quando se trata de modelos representativos do dominio explicito. Quanto aos
modelos do dominio ticito, é melhor deixar esta questao de complexidade
para os filésofos e psicélogos.

Os niveis intermedidrios se relacionam diretamente com o conceito de
informagao, enquanto os modelos dos niveis superiores aproximam-se dos
sistemas transcendentais de Boulding.

Figura 16 — Para alcancar a gestao do conhecimento, ndo seria necessario gerir os modelos?

C nnhccimcnm_:>

— Dados T Informacio T—— Modelos
(- Gestio Gestao da < Gestio dos —  Gestao do :>
dos dados informagio modelos? conhecimento

Seguramente, para quem quiser aprofundar-se nas questdes de gestao do
conhecimento, nio ¢é possivel ignorar a importincia dos modelos na criagao
do conhecimento e, quem sabe, comegar pela gestao dos modelos, como
sugere a figura 16.
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ARQUITETURA DA INFORMACAO:
BASE PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

Mamede Lima-Marques e Flavia Lacerda Oliveira de Macedo

INTRODUCAO

A era pés-industrial caracteriza-se pelo extraordindrio aumento das redes
de informagio baseadas em computadores. Como conseqiiéncia, mais € mais
pessoas conquistaram acesso a informagao. Surge, entio, a sociedade em rede,
determinada pela revolugao tecnolégica, que impulsionou o estabelecimento
de um modelo econdémico voltado para a produgao de bens e servigos de
informacio.

No contexto organizacional, a gera¢io e troca de informagoes e conhecimentos
tornaram-se decisivas, e a capacidade de gestao de recursos informacionais
passou a ser um diferencial, definindo a produtividade e possibilitando a
competitividade no mercado globalizado.

As empresas perceberam que os processos de decisdes dependem forte-
mente do conhecimento que seus integrantes possuem da realidade em que
trabalham (mercados, clientes etc.). O conceito de gestio do conhecimento,
aliado as técnicas de inteligéncia competitiva, passou a ser aplicado com vistas
a agregar valor aos produtos e servigos, criando organizagoes voltadas para a
aprendizagem e inovagao, mais aptas a lidar com as oportunidades e ameagas
do contexto que as cerca.

Percebeu-se que os conhecimentos poderiam ser retirados dos dados resultantes
das atividades que caracterizam o negécio da organizagio, que s3o continua-
mente acumulados pelos sistemas de informagao. A transformagio eficiente
e eficaz desses dados em conhecimento acessivel, que possa resultar em
melhor desempenho da organizagio, passa pelo dominio da arquitetura da
informacao (AI).

O propésito deste texto ¢ repensar o espago de atuagao da arquitetura da
informagdo na tentativa de caracterizd-la como base para a gestao do conheci-
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mento (GC). Busca-se, nesta abordagem, definir o arcabougo teérico de Al
e delimitar seu campo de atuagio. Este campo estd atrelado a ambientes
informacionais genéricos e independe de tecnologias ou ferramentas
especificas.

Para concluir, propde-se um modelo de Al que pode ser aplicado a qualquer
ambiente informacional, sendo este entendido como o espago que integra
contexto, contetidos e usudrios. Posteriormente, apresenta-se uma andlise
comparativa entre os processos de GC e Al, na tentativa de demonstrar a
complementaridade entre as duas dreas.

ARQUITETURA DA INFORMACAO
CONTEXTO HISTORICO

A industrializagdo da imprensa comercial, associada ao barateamento dos
materiais necessdrios, promoveu a chamada explosao bibliogrifica, fenémeno
nao menos importante do que o advento da imprensa de Gutenberg, ocorrido
por volta de 1450. Os efeitos do fendmeno ficaram mais evidentes apds a
II Guerra Mundial. No entanto, no século XIX, pensadores jd demons-
travam preocupagio com a questao da sistematizagio e do acesso ao conhecimento.

No final do século XIX, o documentalista e visiondrio belga Paul Otlet
(1868-1944) publicou o Traité de Documentation (1934), considerada a
primeira obra sistemdtica da ciéncia da informagao, que trata dos problemas
de representa¢io e organizagio do conhecimento. Na publicagio, Otlet
propde o “principio monogrifico” como conceito de representagio biblio-
grafica a partir da extracio das unidades representativas do documento e
registro em fichas padronizadas.

Partindo deste principio, Otlet propds a elaboragio de repositdrios coope-
rativos de dados, por meio de um registro sistemdtico e completo de todas as
informagoes relevantes relacionadas a determinada 4rea do conhecimento.
Este projeto levou o autor a pensar na possibilidade de desenvolver um livro
universal para cada disciplina - o Biblion - que seria constituido de idéias,
fatos, nomenclaturas de sistemas e teorias fundamentais, condensados em
tabelas, diagramas, mapas e esquemas, além de ilustragdes. As informacoes se
relacionariam em um esquema rudimentar de nodos e /inks, principios
bdsicos do atual hipertexto. A conexdo entre os conceitos seria feita por meio
da Classificagao Decimal Universal (CDU), desenvolvida por ele e por Henri

242



La Fontaine, que teve como base a classificagao de Dewey. A CDU ¢ utilizada
até hoje como padrio para a organizagao de acervos.

Para navegar sobre os repositérios de dados, Otlet vislumbrou um tipo de
estagao de trabalho em formato de roda, uma mesa mével alimentada por
uma rede de dobradigas com vdrias superficies méveis, algo semelhante ao
engenho proposto por Agostino Ramelli, descrito na obra Le diverse et artificiose
machine del Capitano Agostina Ramelli (1588), que possibilitaria a consulta a
vérios livros simultaneamente. A diferenca bdsica é que a mdquina de Otlet
permitiria que os usudrios nao s6 pudessem ler, escrever e procurar infor-
magdes A sua maneira, mas também fazer anotagoes e relacionamentos entre
as informacoes.

Otlet imaginou ainda a possibilidade de acesso as bases de dados a partir
de grandes distancias, por meio de um “telescépio elétrico”, conectado através
de uma linha telefonica, capaz de recuperar uma imagem em fac-simile a ser
projetada remotamente em uma tela plana. A estagio de trabalho estaria
conectada a imensos centros de informagdes. O esforgo total representaria
um grande “7ésean”* do conhecimento humano.

Entretanto, alguns autores afirmam que as solu¢des propostas por Otlet
para os problemas de estruturagio da informagao refletiam uma visao
ingénua da natureza do conhecimento e da dindmica de seu crescimento. Ele
teria subestimado a complexidade dos processos fisicos e sociais envolvidos,
apresentando uma abordagem tecnicista e positivista. Nesse sentido, sua visao
em relagio 2 sistematizagio do conhecimento difere essencialmente das
atuais, a medida que nao tinha como foco o usudrio. Seu compromisso seria
com o “conhecimento objetivo” contido nos documentos, independente-
mente de autoria e uso. Os usudrios passaram a ser o foco do processo de

desenho de tecnologias a partir da publicaciao de Norman 7he design of everyday
things (1989) (RAYWARD, 1994).

Em 1938, Herbert George Wells (1866-1946) publicou uma cole¢ao de
ensaios sobre futuras organizagoes do conhecimento e educacionais, denomi-
nada World Brain, que inclufa o ensaio “The idea of a permanent world
encyclopaedia” (WELLS, 1937). O Cérebro Mundial de Wells conectaria homens
e conhecimentos através do tempo e do espago. Com acesso instantneo em
todo o mundo, permitiria um aprendizado mais rdpido e possibilitaria a criagao

142. Repositério (Nota da organizadora).
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de um mundo melhor. Sua proposta era extremamente agugada, porém
utdpica para a época. Hoje, uma realidade: a Rede Mundial de Informagoes.

Seguem-se a estas as idéias de Vannevar Bush, que idealizou, em seu artigo
“As we may think”, um mecanismo de armazenamento e recuperagao da
informagio chamado memex, que funcionaria também como uma extensao
da meméria humana (BUSH, 1945). Com propdsitos similares, Douglas
Engelbart escreveu em 1963 o artigo “A conceptual framework”, afirmando
que o computador poderia ser uma extensio do pensamento humano. Em
1987, Theodore Nelson implementou o conceito de hipertexto — termo por
ele cunhado — em seu revoluciondrio projeto Xanadu.

As visdes apresentadas anteciparam a idéia do que viria a ser a World Wide
Web, proposta por Tim Berners-Lee em 1989. Com o advento da Web, o
fendmeno da explosio de informag¢des toma propor¢des ainda maiores, e
cresce a preocupagao com a sistematizagio e o acesso ao conhecimento.
O conceito de arquitetura da informagao passa a ser aplicado nesse contexto,
apesar de ter sua origem datada de tempos mais remotos.

ORIGEM

O termo “arquitetura da informagdo” foi cunhado em 1976, pelo
arquiteto Richard Saul Wurman, expressando uma formiddvel percep¢ao da
importincia de se tratar a informagao a partir de uma concepgao de ciéncia e
arte. Wurman publicou seu primeiro livro em 1962, aos 26 anos de idade, a
partir do qual j4 deixa clara sua paixdo de tornar a informagio compreensivel.

Seus best-sellings Information Anxiety (WURMAN, 1990) e Information
Anxiety 2( WURMAN; LEIFER; SUME, 2000) mostram um panorama dos
principios fundamentais que o motivaram em seus trabalhos anteriores, auxi-
liando-nos a sentir o quao dramdtica é a explosio de informagao.

Wurman via a arquitetura como a ciéncia e a arte da criagdo de uma
“instrugao para organizagao de espagos’. Entendia os problemas de reunido,
organizagio e apresentagao da informagao como andlogos aos de um arquiteto
ao projetar um edificio que serviria as necessidades de seus ocupantes. Para
ele, o arquiteto deveria ser capaz de determinar essas necessidades; organizd-
las a partir de padroes coerentes que elucidassem sua natureza e interagoes; e
projetar um edificio para representar seus espagos, artefatos, mdquinas e
layout, isto ¢, fluxo de pessoas e materiais apropriados.
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Na visao de Wurman, a reunido, a organizagao e a apresentagao da infor-
magio serviam a propdsitos caracteristicos aos das tarefas da arquitetura.
A arquitetura da informagao seria uma expansao da profissao da arquitetura,
porém aplicada a espagos de informagao. Em 1976, ele foi o organizador da
National Conference of the American Institute of Architects (AIA) e escolheu
the architecture of information como tema da conferéncia, coincidentemente
100 anos depois do primeiro encontro da American Library Association. Na
ocasiao, Wurman definiu “arquiteto da informa¢ao” como o individuo capaz
de organizar padroes inerentes aos dados, tornado clara sua complexidade, e
capaz de criar estruturas ou planejamento de informag¢des que permitam aos
outros encontrar seus caminhos pessoais para o conhecimento. Para ele, esta
seria uma ocupagao emergente do século XXI, enderegada as necessidades
de sua época, com foco na clareza, no entendimento humano e na ciéncia da

organizagio da informa¢io (WURMAN, 1996).

O CLAMOR PELA FUNDAMENTAGAO TEORICA

Morville relata que, em 1994, ele e seu grupo “Os Argonautas” jd uti-
lizavam a metdfora da arquitetura para enfatizar a importincia da estrutura e
organizagdo em desenho (design) de sitios na Web, quando se deparou com o
livro de Wurman (1996). Ao descobrir seu pioneirismo, Morville teve também
sua primeira discérdia. Para ele, Wurman nao estava definindo “arquitetura da
informagio”, e sim “desenho da informagao” (MORVILLE, 2004).

O langamento do trabalho de Rosenfeld e Morville constituiu-se em
importante marco para a drea, assinalando um futuro da Al profundamente
influenciado pelos conteddos da Rede. Embora com uma visio voltada quase
exclusivamente para Web, os autores desenvolveram um conceito que aponta
para a interago com disciplinas correlatas, tais como ergonomia, usabilidade,
entre outras, demonstrando a interdisciplinaridade caracteristica da drea

(ROSENFELD; MORVILLE, 1998).

Na tentativa de definir os termos que envolviam a drea, foi realizado em
2000 o First Annual Information Architecture Summit, organizado pela
American Society of Information Science and Technology (ASIST). O evento
passou a ser realizado anualmente desde entao. Em seu glossdrio, publicado
na ocasiao do encontro, Hagedorn estabeleceu os seguintes conceitos:

Arquitetura da informagao: arte e ciéncia da organizagao da informagio
para ajudar efetivamente pessoas a satisfazerem suas necessidades de infor-
magao. Envolve a investigagio, andlise, desenho e implementagao.
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Ecologia da informagao: a rede dos relacionamentos que cria um espago
de informagdo. As partes de uma ecologia da informagao sao os contetidos, as

ferramentas criadas para veiculd-los, o contexto no qual se inserem e os
usudrios que o acessam (HAGEDORN, 2000).

Em 2004, na Fifth Annual ASIS&T Informagio Architecture Summit,
com o tema Breaking New Ground, evoluiu-se consideravelmente na discussao
de temas como taxonomia, vocabuldrios controlados e semantica para Web,
ontologias, sistemas de gestdo de contetidos, ferramentas especializadas e
aplicativos, processos de Al e comercializagio em Al.

Mesmo depois de todos os acontecimentos desde o ano 2000 a favor de
uma defini¢io e consolidagao da Al, nao se percebe ainda nada de concreto.
Observam-se manifestages das mais variadas, clamando por uma defini¢ao
mais ampla e contextualizada.

Dillon atenta para as tentativas de defini¢oes limitadas a espagos informa-
cionais determinados — como € o caso da Web. O autor afirma a importincia
de definir o que ele chamou de Big Information Architecture, demonstrando
que espagos de informagao necessitam de projetos de multiplos niveis e que a
experiéncia de vida do usudrio naquele espago é uma orienta¢ao direta
advinda da arquitetura da informagao (DILLON, 2002).

Haverty observa que arquitetura da informagao pode ser considerada um
campo, mas nio ainda uma disciplina, devido a falta de uma teoria capaz de
compreender a intera¢do entre os elementos que a compdem e nortear o
planejamento de sistemas de informagao. Por este motivo, segundo ela, os sistemas
acabam sendo projetados de forma indutiva, por demanda, com solugoes
caso a caso. A autora alerta para a necessidade de uma teoria com abordagem
sistémica para compreensio do objeto de estudo, que possa fornecer a base
para o planejamento de sistema de informagio de um modo geral, num
processo dedutivo de solugio de problemas. Afirma ainda que, quando
consolidar seu corpo teérico, a arquitetura da informagao passard de campo

para disciplina (HAVERTY, 2002).

Latham, por sua vez, declara que ¢ preciso estabelecer uma base teérica
que caracterize Al, e a0 mesmo tempo um curriculo académico flexivel para
abarcar matérias mais técnicas, dependentes dos avangos tecnoldgicos, que

sao constantes (LATHAM, 2002).

Robins mostra que nio existe um consenso nas propostas de cursos de
formag¢do em arquitetura da informagdo, na vérias escolas especializadas

246



dos EUA, tampouco existe consenso em seu significado. Al ainda se encon-
tra em um estado em que nem mesmo o mercado possui uma defini¢do,
embora jd absorva profissionais com especializagoes em campos correlatos

(ROBINS, 2002).

FORMACAO ACADEMICA E PROFISSIONAL

A Escola de Informagao, Artes e Tecnologia, da Universidade de Baltimore,
define um nicleo de formagao da arquitetura da informagao composto por
disciplinas tais como desenho de interfaces e interagdo homem mdquina;
métodos de pesquisa para desenho de interacoes; principios de programagao
para arquitetos de informagio; andlise e visualizagdo seqiiencial; homens,
computadores e cogni¢ao; e cultura da informagao.

Um profissional com essa formagao deve possuir proficiéncia em signifi-
cantes aplicagdes envolvendo TICs, estar bem familiarizado com aplicagio de
métodos para compreensao e estruturagio de interagoes humanas com tais
tecnologias, e ter visao critica das implicagdes sociais e culturais advindas do
desenvolvimento tecnoldgico.

Um arquiteto da informagao deve, portanto, ser hdbil em desenvolver
estruturas de informagio direcionadas a contextos especificos; descrever o
contetdo e as facilidades de interagao entre sistemas de comunicagao mediados
por computadores; definir a organizagio, navegagio, rotulagao e sistemas de
busca; aplicar principios de desenhos interativos centrados no usudrio para
desenvolvimento de processos; definir parimetros de usabilidade e adequagao
em seu contexto-alvo; planificar mudangas e crescimento; compreender
social e culturalmente efeitos do sistema de informagao e sua implementagio;
além de desenvolver novos géneros de midia.

Além da Universidade de Baltimore, outras instituicoes estao oferecendo
cursos de graduagio e pds-graduagao em arquitetura da informagao, sendo a
maioria como parte do curriculo da ciéncia da informagao e alguns na drea de
computagao. Como exemplos podem ser citados o Capitol College e o
Ilinois Institute of Technology, a Indiana University School of Library
and Information Science, a Kent State University e a University of
Pittsburgh (ROBINS, 2002). No Brasil, alguns cursos de pés-graduagio,
como o da Universidade de Brasilia, oferecem também linhas de pesquisa
na 4rea.
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DEFINICOES

Adaptando a defini¢ao de Brancheau e Wetherbe, que tem viés organiza-
cional, adota-se nesta abordagem o conceito de arquitetura da informagao
como uma metodologia para estruturagio de sistemas de informagao aplicada a
qualquer ambiente informacional, sendo este compreendido como o espago que

integra contexto, conteddos e usudrios (BRANCHEAU; WETHERBE, 1986).

Entende-se sistema de informagio (SI) como um conjunto de infor-
magdes sistematicamente estruturado, servindo a propdsitos bem definidos.
A arquitetura de um SI é concebida a partir de modelos que caracterizam suas
propriedades e as diferentes etapas do seu ciclo de vida. Deve, portanto, retratar
a génese, a transformacao, a consolidagao e a comunica¢ao da informagao.

A articulagao de relacionamentos entre diversos elementos de informagio,
a criagao de trilhas através de oceanos de datas e a recuperagio de conheci-
mentos formalizados caracterizam a construtiva e poderosa influéncia do
desenho em espagos informacionais, com relacionamentos nao menos influ-
entes e construtivos do que os da arquitetura de construgao de espagos fisicos.
Tanto artista quanto engenheiro, o arquiteto é responsdvel por criar solucoes
que sejam ao mesmo tempo funcionais e belas (SALVO, 2004).

PROPOSTA DE MODELO DE ARQUITETURA DA INFORMACAO

Apresentamos, na figura 1 a seguir, uma proposta de modelo de arquite-
tura da informagdo, desenvolvido a partir da abordagem sistémica da
metodologia de metamodelagem (M3), idealizada por Van Gigch & Pipino
(ERIKSSON, 1998) e da arquitetura baseada em modelos sugerida por
(LIMA-MARQUES, 2000).
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Figura |: Proposta de Modelo de Arquitetura da Informacao
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O modelo busca a representagao dos processos bdsicos do ciclo da infor-
magao, sobrepostos em trés niveis, a saber:

Nivel de metamodelagem — ¢ o nivel da referéncia, dos fundamentos em
que sao consolidados os principios que irdo nortear as defini¢oes e estruturar
os pilares da arquitetura. E, ainda, o mais alto da representagao, € 0 menos
‘tangivel’, por isso é representado por uma ‘sombra’. Concentra-se na andlise
do contexto ou ambiente informacional como um todo, considerando fatores
internos e externos de influéncia, para a realizagio do planejamento
estratégico do sistema de informagao.

Nivel de modelagem — ¢ o nivel intermedidrio da representago, no qual
sa0 definidos os modelos de identificagdo, captura, armazenamento, repre-
sentagio, organizagio e comunicagio dos contetidos do sistema de infor-
magio, de acordo com as diretrizes estabelecidas no nivel analitico.

Nivel de aplicagao — é o nivel basilar da representacio, o nivel de uso, no
qual estao representados os elementos palpdveis, da vida real. Neste nivel
aplicam-se as teorias, modelos, técnicas e tecnologias idealizadas nos niveis
anteriores para a implementa¢ao do sistema de informagao, com seus produ-
tos € Servigos.

Conforme a defini¢ao de Al adotada, o modelo apresentado anteriormente
pode ser aplicado a qualquer ambiente informacional, desde uma tradicional
biblioteca, até uma complexa organizagao.
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ARQUITETURA DA INFORMACAO COMO BASE PARA
A GESTAO DO CONHECIMENTO

A arquitetura da informagdo fornece suporte as agoes de gestao do conhe-
cimento, 4 medida que visa a promover a acessibilidade 2 informagao
armazenada para garantir a eficdcia do processo decisdrio nas organizagdes.

A gestdo do conhecimento pode ser definida como um conjunto de atividades
que buscam planejar e controlar a obten¢ao, o tratamento e a distribui¢io de
informagdes por meio de produtos e servigos com valor agregado, com a
finalidade de dar suporte 4 tomada de decisoes, garantindo vantagem com-
petitiva no contexto organizacional. Sob a perspectiva mercadolégica, para
que a gestao seja eficaz, é preciso considerar a interagao entre os ambientes
informacional, organizacional e externo, compreendendo a dindmica dos
fluxos de informagao, e mapear os recursos informacionais para direciong-los
as necessidades de uso.

Nesse contexto, a fun¢io da arquitetura da informagio seria a de estrutu-
racao do ambiente informacional, para viabilizar os processos de gestao. Uma
arquitetura efetiva tem como conseqiiéncia a economia de recursos e aumento
da eficiéncia da organizagao, pois torna a informagao adequada prontamente
acessivel aos gestores.

Com relagao aos processos de cada drea, cabe a arquitetura da informagao
a especificagio de sistemas e informag¢ao com base na andlise do contexto, dos
conteddos e do uso, como foi definido anteriormente. A gestdo do conheci-
mento, por sua vez, cabe definir estratégias de coleta e uso das informagoes
no processo decisério. Em linhas gerais, pode-se afirmar que os processos de
gestao do conhecimento ocorrem em nivel estratégico, ao passo que os de
arquitetura ocorrem em nivel tdtico e operacional.

Percebe-se ainda uma relagao de interdependéncia entre os processos, ao
considerar que Al oferece o arcabougo metodoldgico e funcional para dar
suporte aos processos de GC, projetando formas de revelar dados que irao dar
suporte a tomada de decisdes, ao passo que o produto da GC (conhecimentos
sistematizados) serve de insumo para inova¢des ou melhorias a serem imple-
mentadas pela Al. Na prdtica, Al pode contribuir para GC, por exemplo, na
tarefa de criagao de ambientes de aprendizagem interativos, para que os atores
envolvidos possam absorver e transferir conhecimentos, retroalimentando o sistema
em uma a¢o ciclica, promovendo assim o desenvolvimento da organizagao.
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Um desenho de sistema de informagao centrado no usudrio (1é-se usudrio
como todo e qualquer individuo que utiliza o sistema, incluindo gestores,
clientes e fornecedores, ou seja, atores que participam dos cendrios de uso de
sistemas de informagao) convida a participagao e ao feedback. O projeto deve
incluir métodos de interpretagao e aplicacao do retorno dos usudrios, num
processo recursivo, que utiliza o feedback para melhorias e inovagoes no

desenho (SALVO, 2004).

A seguir apresentaremos uma tabela que relaciona as agées comuns as
dreas de gestao do conhecimento e arquitetura da informagao, para demonstrar
que ambas atuam no mesmo ambiente de informagoes, mas operam papéis
diferentes no Ambito de cada processo. As agdes de gestao do conhecimento
foram extraidas de um estudo desenvolvido por Stollenwerk, que sintetiza os
principais modelos de GC encontrados na literatura. Os processos foram
divididos por contexto, conteddo e uso, de acordo com a esfera de atuagao na
organizacio, tomando como base os niveis do modelo de arquitetura da

informagao proposto (STOLLENWERK, 2001).

Para compreender melhor a relagao entre as duas dreas, pode-se fazer uma
analogia com a arquitetura tradicional, imaginando que os gestores sejam os
proprietdrios do espago que serd projetado e construido pelos arquitetos.
Considerando o espago em questdo como o ambiente informacional de uma
organizagio, o projeto serd definido de acordo com os requisitos estabelecidos
pelos gestores. Estes, por sua vez, definem esses requisitos a partir da andlise
das necessidades dos clientes internos e externos, traduzem essas necessidades
em um planejamento estratégico e as transmitem para os arquitetos, conforme
a tabela comparativa entre as a¢oes de gestao do conhecimento e arquitetura
da informagio no contexto organizacional (tabela 1).

Tabela |-Tabela comparativa entre as a¢ées de gestdo do conhecimento e arquite-
tura da informacgao no contexto organizacional.

ACOES GESTAO DO CONHECIMENTO ARQUITETURA DA INFORMACAO

CONTEXTO

Planejamento
estratégico

- Defini¢do das politicas, cultura, missio,
valores e visdo da organizagio.

- Definigao das diretrizes, objetivos e
requisitos do sistema de informacio,
com base na andlise das necessidades de
informacdo dos clientes internos e
externos.

- Compreensio dos elementos do
ambiente.

- Andlise dos objetivos da organizagio e
dos requisitos e politicas da informagdo
definidos pelos gestores.

- Especificagdo dos requisitos de
contexto para o projeto do sistema de
informagio.
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Tabela I: conclusao

CONTEUDO

GESTAO DO CONHECIMEN

ARQUITETURA DA INFORMAGAO

Criagio/ produgio

- Potencializagdo da produgio de
contetidos a partir de agdes de auto-
aprendizagem; pesquisa; experimentagio;
incentivo a criatividade e ao
compartilhamento de informagdes; e
relacionamento com especialistas,
clientes, fornecedores e concorrentes.

- Desenvolvimento de espagos de
informagdo capazes de estimular e
sistematizar a criagdo/ produgio de
contetdos.

- Especificagdo dos requisitos de
conteido para o projeto do sistema de
informacio.

Identificagio/
mapeamento

- Identificagdo dos conhecimentos e
competéncias existentes e necessarios a
organizagdo.

- Mapeamento das fontes de informagio
internas e externas (sistemas,
documentos e pessoas).

- Andlise das informagbes mapeadas pelos
gestores.

- Desenvolvimento de métodos e
técnicas para identificagio de
conhecimentos/ competéncias e fontes de
informagio internas e externas.

Captura/ coleta

- Definigdo de regras e metodologias
para captura de informagio e
conhecimento (habilidades, experiéncias,
competéncias).

- Aplicagdo das metodologias definidas
por meio de ferramentas e técnicas para
capturar e formalizar as informagoes.

Selecdo/ validagdao

- Avaliagio do valor da informagio
coletada em termos de relevancia,
confiabilidade, utilidade.

- Selecio dos contetidos de interesse
para a organizagdo.

- Definicdo de instrumentos de andlise da
qualidade da informagao.

Tratamento - Definicao de politicas de gestio da - Definicado de métodos e técnicas de
informacio. representagdo, organizagdo e
armazenamento das informagdes de
acordo com as politicas estabelecidas
pelos gestores.
uUso

Comunicagio/
disseminagio

- Definicdo de politicas de disseminagdo
da informacio.

- Desenvolvimento de sistemas de
recuperagdo da informagio.

- Desenvolvimento de interfaces de
comunicagio com todos os atores do
ambiente.

Uso/ aplicagio

- Aplicagdo dos conhecimentos
absorvidos no processo de gestio como
um todo.

- Propostas de melhoria de produtos e
servicos, baseadas na soma de inovagio
e aprendizagem organizacional, aplicando
metodologias de inteligéncia competitiva.

- Desenvolvimento e implementagio das
melhorias idealizadas pelos gestores em
processos, produtos e servigos de
informacio.

- Especificagdo dos requisitos de uso
para o projeto do sistema de
informacio.

Medigdo/ avaliagio

- Definicdo e andlise de indicadores de
resultados, processos e produtos a
serem computados pelo sistema de
informacgio.

- Avaliagdo do feedback dos usuarios.
- Avaliacdo dos beneficios do
conhecimento apreendido/ gerado.

- Recompensa e reconhecimento dos
funcionérios.

- Armazenamento e fornecimento dos
indicadores de uso, desempenho e
satisfagdo definidos pelos gestores.
- Desenvolvimento de ferramentas de
avaliagio e extragio de indicadores.
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Com base na andlise da tabela comparativa, conclui-se que as 4reas de
gestao do conhecimento e arquitetura da informagao estao intrinsecamente
relacionadas e s3o interdependentes. Portanto, é possivel compreender os
processos de gestdo do conhecimento sob a ética do modelo de arquitetura da
informagao proposto (figura 1), 3 medida que o modelo sintetiza as a¢oes
comuns as duas dreas, ilustrando a relagao entre os processos que operam em
ambas. Assim sendo, pode-se considerar que a arquitetura da informagao
oferece a base para que os processos de gestao do conhecimento se concretizem,
atuando nos niveis tdtico e operacional, de acordo com as defini¢oes do nivel
analitico estabelecidas pelos gestores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Em uma recente retomada do termo por Kaufer e Butler (1996), retérica
foi definida como a arte do desenho, anunciando tratamentos prdticos e
tedricos necessdrios a aplicagoes de idéias no mundo. Um retérico seria um
arquiteto do mundo social, que, no processo do desenho, sugere um novo
mundo e cria novas relagoes sociais (SALVO, 2004).

No 4mbito da arquitetura da informagio, desenhos de espagos de comu-
nicagdo integrados a espagos de tecnologia da informagao representam novas
relagdes sociais que, por meio de processos centrados no usudrio, sao capazes
de criar solugbes adequadas ao ambiente humano. A arquitetura da infor-
macio deve reconhecer usudrios como agentes do desenvolvimento tec-
noldgico e garantir oportunidades de participagao ativa no planejamento dos
sistemas de informagio, contrariando o determinismo tecnolégico. A gestio
do conhecimento cabe a defini¢ao de estratégias para transformar andlise dos
dados fornecidos pela estrutura de Al em agao em prol da organiza¢ao. Em
uma visao mais ampla sobre arquitetura da informagao, podemos considerd-la
como sendo retdrica por natureza, pois eleva o homem a uma posicao apro-
priada — humanista — no processo de constru¢io de sistemas de informagao.

Como foi demonstrado, as dreas de arquitetura da informagao e gestao do
conhecimento apresentam rela¢oes de interdependéncia, atuando no mesmo
espago informacional, mas exercendo papéis diferenciados, ambos funda-
mentais para o desenvolvimento das organizacoes.
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SISTEMAS DE CONHECIMENTO E AS RELACOES
COMA GESTAO DO CONHECIMENTO E
COMA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL
NAS EMPRESAS PRIVADAS E NAS
ORGANIZACOES PUBLICAS

Denis Alcides Rezende

INTRODUCAO

Os sistemas de conhecimentos gerados pelos recursos da tecnologia da
informagao e integrados aos sistemas de informagao podem se constituir em
mais uma opgio inovadora para os gestores conduzirem as organizagoes
inteligentes (sejam privadas ou publicas), principalmente no que tange as
varidveis da gestao do conhecimento.

A inteligéncia e o sucesso das organiza¢des dependem fortemente das
decisbes tomadas por seus gestores e por seus colaboradores. Essas decisoes
demandam prazos cada vez mais curtos e exigem aten¢io redobrada aos
ambientes interno e externo das organizag¢des. Danos irrecuperdveis sao
causados nas organizagdes pela inexisténcia de informagoes ou de conheci-
mentos para se tomarem decisdes proficuas, porque as informagdes nem
sempre estao organizadas ou utilmente sistematizadas e o conhecimento
freqiientemente nao estd disponivel no tempo e nos lugares certos para ser
utilizado.

Dessa forma, os sistemas de conhecimentos trabalhados juntamente com
os sistemas de informagdo, a tecnologia da informagao e o capital intelectual
podem efetivamente contribuir com a gera¢ao de informagdes oportunas,
com a disponibilizagao e a gestao de conhecimentos personalizados, bem
como com a inteligéncia das organizagoes.
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SISTEMAS DE INFORMAGAO ETECNOLOGIA DA INFORMACAO

Todo sistema, usando ou nao recursos da tecnologia da informagao, que
guarda, manipula e gera informagio, pode ser genericamente considerado sis-
tema de informagao. Seu maior objetivo ¢ auxiliar os processos de tomadas de
decisdes nas organizagoes. Seu foco estd direcionado para o principal negécio
das empresas privadas ou para a principal atividade das organizagdes publicas.

CLASSIFICAGOES DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO

Na prética, nao existe uma classificagao rigida, permitindo aos autores e
principalmente as organizacoes classificar seus sistemas de diversas maneiras
(REZENDE, 2002). Genericamente, os sistemas de informag¢ao podem
ser classificados quanto ao suporte as decisdes, em operacional, gerencial e

estratégico (STAIR, 1998; LAUDON; LAUDON, 1998; O’BRIEN, 2001).

Os sistemas de informagao operacionais (SIO) também sio chamados de
sistemas de apoio as operagdes empresariais, sistemas de controle ou sistemas
de processamento de transacdes (SPT). Contemplam o processamento de
operagdes e transagoes rotineiras quotidianas, em seu detalhe, incluindo seus
respectivos procedimentos. Controlam os dados detalhados das operagoes das
fun¢bes empresariais (ou organizacionais) imprescindiveis ao funcionamento
harménico da organizagao, auxiliando a tomada de decisao do corpo técnico
das unidades departamentais.

Os sistemas de informagdo gerenciais (SIG) também sao chamados de
sistemas de apoio a gestao empresarial ou sistemas gerenciais. Contemplam o
processamento de grupos de dados das operagoes e transagdes operacionais,
transformando-os em informagoes agrupadas para gestao. Trabalham com os
dados agrupados (ou sintetizados) das operagoes das fungdes empresariais (ou
organizacionais). Visam a auxiliar a tomada de decisao do corpo gestor ou
gerencial das unidades departamentais, em sinergia com as demais unidades.

Os sistemas de informagao estratégicos (SIE) também siao chamados de
sistemas de informagao executivos ou sistemas de suporte a decisao estratégica
ou ainda, executive information systems. Contemplam o processamento de
grupos de dados das operagdes operacionais e transagoes gerenciais, transfor-
mando-os em informagdes estratégicas. Trabalham com os dados no nivel
macro, filtrados das operagoes das fun¢bes empresariais (ou organizacionais),
considerando ainda o meio ambiente interno ou externo. Visam a auxiliar o
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processo de tomada de decisio da alta administragio, tal como de presidentes,
diretores, sGcios, acionistas, proprietdrios, assessores, prefeitos e outros.

Os sistemas de informa¢io também podem se apresentar em niveis ou
abrangéncias organizacionais, tais como pessoal, de grupo ou departamental,
organizacional e os interorganizacionais, nos quais se enquadram os sistemas
globais de informagao, envolvendo vdrias organizagoes (KROENKE, 1992).
Do ponto de vista do ciclo evolutivo, os sistemas de informagao podem ser
classificados em manuais; mecanizados; informatizados; automatizados;
e gerenciais e estratégicos (REZENDE, 2003). A partir do planejamento
estratégico das necessidades de informagao na organizagio, os sistemas de
informagio podem ser classificados em desenvolvimento; aquisi¢ao; e
manutengio ou adaptagio (REZENDE, 2005).

MODELOS DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

Os modelos de sistemas de informagao sio trés: convencional, dinAmico e

com tecnologia da informagao (REZENDE; ABREU, 2003).

As principais caracteristicas do modelo convencional de sistemas de infor-
magao sio suas relagoes de interdependéncias entre os tipos de sistemas
de informagao, niveis das informagdes e hierdrquicos, em que esses niveis
estabelecem uma relagdo de sinergia e coeréncia em todos os sentidos, vertical
e horizontal.

Em sua base de dados, estio armazenados todos os dados detalhados das
fungbes empresarias (ou organizacionais), contemplando inclusive o meio
ambiente externo. Essa base de dados d4 condi¢ao de disponibilizar as infor-
magoes detalhadas, agrupadas e macro (considerando a relagao com o meio
ambiente interno e/ou externo) para manipula¢io e uso do corpo técnico,
gestor e alta administragao da organizagao, respectivamente.

A medida que aumentam a complexidade interna e os negécios na orga-
nizacio e no ambiente em que ela atua, o processo de tomada de decisio
tende a tornar-se também mais complexo, requerendo dinamismo, agilidade,
utilidade e precisao das a¢oes e informagbes organizacionais.

No modelo dinimico de sistemas de informagao, nao existe mais a separagao
formal dos sistemas de informagao estratégico, gerencial e operacional (figura
1). Outros destaques ou evolugdes sao as informagdes oportunas geradas e a
base de dados tnica. Informagbes oportunas sao informagdes geradas de
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forma completa, com qualidade e antecipadas. Base de dados tnica implica a
eliminagdo de redundancias de dados em toda a organizagao.

Esse dinamismo implica prover o alinhamento, a coeréncia ou a sinergia
das informagoes, fazendo com que todos na organizagao sejam envolvidos e
direcionados no negdcio, na competitividade e inteligéncia organizacional.
Pode ser graficamente representado como mostra a figura 1.

Figura 1. Modelo dindmico de sistemas de informacido.

Sistemas de
Informagio
SINERGIA
Niveis Niveis ou Uso
Hierarquicos: da Informagio: Informacées
Oportunas

Alta
Administragio

Corpo
Gestor

Base de Dados Unica das
Fungdes Organizacionais

A sele¢ao dos dados para serem incluidos na base de dados, tinica, deve ser
criteriosamente realizada. Para geracao das informagdes oportunas sio de
fundamental importincia o levantamento, a triagem, a andlise e a avaliagio
da necessidade dos dados, pois, caso contrério, as informagdes geradas podem
ser inoportunas. No modelo dinidmico, as informagdes oportunas podem
contribuir significativamente para a inteligéncia organizacional.

TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

A tecnologia da informagio pode ser conceituada como recursos tecno-
16gicos e computacionais para guarda, gerago e uso da informagao (STAIR,
1998; REZENDE, 2002). Estd fundamentada nos seguintes componentes:
hardware e seus dispositivos e periféricos; soffware e seus recursos; sistemas de
telecomunicagoes; gestdo de dados e informagoes.

Os sistemas de telecomunicagoes e seus respectivos recursos sao subsistemas
especiais do sistema de informacao global das organizagdes. As comunicagoes
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podem ser definidas como as transmissdes de sinais por um meio qualquer,
de um emissor para um receptor. As telecomunicagoes se referem a transmis-
sdo eletronica de sinais para comunicagdes. As comunicagoes de dados sao
um subconjunto especializado de telecomunica¢oes que se referem 2 coleta,
processamento e distribuigao eletronica de dados, normalmente entre os
dispositivos de hardware de computadores.

A gestao de dados e informagdes compreende as atividades de guarda e
recuperagio de dados, niveis e controle de acesso das informacoes NORTON,
1996). Requer, para essa gestao, um completo plano de contingéncia e um
plano de seguranca de dados e informagoes.

Todos estes componentes interagem e necessitam do componente funda-
mental que é o recurso humano, peopleware ou humanware. Embora con-
ceitualmente esse componente nao faga parte da tecnologia da informagao,
sem ele esta tecnologia nao teria funcionalidade e utilidade.

Para a efetiva gestdo da tecnologia da informagao, é fundamental a andlise
de viabilidade (custos, beneficios mensurdveis, nio-mensurdveis, riscos e
respectivos resultados). Deve-se contemplar ainda as dticas da realidade
econdmica, financeira e politico-social da organizagio com o estado-da-arte
e o sucateamento das tecnologias disponiveis no mercado. O foco principal
na andlise desses extremos estd na adequagao a necessidade da organizagao.

Além da anilise de custos, beneficios, riscos e viabilidade, serd necessdrio
dar atengio para mais estes itens: respeitar a legislagao vigente, evitando a
pirataria; estabelecer um plano de contingéncia para atender a eventuais
deficiéncias de funcionamento; focar a competitividade e a inteligéncia
organizacional, e nao a tecnologia propriamente dita; elaborar um plano de
gestao da mudanga decorrente da introdugio da tecnologia no contexto
organizacional.

SISTEMAS DE INFORMAGAO COMTECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Para efetivar o modelo dinimico de sistemas de informagao com suas
caracteristicas especificas e implementar os sistemas de informagao nas orga-
nizagdes, a tecnologia da informagao e seus recursos sio inexoravelmente
necessdrios. Para tanto, as organizagbes tém como op¢ao a utilizagdo de
diversas tecnologias modernas.

As principais tecnologias da informagio aplicadas a geragdo de infor-
magbes oportunas dos sistemas de informagao sio as seguintes: Executive
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Information Systems (E1S); Enterprise Resource Planning (ERP); Sistemas de
Apoio a Decisdes (SAD); Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados
(SGBD); Data Warehouse (DW); Recursos da Inteligéncia Artificial (IA); Sis-
temas Especialistas; Data Mining (DM); Database Marketing (DBM); recur-
sos da Internet; automagao de escritérios; recursos Omn-Line Analytic
Processing (OLAP), On-Line Transaction Processing (OLTP), entre outras
(REZENDE; ABREU, 2003).

GESTAO E SISTEMAS DE CONHECIMENTOS

A possibilidade de acesso e uso das informagées oportunas e dos conheci-
mentos organizacionais personalizados por todos na organizago, facilitados
pelos recursos emergentes da tecnologia da informagao, seria equivalente a
disseminagio das melhores priticas da organizagio. Dessa forma, os resultados
de andlises, cendrios, combinagdes e comparagdes entre informagdes oriundas
da base de dados tnica seriam também equivalentes ao conhecimento, pois
agregam valor as atividades organizacionais.

CONHECIMENTO

O conhecimento da organiza¢ao - também chamado de capital intelectual,
competéncia, habilidade e inteligéncia organizacional - é reconhecido como
um ativo intangivel de inestimdvel valor (STEWART, 1998; SVEIBY, 1998;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A aquisi¢ao do conhecimento é um processo interno de compreensao das
informagoes recebidas, que ocorre de forma diferente em cada individuo
devido 2 existéncia de modelos mentais individuais, que podem resultar em
acoes e decisdes completamente diferentes como resultado de um mesmo
conjunto de dados (TURTHIL, 1990). Esse conhecimento adquirido
divide-se em dois grupos: declarado e de procedimentos. O primeiro é aquele
que generaliza os conceitos em termos de “como as coisas s20” constituidas de
descrigbes a respeito de pessoas, lugares e objetos facilmente verbalizados
e aprendidos por outras pessoas. O segundo trata o conhecimento sob a
ética de “como as coisas funcionam”, que € o conhecimento prescritivo no
qual “o como fazer” é explicado passo a passo por meio de instrugoes
minuciosas. A jungio destes dois tipos resultard no conhecimento de senso
comum, isto é, o conhecimento ébvio para todos e normalmente limitado
por dominios.

262



O conhecimento também pode ser visto como “uma capacidade de agir”,
e ¢ contextual, nao podendo ser destacado do ambiente (SVEIBY, 1998).
Desta forma, possui algumas caracterfsticas proprias, tals COmo ser ticito, ser
orientado para a agdo, ser sustentado por regras e estar em constante
mutagio. Quanto ao conhecimento ticito, ele é pessoal e nao de propriedade
da organizagio, sendo construido e transmitido socialmente, confundindo-se
com a experiéncia que o individuo tem da realidade. Ele ¢ orientado para a
agao quando substituido por novos conhecimentos aprendidos através de
impressoes sensoriais, alterando o sentido de realidade por meio de métodos,
sentimentos e valores com os quais as pessoas atuam sobre a realidade.
O conhecimento é sustentado por regras & medida que se adquirem conheci-
mentos, criando no cérebro padrdes que agem como regras inconscientes de
procedimentos, que serdo aplicadas quando as pessoas se deparem com
qualquer situagao concebivel. E finalmente ele estd em constante mutagio,
pois sua apresentagio através da linguagem o torna estdtico, e desta forma
pode ser distribuido, criticado e com isto aumentado, porém, isto nio ¢
suficiente para torng-lo explicito.

Na visao oriental, a divisdo cartesiana entre sujeito e objeto ¢ rebatida;
neste caso, a criagao do conhecimento ocorre de dentro para fora nas organi-
zagbes, com o intuito de redefinir problemas e solugbes procurando afetar
seu ambiente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nesta epistemologia, o conhe-
cimento tdcito ¢ definido como altamente pessoal e de dificil formalizagao,
criando dificuldades na sua transmisso. E baseado em a¢Ges, experiéncias,
valores e emogdes dos individuos, armazenado, comparado e transmitido
pelas caracteristicas mais formais. J4 o conhecimento explicito ¢ passivel
de transmissdo através da linguagem formal e sistemdtica, baseando-se em
documentos, normas e procedimentos. A criagao do conhecimento nas
organizagdes ocorre pela intera¢io entre os conhecimentos tdcito e explicito.
Esta interagdo eleva o nivel ontoldgico do conhecimento técito, ou seja, ele
deixa de pertencer ao individuo e passa a pertencer ao grupo ou organizagio,
gerando uma espiral de conhecimentos. A espiral proposta ¢ explicada pelos
processos de conversdo de conhecimento entre técito e explicito, distribuidos
em quatro modos de conversio: socializa¢io, externalizagao, combinagio e
internalizagdo. A socializagio ocorre pelo compartilhamento de experiéncias
revendo ou gerando novos modelos mentais e criando o conhecimento técito.
A externalizagdo langa mao de metdforas, analogias e modelos para tornar o
conhecimento explicito. Quando a combinagdo classifica, categoriza e orga-
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niza documentos na organizagio, gera novos conhecimentos explicitos.
O processo de internalizagio ocorre naturalmente como decorréncia das fases
anteriores, pela alteragao dos modelos mentais do individuo.

Sem fazer distingdo entre tdcito e explicito ou estabelecer duas dimensdes
para o conhecimento, ele é reconhecido como uma mistura de elementos for-
malmente estruturados e intuitivos. No caso do conhecimento intuitivo, sua
representagio e seu entendimento légico sio mais dificeis (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). O conhecimento ¢ uma derivagao da informagao manipu-
lada a partir de dados. A geragao do conhecimento ocorre quando as informagoes
sdo comparadas, combinadas e analisadas por pessoas, principalmente quando
utilizadas nos processos decisérios.

A partir de todas essas abordagens a respeito de conhecimento, observa-se
a necessidade de envolver pessoas, definir modelos de sistemas de informagao
e de utilizar tecnologia da informagao para a geragao e gestao de sistemas de
conhecimentos.

BASES DE CONHECIMENTOS

O conhecimento sempre é entendido como algo pessoal, pertencente aos
individuos que compdem a organizagao. Portanto, existe a necessidade de se
capturar, mapear e distribuir este conhecimento a todos e em todos os niveis da
organizagio, para que efetivamente o conhecimento se torne uma vantagem
competitiva e possibilite o crescimento e a perenidade das organiza¢oes.

As ferramentas disponiveis para a gestao dos sistemas de conhecimentos
nas organizagdes sao os sistemas de informagdo. Quando esses sistemas de
informagao utilizam as tecnologias da informagao emergentes e os novos
modelos de sistemas, permitem a administragao adequada dos conhecimentos.

MODELOS OU MAPAS DE CONHECIMENTOS

Para concluir as bases de conhecimentos, os modelos ou mapas de conhe-
cimentos devem ser elaborados. Esses modelos ou mapas descrevem os conhe-
cimentos — das pessoas das organiza¢des — que podem ser compartilhados.
Neles sao descritos os conhecimentos das pessoas da organizagio a partir de
seus respectivos capital intelectual, competéncias, habilidades e percep¢oes
para disseminar as melhores prdticas da organizacio por meio de cendrios,
alertas, combinacoes, resultados de andlises com reflexao, sintese e contextos

orientados para a¢goes (REZENDE, 2003).
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As informacoes e os conhecimentos devem ser relatados ou descritos nos
niveis operacional, gerencial e estratégico. Os modelos ou mapas devem con-
templar informagbes convencionais, oportunas e personalizadas, e também os
conhecimentos emanados das pessoas ou gerados pelos recursos da tecnologia
da informagao da organizagao. Essas atividades devem ser elaboradas a partir
das necessidades das fun¢des empresariais ou organizacionais de toda a
organizagao (produgio ou servicos, comercial ou marketing, materiais ou
logistica, financeira, recursos humanos e juridico legal).

Trés passos sao relevantes para elaborar esses modelos ou mapas: descrever
quais s3o as informagbes e os conhecimentos necessdrios para gerir determinado
negécio ou atividade organizacional (ou seus médulos); como sao construidos
ou elaborados (passo a passo); como serao apresentados, ou seja, como serao
mostrados em telas ou em relatérios (REZENDE, 2005).

GESTAO DO CONHECIMENTO

Com as dimensdes estabelecidas para o conhecimento, a gestao do conhe-
cimento pode ser entendida como uma forma de administragdo e aproveitamento
do conhecimento das pessoas e disseminagio das melhores préticas para o
crescimento da organizagio.

Na prdtica, a gestdo do conhecimento consiste na identificagao e mapeamento
dos ativos intelectuais da organizago, divulgando e gerando novos conhecimentos
para a vantagem competitiva e compartilhando as melhores priticas e tec-
nologias que impulsionarao estes processos.

A estratégia organizacional deve aplicar a gestao do conhecimento como
um componente das atividades de negécio, procurando estabelecer uma ligagao
entre os ativos intelectuais da organizagio, tanto explicitos (registrados) como
tdcitos (pessoais), e os resultados obtidos pela organizagao em decorréncia da
disseminagao das politicas e prdticas em todos os niveis da organiza¢ao (BARCLAY;
MURRAY, 1999).

Outro conceito de gestao do conhecimento ¢ apresentado como a arte de
adicionar valor com a utilizagao dos ativos intangiveis. Desde a contratagao
de novos funciondrios, até os resultados obtidos por estes, tudo deve ser
monitorado de forma a poder-se incluir o valor destes ativos intangiveis nos
balangos contdbeis. Basicamente sao quatro os processos de gestao do conhe-
cimento, segundo (SVEIBY, 1998). O primeiro processo ¢ a geragao que ird
buscar identificar necessidades de informagao e pessoas que possuam estes
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conhecimentos e venham a contribuir para a base de conhecimentos da orga-
nizagdo. O segundo processo se encarrega da representagao e armazenamento
do conhecimento recebido na primeira fase. O terceiro processo consiste no
desenvolvimento que identificard os conhecimentos que podem agregar valor
para os usudrios e na manutengio da base de conhecimento pela andlise
de relevancia destes conhecimentos. E finalmente a distribui¢io tornard
disponivel este conhecimento armazenado da forma mais ficil possivel,
incentivando seu uso por toda a organizagao.

Uma defini¢ao formal para a gestao do conhecimento depende do ponto
de vista adotado. Ela pode ser encarada como uma evolugio da gestao da
informagao, em que a maior preocupagio estd relacionada com as formas de
armazenamento, selegao e apresenta¢ao, ou como um processo de aprendizado
que deve ser gerenciado, isto €, a maneira com que as pessoas ensinam e
aprendem as atividades nas organizagdes (PEREIRA; REZENDE; ABREU,
2000).

SISTEMAS DE CONHECIMENTOS

Todo e qualquer sistema que manipula ou gera conhecimentos organiza-
dos para contribuir com os seres humanos, com as organizagdes e com a
sociedade como um todo pode ser chamado de sistema de conhecimentos.

Os sistemas de conhecimentos podem ser compostos pelos recursos
emergentes da tecnologia da informagio ou por simples soffware especifico,
no qual sio geradas as informacdes com os conhecimentos agregados. Isto
significa a difusdo das informagoes relevantes e uteis, “trabalhadas” por
pessoas ou por recursos computacionais, produzidas com qualidade e de
forma antecipada, transformando-as em conhecimento explicito, que possa
ser utilizado por todas as pessoas da organiza¢io, como suporte a obtengio

da vantagem competitiva inteligente (NOLAN, 1993; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; LAUDON; LAUDON, 1998; MARKUS, 2001).

As pessoas e suas competéncias e habilidades fazem com que os sistemas
de conhecimentos funcionem de fato, como componentes responsdveis pela
exceléncia das organizagoes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual
que simboliza a importincia do fator humano contextualizado.

Os sistemas de conhecimentos, os sistemas de informacao, a tecnologia da
informacao e as pessoas constituem partes essenciais dos desenvolvimentos
recentes das estratégias organizacionais baseadas em recursos e no conheci-
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mento (FLEURY; OLIVEIRA, 2001; JOAO, 2001). Essa abordagem apresenta
as pessoas e seus conhecimentos e capacitagbes como ativos estrategicamente
relevantes e como competéncias essenciais para a vantagem competitiva e a
inteligéncia organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Os recursos
internos estao direcionados para a melhoria do desempenho da organizagio,
numa abordagem que propde que os mesmos sejam os principais determi-
nantes de sua competitividade inteligente, em que sao contempladas as
estratégias de criagdo, transferéncia, absor¢io e gestao do conhecimento.

SISTEMAS DE CONHECIMENTOS COM TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Para que as organizagbes obtenham as vantagens e utilidades efetivas dos
sistemas de conhecimentos, exigem-se 0 emprego e a integragao dos recursos
da tecnologia da informacao. Essa integragao pode observada no modelo da
figura 2.

Figura 2. Modelo de integracdo dos sistemas de conhecimentos
com sistemas de informacéo e tecnologia da informacao

Informagoes

conhgc.. pases de Conhecimentos

R T B A A R R A A

Base de Dados Unica
das Fungoes Organizacionais

Os sistemas de informagao operacionais, gerenciais e estratégicos manipu-
lam e geram as respectivas informagdes oportunas e personalizadas a partir da
base de dados tnica. Essas informagdes sio respectivamente, no detalhe,
agrupada e macro, que as relaciona com o meio ambiente interno ou externo.

Os sistemas de conhecimentos manipulam e geram conhecimentos a
partir das bases de conhecimentos. Os conhecimentos sio oriundos da base
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de dados tnica e do meio ambiente interno e externo a organizagao. Ambas
as bases (de dados e de conhecimentos) s3o criadas e acionadas por meio dos
recursos da tecnologia da informagdo. Os recursos e os componentes da
tecnologia da informagdo sio os responsdveis pelas atividades de geragao,
troca e integragao (sinergia) dos dados, informagdes e conhecimentos.

Toda a sinergia desses sistemas ¢ trabalhada pelos técnicos e gestores da
organizagao com seus respectivos capitais intelectuais, competéncias, habilidades
e conhecimentos tdcitos e explicitos.

Além das tecnologias da informagao aplicadas a geracio de informagoes
oportunas, tais como EIS, ERP, SAD, SGBD, IA, OLAP e OLTDP, existem
outras que s3o mais direcionadas a geragio e gestao de sistemas de conheci-
mentos. Dessas tecnologias da informagao destacam-se as seguintes: ferra-
mentas baseadas na Internet e portais; mapas de conhecimento; gerenciamento
eletronico de documentos; groupware; workflow e automagao de processos;
bases inteligentes de conhecimento; sistemas especialistas; soffware de
business intelligence; ferramentas de apoio a inovagiao e produtos
(CARVALHO, 2000). Além disso, qualquer soffware especifico desenvolvido
em linguagens de programagao convencionais pode cumprir competentemente
esse papel.

CONHECIMENTOS, PLANEJAMENTOS E
INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

O sucesso ¢ a inteligéncia das organizagoes privadas ou publicas sao resul-
tados de seus planejamentos (organizacional e da tecnologia da informagao),
os quais tém como base o conhecimento pessoal e organizacional.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

O planejamento estratégico organizacional (PEO) é um processo dindmico
e interativo para determinagio de objetivos, politicas e estratégias (atuais e
futuras) das fungoes organizacionais e dos procedimentos das organizagdes.
E elaborado por meio de técnicas administrativas de andlise do ambiente (interno
e externo), das ameacas e oportunidades, dos seus pontos fortes e fracos, que
possibilitam aos executivos estabelecer um rumo para a organizagao, buscando
um certo nivel de otimizagao no relacionamento entre organizacao, ambiente
e mercado, formalizado para produzir e articular resultados, na forma de
integragao sinérgica de decisdes e agdes organizacionais (BOAR, 1993;
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VASCONCELOS; PAGNONCELLI, 2001; MINTZBERG; QUINN,
2001; REZENDE, 2002).

Esse planejamento pode ser sinénimo de business plan. E fundamental
para a sobrevivéncia das organizagbes preocupadas com sua inteligéncia
organizacional. Ele ¢ elaborado a partir da estrutura¢ao dos conhecimentos
pessoais e organizacionais e da formalizacao, disseminagio e gestao desses
conhecimentos.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

A necessidade que as organizagbes sejam competitivas e inteligentes,
diante das mudangas constantes da sociedade da informagio, faz com que as
mesmas também se modifiquem e requeiram planejamento das suas infor-
magdes, auxiliado pelos recursos da tecnologia da informagao (TAPSCOTT,

1997; MARKUS; BENJAMIN, 1997).

O planejamento estratégico da tecnologia da informagao (Peti) ¢ um processo
dinimico e interativo para estruturar estratégica, ttica e operacionalmente as
informag6es organizacionais, a tecnologia da informagao (e seus recursos:
hardware, software, sistemas de telecomunicagoes, gestio de dados e infor-
magdes), os sistemas de informagao (estratégicos, gerenciais e operacionais),
as pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessdria para o atendimento de

todas as decisoes, agdes e respectivos processos da organizagio (PREMKUMAR;
KING, 1992; BOAR, 1993; KEARNS; LEDERER, 1997; REZENDE, 2003).

O Peti também ¢ elaborado a partir da estrutura¢ao dos conhecimentos
pessoais e organizacionais e da formalizacio, disseminagio e gestao desses
conhecimentos.

ALINHAMENTO ENTRE OS PLANEJAMENTOS

O alinhamento entre esses planejamentos (PEO e Peti) corrobora a neces-
sidade dos recursos da tecnologia da informagao, dos sistemas de informagao
e dos sistemas de conhecimentos para viabilizar a cria¢o e execu¢io das
estratégias das organizagdes privadas e publicas.

O alinhamento entre os referidos planejamentos se constitui a partir de
relagdes verticais, horizontais, transversais, dinimicas e sinérgicas das fungoes
organizacionais. Essas rela¢bes promovem o ajuste ou a adequagao estratégica
das tecnologias disponiveis de toda a organizagio. E compreendido como
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uma ferramenta de gestao organizacional contemplada pelos conceitos de
qualidade, produtividade, efetividade, modernidade, perenidade, rentabilidade,
inteligéncia competitiva e inteligéncia organizacional (HENDERSON;

VENKATRAMAN, 1993; BOAR, 1993, REZENDE, 2002).

O alinhamento é sustentado por quatro grandes grupos de fatores ou construtos:
tecnologia da informagao; sistemas de informagao e sistemas de conhecimentos;
pessoas ou recursos humanos; e contexto ou infra-estrutura organizacional
(REZENDE, 2002). Estd calcado em trés dimensoes: planejamento estratégico
de tecnologia da informagao (Peti) e de seus recursos e ferramentas; planeja-
mento estratégico organizacional (PEO) e de seus negdcios privados ou
atividades publicas; e recursos sustentadores do alinhamento Peti ao PEO. Essas
dimensdes estao divididas em construtos que estio organizados em suas
respectivas varidveis, inclusive os sistemas de conhecimentos, a inteligéncia
competitiva e a inteligéncia organizacional.

INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

A inteligéncia organizacional, oriunda da inteligéncia competitiva, tem
relevante papel na elabora¢ao das estratégias organizacionais e do PEO, como
um sistema de monitoramento do ambiente interno e externo da organiza-
¢d0, em que apresenta uma maneira organizada de coletar (visualizar),
analisar (selecionar) e disseminar (transmitir) informagoes estratégicas. Essas
atividades requerem inteligéncia para gerar e implementar solugoes organiza-
cionais proficuas, institucionalizando a atividade de inteligéncia nas organizagoes
por meio de profissionais capacitados, produtos e servicos de informagoes
condizentes com o ambiente organizacional, ou seja, com as suas reais neces-
sidades de informagao, principalmente as dos tomadores de decisio (SAPIRO,
1993). Juntamente com o PEO e o Peti, a inteligéncia organizacional é um
processo de coleta, andlise e distribui¢ao de dados para melhorar a decisio
dos negdcios.

Seu objetivo é levar a informagao para um ndmero bem maior de usudrios
dentro da organizagio. De forma mais ampla, a inteligéncia organizacional
utiliza variadas fontes de informagio para contribuir na defini¢ao de estraté-
gias de competitividade nos negécios ou nas atividades organizacionais

(BARBIER], 2001).

Na inteligéncia organizacional as ferramentas de tecnologia da informagao
que precisam enderegar problemas como escalabilidade, facilidade de uso e de
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gerenciamento, bem como os bancos de dados (multidimensionais, que per-
mitem as andlises por meio de cubos) sao a infra-estrutura bésica de qualquer
sistema de business intelligence. Fundamentalmente, ela extrai e integra
informagdes de multiplas fontes, fazendo uso da experiéncia e levantando
hipéteses para desenvolver uma perspectiva precisa da dindmica dos negécios

(MANZONT, 1999).

Na proposta de Lemos (2002), a inteligéncia organizacional promove
solucdes por meio da integragdo dos seguintes pilares aplicados a gestao de
negdcios: do saber (teoria da cognigao); do ser e conviver (teoria humanista);
e do saber fazer (teoria sociocritica). A cognigao, o conhecimento e a capaci-
dade do homem em resolver problemas em sua drea de atuagao dependerio
de fatores hereditdrios, bem como de fatores ambientais, para que cada um
desenvolva as inteligéncias. O ser e conviver estdo relacionados com a vida
moderna e com as atividades das pessoas quanto 2 facilitacao, flexibilidade,
audigdo, transparéncia e convivio amdvel entre os seres, seja social ou profis-
sionalmente. O saber fazer ¢ uma conseqiiéncia dos dois processos anteriores.
A inteligéncia organizacional trabalha com pessoas que formam a organiza-
¢ao com profundo conhecimento de suas potencialidades e limites.

Relacionando inteligéncia organizacional com formulagdo de estratégias,
pode-se dizer que a sua qualidade e a sua pertinéncia sao fungdes diretas das
informagoes disponiveis nas organizacdes. A utiliza¢ao de conceitos, ferra-
mentas, metodologias e respectivas préticas podem estabelecer relagoes de
causalidade na dinimica da economia e do desempenho das organizagoes,
pois o meio ambiente externo se apresenta cada vez mais complexo e
desafiador, com intera¢des de distintas naturezas em que se destacam as
concorréncias, os consumidores, os fornecedores e outros fatores
macroambientais com mudangas demogrdficas, socioculturais, politicas,
econdmicas e tecnoldgicas. Quando sio colocadas todas as informagoes da
organizagado em um unico sistema, respons:ivel pelo seu metabolismo, as
informagoes sao transformadas em inteligéncia, detectando possibilidades de
inovagdes, ameagas ou oportunidades de negécios. Essa vigilancia do meio
ambiente interno e externo deve ser permanente e muito atenta para ser
capaz de captar e fornecer indicios que permitam decisdes antecipadas e a¢oes
proativas (SANTOS et al., 2001).

A inteligéncia organizacional constitui um valor estratégico inexordvel nas
organizagoes que a adotam como parte de um modelo de gestao no qual suas
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fungdes organizacionais (produgdo ou servigos, comercial ou marketing,
materiais ou logfstica, finangas, recursos humanos e juridico-legal) devem
estar inter-relacionadas com a utilizago da tecnologia da informacio e de

seus recursos (SANTOS et al., 2001).

A inteligéncia organizacional contempla os conceitos de modelagem
estratégica de negécios, de inovagao, de competitividade e de inteligéncia
competitiva. Dessa forma, conceitua-se inteligéncia organizacional como o
somatdrio dos conceitos de inovagao, criatividade, qualidade, produtividade,
efetividade, perenidade, rentabilidade, modernidade, inteligéncia competitiva
e gestdo do conhecimento (REZENDE, 2002). E as organizagoes privadas
ou publicas que vivem esses conceitos buscam conquistar e manter a sua
inteligéncia organizacional, em que 0s conhecimentos pessoals e organiza-
cionais sao relevantes.

CONCLUSAO

Esse trabalho propicia ao leitor um conhecimento mais detalhado sobre
sistemas de informagao, sistemas de conhecimentos, gestao do conhecimento
e inteligéncia organizacional, por meio dos conceitos, metodologias e
relagoes. Como as organizagoes estao enfrentando desafios cotidianos, esses
temas s30 muito relevantes para o seu sucesso.

As informagoes personalizadas e oportunas geradas a partir das bases de
dados tnicas e os conhecimentos gerados a partir das bases de conhecimentos
sdo fundamentais para as organizagoes preocupadas com sua competitividade
e inteligéncia.

Como pdde ser observado, a partir do capital intelectual das pessoas das
organizagdes privadas ou publicas, o sistema de conhecimentos pode gerar,
armazenar e compartilhar conhecimentos peculiares das pessoas e das organi-
zagbes, tendo em vista a variedade de detalhes nas suas atividades que
envolvem o meio ambiente interno e externo.

Os beneficios oferecidos pelos sistemas de informagao e pelos compo-
nentes da tecnologia da informagao se adequam as necessidades da gestao dos
sistemas de conhecimentos, 3 medida que deixam de atender somente ao
processamento de dados trivial e passam a gerar informagdes oportunas e
compartilhar conhecimentos personalizados. Dessa forma, para complemen-
tar a proficuidade dos sistemas de informagao e da tecnologia da informagao,
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os sistemas de conhecimentos surgem para contribuir com as organiza¢oes
competitivas e inteligentes. E, para viabilizar essa contribui¢ao, os sistemas de
conhecimentos devem ser trabalhados juntamente com os sistemas de infor-
magao, com os recursos emergentes da tecnologia da informagao ou soffware
especificos e fundamentalmente com o capital intelectual das organizagoes.

A principal contribui¢o deste documento é propor uma reflexao sobre as
relagoes entre os sistemas de conhecimentos e as relagdes com a gestdo do
conhecimento e com a inteligéncia organizacional nas empresas privadas e
nas organizagdes publicas. Quando essas relagdes siao assimiladas pelos
gestores e demais equipes das organizagdes, o seu sucesso ¢ favorecido.

Os resultados auferidos neste projeto foram expressos em suas contribui-
¢oes. A contribuigio deste trabalho para o meio académico estd relacionada
com o seu desenvolvimento metodoldgico, o qual poderd agregar novos
valores e conhecimentos aos alunos envolvidos com sistemas de informagio
e com sistemas de conhecimentos. J4 a contribui¢do para as organizagoes ¢ a
disponibilidade de conceitos e de suas relagoes, que podem auxiliar as a¢oes
de gestdo dessas organizagoes.

A principal limitagao deste trabalho estd relacionada com a obtengao,
descrigio e sistematizagao dos conhecimentos tdcitos das pessoas das organi-
zagoes. Os principais trabalhos futuros ou novos desafios estao direcionados
para o desenvolvimento e utilizagao prética dos sistemas de conhecimentos
nas organizag¢des privadas ou publicas, para disseminagio e compartilha-
mento dos conhecimentos personalizados das pessoas dessas organizagoes.
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MEMORIA ORGANIZACIONAL E
GESTAO DO CONHECIMENTO

Eduardo Amadeu Dutra Moresi

O problema da gestado do conhecimento em grandes empresas tem
crescido com o aumento da complexidade das organizagdes e da quantidade
de informacio que flui internamente e entre organizagdes. O conhecimento
de uma organizagao compreende as experiéncias de seus recursos humanos,
as ligoes aprendidas, seus manuais, entre outros. A gestao eficaz desse conhe-
cimento ¢ um desafio significativo. Nesse contexto, a gestao do conhecimento
¢ tida como a nova dimensio na defini¢ao dos sistemas de informagio
empresarial. Gestao do conhecimento considera o conhecimento com um
ativo a ser gerenciado para reduzir os problemas relativos ao seu compartilha-
mento e uso (APPLEHANS et al., 1999; DIENG, 2000; LINDGREN;
WALLSTROM, 2000).

As abordagens tradicionais de sistemas de informag¢iao admitem a
representagdo de aspectos tangiveis e relativamente estdticos do dominio
organizacional, tais como informag¢bes administrativas e financeiras, carac-
teristicas de produtos, movimento de vendas e perfis de consumidores.
O desafio ¢ a representagao de aspectos menos tangiveis, tais como com-
peténcias'® individuais e de grupo, experiéncias profissional e heuristicas
(KIMBLE et al., 2001). A representagao e manipulagao desses aspectos
altamente dinAmicos requerem uma abordagem seméntica poderosa, com
pequenos ciclos de desenvolvimento, para permitir a constante evolugao e

redefini¢ao do sistema de informa¢ao (MACINTOSH et al., 1998).

Todavia, as empresas tém tratado a gestao do conhecimento sob dois
enfoques: gestao e tecnoldgico. Os gestores entendem que o dominio de
conhecimento de seus empregados é um de seus mais valiosos ativos. Eles
estao preocupados com o uso efetivo do conhecimento individual e a

143. Competéncia compreende conhecimento, habilidades, atitudes e valores (LEAO; OLIVEIRA; MORESI, 2004).
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adapta¢io quantitativa e qualitativa deste conhecimento em relagio as
condi¢oes de mudanga do ambiente externo. Além disso, a abordagem tec-
noldgica lida com questdes sobre qual tecnologia da informagao deve ser
usada para suportar a gestdo do conhecimento (ABECKER et al., 1998).

Neste estudo, o objetivo central é mostrar que a gestao do conhecimento
mais efetiva requer uma solugao hibrida, envolvendo pessoas, organizacao e
tecnologia. Sob um enfoque mais amplo, abordar-se-4 a meméria organiza-
cional ou corporativa como ferramenta para suportar o compartilhamento e
reuso do conhecimento individual e corporativo. A figura 1 apresenta um
diagrama da memdria organizacional como suporte para as atividades bdsicas
do ciclo do conhecimento organizacional.

Figura | - Meméria organizacional como suporte
para o ciclo do conhecimento organizacional

Identificagio Preservagio
do do
Conhecimento Conhecimento

Aquisigio
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Conhecimento

S— Utilizagio
Meméria do
Organizacional Conhecimento

Desenvolvimento Disseminagio

do do
Conhecimento | —__ _—— Conhecimento

Fonte: Abecker et al. (1998).

O CONTEXTO ORGANIZACIONAL

As organizagbes podem ser vistas como um sistema que processa infor-
magio. Elas coletam dados de fontes internas e externas, processam esses
dados e os transformam em informagdes e conhecimentos tteis a organiza-
¢do. Os negdcios nao funcionam apenas com dados brutos. Dependem do
conhecimento de individuos, que contextualizam e dio significado a esses
dados, transformando-os, por sua vez, em informagao e conhecimento
pronto para a agdo. O conhecimento, porém, nio estd imediatamente
disponivel, principalmente em um mundo dinimico e repleto de incertezas.
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No ambiente interno, a visao horizontal, ou de sistema, de uma organizagao
representa uma perspectiva diferente, como ilustrado na figura 2, & pdgina 280

(RUMMLER; BRACHE, 1995). Esse quadro geral de um negécio:
* inclui o cliente, o produto e o fluxo de trabalho;

* permite ver como o trabalho é realmente feito por processos que cortam
as fronteiras funcionais;

* mostra os relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por meio dos
quais s3o produzidos produtos e servigos.

Rummler e Brache afirmam que as maiores oportunidades de melhoria no
desempenho estdo nas interfaces funcionais — aqueles pontos em que infor-
magao e conhecimento sio transferidos e compartilhados entre departamentos
(por exemplo, “especifica¢bes de produgao”). Exemplos de interfaces criticas
incluem a passagem de novas idéias de produtos do marketing para a pesquisa
e desenvolvimento, a transferéncia de um novo produto da pesquisa e desen-
volvimento para a produgao, a transferéncia de informagoes de faturamento

e vendas para o financeiro (RUMMLER, BRACHE, 1995).

A premissa fundamental é que as organizagbes se comportam como sis-
temas adaptdveis. Como mostra a figura 2, uma organizagio é um sistema de
processamento (1) que converte diversas entradas de recursos (2) em saidas de
produtos e servicos (3) que ela fornece para sistemas receptores, ou mercados
(4). A organizacio é guiada por seus proprios critérios e feedback internos (5),
mas ¢, em dltima andlise, conduzida pelo feedback de seu mercado (6).
A concorréncia (7) também estd recorrendo aqueles recursos e fornecendo
seus produtos e servigos ao mercado. Todo esse cendrio comercial acontece no
ambiente social, econémico e politico (8).

Olhando para o interior das organizag¢des, pode-se identificar as fungoes,
ou subsistemas, que existem para converter as diversas entradas em produtos
ou servicos (9). Essas fungées internas, ou departamentos, tém as mesmas
caracteristicas de sistema que a organizagao total. Finalmente, a organizagao
tem um mecanismo de controle — o gerenciamento (10) — que interpreta e
reage aos feedbacks interno e externo de modo que a organizagao fique
equilibrada quanto ao ambiente externo.

Para compreender o desempenho, é preciso documentar as entradas, os
processos, as saidas e os clientes que constituem um negdcio. E interessante
descrever uma organizagao como uma cultura, um conjunto de dinimicas de
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poder ou como uma personalidade. Os sistemas da organizacio adaptam-se
ou morrem. O sucesso dos sobreviventes depende da eficiéncia e da velocidade
com que eles se adaptam as mudangas do ambiente externo (necessidades dos
clientes, a¢des dos concorrentes, impactos econémicos) e de suas operagdes
internas (alta de custos, ineficiéncias, oportunidades de desenvolvimento de
produto). Entretanto, ¢ essencial que, em algum ponto, descreva-se o que ela
faz e como faz.

Figura 2 —Visdo de sistemas (horizontal) de uma organizacdo
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Em contrapartida, a distin¢ao do pessoal, segundo as caracteristicas dos
problemas e das decisbes que se tomam, resulta em um modelo de organizagao
de multiplas camadas. Os individuos dos niveis mais altos, no topo da pirimide
organizacional, tém maior autoridade de tomada de decisao do que aqueles
em posigdes préximas da base da piramide. Também, o impacto potencial das
decisdes do pessoal de nivel mais alto sobre as metas e desempenho da cor-
poragdo ¢ geralmente maior do que o impacto de decisdes tomadas por indi-
viduos nos niveis mais baixos da pirimide. Quanto mais alto se chega na
pirAmide, mais singulares os problemas enfrentados. Os administra-dores de
niveis mais altos t8m um horizonte de tempo maior para as suas decisoes, e
um campo de agao maior em termos de pessoas e fun¢des comerciais sobre
as quais suas decisdes impactam, e maior necessidade de dados externos.
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Considerem-se, por exemplo, algumas decisoes didrias tipicas de uma
pessoa que trabalhe na expedi¢ao (um funciondrio de cargo nao-gerencial).
Estas decisbes podem envolver questoes como qual caminhio de entrega usar
em uma rota didria e o padrio de carregamento para o caminhio. Na mesma
empresa, o vice-presidente sénior de sistemas de informag¢ao (um empregado
de posicao gerencial estratégica) poderia tomar uma decisao de comprar um
sistema de telecomunica¢oes ultramoderno - uma decisio que (espera-se) nao
serd tomada de novo por bastante tempo! Assim, como mostra a figura 3, nas
posi¢des em niveis mais baixos da pirimide, as decisdes tendem a ser
rotineiras e repetitivas, enquanto as decisdes em nfveis mais altos se tornam
impares por natureza.

Figura 3 — Modelo simplificado da piramide organizacional
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Os individuos da camada de administragao operacional da empresa estao
basicamente preocupados com a supervisao dos empregados do setor nao-
administrativo e com o controle de atividades de rotina. Os administradores
operacionais visam 2 eficiéncia — assegurando-se de que as tarefas sio bem
feitas. Os individuos da camada de administragao tdtica, embora compartilhem
alguns tipos semelhantes de responsabilidades em relagao aos administradores
da camada operacional, estao direcionados principalmente para a eficdcia —
assegurando-se de que as tarefas corretas estao sendo feitas. A administragao
estratégica envolve a decisdo sobre metas corporativas e alocagao de recursos
para a realizagao desses objetivos.

Este modelo apresenta uma visao bastante simplificada da organizagao,
mas ele ajuda a compreender as necessidades de informagao e de conheci-
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mento dentro da empresa. O modelo de pirAmide, entretanto, nio mostra
todos os principais aspectos dos fluxos de informagao e de conhecimento. Ele
complementa a visao sistémica.

As organizagbes necessitam transformar dados em informagdes e em
conhecimento, conforme apresentado na figura 4. Os dados podem ser
coletados em fontes de dados, que podem ser internas, pessoais e externas. Os
dados internos s3o gerados e armazenados nos sistemas de informagao orga-
nizacionais. Estes dados abrangem os registros relativos as informagoes
operacionais da empresa. Os dados pessoais referem-se as experiéncias
acumuladas pelos funciondrios e poderao estar armazenados em documentos
ou nio. Os dados externos sao aqueles que interessam 2 organizagao, mas sao
gerados por fontes de informagdes externas.

Os dados podem ser usados diretamente pelos usudrios finais ou ser
processados, organizados e armazenados em uma datawarehouse e depois
analisados por meio de alguma ferramenta especifica de processamento
analitico. O processamento analitico refere-se a atividade de andlise de dados
acumulados, como proje¢des, comparagoes, dedugoes estatisticas e andlise de
decisoes. O conhecimento gerado deve ser armazenado em uma base de con-
hecimento organizacional, aqui denominada memdria organizacional. Assim,
a tecnologia da informagao pode suportar a memdria organizacional de dois
modos: tornando o conhecimento registrado recuperdvel ou favorecendo o
acesso ao conhecimento dos funciondrios.

Figura 4 - Tansformacdo de dados em informag¢des e em conhecimentos
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Em outra abordagem, Barreto afirma que a produ¢io da informagio
operacionaliza-se por meio de prdticas bem definidas e se apdia em um
processo de transformagio orientado por uma racionalidade técnica que lhe
¢ especifica. Essa fungao representa atividades relacionadas a reunido, selegao,
codificagdo, redugio, classificacio e armazenamento de informagao. Todas
essas atividades orientam-se para a organizagio e controle de estoques de
informagao, para uso imediato ou futuro. Este repositério de informagio repre-
senta um estoque potencial de conhecimento e é imprescindivel para que este
se realize no Ambito da transferéncia de informagio (BARRETO, 1994).

Contudo, por ser estdtico, nao produz, por si sé, qualquer conhecimento.
As estruturas significantes armazenadas em bases de dados, arquivos ou mem©rias
organizacionais possuem a competéncia para produzir conhecimento, mas
que s6 se efetiva a partir de uma a¢ao de comunicagio mutuamente consentida
entre a fonte e o receptor. Porém, a produgao dos estoques de informagao nao
possui um compromisso direto e final com a produgao de conhecimento, que
permite uma agio de desenvolvimento em diferentes niveis. Estas estruturas
de informago sao armazenadas ou estocadas no que Barreto denomina agregados
de informagdo. O destino final, o objetivo da informacao e de seus agregados
¢ promover o desenvolvimento do individuo, de seu grupo e da organizagao

(BARRETO, 1994).

Em um projeto de memdria organizacional, Ackermann sugere o aumento
da memodria organizacional por meio da incorpora¢ao conjunta de informagdes
recuperadas em bases de dados e fornecidas por meio de sistemas de comunicagao.
A vantagem desta combinagio ¢ que a memdria organizacional pode ser
ampliada, se questdes pessoais forem respondidas ou se pessoas tornarem-se
acessfveis. Ao contrdrio de muitos sistemas de informago, o projeto de Ackermann
nao ¢ frdgil. Se o individuo nio puder encontrar sua resposta dentro do sistema
de informagao, o sistema encaminhard a sua indagagao para uma pessoa espe-
cializada. Este projeto tem sido usado em uma variedade de ambientes e

organizagdes (ACKERMANN, 1994a; 1994b).

GESTAO DO CONHECIMENTO

O estudo do conhecimento humano ¢ tao antigo quanto a prépria histdria
do homem. Tem sido o tema central da filosofia e epistemologia desde o
perfodo grego. O conhecimento também comegou a ganhar redobrada
atencgio recentemente. Nio sé tedricos socioecondmicos chamaram a aten¢io
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para a importincia do conhecimento como recurso e poder gerencial, como
também um ndmero crescente de estudiosos nas dreas de organizacao indus-
trial, gerenciamento da tecnologia, estratégia gerencial e teoria organizacional
comecgou a teorizar sobre a administragio do conhecimento.

A criagio de conhecimento organizacional pode ser definida como a
capacidade que uma instituigao tem de criar conhecimento, dissemind-lo na
organizagao e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas (NONAKA;
TAKEUCHLI, 1997). Criar novos conhecimentos também nao ¢ apenas uma
questdo de aprender com os outros ou adquirir conhecimentos externos.
O conhecimento deve ser construido por si mesmo, muitas vezes exigindo
uma interagao intensiva e laboriosa entre diversos membros da organizagao.
Assim, diz respeito também tanto aos ideais quanto as idéias. Ele também
pode ser definido na hora (“aqui e agora”) com base na experiéncia direta e
por meio da tentativa e erro, exigindo intensa e trabalhosa interagao entre os
membros de uma equipe.

O arcabougo tedrico de gestao do conhecimento ainda se encontra em
fase de desenvolvimento, existindo uma diversidade de defini¢oes. A gestao
do conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades que busca
desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizagio,
visando 2 utilizagao na consecugio de seus objetivos. Este conjunto de atividades
deve ter como principal meta o apoio ao processo decisério em todos os
niveis. Para isso, ¢ preciso estabelecer politicas, procedimentos e tecnologias que
sejam capazes de coletar, distribuir e utilizar efetivamente o conhecimento,
representando fator de mudanga no comportamento organizacional.

Uma defini¢io operacional de gestao do conhecimento ¢ a seguinte: é o
processo que acumula e cria conhecimento de modo eficiente, que gerencia
uma base de conhecimentos organizacionais para armazenar o conhecimento
e que facilita o compartilhamento desse conhecimento para permitir a

sua aplicagao eficaz em toda a organizagio (TURBAN; RAINER JR;
POTTER, 2003).

Estes autores citam vdrios conceitos importantes que estao intimamente
ligados a gestao do conhecimento:

* ativos de conhecimento — o conhecimento relacionado a mercados, produtos,
tecnologias e organizagbes que uma empresa possui ou necessita deter, e
que permite que o processo empresarial gere lucros ou aperfeicoe as operagoes;

284



* conhecimento tdcito e explicito — o conhecimento apresenta-se de duas
formas: técito e explicito. O conhecimento tdcito é o resultado da apren-
dizagem experimental e subjetiva, e geralmente nio ¢ documentado.
O conhecimento explicito relaciona-se ao conhecimento técnico, racional
e objetivo, e geralmente é documentado;

* melhores priticas — um conjunto das solugbes mais bem-sucedidas e/ou
estudos de caso relacionados a um problema ou situagio especifica, em
determinado setor ou no mundo de negécios em geral;

* capital intelectual — o conjunto de conhecimento, documentos, pesquisa
e discussao interna acumulado por uma organizagio ao longo do tempo;

* sistema de conhecimento — um sistema abrangente, em nivel corporativo,
que retine o conhecimento, armazena-o em um banco de dados, mantém
o banco de dados e dissemina o conhecimento para os usudrios;

* base de conhecimento organizacional — o conhecimento obtido de uma
organizagao, armazenado em um unico local e estruturado de modo a
tornar-se acessivel aos tomadores de decisao dentro de uma organizagao;

* inteligéncia competitiva — as diversas atividades conduzidas pelas empresas,
geralmente com ferramentas de tecnologia da informacio, para reunir
informagbes competitivas sobre concorrentes, produtos e mercados.

Essa gestdo pode ser comparada a outro tipo efetivo de gerenciamento,
que se inicia com o planejamento estratégico. Para defini¢do de seus obje-
tivos, é preciso ter uma visio macro da missao da organizagio e de sua
ambiéncia. Uma das maneiras de iniciar este processo ¢ pelo diagndstico da
situagao atual, que pode ser realizado com as respostas as seguintes perguntas:

* “quais as categorias de conhecimento necessdrias para apoiar as estratégias
da organizagao?”;

* “qual ¢ o estado atual do conhecimento no 4mbito da organizagao?”;

«

¢ “como reduzir o hiato existente?”;

* “como deve ser gerenciado o conhecimento para assegurar o seu mdximo
retorno?”.

A primeira pergunta é a mais critica, por requerer uma revisao completa da
cadeia de valores da organizagio visando a estabelecer quais departamentos e
atividades sao mais relevantes no cumprimento de sua missao. Além disto, ¢
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preciso determinar como uma base de conhecimento representard um
impacto positivo na organizagao.

Paraa segunda pergunta, a organizagao deve examinar os seguintes aspectos:
* como ¢ 0 acesso rotineiro ao conhecimento;
* qual a importincia do conhecimento nas estratégias da organizagio;
* onde estdo localizadas as fontes potenciais de produg¢io do conhecimento;
* como identificar o conhecimento relevante que nao é gerado internamente.

A terceira pergunta apresenta um grande desafio para os gestores do conhe-
cimento, o de descobrir maneiras de transformar o estado atual da base de
conhecimento da organizagdo em uma nova e poderosa ferramenta. Além
disso, a redugao do hiato pode ser atingida, inicialmente, por meio de contato
pessoal ou remoto das pessoas envolvidas na produgao e na utilizagao do
conhecimento.

A dltima pergunta nao possui resposta certa ou errada. As solugdes depen-
derio de fatores tais como o tipo de organiza¢io, a cultura organizacional e as
necessidades. Todavia, a gestao efetiva do conhecimento deve ser direcionada
para aquelas solugdes que consigam abranger todo o sistema: organizagio,
publico interno e tecnologia.

Baseado na andlise das respostas as perguntas anteriormente formuladas, é
possivel definir possiveis metas para as atividades de gestdo do conhecimento.
Primeiramente, deve ser formulada uma politica estratégica que possibilite o
desenvolvimento e a aplica¢ao do conhecimento na organiza¢io como um
todo. A seguir, é necessdrio desenhar e implantar estratégias de conhecimento
com a participacio de todos os segmentos relevantes da organizacao. Por fim,
tem de ser realizado um acompanhamento da melhoria didria da organizagao
e de seus processos organizacionais enfocando o uso e o desenvolvimento de
conhecimento.

Com base nestas metas principais, podem ser identificadas vérias agoes
que devem ser executadas em atividades de gestao do conhecimento:

* descobrir conhecimentos (experiéncias, préticas otimizadas) de modo que
todo individuo possa usé-los no contexto dos papéis da organizagio;

* assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade nos
locais de tomada de decisao;
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e assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade,
sempre que for necessdrio no contexto dos processos organizacionais;

facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos novos
(aprendizado baseado em casos histdricos);

* assegurar que os conhecimentos novos sejam distribuidos a todos os
segmentos da organizag¢o envolvidos em sua utilizagao;

e assegurar que todo o publico interno da organizacio saiba onde os
conhecimentos estao disponiveis e como acessd-los.

Com base nesses aspectos, pode ser observado que o objetivo mais impor-
tante da gestdo do conhecimento ¢ ajustar a demanda de conhecimento
como um recurso escasso para as ofertas. Este ajuste é uma condi¢ao impor-
tante para desempenho eficiente das organizagoes e conduzird a redugao de
tempo de execugao de processos e a diminui¢ao de custos. Além disso, a
flexibilidade de processos organizacionais serd aumentada em ambientes
varidveis e a qualidade de produtos e servigos serd melhorada. A figura 5
apresenta uma ilustragao destas agoes bdsicas para gestao do conhecimento.

Em suma, é possivel desenvolver um planejamento para se obter o gerencia-
mento efetivo do conhecimento. Inicialmente, ndo deve haver preocupagio
com o desenvolvimento de metodologias e de ferramentas de apoio ao geren-
ciamento, mas com a implanta¢io de um projeto de gestdo que vincule o
conhecimento aos objetivos estratégicos da organizagao.

Figura 5 - Acdes basicas para gestdo do conhecimento
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Uma alternativa ¢ o desenvolvimento de uma memdria organizacional
para guardar, representar e compartilhar o conhecimento organizacional. As
estimativas variam, mas acredita-se que somente 10% a 20% dos dados de
negdcio sio efetivamente utilizados (TURBAN; McLEAN; WETHERBE,
2004). As organizagbes lembram o passado em suas politicas e procedimen-
tos. As pessoas, quando confrontadas com questdes ou problemas a serem
solucionados, recorrem a essa memdria, buscando nao sé o conhecimento
explicito, mas também o tdcito. A inteligéncia humana utiliza a memdria da
empresa e acrescenta-lhe valor, criando novo conhecimento. O sistema de
gestdo do conhecimento pode capturar esse novo conhecimento e torni-lo
disponivel em sua forma aprimorada.

MEMORIA ORGANIZACIONAL

A tecnologia da informagao tem possibilitado as organizagbes gerar e reter
grandes volumes de informagdo. Entretanto, muitas organizag¢des experi-
mentam a overdose de informacao. Elas tém a informagio que necessitam,
mas nao sabem o que elas tém. Ou, sabem que tém a informagdo, mas nio
podem achd-la. O que os gerentes necessitam ¢é entender como e onde a
informagao deve estar armazenada para usi-la dentro de sua organizagao.

Da perspectiva da organizagao, um método de gerenciar seus recursos
intelectuais ¢ buscar aumentar a memdria organizacional. Intuitivamente,
sabe-se que uma organiza¢io, que é composta de pessoas, deveria reter
conhecimento de seus esfor¢os passados e condi¢bes ambientais. Se uma
organizagio aprende, o resultado deveria estar disponivel posteriormente.

Uma conotag¢io usual de memdria organizacional, que pode ser capturada
em um registro escrito, ¢ apenas uma forma de memdria organizacional. As
formas mais comuns incluem repositérios de informagao tais como manuais
corporativos, bases de dados, sistemas de arquivamento e relatérios de
diversos tipos. Adicionalmente, os individuos representam fonte primdria de
retencao do conhecimento organizacional. Todavia, a memdria organiza-
cional pode estar retida em muitos outros locais, incluindo cultura, processos
e estruturas organizacionais.

Existem tantas perspectivas de memdria organizacional quantos autores
que pesquisaram o assunto. Um dos primeiros enfoques baseia-se no modelo
cldssico de (MARCH; SIMON, 1958). Eles sustentaram que as organizagoes
sao constituidas para alcancar seus objetivos, minimizando o desperdicio de
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recursos limitados. Sugere-se que um mecanismo de memdria organizacional,
que ¢ imediatamente atrelado aos processos e deliberagdes cotidianos de uma
organizagao, serd mais importante e dtil para aquela organizag¢ao. Além disso,
deve-se esperar que mecanismos de memdria organizacional freqiientemente
sejam empregados para eventos e resultados recentes, considerando que o
contexto situacional nao necessita ser reconstruido e substancialmente reinter-
pretado para usar a informagdo. Em outras palavras, deseja-se minimizar
custos adicionais de um mecanismo de memdria organizacional e maximizar
os seus beneficios.

Para Stein, memdria organizacional ¢ uma instincia da meméria coletiva,
que evoluiu do trabalho desenvolvido na Faculdade de Sociologia de Durkheim,
no fim do século passado. O trabalho argumenta que o intelecto coletivo ¢é
composto das mentes individuais que compartilham informagio por meio do
intercimbio de simbolos, ou seja, pela troca de dados. A meméria coletiva
refere-se aos processos sociais de articular e comunicar informagao relativa as
interpretagdes compartilhadas que sio armazenadas como normas sociais e
costumes. Desta formulaggo original surgiu a no¢io de memdria de um sis-
tema social especifico, isto é, a memdria de uma organizagao (STEIN, 1995).

Contudo, memdria organizacional é normalmente definida em termos
dos contetidos e dos processos associados & memdria de uma organizagao. Em
muitos casos, envolve a codificagao de informagao através de representagoes
adequadas, que posteriormente terd um efeito na organiza¢io quando
funciondrios interpretarem a informagao armazenada a luz das condi¢oes
organizacionais atuais.

Adotando uma posigao instrumental mais precisa, Walsh e Ungson defini-
ram memdria organizacional, como a informagao armazenada relativa a histéria
de uma organizagio e que pode ser utilizada no processo decisério presente.
Algumas das vantagens da memdria organizacional sao melhorar as competéncias
bdsicas, aumentar o aprendizado organizacional; aumentar a autonomia e
minimizar custos transacionais. De uma forma mais ampla, a memdria organiza-
cional prové informagao que capacita a organizagao a funcionar com efetividade.
Contudo, nio se pode assegurar que a existéncia da memdria organizacional
necessariamente garanta a efetividade de uma organizagao. As organizagoes
normalmente apresentam fungdes associadas & memdria, tais como recuperagao
e armazenamento, que sao executadas via estrutura e processos organizacionais,

e nio por individuos (WALSH; UNGSON, 1991).
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Nesse sentido, a nogao de memdria organizacional ou corporativa
compreende o armazenamento e a manuten¢ao do conhecimento em uma
organizagio (HEIJST etal., 1997). A visao metafdrica requer armazenamento,
recuperagio ¢ distribui¢do ilimitados de conhecimento organizacional
(ACKERMAN, 1994). Nessa visao simplificada e computacional, uma
memdria organizacional refere-se a um mecanismo que possibilita o arma-
zenamento continuo e a manipula¢io do conhecimento organizacional.
O conhecimento relevante que contribui para o desempenho de uma
organizacio poderia e deveria ser armazenado nesta memdria. A figura 6
apresenta diagrama com uma visao geral de uma MO.

Figura 6 -Visdao geral de uma MO
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Memoéria organizacional deve compreender o conhecimento de uma orga-
nizagao coletado ao longo do tempo (KLEMKE, 2000). Inclui um modelo
para descrever as fontes de informagao e o contexto em que estas fontes sao
criadas. Também inclui conhecimento fatual, declarativo e de procedimentos
relativos 24 memdria individual dos funciondrios: conhecimento tdcito,
heuristicas, experiéncias e habilidades.

Assim, uma memdria organizacional deve possuir as seguintes caracterfs-

ticas (VASCONCELOS et al., 2002):

* armazenar conhecimento corporativo nao estruturado e disperso, tal como
experiéncias de projetos, caracteristicas de competéncias corporativas e
documentos de conhecimento contextual;
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* assistir semi-automaticamente consultas de usudrios e apoiar tarefas de
tomada de decisao por meio de uma estrutura baseada na proposigao de
sugestoes e alternativas, mostrando as razdes de “por que” e “por que nao”,
ou apresentando perspectivas futuras com base nas informagoes existentes;

* executar recupera¢io de informagio contextualizada, apresentando con-
hecimento contextual ou situacional sobre fontes de informagao e
assistindo a execugao de negécios e de solugao de problemas;

* executar raciocinio sobre a estrutura conceitual (baseada em descrigoes
ontoldgicas) e sua particular instanciagao a fim de categorizar (criar) e
classificar novos ativos de conhecimento corporativo.

Portanto, a informagio armazenada deve ser util e atender as necessidades
importantes na organizagio, facilitando a recuperagao de conhecimento
relevante sobre atividades cotidianas. Para tornd-la efetiva, seu desenho,
desenvolvimento e manutenc¢do precisam estar alinhados as tarefas de
negdcios existentes, associados aos trabalhos didrios e, conseqiientemente, a
cultura organizacional.

CONTEUDO DA MEMORIA ORGANIZACIONAL

Como visto anteriormente, o conhecimento organizacional compreende
habilidades para solu¢io de problemas, experiéncias de recursos humanos,
experiéncias de processos, aspectos técnicos e ligoes aprendidas. A integragio,
de forma coerente, deste conhecimento organizacional disperso em um tnico
sistema informatizado denomina-se sistema de informagao de memdria orga-
nizacional, ou simplesmente memdria organizacional, e ¢ considerado como
um pré-requisito central para a efetiva gestao do conhecimento corporativo
(ABECKER et al., 1997). De forma mais ampla, o Sistema de Informacao de
Meméria Organizacional (simo) é visto como uma evolugio natural de um
sistema de informagao organizacional, no qual informagbes tangiveis, tais
como dados administrativos, sao integradas a conhecimentos menos tangiveis,
tais como competéncias pessoais (LIAO et al., 1999).

Nesse sentido, memdria organizacional é o meio pelo qual o conhecimento
do passado ¢ trazido para ser usado em atividades no presente, resultando em
niveis altos ou baixos de efetividade organizacional. Neste caso, atividades
referem-se 2 tomada de decisao, direcio, controle, reestruturagio, comuni-
cagio, planejamento, motivagao, e assim por diante.
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A produgao de informagio operacionaliza-se com préticas bem definidas,
apoiadas em um processo de transformagio que se orienta por uma racionali-
dade técnica, que lhe é especifico; estas prdticas sio representadas por
atividades relacionadas com a reunido, a sele¢do, o processamento ¢ o
armazenamento da informagao, por exemplo. A produgio de informagao se
acumula continuamente para formar os estoques de informacio, que sio
quantidades estdticas de informa¢ao armazenadas em arquivos, bases de
dados, redes ou sistemas de informagao e em memdrias organizacionais.
Os estoques estdticos de informagao sao indispensdveis ao processo de
geragdo de conhecimento. Mas por si s nio efetivam este processo.

A produgao ou geragio de conhecimento (no individuo, seu grupo ou
organizagao) ocorre em um processo mais amplo, intermediado pela trans-
feréncia da informagio. A assimilagiao da informacio € a finalizagio de um
processo de aceitagao da informagao que transcende o uso da informagao,
pois cria conhecimento no individuo e em sua ambiéncia. Este é o destino
final do fendmeno da informagio: criar conhecimento modificador e ino-
vador para o individuo e o seu contexto. Conhecimento que referencie tanto
o individuo como seu contexto a um estdgio melhor de desenvolvimento

(BARRETO, 1994).

Cabe ressaltar que o individuo e seu contexto no sao homogéneos como
o é o tratamento técnico, que opera a formagao dos estoques de informagao.
A realidade na qual se pretende que a informagao atue para gerar conhecimento
¢ fragmentada em suas condigdes politicas, econémicas e culturais. No
contexto de uma organizagao, os funciondrios sao multifacetados em suas
competéncias para absorver a informagio, diferenciando-se pelo posicionamento
na estrutura administrativa.

Todavia, as memdrias mantidas por uma organizagao constituem um
mapa de seu passa