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Figura 7: Hoja de cdlculo en Excel con los datos asociados a los PS.

Fuente: Datos Excel.

8.3.7 EVALUACION DEL DIAGRAMA

Una vez creado el conjunto de datos se procede a ejecutar la
actividad final del proyecto que es la evaluacién del modelo. Para esto se
utiliza el comando que aparece en el extremo derecho del mend del FTS
con el nombre “Evaluar Diagrama”. Para que este comando esté visible se
debe tener activada la ventana donde aparece el diagrama que se quiere
evaluar. Cuando se presiona este botén aparecen las ventanas que se

muestran en la Figura 8.

Figura 8: Etapas de la evaluacién del diagrama.

Etapa

Caracteristicas

Se pueden seleccionar todos los mo-
delos que aparecen en la pantalla o
seleccionar alguno entre ellos.

Para este caso se seleccioné el
Personalizado con la descripcién
que se muestra en la pantalla.

Una vez realizada la seleccién se da
clic en siguiente para que aparezca
otra ventana.

En esta ventana se selecciona el
conjunto de datos con el que se vaa
evaluar el diagrama.

Una vez seleccionado el conjunto
de datos se hace clic en Finalizar

para que se muestren los resultados.

Fuente: Datos Fuzzy Tree Studio.
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Al seleccionar un conjunto de datos determinado puede aparecer
el siguiente error: No se encontré el campo correspondiente al conjunto de
datos. Este error puede deberse a diferentes eventos, por lo que se deberdn
revisar y corregir los datos en dependencia de la fuente que se haya utilizado
y luego volverlos a cargar en el software. Los eventos son los siguientes:

* Algunos nimeros aparecen con puntos. Se debe revisar que todos los
ndimeros decimales aparezcan con comas.

* En el nombre del predicado se utilizé algiin ndmero. Es preferible evi-
tar la utilizacién de nimeros para nombrar los predicados cuando se
estdn definiendo sus propiedades.

* El nombre o simbolo del predicado no coincide con el declarado en
los datos. Si esto sucede el software no tiene como asociar los datos
cargados al predicado correspondiente y por eso se produce el error.

* Ausencia de algtn dato.

Estos son los principales eventos que pudieran presentarse, pero
en la prictica pudieran surgir otros. De cualquier manera, lo esencial
es definir bien las propiedades de los predicados y tener en cuenta los
elementos mencionados a la hora de crear el conjunto de datos. Constituye
una limitacién del software no especificar el tipo de error al que se hace
referencia. Si se produce algin error entonces revisar bien todo lo que se
ha hecho y volverlo a intentar.

Si al pulsar el botén Finalizar no aparece ningtin error entonces
el programa muestra los resultados para el diagrama seleccionado como se
muestra en la Figura 9 Como se puede apreciar, en la misma se muestran
primeramente los datos para cada una de las empresas y al final se muestran
los resultados segun el modelo o los modelos seleccionados. En este caso se
muestran para el modelo Personalizado.
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Figura 9: Resultados de la evaluacién.
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Registres 4 4

Fuente: Datos Fuzzy Tree Studio.

La ventana de la figura muestra varias opciones para exportar
los resultados a otros programas. También aparecen los valores de verdad
calculados para los operadores cuantificadores (Existe y Para todo). Para
ordenar los valores de verdad de forma ascendente o descendente solo
es necesario hacer clic encima de la celda con el nombre del modelo
seleccionado, en este caso Personalizado. En la Figura 9 se muestran los
resultados de mayor a menor.

El resultado obtenido es el valor de verdad de acuerdo a cudn
cierto es que se cumple lo definido como predicado a evaluar, es decir cudn
cierto es que una empresa es competitiva. Este valor se compara con las
categorias de los valores de verdad que aparecen en la Tabla 1 para poder
clasificarlo en una de esas categorias.

Tabla 1: Categoria de los valores de verdad.

Valor de Verdad Categoria

0 falso

0,1 casi falso

0,2 bastante falso

0,3 algo falso

0,4 mis falso que verdadero
0,5 tan verdadero como falso
0,6 mis verdadero que falso
0,7 algo verdadero

0,8 bastante verdadero

0,9 casi verdadero

1 verdadero

Fuente: Elaboracién propia.
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Retomando la Figura 9 se puede apreciar que todos los resultados
estan por debajo de 0.5, por lo que es més falso que verdadero que alguna de
estas empresas sea competitiva. Luego, el valor mds alto obtenido se encuentra
entre “algo falso” y “mds falso que verdadero”, por lo que se puede decir que
es pricticamente algo falso que la Empresa A sea competitiva. En ese orden le
siguen D, Cy B, siendo para esta dltima pricticamente falsa que sea competitiva.

8.4 REGISTRO DE LA SOLUCION

Las empresas por lo general padecen una gran enfermedad, la
de la fuga del conocimiento. La operatividad arrasadora y la vordgine
caracteristica del trabajo diario hacen que las soluciones a los problemas
que se presentan no se registren o se guarden, ya ni hablar de estandarizarlas
y divulgarlas a todo el personal para que puedan ser utilizadas cuando se
vuelva a presentar el problema.

Al no divulgar las soluciones se corre el riesgo de que cuando se
presente el problema en otra 4rea se tenga que pensar en una nueva solucién,
con lo cual se pierde tiempo y recursos ya que la solucién a dicho problema
ya existia. También, estd presente el fenémeno del conocimiento que se
pierde con los trabajadores que se van de la empresa. Toda la experiencia
acumulada por ese trabajador, asi como los recursos empleados en su
desarrollo y capacitacién, su inteligencia y sabiduria, de momento dejan un
gran vacio en la empresa cuando se va el trabajador sin hacer sido capaces de
retener todo ese conocimiento para seguirlo utilizando en las empresas.

Las empresas cubanas tienen que apostar cada vez mds por la
Gestion del Conocimiento, por lo que en la metodologia propuesta un paso
fundamental es registrar la solucién. Para esto la empresa se puede apoyar
en los mecanismos creados por el Sistema de Gestién de la Calidad (SGC),
principalmente en lo referente a los registros, pero no es imprescindible
tener implantado un SGC para registrar la solucién.

8.5 DIvuLGACION

El registro de la solucién por si mismo no garantizard que sea de
conocimiento de todo el personal. Para lograr ese objetivo es necesario divulgar
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el nuevo conocimiento creado para que pueda ser utilizado por todos, lo cual
se puede realizar a través de murales, pdginas web, boletines, acta de consejos
técnicos o de direccidn, cursos, férums, informes técnicos, etc. Se deben utilizar
todas las vias posibles para que la solucién llegue a todos.

Es necesario destacar que el hecho de divulgar el conocimiento
hace que este crezca y se perfeccione. De esta manera los modelos
inicialmente creados se pueden ir perfeccionando con nuevas ideas, lo cual
conllevard a soluciones mds integrales y mds objetivas. El aporte de cada
cual serd muy valioso para ir desarrollando el conocimiento de la empresa.

Esta es la etapa final de la metodologia que, como se ha visto,
abarca desde el surgimiento del problema hasta la divulgacién de la solucién.
En el préximo capitulo se muestra cémo se aplica esta metodologia a casos
de estudio de problemas reales que se han presentado en varias empresas.

9 CONCLUSIONES

La Inteligencia Organizacional Semdntica revolucionard el trabajo
en las empresas. La Semdntica aporta el trabajo con el lenguaje y la vaguedad
implicita en la propia forma de razonar del ser humano. La IOS pretende
generar sistemas capaces de unificar la Gestién del Conocimiento, el
Descubrimiento de Conocimiento y la Toma de Decisiones en estructuras
homogéneas apoyadas por la LDC y las ontologias difusas.

La utilizacién del 1Cpro, a pesar de sus limitaciones, impulsé
significativamente el empleo de la LDC en la solucién de problemas y el
procesamiento de los datos. El FTS resolvié las deficiencias del ICpro e
incorpord nuevas herramientas que facilitan el procesamiento de los datos de
una forma mds préctica y eficiente, permitiendo ampliar la gama de usuarios.

Se establecié un procedimiento para disefar el modelo basado
en LDC, desarrollado en ocho pasos, enfocado en realizar ordenadamente
dos transformaciones de registros semiéticos: del lenguaje profesional a
predicados de la LDC y de estos a los drboles de decision.

Se definieron los pasos para procesar los datos utilizando el
Fuzzy Tree Studio, que abarcaron desde la creacién del proyecto hasta
la evaluacién del diagrama disenado, permitiendo realizar un andlisis
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detallado de los resultados. Se constaté la superioridad del FTS sobre el
ICpro, principalmente en la visualizacién y el ficil manejo.

Las empresas cubanas deben apostar cada vez mds por la
Gestién del Conocimiento, por lo que un paso fundamental es registrar
la solucién; para lo cual la empresa puede apoyarse en los mecanismos
creados por los sistemas de gestién. No obstante, esto no garantizard que
sea de conocimiento de todo el personal, es necesario divulgar el nuevo
conocimiento creado para que pueda ser utilizado por todos.

La aplicacién de la metodologia obtenida a las empresas
seleccionadas permitid, con el empleo de los modelos basados en LDCy el
software FTS, facilitar la gestién del conocimiento y la toma de decisiones
para la solucién de las problemdticas presentadas.
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CariTuLO 8
INFORMACAO COMO INSUMO PARA
A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Thiciane Mary Carvalho Téixeira

Marta Ligia Pomim Valentim

1 INTRODUCAO

A sustentabilidade empresarial' tem dependido da maneira com
que as organizagoes gerenciam as mudangas, a informagao e o conheci-
mento. No cendrio empresarial, o capital financeiro passou a ser flutuante
e os valores, antes somente mensurados em moeda, também passaram a
ser mensurados por seu capital humano e intelectual. A antecipagio as
oportunidades e as ameagas, a visao prospectiva propiciando investimen-
to para inovar, o monitoramento de informagées do ambiente externo e
o compartilhamento de conhecimentos individuais no ambiente interno
transformaram-se em prdticas que podem proporcionar posigdes vantajo-
sas, uma vez que resultam em inteligéncia para a organizagio definir suas
estratégias de acdo.

O acirramento da competitividade suscitou algumas estratégias
organizacionais como, por exemplo, a busca sistemdtica de informagdes
externas sobre questoes poh’ticas, econOmicas, tecnolégicas e sociais; e in-
ternas, relativas aos materiais, processos, produtos e funciondrios, que pos-
sibilitam aos gestores conhecerem melhor a prépria empresa, o mercado,
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a concorréncia e os clientes. Com a posse desses dados tornou-se possivel
selecionar, armazenar e compartilhar o conhecimento tangivel [informa-
¢ao] e, a partir de sua apropriacio, construir conhecimento intangivel [co-
nhecimento] de forma a usd-los para alcangar diferenciais competitivos.
Assim, o conhecimento, a informagio e as tecnologias de informagio e
comunicagio (TIC) tornaram-se poderosos ativos para gerar inteligéncia
organizacional (10).

A 1O surge como um processo estratégico que permite converter
dados e informagoes sobre capacidades, vulnerabilidades e intengoes dos
concorrentes em vantagens competitivas para a organizacao, de forma a
serem aplicadas a qualquer 4rea e/ou setor.

O uso sistemdtico de modelos de gestao voltados a informagao e
a0 conhecimento — como a gestao da informacao (GI) e a gestao do conhe-
cimento (GC) —, por meio de atividades de busca de informagao relevante
para os membros da organizagio, que apds serem organizadas, analisadas e
disseminadas pela equipe competente, pode evidenciar ameagas e oportu-
nidades, propiciando a obten¢ao de diferenciais competitivos.

A partir da prospecgdo e andlise de dados e informacoes é pos-
sivel filtrar e tratar contetdos relevantes para uso da organizacio e gerar
informagao com valor agregado, direcionando a tomada de decisio e o
planejamento de acoes estratégicas. Desse modo, apds a andlise e a escolha
da melhor opgao entre vdrias alternativas, serd possivel transformar infor-
magio em inteligéncia, cuja perspectiva é gerar conhecimento para a me-
lhoria do desempenho organizacional, permitindo solucionar problemas,
criar novos produtos, projetar mudancas e melhorias.

A IO é um processo que deve ser construido, mantido e avaliado
constantemente, movido por uma dinimica de busca, compartilhamento e
uso de informagoes de modo criativo para descobrir oportunidades, redu-
zir riscos e propiciar diferentes tipos de inovagdes combinadas, envolvendo
mais qualidade, produtividade e competitividade.
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2 INFORMA(;AO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Historicamente o significado do termo ‘informagao’ j4 foi o mes-
mo que zntelligence (MATTELART, 2002), porque o registro dos aconte-
cimentos e das observacoes, tarefas restritas aos cientistas, passavam rigo-
rosamente pelas atividades de coleta, de classificagao e de tratamento. Essa
se¢do pretende destacar a importincia da gestao da informagio como um
elemento essencial para qualquer organizagao, bem como sua relagio estri-
ta com o processo de inteligéncia organizacional.

Capurro e Hjorland (2007) consideram o principio do uso do
termo ‘informagao’ a tudo que ¢ informativo para uma determinada pes-
soa, de maneira que sacie as necessidades informacionais do individuo.
O que torna sua conceituagio polémica é que, estar informado depende
da capacidade interpretativa e habilidade de conexio com as vivéncias e
experiéncias de um sujeito cognoscente, que vai além do dado registrado e
organizado (CHOO, 2006). Por esse motivo, muito se discute em relagao
a0 conceito de ‘informacio’, principalmente pela necessidade de tornd-la
diferenciada do que seja dado/fato e conhecimento que, por sua vez, fazem
parte do entendimento do que ¢ informacio. No ambiente organizacional
¢ fundamental compreender essas aproximagoes e diferencas.

Dados sao considerados a matéria prima essencial para a geragio
da informagao, ao “[...] descrever parte daquilo que aconteceu; nao forne-
cem julgamento nem interpretagio e nem qualquer base sustentdvel para a
tomada de decisao” (DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p.3). Por outro lado,
a informagio ¢ um dado interpretado (CAPURRO; HJORLAND, 2007).
Os dados sao publicos e por natureza sao quantitativos (GOMES; BRAGA,
2004). “Os dados sao os fatos puros e simples, sem qualquer estrutura ou
organizagao; os dtomos bdsicos da informagao” (LOGAN, 2012, p.53).

A informagao é bem mais complexa por possuir atributos sub-
jetivos e objetivos (CAPURRO; HJORLAND, 2007). No inicio das dis-
cussdes sobre a Teoria da Informacio, duas correntes teéricas distintas pre-
valeceram: a primeira corrente foi fundamentada nas nocoes de Shannon
(1948), que defendia a matematizacio da informagio, como a probabi-
lidade de uma sequéncia especifica de simbolos, independentemente de
seu significado. A informagao foi definida como a medida da redugao da
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incerteza para um receptor (LOGAN, 2012, p.27). No que tange a se-
gunda corrente, esta teve como fundamento as nogoes de MacKay (1969)
que insistia em defender que a informacio implicava em significado, e
esse significado poderia ser diferente, incluindo a nogio de significado, a
interpretagdo, o “[...] significado da informacao ¢ dado pelo processo que
a interpreta” (LOGAN, 2012, p.40). Essas correntes foram denominadas
por MacKay (1969) como ‘informagio seletiva’ “[...] que é a informagao
calculada considerando-se a sele¢io de mensagens de um conjunto” e ‘in-
formagio estrutural’ que “[...] envolve a semAntica e o sentido de ser bem-
sucedida no seu papel de interpretar a informacao seletiva”.

A noc¢io de Shannon (1948) definia informagio como padrio
ou sinal, com seus atributos objetivos, por depender de dados registrados,
organizados e agrupados matematicamente e quantitativamente. Essa pers-
pectiva objetiva ndo considera o sujeito nem o contexto sociocultural que
pode interferir na construcio do significado. Assim, acaba por aproximar
a compreensdo informagao ao dado/fato concreto, fisico e objetivo, o que
Buckland (1991) denominou de ‘informa¢iao-como-coisa’.

A abordagem subjetiva tem base na ‘informagao estrutural’, que
considera a informagao dependente de um individuo, que atribui sig-
nificado ao dado/fato, transformando-o em “[...] informacio dotada de
sentidos diversos e inserida no terreno da experiéncia histérico-cultural”
(ARAUJO, 2009). Para Logan (2012, p.38) “[...] a informacio estrutural
estd preocupada com o efeito e o impacto da informagio na mente do re-
ceptor e, portanto, ¢ reflexiva’.

Nessa perspectiva, o individuo assume um papel decisivo, pois é
ele que recebe o dado/fato organiza e processa transformando-o em infor-
magio, manipulando-o, consolidando-o, ou seja, dando-lhe um propésito
(DE SORDI, 2008, p.9). O que fortalece a afirmacio de Brookes (1980)
que destaca a informagao como um elemento dependente de observagio
sensorial, em que uma vez apropriada pelo sujeito necessita ser interpreta-
da por sua estrutura de conhecimento para se tornar informacio.

Assim, “[...] a informagao s6 ¢ util quando o sujeito infunde-lhe
significado, e a mesma informagao objetiva pode receber diferentes significa-
dos subjetivos de diferentes individuos” (CHOO, 2006, p.70). A interpre-
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tagao torna o sentido de ‘estar informado’ uma condi¢ao dnica, porquanto é
criado por um sujeito e construido em determinado contexto. Logan (2012,
p-42) observa que a informacao deve ser “[...] pensada de forma qualitativa,
algo capaz de ser transferido ou comunicado para ou através de um organis-
mo vivo ou armazenado em um organismo vivo [...]”.

O conceito de informagio definido por Frohmann (2008) se en-
quadra ao equilibrar as duas abordagens: a objetiva e a subjetiva. Considera
a materialidade da informagao e as caracteristicas sociais vinculadas a ela,
com interfaces nos campos institucionais, tecnoldgico, politico, econdmi-
co e cultural, respeitando assim as singularidades de interpretagao, apro-
priacdo e agao. Logan (2012, p.53) trata no seu discurso a0 mesmo tempo
a materialidade da informacao, o significado e a relagao com a organizagao.
Para o autor “[...] a informagao ¢ feita da estruturagio de dados, o que adi-
ciona significado aos dados e lhe d4 contexto e significincia”.

Figura 1: Estrutura matricial da informacao e do conhecimento.

Objetiva Caracteristicas Subjetiva

— I —

Objeto sujeito

Explicito Tacito
.~ .

Fonte: Elabogao prépria.

A Figura 1 apresenta a estrutura matricial da informagido e do
conhecimento. Em que evidéncia, a informacao entendida aqui como um
fendmeno subjetivo com caracteristica objetiva, assim como o conheci-
mento possui diferentes dimensdes, tendo como os principais o tdcito e o
explicito, e 0 que os determina e os definem sao os enfoques que podem ser
direcionados para o sujeito cognoscente ou para o dado/fato concreto. Nas
duas abordagens sobre ‘informagao’ o conhecimento estd presente: na obje-
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tiva ao relaciond-lo a ‘informagao-como-coisa® (BUCKLAND, 1991), por
meio do conhecimento explicito; e na subjetiva considerando-o como uma
produgdo individual ‘informa¢io-como-conhecimento’ (BUCKLAND,
1991), por meio do conhecimento implicito (tdcito).

Choo (2006, p.85) utiliza os principais estdgios do comporta-
mento em relagdo a informacio, que sao: necessidade, busca e uso de in-
formacio, para enfatizar a importincia do dado organizado para que a
informagio seja compreendida. A capacidade de transformar a informacao
em conhecimento ¢ diretamente proporcional as percep¢oes de mundo do

sujeito cognoscente.

Considera-se que a informagao é construida na organizagao para
servir como base as atividades da IO. A informagao faz parte do processo
de criagao de significado (CHOO, 2006), a partir da interpretagao do
dado organizado ¢ atribuindo valor a ela, ou seja, se agrega a informacio
as experiéncias e as competéncias por meio da socializagio no contexto
organizacional, desenvolvendo, assim, um sistema de aprendizagem a cada
decisdo e agio tomada. A informacio, quando compreendida pelo grupo,
fortalece uma identidade organizacional. Seu uso pode resultar em inova-
a0 e estratégia com ‘produto’, ‘processo’, ‘ideia’, ‘servigo’ tinico.

Figura 2: Processo de criacao de significado.

Processamento ® Aprendizagem

2 Significado =)
(=
g @
E E
& =]
b= Competéncia Experiéncia 2
B 5
o
Constr® /;n;da de
Conhecimento Socializagéo Deciséo

Fonte: Elaborada a partir dos estudos de Choo (20006).

O conhecimento também é construido no decorrer do tempo,
por meio da criagao de significado (CHOO, 20006), a partir da apropriagao
de informagoes captadas e relacionadas a capacidade cognitiva do indivi-
duo. Segundo De Sordi (2008, p.12) “[...] conhecimento é o novo saber,
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resultante de andlise e reflexées de informagoes segundo valores e modelo
mental daquele que o desenvolve, proporcionando a este melhor capacida-
de adaptativa as circunstincias do mundo real”. Assim, é o conhecimento
que torna a informagio passivel de ser utilizada. Esse processo de criacio
de significado foi representado na Figura 2.

Os dados/fatos passam a ser informagao ao adquirirem significa-
do atribuido por um sujeito cognoscente e, por sua vez, a informagao passa
a ser conhecimento ao ser apropriada e relacionada ao conhecimento pré-
vio, construido ao longo da vida pelo sujeito cognoscente. “Os dados vém
primeiro, a informagao depois e o conhecimento por fim [...] a informagao
precede a comunicagao, a tecnologia, aagioeo conhecimento, como um

novo paradigma intelectual” (ILHARCO, 2003, p.64).

Nessa mesma perspectiva, Choo (20006) explica que a informa-
¢ao ¢ um elemento intrinseco as atividades organizacionais, subsidiando
os sujeitos organizacionais para uma melhor compreensao dos processos
organizacionais ¢ humanos.

A informagio adquirida por meio da linguagem se tornou so-
mente parte da totalidade de informagio potencialmente acessivel a nds
(BROOKES, 1980), diante da revolu¢io das tecnologias de informacio e
comunica¢io e o seu uso para divulgagdo, o dado passou a ser um bem co-
letivo e publico, e esse fato colocou a informagao em outro patamar, propi-
ciando ao sujeito a responsabilidade de estar informado com rapidez e em
quantidade, desmistificando, assim, o pressuposto inicial, no qual o acesso
as tecnologias de informacio e a sua imensidao de dados disponibilizados
garantisse por si s6 a apropria¢ao e a conexao do que estd sendo disseminado,
e cujo resultado seria a criagao de conhecimento espontineo voltado a agao.

Figura 3: Interdependéncia conceitual.

~

.

Fonte: Elaboracio prépria.
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Apesar de haver diferencas, nao se pode negar a existéncia da in-
terdependéncia conceitual entre dado, informagio e conhecimento repre-
sentada na Figura 3. A compreensio dessa interdependéncia direcionada
para a organiza¢do com foco na inteligéncia inicia-se com o dado sendo
recurso organizacional, que precisa ser organizado para facilitar e permitir
o processamento. A informagao surge no processamento, na atribuicio de
significado ao dado, que ao relacionar-se com os conhecimentos jd exis-
tentes ¢ passivel de formar estratégias para uso da organizagio. O conheci-
mento estd presente no processamento da informagio como, também, na
agao para o uso da informagao.

Assim, o uso da informagio precisa passar pelas etapas de orga-
nizagdo dos dados, pelo processamento da informagio, pela aplicagao do
conhecimento em uma a¢do. E é por meio do sujeito cognoscente, que é
responsavel pelo conhecimento, pela informagao e pelo uso, que as estra-
tégias sao mudadas, criando uma dinimica que ¢ retroalimentada a cada
nova informagao. O dado nio muda, mas a informacio e o conhecimento
vdo continuamente se ajustando ao contexto e circunstincias organizacio-
nais, com o objetivo de criar estratégias de acao que resultem em resultados
positivos.

Os dados depois de organizados facilitam o acesso e, a partir da
atribui¢ao de significado, passam a ser informagao, que depois de apro-
priada e de se estabelecer relagoes com o conhecimento organizacional,
permite a agao inteligente com o uso estratégico da informagao.

3 INFORMAGAO COMO SUBSIDIO A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

O uso da informagao como uma estratégia organizacional passou
a ser uma pratica, ao comprometer o crescimento e a capacidade de adapta-
¢ao as mudancgas no ambiente externo (DAVENPORT; PRUSAK, 1999)
e (CHOO, 20006). No contexto organizacional, a maneira pela qual os su-
jeitos organizacionais interpretam e analisam as informagées do ambiente,
acessam e disseminam as informacoes, influencia o nivel de produtividade
e competitividade. Assim, o processamento da informagao passou a cons-
tituir a base dos modelos de gestao organizacional na atualidade, presente
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na inteligéncia organizacional, assumindo papel decisivo no desempenho e
na lucratividade da organizagao.

Segundo Choo (1991) o processamento das informagoes organi-
zacionais pode ser analisado, por meio de duas correntes: a primeira cor-
rente toma como base os sistemas e estruturas organizacionais como um
modelo racional (CYERT; MARCH, 1992), orientados para objetivos,
guiado por regras, rotinas e programas de desempenho; a segunda cor-
rente propde um modelo de organizagdes como sistemas de interpretacao
(DAFT; WEICK, 1984), em que a participagao dos sujeitos organizacio-
nais ¢ decisiva no processamento das informagoes.

Independente de modelos, o processamento de informagio no
ambiente organizacional requer um propésito a ser atendido (DE SORDI,
2008). Acredita-se que para que os dados tenham potencial para gera-
rem uma informagao estratégica necessitam ser processados e analisados
por um grupo de pessoas que possuem competéncia para atribuir valores
e interpretagoes de acordo com as condigoes situacionais e culturais da
organizagao.

Desse modo, para que uma informagao seja estratégica com valor
significativo a organizagao, a informagao necessita passar do processamen-
to individual, tendo o cognitivo e o emocional como prioritdrios, para um
processamento coletivo, fortalecendo o consenso e a interpretacio coerente
e consistente. Possibilitando o direcionamento de objetivos ¢ metas em
comum, em que o

[...] conhecimento criado a partir das informagées e do processo de
inteligéncia que vai integrar todo o ambiente organizacional para se
converter em agoes especificas, e com valor agregado ao ambiente or-

ganizacional, levando as organizacoes a atingirem, amplamente, seus
objetivos e metas a que se propdem (HOFFMANN, 2011, p.130).

203



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

Figura 4: Informagao Estratégica.

Coletivo
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Individual

Fonte: Elaboracio prépria.

O propésito da Figura 4 é demonstrar a relagao de equilibrio
entre os fatores que conduzem ao processamento coletivo necessdrio a in-
formacio estratégica.

O processo de dotar a informagao de significado é o primeiro pas-
so para a agregacao de valor (DAVENPORT, 1998, p.151). A atribui¢io
de significado ¢ resultado da “[...] interpretagio comum que gera um clima
de ordem social, continuidade temporal e clareza contextual que d4 aos
membros da organizacio clareza para coordenar e relacionar suas agdes”

(CHOO, 2006, p.142).

Organizagoes sauddveis geram e usam o conhecimento. A medida
que interagem com seus ambientes, elas absorvem informagoes, trans-
formam-nas em conhecimento e agem com base numa combinagio
desse conhecimento com suas experiéncias, valores e regras internas

(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Simon (1976) apresenta trés categorias de limites individuais que
podem comprometer a interpretagio da informacio de forma coletiva no
contexto organizacional. Para este autor, o individuo ¢ limitado por sua
capacidade mental, seus hébitos e reflexos; pela extensio do conhecimento
e das informagdes que possui; e por valores e conceitos que podem diver-
gir dos objetivos da organizagao (SIMON, 1976), ou seja, o principio da

‘racionalidade limitada’.
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Além dos limites individuais, a interpretacio da informagio
depende do envolvimento comum entre os envolvidos e a informacio a
ser processada (DE SORDI, 2008). A interpretagao coletiva no contexto
organizacional

[...] requer a defini¢ao de unidade de andlise, o consenso entre as pessoas
responsdveis pelo processamento e o publico leitor da informagao, bem

como o envolvimento intelectual humano de forma mais intensa e com-

plexa do que exigido para geracio de dados (DE SORDI, 2008, p.11).

Ao considerar a interpretacio como um ponto essencial, desen-
volve-se uma abordagem da informagio centrada no ser humano dotado
de saberes, mesmo diante da quantidade excessiva de informagées, prove-
niente dos ambientes interno e externo, disponiveis em sistemas de infor-
magao gerencial, que por meio de soffwares permitem a sele¢io matemdtica
para reduzir incertezas e ambiguidades.

A capacidade de interpretagao e de contextualizacio dos sujei-
tos organizacionais permitem a compreensao e a apropriagio de novas in-
formagoes voltadas para uma determinada agdo. Segundo Choo (2006,
p-117) o modo como a informagio ¢ utilizada depende dos atributos fisi-
cos relacionados a tecnologia, e ao contexto social e cultural que especifi-
cam o contexto de uso da informacio, atributos como a familiaridade da
situagao ou o tempo disponivel para lidar com o problema também sao
importantes.

O termo ‘ecologia da informac¢io’ cunhado por Davenport (1998)
permite-nos realizar uma analogia direta com as multiplas relagdes de de-
pendéncia com a natureza e a vida, no caso de Davenport, a informagcio,
tanto como ‘ponto de partida’ quanto como ‘ponto de mutagao’. A infor-
magao se conecta com a ecologia pela sua capacidade de transformacio
e de ambiéncia na sua totalidade. Existem trés ambientes na ecologia da
informacio que se envolvem dependendo da abrangéncia de informagao.

O ambiente informacional que se relaciona com “[...] as técnicas e
métodos de como lidar com a informagao, ou seja, em como acessar, cole-
tar, tratar e analisar a informagao” (HOFFMANN, 2011, p.126), direcio-
nado para 6 (seis) focos principais: a) a cultura de recompensa e incentivos
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a busca de informacao, e o comportamento de compartilhamento da equi-
pe de trabalho; b) as politicas organizacionais e os poderes hierdrquicos de
participacao e decisao; ¢) os processos informacionais com a descri¢ao do
funcionamento de cada etapa/fase do trabalho com a informacio; d) o en-
volvimento das equipes multissetoriais para identificar, categorizar, filtrar,
interpretar e integrar a informagio ao contexto proprio da organizagio;
f) a arquitetura da informagao que permite mapear, guiar e estruturar a
comunicag¢io e localizagio das informacoes internas; e g) a estratégia da
informagdo que ¢ responsavel pelo direcionamento do uso das informa-
¢oes de forma eficiente, “[...] gira em torno de escolhas e de énfases — a
que tipo de negécios dedicar-se, que produtos criar, que mercados atingir”

(DAVENPORT, 1998, p.65), com impacto na melhoria e nas mudangas.

O ambiente organizacional que se refere as informacoes e 0 modo
como elas circulam, permitindo o acesso, o fluxo, a distribui¢ao e o tra-
tamento matematico das informa(_;()es, possiveis através dos investimentos
em tecnologia.

O ambiente externo que inclui os dois ambientes acima e trans-
cende ao espago organizacional, incluindo os mercados relacionados as
informagdes de negdcios: concorrentes, politicas publicas, sécios, forne-
cedores, clientes, e os suportes tecnoldgicos, em que é comum trabalhar
a informagio como produto, passivel de ser vendida ou comprada como
algo fisico e concreto.

Assim, evidencia-se que a organizagio ¢ influenciada por trés
fatores: 1) externos decorrentes das turbuléncias econémicas, politicas e
sociais que influenciam o mercado e a concorréncia; 2) internos decorren-
tes das limitagoes de recursos, tecnologia, disponibilidade e qualidade da
informagao; e 3) pessoais relacionados ao conhecimento e abertura para
aprendizagem dos funciondrios e executivos.

A capacidade de a organizacio utilizar e adaptar esses trés fato-
res de forma estratégica é o que garante a competitividade organizacio-
nal. Interpretar as informagdes externas, utilizar o préprio conhecimento
e adaptar as limitagdes no que tange aos recursos e a tecnologia sao indis-
pensdveis em um modelo de inteligéncia organizacional.
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4 INFORMA(;AO COMO SUBSIDIO PARA GERAR DIFERENCIAIS COMPETITIVOS

Na certeza de que a mudanga, a velocidade, a informagao e o co-
nhecimento caracterizam o mundo contemporineo dos negdcios, a garantia
de sustentabilidade empresarial passou a depender da maneira com que as
organizagdes gerenciam essas dimensées, usufruindo de um desempenho su-
perior ao dos concorrentes. Evidencia-se que hd vantagem competitiva quan-
do a organizagio ¢ capaz de gerar e explorar informacoes relevantes e ativos
intangiveis com mais eficicia do que as empresas concorrentes, garantindo,
assim, a construcdo de conhecimento estratégico, suscetivel de aproveita-
mento em atividades criadoras de valor ou promovendo a melhor utilizagao
de conhecimentos publicos, em geral disponiveis para a organiza¢io, bem

como para os concorrentes (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

As prdticas de antecipagio as mudangas, de investimento para
inovar nao sé incremental, mas, também, radicalmente, a prospecgao e o
monitoramento de informa¢oes do ambiente interno e externo, o compar-
tilhamento de conhecimentos individuais podem se transformar em agoes
estratégicas, ou seja, transformar informacio e conhecimento em algo aces-
stvel e utilizdvel, “[...] informacoes conversiveis em acio” (MINTZBERG,
1975 apud KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001) na organizagdo é pro-

piciar diferencial competitivo.

Assim, a vantagem competitiva ¢ definida pelo desempenho
superior ao dos concorrentes, em que “[...] a empresa implemente uma
estratégia de criagdo de valor (estratégia de sobrevivéncia ou de avanco)
que nio esteja sendo adotada a0 mesmo tempo por concorrentes atuais
ou potenciais” (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.95), ou seja, um

conhecimento que permanece exclusivo a organizagao.

Segundo Porter (2004) a vantagem competitiva estd relacionada
a rentabilidade que, ¢é resultado de uma gestao voltada para: a diminuicao
do custo de fabricagio, através do baixo custo de processo por meio de eco-
nomia de escala; o custo de qualidade, por meio da diferenciagao dos pro-
dutos ou servigos decorrente de qualidades tinicas ou de caracteristicas do
produto valorizadas pelos clientes; por forca de colaboragao estreita com os
fornecedores, através da localizagio geogrifica sem igual; da exclusividade
de certas habilidades devido a maior experiéncia com determinadas ofertas
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de servico e, até mesmo, segredos comerciais ou exclusividade de projetos
de produtos.

A competitividade tem assumido escala global e retomou algu-
mas estratégias de guerra como a prospecgdo e o monitoramento, a busca
de informagoes dos concorrentes e a rapidez da implementac¢io de uma
agao antecipadamente. A sistematizagao de busca de informagao, tanto do
meio social quanto econdémico e setorial, permite a organizagao conhecer
os clientes, concorrentes e mercado. Esse conhecimento é necessirio no
contexto competitivo dos negdcios, por permitir a criagio de conhecimen-
to exclusivo, que é “[...] valioso, de dificil imitagdo pelos concorrentes e
de dificil substitui¢io por sucedineos” (BARNEY, 1991 apud KROGH
et al., 2001), e que deve ser aplicdvel em atividades criadoras de valor,
com estratégias de avanco organizacional, explorando as futuras vantagens
competitivas (KROGH et al., 2001) ou com estratégias de sobrevivéncia
que buscam dificultar a entrada de novos entrantes no mercado, mediante

os efeitos da experiéncia (PORTER, 2004).

Dessa forma, a informagao tornou-se o centro de todo o processo
estratégico e de gestdo, ao identificar potencial de oportunidades e de ris-
co de um determinado setor, e quando analisados adequadamente permi-
tem a tomada de decisao assertiva, colocando as organiza¢oes em vantagem
competitiva. Contudo, atualmente, sdo incalculdveis as fontes de informa-
¢do, que apoiadas pelas tecnologias de informagio e comunicagio necessi-
tam de andlise pertinente e ajuste ao contexto e objetivos organizacionais.
Assim, a organizagao passa a considerar “[...] o lado humano da informagio”
(DAVENPORT, 1998, p.18), relacionando-a a0 comportamento e as com-
peténcias essenciais em informagio de seus funciondrios, como um grande e
valioso recurso e/ou ativo e/ou capital, apesar de sua intangibilidade.

A natureza do conhecimento agregado as competéncias segundo
Zarifian (2003) deverd ser um fator critico para criar e manter a sustenta-
bilidade da vantagem competitiva. O entendimento do que seja as com-
peténcias essenciais em informagio em uma organizacio estd imbricado e
intrinseco a existéncia do modelo de gestao da informacio e do conheci-
mento. O conbecimento piiblico se refere a informagao comum entre todos
os atores do mercado, podendo se transformar em um recurso a ser utiliza-
do de forma estratégica quando apropriada pelos sujeitos organizacionais
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que lhe atribuam valor, estabelecendo, assim, vantagem competitiva sus-
tentdvel. “O conhecimento depende dos olhos do observador e confere-se
significado ao conceito pela maneira como se utiliza” (WITTGENSTEIN,
1958 apud KROGH et al., 2001).

Definir as necessidades de busca de informagoes que, conforme ex-
plica Choo (2006, p.84), “[...] é o processo pelo qual o individuo procura
informagoes de modo a mudar seu estado de conhecimento”, bem como ma-
nifesta alguns comportamentos tipicos, entre os quais: identificar e selecionar
as fontes, articular um questiondrio, uma pergunta ou um tépico, extrair a
informagao, avaliar a informagio e estender, modificar ou repetir a busca. De
acordo com o modelo conceitual para a constru¢iao de mapas conceituais de
Belluzzo (2007), essa fase se enquadra no primeiro padrao de competéncia em
informacido, em que “[...] a pessoa competente em informacio determina a
natureza e a extensao da necessidade de informagao” (BELUZZO 2007, p.95),
avaliando as fontes, os custos e os beneficios da informacio.

A anilise representa a interpretagio e a atribuigao de sentido as
informagdes, na tentativa de criar significado para a construcio de conhe-
cimento. Pensar possibilidades légicas de uso da informacio. Choo (20006)
explica que o sujeito organizacional desempenha papel fundamental nesse
processo de percepgao e cognicio, uma vez que a busca e o uso de infor-
magio se constituem em um processo dindmico, que avanga no tempo e
espaco, de modo que o contexto vivenciado determina as possibilidades de
busca e aplicagao.

A apropriagao da informagio a partir da atribuigio de signifi-
cado, contextualizando-a de acordo com as experiéncias individuais, as
crengas e expectativas, segundo Nonaka e Takeuchi (2008) é o momento
de internalizagio do conhecimento ticito no Processo SECI. No modelo
de construgao de mapa conceitual de Belluzzo (2007, p.97), essa etapa se
refere ao segundo padrao em que “[...] a pessoa competente em informagio
acessa a informagao necessdria com efetividade”, construindo e implemen-
tando estratégias para inter-relacionar as informagées das variadas fontes,
em busca de respostas que saciem seu “[...] vazio de conhecimento”.

A concretizagao das ideias e do conhecimento garante a obtengao
de vantagem competitiva, porquanto “[...] a informacao ¢é subjetiva, reside
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na mente dos usudrios e s6 é util quando o usudrio cria um sentido para
ela” (CHOO, 2006, p.82). A etapa de socializa¢do no processo SECI de
Nonaka e Takeuchi (2008), em que o individuo cria conhecimento ticito,
se faz presente no terceiro padrio do modelo de constru¢io do mapa con-
ceitual de Belluzzo (2007), em que é possivel entender como a avaliagao
critica da informagao ¢ feita partindo da comparagao do novo conheci-
mento com o antigo conhecimento, consistindo no processo de agregar
informagio nova e valor as ideias.

O conhecimento explicitado através da ideia formulada tem relacio
com a etapa de externalizagao no processo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008),
momento de articulagao das ideias, ou seja, passa do ticito para o explicito. O
quarto padrao da construcio do mapa conceitual de Belluzo (2007) sintetiza a
informacio em busca de um resultado. Isso ocorre também com as ideias que
devem ser organizadas por meio de esquemas ou estruturas.

A disseminagao s6 pode acontecer apds a concretizagao das ideias,
a partir de desenhos, cendrios, moldados as condigdes reais de uso. Pode-se
relaciond-la a: etapa de combinagao no processo SECI, em que as ideias
sao explicitadas para o coletivo na busca de aplica¢do, e ao quinto padrio
do modelo de construc¢io do mapa conceitual de Belluzzo (2007), em que
as ideias devem ser apresentadas em um formato legitimo e compreensivo
para a comunica¢ao. Cumprindo as exigéncias legais, diante de politicas,
regulamentos e normas institucionais para acesso e uso das ideias em for-
mato de informagao.

As competéncias sao advindas por meio do trabalho desempe-
nhado e do esfor¢o gerencial no dia a dia. Os negdcios, produtos e servicos
oferecidos por uma organizagao sao resultantes das competéncias nela exis-
tentes, uma vez que sustenta a geragao de inovacio, a adequagio as neces-
sidades dos clientes, o melhoramento dos processos e a qualidade de pro-
dutos e servicos, com “[...] habilidade em construir, a menor custo e mais

velozmente que os competidores, produtos nio esperados” (PRAHALAD;
HAMEL, 1997 apud STOLLENWERK, 1999).

Nessa perspectiva, evidencia-se que o conhecimento organiza-
cional objetiva gerar inovagdo para ter vantagem competitiva. A organi-
zagdo tem papel ativo na criagio de uma cultura de compartilhamento
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de ideias e de reconhecimento do trabalho, propiciando condi¢oes para
o compartilhamento de informacio e uso dos fluxos informacionais. A
vantagem competitiva é resultado do trabalho em torno do conhecimento,
da competéncia, da informagio, da agao e da inovagao, contribuindo con-
tinuamente com a aprendizagem organizacional. A figura 5 representa essa
dinAmica que conduz a vantagem competitiva

Figura 5: Vantagem competitiva.

Informacéao Conhecimento

|

4

y

Vantagem
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Inovagédo € > Acao

Fonte: Elaboracio prépria.

A aprendizagem faz parte do processo de inova¢do, ao melhorar
a capacidade de agir que, por sua vez, se apoia em conhecimento alimen-
tado pela informagio e pelas competéncias. Dessa forma, a capacidade de
aprender a aprender [learn-to-learn] e de transformar o aprendizado em
vantagem competitiva é 0 que garante a aquisi¢io de novas habilidades
durante as rdpidas mudangas.

A capacidade da organizagio em buscar e usar a informagio de
forma eficiente tem interferido na capacidade de gerar diferencial competi-
tivo, ou seja, na disposi¢ao para aprender e inovar. O conhecimento ¢ a base
fundamental para uma organizacio obter vantagem competitiva, mas ¢ a
capacidade de gerenciar as informagoes e permitir a aprendizagem dos sujei-
tos organizacionais que a torna apta a enfrentar as mudangas, a intensificar
a geragao de ideias e préticas inovadoras. Segundo Davenport (1998, p.12)
“[...] informacdo e conhecimento sao, essencialmente, criagoes humana, e
nunca seremos capazes de administrd-los se nao levarmos em consideracao
que as pessoas desempenham, nesse cendrio, um papel fundamental”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao da informagao e a gestao do conhecimento devem acon-
tecer de forma paralela no ambiente organizacional, para propiciar com-
portamentos positivos de busca e compartilhamento de informagao. A ges-
tdo da informagdo no contexto organizacional ocorre de forma especifica e
depende do modo que o conhecimento estd sendo gerido, uma vez que a
cultura e a abertura para aprendizagem assumem cardter distinto em cada
organizagao.

Nesse sentido, influencia tanto o comportamento de compar-
tilhamento de informagdes, que necessita de uma linguagem comum,
objetivos compartilhados, para a socializagio das aprendizagens, como o
comportamento de busca de informacio, que depende da estrutura fisica
e institucional oferecida pela organiza¢io aos funciondrios, por meio das
tecnologias e sistemas que facilitem a captagio e organizagio dos dados,
assim como, o acesso a informagio e a distribui¢ao por meio dos fluxos de
informacio. As caracteristicas da organizacio e outros fatores institucionais
como: fluxos de comunicagio, politicas de informagao e uso de tecnologias
porquanto também contribuem nesse contexto.

A inteligéncia organizacional sé ocorre se os modelos de gestao
do conhecimento e da informacio estiverem integrados e direcionados
para o uso das informagdes com valor de ‘inteligéncia’, isto ¢, com valor
agregado e estratégico, para garantir o diferencial competitivo. A vantagem
competitiva é entdo resultado dos comportamentos de compartilhamento,
busca e uso da informagao. As atividades de prospec¢io e monitoramento,
que serdo tratadas com mais profundidade nas préximas segoes, devem ser
direcionadas ao uso estratégico da informagcao.
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CariTuLO 9
CULTIVAR PROCEDIMIENTOS DE
TRABAJO CON LA INFORMACION

Miguel Angel Ferrer-Lipez

“El intelecto busca, pero es el corazén quien halla”

George Sand

1 EPiGRAFE 1 - DECLARACIONES Y CONTRADICCIONES

Para muchos ha dejado de ser una preocupacién colocar al ser
humano, que somos, en el centro de nuestra propia existencia, los proceso
de convivencia y relacién con los otros no son prioridades de nuestras
conductas, nos hemos encargado de robotizar nuestro paso por la vida y
de satisfacernos suficientemente cuando pasamos por la comida y el placer
fisico — carnal, desde luego que ello nos lleva a las necesidades fisioldgicas
y no a encontrar las de autorrealizacién personal.

Inundados de sed por el desarrollo, por la utilizacién de las
tecnologias, por el tiempo para determinar el nuevo estatus de vida,
olvidamos nuestra dimensién humana; ascendemos aceleradamente hacia
un espacio que mezcla la ignorancia con el poder, como dice Sagan “[...]
esa mezcla nos explotard en la cara” ;Y es eso lo que buscamos y necesitaria
el futuro en lo que construimos?

En esta difusa telarana de saberes y emociones, se configuran los
valores individuales, se ponen a prueba las mejores aspiraciones humanas,
entre las que destaca el respeto, la honestidad, el compromiso, la lealtad,
la tolerancia, todas con mayor significado cuando se ponen en funcién del
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desempeno que manifestamos. Como anhelo nos comprometemos en ser,
olvidando qué ofrecer, sin darnos cuenta que es preferible compartir.

Lo que hagamos repercutird definitivamente en lo que leguemos
a las nuevas generaciones, por lo que las operaciones intelectuales que
realiza el ser humano pueden orientarnos en el afdn por comprender como
debemos actuar en este complejo camino de producir pensamientos y
sentimientos.

Tomemos posicién respecto a los modelos de operaciones
intelectuales y su relacién con las etapas del pensamiento, pero no para
que se vean con la pureza unidireccional, si no para entenderlo como un
ciclo de aprehender bien — bien empleado.

Cuadro 1: Etapas del Pensamiento x Operaciones Intelectuales.

Etapas Operaciones
Operacional Reconocimiento, manipulacién, observacién
Nocional Introspeccidn, proyeccién, comprensién y nominacién
Proposicional Proposicional, ejemplificacion, codificacién y decodificaciéon
Conceptual Supraordenacién, infraordenacién, subordinacién y exclusién
Formal Induccién y deduccién
Categorial Derivacién, argumentacién y definicién.

Fuente: Elaboracién propia.

Si consideramos como vélido que es importante el desarrollo
del pensamiento en vinculo con los sentimientos, se deben potenciar
las operaciones intelectuales y convertirlas en reveladores para aprender
descubriendo el significado interior que poseen estas y las formas con que
ellas se ponen en tensién y uso.

Estas operaciones intelectuales estdn directamente vinculadas
a la gestién de informacién/conocimiento y caracterizan las formas de
repensar las estrategias de participacién individual en la construccién
colectiva. Queremos destaca: Clasificacién de un concepto de acuerdo a
un criterio; Descubrir la tesis o idea central; Argumentar la tesis; Derivar,
Sacar conclusiones y Definir conceptos e incorporar a la concepcién de
desarrollo de las experiencias de cultura propia y que necesita informacién
o proceso por medio de los cuales se transforma esta en conocimiento,
todas con implicacién del propio individuo. Veamos sus esencias:
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Introspeccidn: Cuando pasa del objeto a una imagen, que puede
ser en palabras, simbolos, ecuaciones, sonidos, movimiento o imdgenes en
si mismas y forma parte intrinseca de la informacién disponible.

Proyeccion: Se logra pasar de un modelo interno reajustado y
elaborado por el ser humano al objeto que bajo las cualidades anteriores
y propias asumen nuevas propiedades y garantizan un nuevo escalén de
desarrollo, pero propuestas para el futuro, regularmente pueden ser ideales
y subjetivas, asi como deben estar por lograr.

Nominacién: Se clasifica y ordena, en una base de datos propios,
los requerimientos indispensables para ordenar los significados convertidos
en datos, informacién, hechos y conocimientos y poder pasarlos a palabras,
como imdgenes icénicas y expresién de la cultura de las sociedades.

Comprensidn: Al establecer relaciones concretas para el ser
humano, se disponen coherentemente las palabras y le otorgan valores
adicionales al objeto de que se trata y a su propia trasformacién, pues su
esencia se puede utilizar en el enlace con otros aspectos y conocimientos.

Supraordenacion: A partir de la clasificacién se puede contener
una clase en una superior, a partir de semejanzas, se puede precisar quién
pertenece en un grupo mucho mayor y qué los contiene a todos para
agruparlos.

Exclusion: Establecer las separaciones entre elementos de una
misma clase permitiendo diferenciarlas a partir de la comparacién por
clasificacién y determinacién de rasgos esenciales.

Subordinacion: Al caracterizar el concepto esencial de la clase se
pueden encontrar relaciones hacia el interior del mismo, lo cual puede
evidenciar sus caracteristicas propias, asi como puede ser realizado al
interior de una misma clase, profundizando en sus propiedades que hacen
al objeto pertenecer a la clase.

Infraordenacion: Por esencia dentro de la clase existen diferencias
que hacen evidente la existencia de subclases y permiten las divisiones
dentro de ella.

Con mucha mds oportunidad de utilizacién de estas operaciones,
podemos pensar en los valores que se agregan al proceso interno de pasar
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datos a informacién y de esta a conocimiento. Si bien las operaciones del
pensamiento son determinantes, también juega un papel fundamental,
la forma con que ‘leemos’ y trabajamos con la informacién, ejemplo de
ello es la “Teoria de las seis lecturas’, como modelo, de Zubiria (1994):
Lectura fonética; Decodificacién primaria; Decodificacién secundaria;
Decodificacién terciaria; Lectura categorial; Lectura metasemdntica.
Resulta una estructura indicativa de los varios niveles de lectura por los que
puede atravesar el individuo que aprende y base para lograr los procesos de
autoformacion.

Para nuestros propdsitos comprensivos, nos concentraremos en
una clasificacién més sencilla, desde una perspectiva mds al comportamiento
y a la relacién con las senales con que el ser humano tiene interaccién para
la comprensién en el desarrollo intelectual, y de lo que cada individuo
conoce para enfrentar sus aciertos y desaciertos. Hablamos de tres niveles
de senales a los que se pueden orientar las busquedas y las formas de
intercambio de informacién; Imagen — Signo, Sonido y Movimiento.

La imagen, el sonido y el movimiento tienen la opcién de darnos
una impresién que representa en la mente un simbolo, una estacién del
pensamiento, que hacemos corresponder con una sensacion ya vivida, o
una nueva, para recordarla posteriormente, por lo tanto recurrimos a la
percepcidn, a la representacién modelada de la realidad para abordarla de
nuevo o para hacernos coordinar la de otros con la nuestra.

Sobre la base de las imdgenes, sonidos y movimientos, se podrd
‘ver’ el comentario sobre los conocimientos que se tienen de esa ilustracién
—simbolo, o interpretar de manera rdpida y directa una informacién que se
desea trasladar, es que con un previo conocimiento del asunto en cuestién
serd mds sencillo llegar a lo esencial de manera rigurosa y concreta, o con
una breve informacién que acompana una buena ilustracién nos podremos
apropiar de conocimientos mds significativos y trasladar una productiva
informacién — conocimiento.

Acompanar estos niveles de sefiales con comentarios directos,
concisos y atrevidos, puede ser medular y genera dindmica en lo que se
ha de entender, pues contempla y captura la riqueza de interpretacién y
‘comprensién de quien ‘lee’.
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Cuando imagen y comentario, pueden no ser suficientes, juega un
papel fundamental lo que significa un pormenorizado andlisis, profundo y
claro, permitiendo una busqueda y riquezas superiores con descripciones
abundantes y puntualizando en aquello que se puede convertir en aspectos
dudosos de la reflexién de quien aprehende.

Sin dudas, la ‘lectura comprensiva es un componente
fundamental para lograr elevar los niveles de desarrollo intelectual y por
tanto un aprendizaje significativamente importante para cada uno de los
aprendices, lo cual se convierte en una necesidad en una sociedad que ha
de hacer de sus ciudadanos mejores seres humanos y que requerird de toda
la inteligencia y el deseo para lograrlo.

Entre esta aspiracién de hacer comprensivo lo que se hace y
las situaciones de relativa modernidad, se arrastran necesidades que se
comprometen mds en el tiempo y no tienen solucién en nuestros paises del
Sur. Corremos en pos de mayores niveles de deterioros del propio proceso
de analfabetismo, asi como de las diferencias cada vez mds abismales
de aplicacién de los avances cientifico técnicos modernos al desarrollo
social. O aprendemos a pensar diferente o el mundo del desarrollo y el
consumismo nos tragardn con su invasién tecnolo’gica, sin trasladarnos sus
oportunidades de mejoramiento humano.

Para enfrentar estas desventajas hemos de encontrar las formas
de aprender de los hechos, sus conexiones tedricas, tomar en cuenta
la acumulacién histérica de informacién y qué se ha convertido en
conocimiento por la generacién que la ha empleado y se expresa en la vida,
en las artes y en las relaciones entre los seres humanos.

Puede resultar una verdad de Perogrullo, pero al final tienen
mejores resultados vitales quienes acceden a la informacién de mejor
calidad, poseen las herramientas para utilizarla, conectan sus vivencias,
incorporan sus estilos y desde luego crean un modo de actuacién con
el cual se puedan desempenar en su transcurso de vida. Este proceso se
va configurando por etapas desde que naces y hasta la muerte, pero atin
después de ello dejamos una marca que hace viable a los sucesores una
cadena de razonamientos que viajan en el ADN y pueden distinguir las
formas de pensar de unos y otros individuos.
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Al concebir las diferencias entre individuos, estamos concibiendo
cierta imposibilidad de homogenizar lo que nos forma y educa, pero si
asumimos posible que todos los individuos tienen potencialidades para su
desarrollo, entonces tener guias universales que orienten al pensamiento y
de las operaciones intelectuales, podria encontrar al menos aquello que en
la interaccién nos hace sensibles al saber y a los ‘sentimientos del saber’.

Como la vida nos proporciona contradicciones y obstdculos
continuos y nos orienta hacia una dindmica de procesos de crecimiento,
que tienen en su base proceder cientificos, los procesos interactivos
proporcionan cualidades especificas y formas de indagar en la prictica,
a las formas de enfrentar los posibles rangos de error, llegando hasta la
asimilacién de concepciones tedricas, que pueden convertir la informacién
en conocimiento y en nuevas concepciones teoricas.

Esta actuacién orienta hacia un estilo de trabajo con la
informacién, con base en procedimientos que acoplan el conocimiento de
la realidad, la prospeccién para abordar la solucién de la situacién concreta,
la ejecucién segiin proyecto, la regulacién del proceso, la interpretacién de
los hechos y la incorporacién de ese nuevo conocimiento o proceder a los
modos de hacer cotidiano.

Lo mds universal posible estd en aprehender con deseo, en
disfrutar del acceso a la informacién y sus diferentes expresiones, estar
en contacto con lo culto y lo que nos identifica, donde es necesaria la
utilizacién de la semilla histérica y la posibilidades individuales, de modo
que se conformen conscientemente la orientacién de un desempeno que
mezcla lo intelectual y lo espiritual.

Para lograr un empleo eficiente de los recursos mentales, se ha
de facilitar el enriquecimiento de ideas, el fomento de la aspiracién, el
desarrollo del pensamiento légico, el crecimiento del nivel de flexibilidad,
la valoracién de variantes, el andlisis del proceso por medio del cual se llega
a partes o todo de la busqueda y al desarrollo de la memoria.

El contacto con la vida y sus matices toman uno o varios caminos,
individualmente encontramos lo que se busca y de alguna forma hemos de
ensefar a compartir y exteriorizar lo que aprehendimos de conocimientos o
procederes. En todo caso contribuir a desarrollar una postura de reflexién,
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tolerancia, libertad, paz, armonia en lo diverso y hacerse responsable de
nuestros saberes y sentimientos.

Resulta entonces que imagen, sonido, movimiento estdn
permeados de un accesorio fundamental, el propio ser humano que procesa
la informacién y la convierte en conocimiento, determinando el plano en
que se desarrollardn sus aspiraciones y las formas con que se manejardn
dichos significados. Dados en dos pares de categorias indisolubles conocer
— saber y ser — sentir.

Si bien se han dado estructuras generales para insertarnos en este
proceso, valdria la pena ver la arista que le corresponderia a desarrollar
estos estilos de comprensidn.

2 EPIGRAFE 2 - ;QUE PRETENDE TRADUCIR ESTE DESEO?

Imaginen que somos nifios, en el comienzo de desarrollo y que se
hace sobre un pensamiento concreto, entonces potenciamos la utilizacién
de los simbolos para representar objetos o sucesos, que se convierten en
representaciones icénico/simbdlicas, que luego arrastramos a lo largo de la
vida, para que una u otra representacién se convierta en nuevo conocimiento
o que el nuevo conocimiento pueda ser expresado en forma simbdlica.

Al representar un suceso u objeto, los iconos se construyen en
diagramas o esquemas mentales, de un objeto o suceso que no estd presente
(modelado de la realidad). En la representacién simbdlica, el simbolo tiene
relacién directa con el objeto o suceso que simboliza, y no estd limitada a
los objetos o sucesos con los cuales ha tenido contacto sensorial o motor,
pudiendo llegar hasta la representacién de conceptos abstractos.

La funcién simbdlica como wuna habilidad para wusar
representaciones mentales, a las que damos un significado, ya sea consciente
o inconscientemente (PAPALIA; WENDKOS OLDS, 1992), nos hace
repensar nuestras relaciones con el mundo real y lo sentimental. Lo que es
ficcién se confunde con lo real y lo virtual parece real.

De todas formas Piaget sefialé que al no haber representaciones
sensoriales, deberfan existir representaciones mentales, las cuales clasificé
como simbolos y signos; los simbolos son representaciones mentales
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personales (idiosincréticas) de una experiencia sensorial y los signos son
algo mds abstracto, como una palabra o un niimero y no necesitan tener
una connotacién sensorial.

Cuando usamos simbolos, los procesos de pensamiento se vuelven
mds complejos y aparecen representaciones desde el juego simbdlico hasta
el pensamiento abstracto y ayuda en dos formas: Ser mds sensible ante los
sentimientos y puntos de vista de otros y entender cémo un objeto cambia
de forma y pese a ello sigue siendo lo mismo.

Envinculo con el mundo, socializamos y adquirimos modelos, estos
procesos de interaccidn se ocupan de ordenar, clasificar y otorgar significado al
mundo social. Socializamos con identificacién, tomamos comportamientos
y actitudes seglin nos acercamos a las reglas o nos separamos de ellas y sobre
todo entendemos y hacemos que nos entiendan segin puntos de vista.

Estamos buscando unos procedimientos que como alternativas,
canalicen los acercamientos sucesivos que cada individuo hace a la informacién
y los procesos que sigue para llevar los datos a conocimientos productivos.

Este modo que considera la necesidad del desarrollo de los
componentes afectivo/espiritual, incluye el desarrollo de procedimientos
generalizadores. En términos de relativa universalidad y cierta no
estructuracién de los datos, debemos incluir una forma de proceder con
la informacién, que otorgue éxito, una relacién légica entre la carga de
la parte convergente y divergente del estado en que se encuentra nuestro
conocimiento, con cosecha de ideas, de desarrollo del pensamiento légico, el
crecimiento del nivel de flexibilidad, la valoracién de variantes y alternativas,
el andlisis del proceso por medio del cual se llega a agregar valor entre uno y
otro acto de enriquecimiento de los datos, la informacién o el conocimiento.

Con procedimientos generalizadores bien determinados, se
podria hacer mds eficiente el desarrollo potencial de cada individuo y
del pensamiento colectivo, crece la inteligencia de la organizacién como
conjunto de cerebros conectados.

Representamos espacialmente la interconexién de componentes,
para expresar las relaciones entre los procedimientos de cardcter generalizador.
Esta mirada nos acerca al acto cientifico del pensar humano, pero solo para
verlo en la dimensién que lo convierte en modos de actuacién diario.

222



INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Figura 1: Interconexiones acerca al acto cientifico del pensar humano.

Estructurar el
conocimiento

Aplicarlo
5
Ejecutar Conjeturar
Verificar Proyectar

4 3
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informacion orientarse
o hechos enla
2 realidad

\—/1
Fuente: Elaboracién propia.

Las palabras que identifican a los procedimientos deben sugerir
la aspiracién con cada uno de ellos y representar més a los individuos en su
modo de ser; estos deben constituirse en relacién espacial de una unidad
para la comprensién de las caracteristicas con que deben ser empleados.

Percibir — orientarse en la realidad: Es reconocer el entorno donde
se han de desenvolver sus acciones, determinar los datos, la informacién
que traen los hechos y apreciar de modo consciente o al menos apreciar
que esto o aquello forman parte de la porcién de que nos hace entender esa
realidad que nos rodea y con la que queremos interactuar.

Enlazar informacién o hechos relacionados: Contempla la
relacién entre datos, informacién y pre-conocimientos relacionados
y complementados con otros puntos de vista, es ver lo que buscamos
desde diferentes puntos de vista y verificar el mejor ordenamiento de las
reflexiones sobre la gestién individual y comprometida del ser humano
por acceder a una posicién con alternativas y luego tener la capacidad de
pensar que esto puede servir para ser utilizado posteriormente.

Conjeturar — proyectar: Es adelantarse a saber, es prever de
antemano, concebir en su planificacién los modos de regular sus modos
de hacer, estimar el rumbo y direccién que puede proponerse a seguir,
considerar que el futuro es tangible a las condiciones en las que se da
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el propio evento de comprender los datos, la informacién y la propia
forma de conocer cémo hacemos productivo el conocimiento; pero
reconociendo que este momento tiene incertidumbres y donde los actos
de que nos haremos responsables decidirdn el rumbo del manejo y uso de
la informacién.

Ejecutar — verificar: Es hacerlo segiin plan, contando con la
posibilidad de volver atrds, de comprobar si es ese el camino y en ese mismo
proceso poder ajustarlo, determinando donde hay un error, aprender de
ellos y corregir el rumbo, logrando interrelacién entre lo percibido, lo
relacionado y lo conjeturado.

Estructurar el conocimiento — valorar — aplicarlo: Por todo lo que
se ha trascurrido, llegamos a un instante muy productivo, es la reflexién sobre
regularidades para poder sacar provecho de lo que aprehendimos, es el fruto
del camino de acercarse al conocimiento. En este proceso nos apropiamos
de aciertos y desaciertos, aprendemos a realizar correcciones, ajustamos y
comprendemos porque hacemos una u otra cosa en la accién de uso de la
informacién, aqui se hace estable el proceso que nos lleva de la informacién al
conocimiento productivo. Contamos, entonces, con un nuevo conocimiento
o un nuevo proceder que garantizard la posibilidad de actuar en otras
circunstancias y sirven de base, no de ejecucion esquemdtica, para su aplicacién
en otras situaciones en que Nos encontremos, mejorando la eficiencia.

En este diagrama, ‘estrella — envuelta’, se hace una relacién desde
los preconceptos y percepciones que podemos poseer hasta la toma de
partido critico, con el saldo de asumir, conscientemente un proceder y
estilo de busqueda de la informacidn, aprendiendo a evaluar lo que significa
para el futuro.

Esta modelacién pretende formar un estilo de pensamiento
interactivo entre todos aquellos elementos que le permitirfan orientarse en
el arsenal de datos, informacién o conocimientos, en que se mueve cada
individuo o grupo de ellos, ha de permitir ir de uno a otro punto del saber,
determinar dénde estd el error, rectificar la conjetura o la evaluacién de las
condiciones, para de nuevo regresar al punto de andlisis y poder obtener el
resultado que satisface la necesidad del trabajo realizado; o sea que podrd
ir de uno a otro de los puntos de la relacién espacial de los componentes,
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segun se haga necesario y requiere de la interaccién entre varios de los
implicados en ese proceso de acercamiento al conocimiento buscado.

Es recomendable estructurar consecuentemente la naturaleza de
la tarea a resolver, el tipo de conocimiento especifico y las posibilidades
para adquirir, retener y utilizar la informacién, por ello resultan una buena
via para conformar un estilo de trabajo y una aspiracién en la formacién
de procedimientos generalizadores.

Este estilo de trabajo persigue la aspiracién de lograr, por medio
de las situaciones de aprendizaje y en la secuencia de ellas, que desarrollen
una postura de reflexidn, persistencia, eficiencia, superacién y una adecuada
fusién entre necesidad — rapidez — calidad.

Lo que deseamos alcanzar en estilos y comportamientos, es
la razén mds importante para establecer un estilo que permita corregir
rumbos de trabajo cooperado y formas de acceder al nuevo conocimiento.
Estamos caracterizando una conducta automodificadora, que implica,
concebirse a si mismo en un cardcter educativo - formativo y de filtraje, con
desarrollo de autocontrol y autovaloracién, para potenciar sentimientos de
aprendizaje incluso a partir del error.

Se pueden obtener resultados diferentes con reconocimiento
del lugar que ocupamos uno respecto a otros, para generar modos de
aprendizaje y de trabajo, engendrar estilos de pensamiento, crear patrones
para los juicios de valor y la determinacién de elementos generales y
singulares del criterio de evaluacién de lo que hacemos, desde el plano
individual y con repercusién en lo grupal organizacional.

Este recorrido es resultado de la bisqueda para garantizar trabajar
para el desarrollo. En el centro se encuentra la potenciacién, el desarrollo
de la autonomia, la racionalidad, la cooperacién y la autodeterminacién,
considerando lo histérico, lo educativo del proceso, lo productivo, el resultado
de las contradicciones y las complejidades del desarrollo cientifico técnico.

3 EPIGRAFE 3 — ALGUNA EXPRESION PRACTICA DE ESTAS REFLEXIONES

Quisiéramos que cada idea o inflexién sea tejida con la aguja del
conocimiento y la sabiduria, pero que se tengan concrecién en la préctica,
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aqui se compilan algunas de esos propésitos que proponen traducir unas u

, .. . « ’ e
otras teorias, pero al final, como dijera Feiman “No hay nada mds prictico
que una buena teoria”.

Se conciben reflexiones a partir de ilustraciones que deben estar
en correspondencia con la etapa del pensamiento y el desarrollo en que se
encuentra el ser humano.

Tomemos del libro ‘Yo Soy El Azul’, estas dos imagenes (Figura
2). La primera es s6lo imagen, en la segunda también hay texto, en ambas
relaciones de tamafo, color, organizacidn, clasificacién, etc., todo lo
cual puede hacerse corresponder con las aspiraciones de desarrollar un
pensamiento activo, reflexivo, diverso y auténomo.

Figura 2: Yo soy el azul.

Fuente: Jover, 1969, p. 8.

Del primer dibujo se pueden crear otras relaciones, representar el
mundo, su diversidad, pedir que creen una historia propia a partir de lo
que les invocan estas imdgenes, que lo vinculen con otras historias que ya
conocen, etc.

La segunda imagen con texto, es una oportunidad para que el
nifo crezca en relacién a nuevos iconos que le servirdn en el futuro para
leer y escribir. Pueden ir adelantidndose las relaciones con imdgenes, los
recuerdos y sobre todo se mantienen mds si son gratos.
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Esto también nos acerca a la naturaleza, al medio ambiente y
a observar coherencia de la vida, generamos confianza desde un acto de
cooperar y compartir saberes para vivir en armonfa con su mundo. Si
se siembran sentimientos y procedimientos adecuados para conocer,
en vinculo con el pensamiento y el desarrollo intelectual. Generamos
oportunidad para la eleccién de un libro, de aquella informacién cientifica
necesitada, entonces se potencia laimaginacién y se organizan pensamientos
y sentimientos.

Detengdmonos, ahora, en la siguiente imagen (Figura 3),
pudiéramos realizar varias preguntas; una pudiera ser ;Qué significa ella
en este punto del didlogo que sostenemos? Desde luego podemos obtener
tantas respuestas, como personas — intenten una —; otra pregunta puede
ser ;Qué significa para cada uno la imagen de ficcién que el autor de la
obra ha puesto en el pensamiento de otros? Pero solo nos concentraremos
en los sentimientos que expresa. Probablemente lo que es visible por la
pintura nunca llegue a ser real, los objetos que se ven son casi imposibles en
nuestro mundo, dragones con alas de libélula, pedazos de planetas estdticos
y flotando. Sin embargo lo que nos hace sentir, eso, es real.

Figura 3: Dragon’s birth.

Fuente: Vallejo Boris Vallejo Gallery, 1981.

227



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

Esa mezcla de verdad individual y no en los otros, ayuda a modificar
el mundo a nuestro alrededor, permite que nos conectemos, respetando lo
que es diferente y ese respeto une lo que queremos. Alcanzamos un espacio
de sabiduria propia, pero nos hacemos mds sabios en tanto enlazamos nuestra
sabiduria con la de los demds. Alfredo Miguel Aguayo expresé: “Sabiduria
significa conocimiento nutrido de valor humano, verdad o verdades elevadas
a un alto potencial espiritual. La sabiduria es, o puede ser copiosa fuente
de bendicién para todos™'. Una imagen puede darnos un poco de placer
y regocijo, o darnos el derecho de tener el tiempo de dedicirnoslo, para
observar los saberes y conocimientos con que crecen intelectos y afectos.

No debemos subestimar nada a nuestro alrededor, pero algo que
si no debemos dejar de tener en cuenta son las potencialidades propias y
el deseo de hacer mejor la cultura desde cada uno en los espacios en que
habita el lector y quien lo potencia como lector.

Puede una imagen decir mucho, pero si esta es una secuencia
puede decir més, con frecuencia una historieta ayuda en el intento, son
agradables y sencillas; pero por lo complejo de la subjetividad humana,
podemos hacerla profunda y seguird siendo bella, veamos e intentemos
entenderla; no tratemos de que todos la vean igual, pero en el peor de los
casos podemos hasta verlas parecidas.

Figura 4: La brujita atarantada.

Fuente: Furnari, 1992, p. 24.
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:Maldad o maldita? ;Cudl debe ser la palabra asociada a la
brujita? Es posible disfrutar de los sistemas de relaciones que se establecen
entre los signos expresados, los significados asignados, la imagen vista, la
modelacién realizada por cada uno, las representaciones alcanzadas, el
lenguaje relacionado, los modelos ideales propuestos, los sentimientos que
invocan, las vivencias que revela y las que genera ;Cudnta imaginacién y
fantasia se despiertan?

Es que en cada uno hay un conocimiento, caracterizando el
pensamiento que modela y moldea la riqueza de existencia, nos ofrece
una alta potencialidad para establecer y disfrutar de las correlaciones,
entre animales y objetos, entre asombro y alegria, para dar paso al origen y
reorganizacién de sentimientos y pensamientos.

Figura 5: El Principito.

— -

esencial es invisible a los ojus!
v Antoine de Saint-Exupéry

Fuente: Saint-Exupéry, 2001.

Cuando se observa y disfruta de la secuencia, podemos pensar que
ella es una expresién inmejorable de relaciones conectadas y sucesivas, pero
indudablemente no hay nada mds secuencial que un libro, él te lleva por
sus caminos, y los haces tuyos, lo ves oscuro o generas las mds diferentes
formas de colores. Para el lugar por donde andamos tomaremos una obra
universal, con la que muchos hemos sido capturados “El Principito”
;Desean mejor secuencia?, astrénomo, baobabs, espinas, flor, rey, ministro,
embajador, vanidoso, bebedor, hombre de negocios, farolero, gedgrafo,
la Tierra con todo eso, desierto, montanas, flores, zorra y entonces los
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enredos de los humanos, domesticar, rito, llanto, culpa, “lo esencial es
invisible a los o0jos” y luego sigue guardagujas, mercader, la amistad, los
amontonamientos y las agitaciones y no sabes qué buscas, “Pero los ojos
son ciegos. Hay que buscar con el corazén”, aniversarios, trabajo, regreso
a la casa, “jY ninguna persona mayor comprenderd jamds que esto tiene
tanta importancia!” ;Qué recuerdan de este magnifico libro? ;Qué les trae
a la mente? ;Cémo pudiera insertarse en este momento del anlisis?

Bueno, esas preguntas han estado encontrando respuestas
mientras leemos, luego podremos volver a ellas, o quizis siempre volvemos
a ellas.

Figura 6: Pelicula Wall.E.

Fuente: <http://disneyfantastic.kazeo.com/images/wall-e,p829231.html>.

Ahora tomaremos un fragmento de una pelicula, puede que
este filme sea de nifios, o quizds de adultos, pero ensayaremos con esta
produccién del 2008, su titulo es WALL.E y s6lo se tomardn unos minutos
de la misma, el pasaje comienza a los 1:28, del recorrido digital, apreciemos
una imagen tratada con tonos suaves, serios y mustios, donde no hay
palabras, pero si lenguaje de los gestos, de las miradas, de las acciones y
expresa un alto valor sentimental; un robot se reencuentra con él mismo,
recordando que quiere a alguien y por lo cual ha luchado denodadamente,
es entonces que un simple simbolo, unas manos que se entrelazan te
devuelven el deseo de ser alguien, de que tenga sentido lo que haces.
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Disfruten de cada momento, hagan que los que le acompafan también se
deleiten, pero por ellos, no por ustedes. Pensemos como se hace mds util al
ser humano, es cuando somos — al decir de A. Einstein - “Suprapersonal™,
de nosotros mismos, pero para los demds.

Una imagen, una secuencia, un libro, una pelicula, formas de
contacto con la informacién - conocimiento, representada en imagen-
signos, sonido y movimiento, pueden estar hechas con cualquiera
intensién, pero quien la utiliza es el que decide el rumbo que le dard a
sus sistemas de nexos y conexiones en el pensamiento, y por suerte estan
los profesionales de la informacién para ayudar a ordenar y organizar los
valores agregados que se presentan en el proceso de convertir datos en
conocimientos productivos.

Estd bien que la informacién sea procesada por cada uno de los
que se acercan a ella, pero seguro que cada uno le dard la interpretacién
que desee y para la que estd preparada, hay que tomar el valor de ella por
su contenido, pero también por los procedimientos que nos ensefa y que
hacen mds util otros progresos de pensamientos similares en situaciones
diferentes, hemos de ir acercando a los “usuarios — lectores”, por sucesivas
aproximaciones, a buscar el conocimiento, darles las herramientas para ello,
pero también a sentirlo, al final s6lo los compromisos individuales hardn
posible que una “imagen — sonido — movimiento” perdure en el tiempo, o
al menos se constituya en algo intrinseco a cada uno y lo arrastremos como
parte de raices y tradiciones.

Una sensacién de estar en el vacio, pero con tranquilidad, esa
imagen delicada de la existencia de la mujer enfrentada a un inmenso
dragdn; esos mundos a medias, pequefios y ajados o a medio terminar,
que soportan la existencia; esa contradiccién entre lo sensual y sensible
frente a lo imponente y de magnifico poder; esas cosas que nos llevan a no
dejar pasar por alto la oportunidad de detenernos ante la vida y no pasar
frente a ella, caracterizando los contrastes, lo frio o lo cdlido, la maldad o la
jovialidad y nos lanza a buscar mds que puros datos, a encontrar el aporte
de procederes que perduren, un grupo de signos convertidos en palabras
con un significado para unos y diferente para otras personas; desde el
llanto hasta la nostalgia o la indolencia nos hacen acariciar las formaciones
individuales y atravesar pasajes de la vida de otros, convirtiéndolos en
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propios, es aprender a leer pero no a saber qué es una letra, es encontrar
sentido y qué nos arropa en las responsabilidades que adoptamos, esos
principios que se configuran durante toda la vida y que nos hacen esclavo
de nuestras libertades.

Este “juego con ninos” puede ilustrarnos lo complejo de un
proceso de acercamiento al crecimiento de la inteligencia grupal a partir
de las implicaciones individuales, en un proceso sucesivo de crecimiento
escalonado e interiorizacién de los procedimientos, podremos incorporar
con compromisos las acciones de desarrollo para lo grupal.

La mirada a las etapas del pensamiento y las operaciones
intelectuales asociadas en estos ejemplos, pueden ser comprendidas si
se representa con precision lo metacognitivo del proceso, veamos que se
hacen visibles las formas de concretar el lenguaje icénico y captar signos —
significados, también ayuda a representar la informacién y logra modelar
las representaciones que hacemos de lo observado, con implicacién de los
sentimientos.

Desde el punto de vista de la gestién de conocimiento, para
esta etapa del desarrollo se concretan formas de gestién bien delimitadas:
Reconocer conscientemente que datos o imdgenes existen; Agruparlos,
prepararlos, clasificarlos; Precisar la informacién acumulada; Concretar
que esto o aquello forman parte de la porcién de informacién a considerar
para este proceso de apropiacién de conocimientos y sensaciones.

Unir operaciones intelectuales implicadas, sus niveles de
desarrollo con un pensamiento concreto cada vez mds abstracto, implica
compromisos complejos y grupales, sensaciones de saber que lo que eres
es parte de lo que se construye y eso requiere personalizar las formas de
conocer, de acceder al siguiente paso evolutivo de los saberes propios.

sAcaso, no iremos por la vida mirando como robots, sin percatarnos
de cudnto nos dejan y cudnto dejamos?
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4 CONSIDERACIONES FINALES
¢QUE SUCEDE CUANDO UNO ACTUA Y PROCEDE ENTREGANDO ESTAS FORMAS DE
INTERACCION CON LA CULTURA Y LA HISTORIA?

La “lectura’ es un “espacio-tiempo”, donde se relacionan todo
tipo de formato en que se presentan los mensajes de la realidad, con
todos sus colores y matices. La sensibilidad colabora con la intencién de
la comprensién, y la disposicién del individuo proporciona la voluntad
para seguir adelante, que acercan cultura, identidad, interaccién y
procedimientos del pensamiento para ir conformando una estructura de
operaciones intelectuales, cada vez mds complejas y luego poder utilizarlas
segin necesitemos a lo largo de la vida.

Este espacio — tiempo es productivo cuando se hace prospectivo,
reconoce que se suceden en diversidad de tonalidades, que incluyen formas
de sentir, pensar y actuar, que van conformando los paradigmas propios, los
estilos de utilizar la “informacién” a partir de percibir, enlazar, conjeturar, hacer,
evaluar y modelar, o sea que para tenernos como mejores seres humanos, serd
prudente concebirnos con elevacion desde la ignorancia hasta la fecundidad.

En el desarrollo de cada individuo, es orgdnico que se combinen
lo cognitivo y lo afectivo, para aprovechar la disposicién natural de
enfrentar y conquistar los obstdculos que aparecen en la “escuela que es
la vida”, y salir airoso de la prueba que nos pone el desarrollo vertiginoso
de la informacién en la aldea global donde hoy existimos y con la que
estamos responsabilizados de compartir y mejorar, no debemos dejar
de ser aunque los razonamientos sean elevados, esa mezcla coherente de
inteligencia, sentimientos y sabidurias colectivas pueden llevarnos por la
ruta de alcanzar una organizacién mds inteligente colectivamente.

Si bien estas formas de trabajo pueden mejorar los propdsitos
de las proyecciones, es evidente que se ha de estar preparado para rebasar
escollos que se levantan en la linea limitrofe entre el samaritanismo y las
miserias humanas, asi como vencer los espacios que supuestamente se
personalizan y que cobran dimensién individual en el desarrollo tedrico
de la investigacion, rodear los obstdculos que imponen los propios niveles
de incapacidad para levantarse, han de ayudar a comprometer las formas
de equilibrio arménico, con respeto de lo diverso para alcanzar la unidad.
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Tenemos que representarnos mejor los procesos de interaccién
e intercambio y las formas “necesarias” de compartir los saberes, para
disfrutar de los hallazgos del descubrimiento. Hemos de librar escaramuzas
necesarias entre utopia y realidades, en la que los propios suefos y sus
comprensiones encuentran sus caminos ante los modos de llevar a efectos
las multiplicaciones de formas de hacer.

Puede parecer un ensortijado galimatias de ecuaciones e imdgenes
en secuencias, pero es que a la sociedad en su conjunto ha de respetarsele
para que la proyeccién humanista desborde las sucesivas aproximaciones
a la satisfacciones de necesidades de mejoramiento, no importando el
recipiente que lo contiene, importa lo que se siente y se traslade de uno a
otro ser humano, no importa el formato.

Lo que abarrota la bodega de la informacién, nos inutiliza la
capacidad de adquirir conocimiento, si la informacién es liberadora y lo
que educa es progreso entonces tendremos el deber de transformar las
formas con que se aprehende a ser “sabio”, inundemos de sentimientos
nuestro razonamiento, pero para que converjan en una representacion e
imagen culta, sensible y educadora.

Compartamos como acto normal de supervivencia, para que
realmente sea el propio ser humano quien otorgue significado a la bisqueda
de sus modos y estilos de actuaciéon con la informacién para que al final
el conocimiento sea resultado del esfuerzo y de la relacién sujeto — objeto,
modificado por los intereses que se presentan ante la vida y el momento
histérico en que vive.

Son la percepcidn, los enlaces, las conjeturas, la ejecucion y la
generalizacién, palabras como alternativas estratégicas en una forma de
enfrentar ese paso de datos, con significado, por un proceso de continuo
aprendizaje de procedimientos, lo que lleva a comprender y acumular
conocimientos productivos y reutilizable en otras condiciones.

Lo que queremos sea nuestra vida, debemos tratar de darlo, no
se construye sin sacrificios y para poder dar hay que tener. Cultivar estas
conductas nos hace saber que lo tenemos y estd en lo que dejamos como
huella, en nuestras formas de ver el mundo e interpretarlo y en el mundo
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mismo que nos permite que bebamos de la inmortal experiencia de otros,
nos implica y nos sobrepasa para mejorar sabidurias y esencia humana.

Ascendamos por la escarpada montafa del saber y la paz, con
el inmenso placer de saberse esclavo de su propia libertad, de sus propios
compromisos con el futuro que hoy ejecutamos, pues el manana estd hoy
en nuestras manos. Una sociedad mds culta requiere de seres cada vez mds
libres, con més claridad de la imagen que somos y capturamos, con mds
‘lectura’ del mundo y de entendernos, pero sobre todo con la seguridad
de descubrirnos tnicos en relacién con los otros, desde luego construir la
inteligencia colectiva pasa por lograrnos ‘suprahumanos’ — mucho de uno
mismo para los demds —.

“La felicidad existe sobre la tierra; y se la conquista con el ejercicio

prudente de la razén, el conocimiento de la armonia del universo, y la
préctica constante de la generosidad™ José Marti.

BiBLIOGRAFiA CONSULTADA
ARELLANO DUQUE, A.; BELLO R., M. E. Recuperar la pedagogia en el

contexto del discurso de la calidad de la educacién. Revista Iberoamericana de
Educacién, Madrid, 1997.

ARES MUZIO, P. Mi familia es asi. Habana, 1990,

BETTETINI, G. Las nuevas tecnologias de la comunicacion. Barcelona: Paidés,
1995.

BILLINGTON, ]J. H. 7he historic library and the electronic future. 1999. Brazil.
Disponible en: <http://www.usp.br/sibi/Billington _Lecture.html>.

DURAN ARIAS, R. Aprendizaje ficil, si se apoya en necesidades del alumno.
Ciudad México: Educacién, 1994.

FURNARL, E. La brujita atarantada. Sio Paulo: Global, 1992.
JOVER, L. Yo soy el azul. Barcelona: La Galera, 1969.

KUZNETSOV, B. Einstein: vida, muerte, inmortalidad. Mosct: Editorial
Progreso, 1990.

MARTT, J. Obras completas. La Habana, 1998.

PAPALIA, D.; WENDKOS OLDS, S. Psicologia del desarrollo de la infancia a la
adolescencia. McGraw-Hill, 1992.



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

PON]UAN DANTE, G. Gestion de Informacién en las organizaciones: principios,
conceptos y aplicaciones. Santiago (Chile): CECAPI, 1998.

SAINT-EXUPERY, A. de. E/ principito. Orlando (FL): Houghton Mifflin, 2001.
Disponible en: <http://www.agirregabiria.net/g/sylvainaitor/principito.pdf>.
Acceso en: 15 nov. 2014.

SHANHONG, T. Gestion del conocimiento en las bibliotecas del siglo XXI.
Beijing: Library of Chinese Defense Science and Technology Information Center

(CDSTIC), 2010.

SOSNA, K. Nuevos avances en los servicios tecnolégicos y bibliotecarios: moder-
nizacién de los servicios de Informacién de la Biblioteca Parlamentaria de la In:
IFLA Conferencia, 63., 1997. Proceedings... Copenhagen, 1997. Disponible en:
<http://www.ifla.org/IV/ifla63/>. Acceso en: 15 Nov. 2014.

TORRE DE LA, A. M. Papel de la creatividad en la biblioteca escolar. La Habana,
1995. (Pedagogia, 95).

VALLEJO, B. Dragons birth. 1981. Disponible en: <http://vallejo.ural.
net/1981/>. Acceso en: 15 Nov. 2014.

WANG, Y. Knowledge economy and development of the library. Library Work
& Research, 1996.

ZUBURIA SAMPER, M. Los modelos pedagdgicos. Santa Fe de Bogotd: Fundacién
Alberto Merani, 2004. (Fondo de publicaciones Fernando Herrera Merino
Colombia, Tratado de Pedagogia Conceptual).

Nortas

! Discurso pronunciado por Alfredo M. Aguayo, en el acto de recepcién de la medalla del mérito docente
“Ignacio Altamirano”, concedida por el Gobierno de la Republica de México, el 10 de agosto de 1942.
*KUZNETSOV, B. Einstein; vida, muerte, inmortalidad. Mosct: Editorial Progreso, 1990.

3 MARTT, J. Obras Completas. La Habana, 1998. t.8.



CariTuLo 10
CONTRIBUICAO DAS TECNOLOGIAS DE
INFORMACAO E COMUNICACAO PARA O

DESENVOLVIMENO DE MODELOS DE
NEGOCIOS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Rosingela Formentini Caldas

1 INTRODUCAO

A economia baseada na informagio, comega a se popularizar
nos relatos de pesquisadores na Década de 90'. A principal descrigao que
enfocava aquele contexto envolveu o termo ‘revolucio’. Entendia-se que os
habitos de comunicagao e integragio entre os individuos direcionavam as
novas formas de criar, organizar e integrar-se com a informagao que trans-
formariam a rela¢do do desempenho organizacional.

Os temas investigativos interligados as tecnologias de informagao
e comunicagio (TIC) se despontaram e auxiliaram a formacao de suportes
para uma gestao mais consciente que demandaria melhores condicoes de
alcance aos ideais propostos pelas institui¢oes organizacionais.

A tecnologia trouxe consigo componentes que auxiliam na bus-
ca informacional em prol da construcio de conhecimento em ambientes
organizacionais. O talento humano auxiliado pelas TIC pode ser conside-
rado o recurso diferencial para o desenvolvimento de modelos de negécios
organizacionais.
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As TIC envolvem produtos e processos das industrias e dos servi-
¢os ¢, assim, estimulam o aumento da produtividade com eficiéncia e eficd-
cia, capazes de gerar uma competéncia jamais vista anteriormente e, entio,
acirrar a concorréncia das organizagoes. A principal observagao de tal fato,
pode ser determinada nos resultados gerados por indices em relatérios re-
conhecidos internacionalmente? na ocorréncia da integracio global.

Tendo em conta a importincia de que a informagao assume na
sociedade e nas empresas em particular, propde-se o estudo de uma abor-
dagem ligada a amplitude de percep¢io do fator humano no condicio-
namento da implementacio de tecnologias nas organizagoes. Pretende-se
contribuir na busca das principais agdes a serem tomadas pela empresa
para o alcance de seus objetivos institucionais e, assim, auxiliar na compre-
ensdo, visando minimizar determinadas resisténcias que surgem quando se
configura um cendrio de implementagao de TT nas organizagoes.

Com a implementagao de ambientes profissionais estruturados
para as tecnologias, novas formas de pensar acerca do uso informacional
enquanto recurso diferencial que aproxima pessoas e processos na empresa
foram se despontando. As tecnologias possibilitam, portanto, a escolha de
aplicagdes que facilitam a trajetéria da disseminacio informacional, bem
como formas de comunicagio dgeis que proporcionem respostas as neces-
sidades informacionais.

Segundo Pereira (2005), as tecnologias de informagao propor-
cionam a satisfagio da ‘procura’ através da oferta de meios que viabilizam
aplicagoes e, assim, os individuos nas organizagoes alcangam seus objetivos
funcionais com rapidez e destreza, aperfeicoando diariamente o fluxo de
agao para o acesso a informacao, ocasionando melhoria na tomada de de-
cisao. Assim, o desdobramento do uso das TIC, proporciona o desenvol-
vimento de sistemas de informagao, pois cuidam de adequar as aplicacoes
tecnoldgicas frente aos negdcios requeridos.

Nessa perspectiva, a busca pela compreensao dos meios pelos
quais ocorre o acesso a informacio, transforma o desenvolvimento orga-
nizacional no tangente a probabilidade de que o reconhecimento das TIC
proporcionaria a plenitude da vida organizacional, por meio da constante
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melhoria de seu emprego, ocasionando para tanto, indices favordveis para
os usudrios e instituicoes.

2 CONTEXTO DE INTEGRACAO INSTITUCIONAL: DAS TECNOLOGIAS AOS SISTEMAS
DE INFORMAGAO

As institui¢des contemporineas, exigem ampla variedade de
equipamentos computacionais e recursos de comunicagio para o melhor
funcionamento e a resolugao de problemas organizacionais. A diferen-
ca proposta para o alcance dos resultados almejados pelas organizacoes,
envolvem: o uso de soffware (programas); os sistemas operacionais — que
possibilitam a escolha de ferramentas com direitos autorais, comercializa-
dos ou open source que proporcionam a melhor interoperabilidade entre
os programas para o ambiente organizacional —; e redes para comunica¢ao
interna e externa da empresa.

Tal contexto configura a infraestrutura das tecnologias de infor-
magao e comunicagio que vao proporcionar a base ou a plataforma para
os sistemas de informagao (SI) das institui¢oes que, por sua vez, auxilia-
rao no desenvolvimento e desempenho dos negécios diante dos processos
organizacionais.

Para Laudon e Laudon (2010) o desenvolvimento das organiza-
¢oes estd relacionado a alguns fatores que solidificam a existéncia da ins-
tituicdo, sio eles: processos de negdcios; tecnologia, gestao e inteligéncia;
ambiente de negécios; e uso de sistemas adequados para o desenvolvimen-
to da empresa. Assim, a tecnologia constituird um meio que pode propor-
cionar ambientes diferenciados para a inser¢ao de sistemas de informacio
empresariais.

Na Figura 1, observa-se a influéncia do processo de negdcios na
agao do individuo organizacional. Para tanto, os processos se integram em:
a) Func¢oes empresariais bésicas — como a missao institucional, que direcio-
na a razao de existéncia da institui¢do —; os objetivos, os quais a institui¢ao
deve atingir para se posicionar junto ao mercado competitivo; e no auxilio
a0 alcance de tais objetivos, as metas institucionais.
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Figura 1: Fatores para o desenvolvimento do modelo de negécios.
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Fonte: Elaboracio prépria.

O processo de negdcio ou processo organizacional é uma ativida-
de relacionada que define como as tarefas organizacionais sao executadas.
O trabalho do individuo na empresa, mais a informagao e o conhecimento

devem ser coordenados (LAUDON; LAUDON, 2010).

As fungoes bésicas da empresa para o processo organizacional ou
de negécio, envolvem os produtos e servigos que inferem sobre a manu-
fatura e produgao; sobre as vendas e o contexto do marketing; recursos
humanos; e aspectos financeiros. Portanto, entende-se que as funcoes bé-
sicas da empresa se interligam aos microambientes institucionais, de ma-
neira que deve prover capacitagdo aos seus funciondrios com a finalidade
de manté-los motivados para as agoes de responsabilidade e adequagao aos
sistemas de informacio.

Em pesquisa realizada no Reino Unido acerca do desempenho
das tecnologias e 0 empreendimento do fator humano, Clegg et al. (1997)
relata, através de uma amostragem coletiva, o baixo impacto das tecnolo-
gias de informagao, diante de dreas criticas como, por exemplo, a dificulda-
de de identificagio dos usudrios e gestores em entender o papel que deveria
ser desenvolvido para a condugao de melhores préticas de atuagao. O ob-
jetivo essencial é que a agdo sobre as questoes humanas e organizacionais
deveriam ser incorporadas na pritica enquanto um movimento natural da
gestao inteligente, diante da mudanca organizacional proposta pela imple-
mentagio da tecnologia nos ambientes institucionais.
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Funciondrios motivados e compromissados com os objetivos ins-
titucionais traduzem melhor os fatores que geram o desenvolvimento no
modelo de negécios, pois visualizam o processo de sua atuagio diante das
necessidades dos clientes, criando valor institucional e proporcionando as
empresas participantes um desempenho superior.

Peteraf e Barney (2003) descrevem que para as empresas obterem um
desempenho superior, atribui-se a existéncia de um diferencial competitivo,
isto ¢, uma capacidade de criagao de valor acima da média de suas concorrentes.

A criagdo de valor envolve o entrosamento dos sujeitos partici-
pantes no processo organizacional. O individuo na organizagio compre-
ende sua agdo como colaborativa para participagio de seus funciondrios e
a qualidade torna-se resultado das préticas funcionais.

Ao entenderem seu valor no processo do trabalho, os individuos
integram-se as praticas proﬁssionais, e as empresas conquistam referén-
cias no que concerne as suas existéncias no centro de suas comunidades,
afinal estas auxiliam nos focos sociais e configuram economicamente o
crescimento das regides nas quais encontram-se inseridas. As tecnologias
auxiliam as empresas na obten¢io de vantagem competitiva por meio de
uma gestao inteligente.

A gestio inteligente auxilia na tomada de decisao, pois atua direta-
mente na base advinda de competéncias e habilidades resultantes do proces-
so organizacional. Os gestores devem desenvolver procedimentos de direcio-
namento no que tange a habilidades especificas ao contexto empresarial. As
habilidades operacionais distinguem agoes voltadas a produgao de outras; as
habilidades técnicas comportam agdes que sustentam a estrutura organiza-
cional com diretivas aos departamentos em prol de atingir metas da empresa.

Assim, o gestor deve possuir habilidades para tomar decisoes efi-
cientes e que nio venham a prejudicar o quadro institucional no ambiente
que a empresa se insere. O ambiente de uma empresa inclui: a) grupos
especificos: clientes; fornecedores e concorrentes; b) grupos gerais: socioe-

condmica; politica; inovagoes tecnoldgicas e eventos globais (LAUDON;
LAUDON, 2010).

A informagio e o conhecimento produzem a integra¢io cons-
tante da empresa, tanto no que tange aos papéis funcionais, quanto em
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relacio a economia nacional e internacional, e referenciam o investimento
em pessoas e sistemas que compactuam com o sucesso organizacional.

Sistemas de informacio auxiliam a atingir objetivos e apoiam os
processos vinculados a cada uma das funcoes do ambiente de negécios
(CRUZ, 2007), cujas estratégias do processo informacional e as oportuni-
dades das empresas, subsidiam a otimizagao de seus recursos e crescimen-
to de suas atividades. Entretanto, os sistemas nao podem ser entendidos
apenas como implementos de maquindrios e tecnologias. Para Galliers
e Leidner (2014), os sistemas de informacio necessitam ser entendidos
como sistemas sociais, admitindo-se o incremento da tecnologia.

Ressalta-se os beneficios advindos dos sistemas de informagao, na
implementagdo cada vez mais constante de suportes relacionados ao pro-
cesso de gestdao, em prol da tomada de decisao, bem como de componen-
tes dinAmicos da organiza¢ao — metodologias, pessoas, estrutura, soffware,
hardware, a fim de recolher dados para propiciar eficiéncia ao processo
administrativo e eficicia ao processo decisério. Sio fases que englobam
o controle de métodos e padroes para gerir uma melhor produgio e as
necessidades despontadas nesse processo com a interacio das fungdes nos
contextos institucionais. Dessa maneira, otimiza tempo e permite um eh-
caz gerenciamento de processos organizacionais, 2 medida que possibilita
o monitoramento do desempenho institucional.

Atualmente, somos parte de um processo que foi conduzido por
uma revolu¢io informacional contemporanea [...] o trabalho tende a des-
locar-se cada vez mais diante dos tépicos como iniciativa, coordenacio e
relacao (LEVY, 1998). Os sistemas sociais devem compreender o indivi-
duo complexo na abrangéncia de seus papéis institucionais, suas capacida-
des e seus valores.

A busca por informagoes nos variados suportes tecnolégicos é
constante e oferece um mercado vasto de opgoes a quem se propuser a uti-
lizar sistemas facilitadores. Além disso, é uma nova forma de comunicacio
e integragao entre os individuos. As redes e os sistemas tém modificado
as agdes e decisdes empresariais e os individuos tem que tomar decisoes
imediatas e, portanto, devem ser capazes de agdes proativas para iniciativas
eficientes.
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3 GESTAO INTELIGENTE E OS SISTEMAS INTEGRADOS

O computador e a conexao as redes propiciam acesso as informa-
¢oes necessdrias mundialmente, assim, as informagoes imprescindiveis para
o processo de tomada de decisao passam a ser disponibilizadas imediata-
mente, por meio de uma busca em redes. Concentra, portanto, conheci-
mentos, competéncias e uma inteligéncia coletiva.

Para Levy (1998), a inteligéncia coletiva torna capaz a assertivi-
dade de decisoes e a agilidade das agdes, bem como a maior integragao das
empresas em seus processos organizacionais.

As empresas mundialmente estdo se tornando mais integradas,
tanto internamente quanto externamente diante de possibilidades que os
sistemas proporcionam por estarem conectadas. Os sistemas integrados
oferecem a solugao para as empresas atuarem conjuntamente e obterem
maior desempenho. Estes oferecem valor e elevam a eficiéncia operacional
ao disponibilizarem informagoes que auxiliam na tomada de decisao.

Sistemas Integrados de Gestao (SIG) sao conjuntos que atendem
as vdrias dreas administrativas e funcionais de uma empresa e/ou instituicio
a0 mesmo tempo em que integram essas dreas entre si (GRABSKI; LEECH;
SCHMIDT, 2011). Atualmente, tais sistemas sao mais acessiveis para sua
implementagao no contexto organizacional, podendo se adotar esta tecno-
logia, inclusive com associacdo das necessidades e ajustes de adaptagao as
mais variadas realidades.

Alguns sistemas integrados que atuam no desempenho organiza-
cional das TIC sio:

1. Software Integrado — interliga o banco de dados institucional as fun-
¢oes bdsicas da empresa como, por exemplo, as necessidades do cliente
€ sua promogao; pessoas na empresa que atuam em projetos e funcoes
especificas; possiveis problemas com as linhas de produgao e encarrega-
das de solu¢oes como, também, tempo disponibilizado para conserto e
substituicao de pegas na montagem.

2. Sistemas de planejamento e recursos empresariais — agdes voltadas as
multiplas demandas e aos objetivos; necessidades de contratagdes ou
utilizacdo de determinados departamentos para suprir falhas institu-
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cionais, ex.: SWOT, sistema que auxilia o planejamento e estratégias
empresariais.

3. Sistemas Supply Chain Management (SCM) — segundo Magal e Word
(2011), o sistema de gestao de cadeias de suprimentos auxilia na ana-
lise e verificagao da reposi¢ao de estoques ou agoes voltadas para o just
in time.

4. Sistemas Customer Relationship Management (CRM) — gerenciam re-
lacionamentos e ajudam equipes e clientes, neste espaco o marketing
poderia aproximar-se dos objetivos voltados ao mercado de atuagio,
uma vez que a estratégia de negocio possui foco no cliente. As agoes da
empresa sao voltadas para as necessidades dos clientes, ao invés dos

préprios produtos (KHODAKARAMI; CHAN, 2014).

Tais sistemas relacionam aspetos analiticos e operacionais da em-
presa. Desse modo, a utilizacio de sistemas integrados pode favorecer aspe-
tos estratégicos e de agdo empresarial, uma vez que auxiliam a otimiza¢ao
de recursos e proporcionam a disseminagao do conhecimento gerado no
ambiente organizacional.

O conhecimento deve ser disseminado de maneira ampla e de-
mocrética oferecendo oportunidades igualitdrias aos individuos da organi-
zagao (SILVA; LUCKMAN; WILBERT, 2011).

Outro aspecto a ser destacado para a eficiéncia de um modelo de
gestdo que vise a implementagio de processos institucionais é o enquadra-
mento da gestao publica das comunidades as quais as empresas se inserem.
Esse fator auxilia o desenvolvimento organizacional, bem como a posicio
geogrifica, tornando-se ponto focal de estratégias para a construgio de
modelos de negécios.

Ao se projetar um negdcio, as agoes provenientes das tecnologias de
informacao e comunica¢io, podem auxiliar o pequeno e médio empreende-
dor na visualizacio das possibilidades de resultados que podem ser obtidos,
possibilitando mudangas estratégicas diante dos produtos e/ou servigos ofe-
recidos, antes mesmo de possiveis fracassos. Segundo estimativas do Servigo
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014), apenas 7% das
pequenas e médias empresas (PME) conseguem se manter no mercado a
partir de cinco anos de atuagao, as demais fecham antes deste periodo.
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Quanto as empresas multinacionais, as ferramentas proporciona-
das através dos modelos de gestdo, poderiam ser norteadoras de treinamen-
to e cursos de capacita¢io solidificando a atuagao dos recursos humanos.

Figura 2: Proposta de modelo para projetar negécios empreendedores.
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Fonte: Elaboragao prépria.

A Figura 2 propée um modelo para empreendedores, a fim de ser
um instrumento de auxilio 4 tomada de decisao tanto para PME, quanto
para treinamento e capacitagao de multinacionais. No quesito de treina-
mento e capacitagao os sistemas de informagio podem ser ajustados para
suas devidas fungdes como realizar o plano de desenvolvimento institucio-
nal (PDI) que cuida das diretrizes a serem cumpridas com os recursos exis-
tentes na institui¢ao. Favorece, portanto, o processo organizacional com
sistemas integrados para cada fungao bdsica da empresa projetando uma
proficua andlise de custos frente a oferta proposta a0 mercado consumidor.

Quanto as PME, favorece a anilise do ambiente que, por sua
vez, revela se a implementagio do negécio idealizado pelo empreendedor
poderia ser realizada através do CRM, a proposta de novos produtos e/
ou servigos fidelizando os clientes e tracando metas ao empreendedor, a
fim de contextualizar seus servigos frente ao ambiente ao qual encontra-se
inserido.

245



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

4 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao no contexto da inteligéncia aplicada é uma faculdade
singular, utilizada em distintas situacoes para a resolugio de problemas.
Encontra-se em graus varidveis e, em todos os niveis organizacionais, bem
como envolve todos os individuos. E uma ferramenta de grande importincia
para a organizacao e responsavel pela integragao dos processos institucionais.

A implanta¢io de um sistema com foco na inteligéncia é um pro-
jeto organizacional de longo prazo. O conhecimento prévio dos possiveis
problemas pode ser de fundamental importincia para se tomar agoes pre-
ventivas ou mesmo para se adotar procedimentos mais adequados.

A introdugao de novas tecnologias gerenciais é tema de fundamen-
tal importancia e relevincia para académicos e empresas. O desenvolvimento
da tecnologia de informacao trouxe oportunidades para as empresas se rees-
truturarem, além de tornar possivel a crescente integragao de sistemas para
atender aos processos de negdcio e suportar o fluxo de informagio associado.
Nesse cendrio, a prdtica de uma gestao que resulte na capacidade de buscar
informagoes provenientes das mais diversas dreas da empresa, como financei-
ra, controladoria, produgio, materiais, vendas entre outras, e traté-las como
Unica, nao redundante, consistente e segura, torna-se possivel.

O universo empresarial e académico assiste a grande difusao dos
sistemas voltados a uma gestao inteligente, tem como objetivo integrar
toda a gestdo da empresa com a obtengao de informagoes em tempo real,
agilizando assim o processo de tomada de decisdo.

Estatisticas e pesquisas recentes mostram um grande crescimento
do niimero de implantagoes desses sistemas, tanto em pequenas e médias
empresas como em grandes empresas multinacionais.

A implantagio de sistemas que prezam pela agio conjunta do
individuo, e sua capacidade de absor¢ao e entendimento do contexto in-
formacional é demorada, pois demanda capacitagdes, treinamentos e in-
vestimentos, sendo parte da complexidade dos processos e operacoes da
empresa, do seu porte e do escopo de implanta¢io. Desse modo, a implan-
tagdo de um sistema baseado na gestao pode apresentar vérios problemas,
sejam eles comportamentais ou sistémicos.
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A percepgao prévia dos problemas mais comuns em uma im-
plantagao pode ser de fundamental importincia para aqueles que, ainda,
vao passar por tal desafio ou mesmo, em um futuro nio distante, para o
aumento da abrangéncia de sistemas dessa natureza. Conhecer os possiveis
problemas como o reconhecimento dos recursos humanos e as tecnologias
apropriadas para as a¢des conjuntas aos sistemas integrados de gestao, pode
possibilitar agoes preventivas, e mesmo a adogao de procedimentos de tra-
balho mais adequados a cada realidade institucional.

REFERENCIAS

CLEGG, C. et al. Information technology: A study of performance and the role
of human and organizational factors. Ergonomics, v. 40, n. 9, p. 851-871, 1997.

CRUZ, T. Sistemas de informagoes gerenciais: tecnologia da informacio e a empre-
sa do século XXI. Sao Paulo: Atlas, 2007.

GALLIERS, R. D.; LEIDNER, D. E. (Ed.). Strategic information management:
challenges and strategies in managing information systems. Oxford: Routledge,
2014.

GRABSKI, S. V.; LEECH, S. A.; SCHMIDT, . J. A review of ERP research: a
future agenda for accounting information systems. Journal of Information Systems,
v.25,n. 1, p. 37-78, 2011.

KHODAKARAMI, E; CHAN, Y. E. Exploring the role of customer relationship
management (CRM) systems in customer knowledge creation. Information &
Management, v. 51, n. 1, p. 27-42, 2014.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Sistemas de informagdo gerenciais. London:
Pearson Prentice Hall, 2010.

LEVY, P. A revolu¢io contemporinea em matéria de comunicagio. Revista

FAMECOS: Midia, Cultura e Tecnologia, v. 1, n. 9, 2008.

MAGAL, S. R.; WORD, ]. Integrated business processes with ERP systems. New
York: Wiley, 2011.

PEREIRA, M. ]. Sistemas de informagio: uma abordagem sistémica. Lisboa:
Universidade Catélica Editora, 2005.

PETERAE M. A,; BARNEY, J. B. Unraveling the resource-based tangle.
Managerial and Decision Economics, v. 24, n. 4, p. 309-323, 2003.

247



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

SILVA, R. A.; LUCKMAN, A. P; WILBERT, J. W. Acessibilidade de AVAs parao
usudrio PNEE: uma visao introdutéria. Revista ACB: Biblioteconomia em Santa
Catarina, Florianépolis, v.16, n.1, p.217-233, 2011.

Nortas

M. E. Porter; T. Peter; C. W. Choo; P. Drucker.
>World University Ranking; The Global Competitiveness Report; Serasa Experian.

248



CarituLo 11
INFORMACAO E CONHECIMENTO: ELEMENTOS
EssENCIAIS PARA A GERACAO DE INOVACAO!

Elaine da Silva

INTRODUCAO

A inovagiao vem assumindo papel central na sociedade atual.
Cada vez mais, passa a integrar pautas de discussdes nos mais variados
foruns: agentes publicos, académicos e setor produtivo tém voltado suas
atengdes para o tema. O setor produtivo vé na inovagio sua chance de
sobrevivéncia e desenvolvimento num mercado altamente dindmico, cujo
sentimento de urgéncia e a necessidade de mudangca sao determinantes. O
poder publico vé na inovagao a possiblidade de obter o desenvolvimento
econdmico e social. A academia sente a necessidade de investigar e, por
conseguinte, contribuir para o desenvolvimento social e econémico.

Oferecer a sociedade algo novo ou significativamente melhorado
¢ o principio bédsico da inovagao. Pode caracterizar um novo produto, um
processo produtivo que otimiza recursos, um novo método de marketing
ou de gestao. O senso comum nos indica que uma inovagao sempre traz
consigo um ganho: de tempo, financeiro ou em qualidade de vida.

Um Sistema de Inovagio (SI), conceito introduzido na literatura por
Lundvall, Johnson, Andersen e Dalum (2002) para designar a a¢io conjunta
dos vérios agentes em prol da geragio da inovagio em uma dada amplitude
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(nacional, regional ou setorial), apresenta-se como alternativa vidvel a geracio
de inovagio, ao passo que promove o compartilhamento de informagées e
conhecimentos em escala muito superior ao volume que uma empresa pode
ter acesso isoladamente. Torna-se evidente que, assim como a inovagio ¢ um
fator preponderante para a competitividade e o desenvolvimento econémico, a
informacio e o conhecimento sio elementos essenciais para a inovagio.

2 INOVACAO EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A sociedade atual, definida na literatura pelos termos Sociedade
da Informagio e ou Sociedade do Conhecimento conforme: Quéau
(1998), Matellart (2000), Werthein (2002), Castells (2007), tem como
caracteristica marcante a nova configuracio dos mercados, agora globa-
lizados e fortemente influenciados pelas tecnologias de informacio e co-
municagao (TIC). O grande diferencial de uma organizagio no mais estd
em seu parque fabril ou em seus recursos imobilizados (mdquinas e equi-
pamentos), mas em recursos intangiveis, como a inteligéncia competitiva
e a capacidade inovativa, recursos estes dependentes em grande escala do
conhecimento individual e organizacional.

Nessa nova sociedade, em que as relagoes econdmicas sao base-
adas em conhecimento, os conceitos de centro e periferia na economia
mundial também mudam: pode-se afirmar que, atualmente, o nicleo eco-
némico mundial é composto por paises que detém conhecimento e tec-
nologia. Logo, a periferia dos mercados econdmicos reside em paises que
seguem produzindo com pouco valor agregado e baixa complexidade.

Um exemplo desse novo posicionamento dos paises na economia
baseada em conhecimento, caracteristica da Sociedade da Informacio e do
Conhecimento, pode ser observado na Coréia do Sul que, apds investimen-
tos macicos em educagio passou de pais periférico a condicio de pais desen-
volvido. Outro destaque so os paises componentes do BRICS, sigla com-
posta em 2011 pelas iniciais de Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul,
paises emergentes e potencialmente candidatos a integrar o grupo de paises
cujas transagdes econdmicas influenciam diretamente a economia mundial.

Segundo Komninos (2002), estudos demostram que entre os fato-
res que levam ao desenvolvimento dos paises, tais como qualificagio profis-
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sional, investimentos, infraestrutura e competitividade, a inovagao tem papel
fundamental na inclusao periférica ou central das na¢des na nova configu-
ragao global da economia, sendo o fator capaz de proporcionar melhoria na
produtividade e riqueza, tanto no setor de produgio quanto no de servigos.

A evolugio dos modelos econdmicos e a prépria conformagio do am-
biente geopolitico contemporineo, no qual a aplicagio do conheci-
mento em processos produtivos ganha relevincia em fungio do acirra-
mento da competi¢io, contribuiu para sedimentar a convic¢io sobre
a importincia da constitui¢do de ambientes inovadores com o objeti-
vo de estimular a geragio de riquezas e promover o bem estar social,
por meio do crescimento da produgio de bens e servicos com melho-
rias continuas em termos de qualidade e produtividade (BERTON;
MATTOS, 2007, p.51).

Nesse contexto, “[...] devido a vantagens em tecnologias e
maiores fluxos de informagio, o conhecimento é cada vez mais percebi-
do como um condutor central do crescimento econémico e da inovagao”

(MANUAL...,1997, p.15).

A inovagio ¢ uma questdo de conhecimento — criar novas possibili-
dades por meio da combinacio de diferentes conjuntos de conheci-
mentos. Estes podem vir na forma de conhecimento sobre o que ¢
tecnicamente possivel ou de que configuragio pode responder a uma
necessidade articulada ou latente. Tal conhecimento pode j4 existir em
nossa experiéncia, baseado em algo que jd vimos ou experimentamos
antes ou pode resultar de um processo de busca — busca por tecnolo-
gias, mercados, acoes da concorréncia etc. Também pode ser explicito
em sua forma, codificado de modo que outros possam acessi-lo, discu-
ti-lo, transferi-lo etc. — ou pode existir de modo tdcito: conhecido mas

sem formulagio (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005, p.35).

Toda inovagao, independente da natureza, do tipo ou abrangén-
cia existe porque um conhecimento foi gerado e, em decorréncia disso, um
produto ou processo foi criado ou significativamente melhorado.

Esse debate reflete também a afirmacgio de um conceito mais abran-
gente de inovagdo para além da inovagio tecnoldgica. Nesse, valoriza-
-se nio apenas o conhecimento formalizado e dito avancado (conhe-

cimento cientifico tecnoldgico), mas também o conhecimento nio
formalizado, construido nas praticas econdmicas e socioculturais (Lall
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e Ghosh, 2002) — os conhecimentos de individuos, em seus papéis
de trabalhadores, consumidores e cidadaos, de organizagoes publicas e
privadas, de populagdes, comunidades e povos tradicionais, entre ou-
tros grupos e segmentos (ALBAGLI; MACIEL, 2004, p.11).

A inovag¢do nao ¢, portanto, resultado do conhecimento tecnolé-
gico isoladamente, mas fruto da intera¢io e compartilhamento de conhe-
cimentos explicitos e técitos em diferentes ambiéncias. Nessa perspectiva,
¢ possivel afirmar que a geragdo de inovagio estd intimamente relacionada
com a cultura organizacional.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL VOLTADA A INOVAGAO

De acordo com Takeuchi e Nonaka, (2008), a geragio e o com-
partilhamento do conhecimento sé existem pela agao das pessoas, apenas
as pessoas podem gerar um novo conhecimento que serd compartilhado
e usado para a geragao da inova¢do, que exige, portanto, interagao social
interna e externa a organizacio. Segundo Marchiori (2008), todo o com-
portamento das pessoas na organizacao ¢ influenciado e influencia a cul-
tura organizacional. A assertiva ¢ ratificada por Garcia e Fadel (2010) ao
afirmarem que a cultura estd impregnada nas organizagoes, e por Srour
(1998) ao afirmar que,

Basta entrar em qualquer grande organizacio para logo ser assaltado
por uma presenga informe. Paira no ar um mistério que faz as vezes de
esfinge e que sugere, no siléncio de sua carranca, a famosa frase: “deci-
fra-me ou te devoro”. A arquitetura, do ambiente, os méveis e os qua-
dros embutem algo que os gestos desenham. As cores, os movimentos
do pessoal e os equipamentos evocam o que as palavras celebram. E, de
forma curiosa, os agentes individuais habitualmente tao diversos entre
si, assemelham-se nos ritmos e jeitos. O ar parece vibrar, impregnado

por sutis reveréncias e por contetdos furtivos, por mil cumplicidades

que cddigos e jargoes disfarcam (SROUR, 1998, p.167).

A defini¢ao de Srour (1998), embora apresente tragos metaféri-
cos e uma dose de humor, retrata de maneira interessante a cultura orga-
nizacional que, segundo Fadel (2009), congrega elementos como crengas,
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histérias, mitos, herdis, tabus, normas e rituais. Schein (2007) postula que
a cultura organizacional ¢ formada por:

*  Artefatos como padrées arquitetdnicos, leiaute fisico, estilo de trabalho
e comportamento dos funciondrios;

*  Valores que fundamentam praticas formais e informais, geralmente ex-
pressados em estratégias, objetivos, valores e filosofias;

e Certezas fundamentais compreendem crengas, percepgdes pensamen-
tos e sentimentos, geralmente inconscientes.

De acordo com este autor,

A cultura é importante porque é um poderoso e muitas vezes ignora-
do conjunto de forgas latentes que determinam o comportamento, a
maneira como se percebem as coisas, o0 modo de pensar e os valores
tanto individuais como coletivos. A cultura organizacional em particu-
lar importa porque os elementos culturais determinam a estratégia, os
objetivos ¢ 0 modo de operacio da empresa. Os valores e 0 modo de
pensar de lideres e de gerentes seniores sio parcialmente determinados
pela heranca cultural de cada um e pelas experiéncias que comparti-

lham (SCHEIN, 2007, p.28).

A cultura ¢, portanto, produto natural de interagoes sociais, logo,
dificilmente pode ser planejada e presumivel afirma Marchiori (2008). No
entanto, questoes culturais nao levadas em conta pela organizagao podem
causar impactos negativos ou mesmo impedir o desenvolvimento de estra-
tégias propostas. Além disso, a cultura, no nivel mais profundo, “[...] pode
ser vista como os modelos mentais compartilhados que os membros de
uma organizagio adotaram e admitiram como corretos” (SCHEIN, 2007,
p-36). Por essa razao alterar padroes culturais requer tempo e atengio. No
entanto, embora estdvel, a cultura organizacional nio ¢ estdtica e, as orga-
nizagdes precisam perceber “[...] a cultura organizacional como uma inter-
pretagio coletiva da realidade” (FADEL, 2009, p.4).

Nessa perspectiva, promover uma cultura organizacional voltada
a inovagao, ao compartilhamento do conhecimento explicito e tdcito faz-se
necessdrio para todas as organizagdes que pretendem evoluir ou simples-
mente sobreviver na sociedade atual.
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Esta sociedade da informacio traz novos paradigmas, cria novos cami-
nhos para o desenvolvimento e exige uma nova postura diante das mu-
dangas sociais. Cabe 4 nova sociedade informacional, emergente desse
processo de transformacio, planejar agdes que conduzam a produgio
e distribuicao de contetidos que sirvam aos interesses das identidades
culturais do pais, respeitando sua histéria, cultura, institui¢oes e rela-
¢do especifica com o capitalismo global e a tecnologia informacional
(FADEL, 2009, p.2).

Segundo Marchiori (2008, p.16), “[...] a Gnica forma efetiva de
modificar uma organizacio ¢ por meio de sua cultura. Sua sedimentacio
estd ligada ao processo de conhecimento e relacionamentos por intermédio
da construgao de significado”. E preciso, portanto, buscar uma cultura
orientada para a inovagao. Isso exige, muitas vezes, mudanga no perfil e na
atuacdo das organizagdes, que desejam voltar-se a inovagio.

2.2 TEORIAS DA INOVACAO

O conceito de inovagao em ambientes organizacionais surge na
Sociedade Industrial, quando Schumpeter no inicio do Século XX, em seu
livio Zeoria do Desenvolvimento Econémico, ao descrever o sistema de pro-
duc¢io como um processo que se dd pela combinagao de materiais e forgas
(de trabalho) para atender a uma necessidade, considera a possibilidade
do surgimento de ‘novas combinagoes’, que representam o que atualmen-
te se denomina inovagao. O autor afirma ainda que as inovagoes podem
ser demandadas pelo mercado ou disponibilizadas pelos produtores com o
intuito de criar um novo mercado, atualmente conhecidos como sistema
puxado, do original em inglés pull system e, sistema de produgao empurra-
da, também do termo inglés push system.

Produzir significa combinar materiais e for¢as que estio ao nosso alcance
[...] Produzir outras coisas, ou as mesmas coisas com métodos diferentes,
significa combinar diferentemente esses materiais e forcas. Na medida
em que as novas combinacoes podem, com o tempo, originar-se das anti-
gas por ajuste continuo, mediante pequenas etapas, hd certamente a mu-
danga, possivelmente hd crescimento, mas nio um fenémeno novo nem
um desenvolvimento em nosso sentido. Na medida em que nio for este

0 Caso, ¢ em que as novas combinac_;c’)es aparecerem descontinuamente,
entao surge o fendmeno que caracteriza o desenvolvimento [] O desen-
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volvimento, no sentido que lhe damos, ¢ definido entio pela realizagio
de novas combinagées SCHUMPETER, 1982, p.48).

Ao definir os tipos de ‘novas combinagdes” possiveis, Schumpeter

(1982), descreve cinco categorias que, de certa forma, descrevem ainda

hoje, os tipos de inovagio conhecidamente possiveis:

Introdugio de um novo bem ou uma nova qualidade do bem;
Introdugao de um novo método de produgio;
Abertura de um novo mercado;

Conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou bens
semimanufaturados;

Estabelecimento de uma nova organizacao.

O autor esclarece que as novas combinagdes, também chamadas

de empreendimentos, podem ser realizadas pela organizagio responsével

por uma ‘combinagio anterior’, no entanto, é mais comum que se origi-

nem em novas empresas. Ressalta-se que ndo ¢ seguro supor que a reali-

zagdo de novas combinagoes serd exitosa simplesmente por contemplarem

algo até entdo inexistente. Segundo ele, “[...] o desenvolvimento consiste

primariamente em empregar recursos diferentes de uma maneira diferente,

em fazer coisas novas com eles, independentemente de que aqueles recur-

sos crescam ou nio” (SCHUMPETER, 1982, p.50).

Se um negdcio ndo pode nunca ser absolutamente perfeito em qualquer
sentido, pode, no entanto, com o tempo, aproximar-se de uma relativa
perfeicio, considerando-se 0 mundo ao redor, as condigoes sociais, o co-
nhecimento do momento e do horizonte de cada individuo ou de cada
grupo. Novas possibilidades continuamente sao oferecidas pelo mundo
circundante, em particular descobertas novas sdo continuamente acres-
centadas ao estoque de conhecimento existente. Por que o individuo nao
deveria justamente fazer uso das novas possibilidades tanto quanto das
antigas, e, conforme a posi¢io de mercado, tal como ele a entende, criar
porcos ao invés de vacas, ou até escolher uma nova rotagio de culturas,
se isso puder ser visto como mais vantajoso? E que tipo de fendmenos ou
problemas novos especiais, nao encontrdveis no fluxo circular estabeleci-

do, podem surgir dai? (SCHUMPETER, 1982, p.57).



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

Observa-se que a atividade inovativa é no inicio do Século XX,
ainda concebida e conceituada de maneira experimental, e sujeita a osci-
lagoes como, por exemplo, nao ser aceita no mercado e na época em que
se apresenta ou o desenvolvimento pode nao ser exitoso por nao ter se
baseado em dados confidveis.

Diante disso, é interessante notar o destaque dado por Schumpeter
a importancia do conhecimento no mundo dos negdcios, sugerindo que
as organizagdes precisam buscar constantemente a melhoria e, para tan-
to, considerar o contexto, as condi¢des sociais € o conhecimento de cada
grupo e de cada individuo. As sugestoes de Schumpeter eram bastante
inovadoras para a Década de 1920, quando poucos se arriscavam a sair da
rotina e pensar em novas combinagbes; 2 época, os poucos empresdrios que
propunham inovagdes, assumiam o risco de tomar decisées desprovidas de
dados, pautados tao somente em experiéncia e intui¢ao.

A partir da Década de 1980, com o advento das tecnologias,
inicialmente em transportes e posteriormente em TIC, as relagdes eco-
ndémicas, de produgao e de consumo se transformam significativamente.
Os mercados deixam de ser locais, os concorrentes e fornecedores podem
estar em qualquer lugar do planeta Terra, e os consumidores, agora diante
da possibilidade de consumir um bem ou servico oferecidos globalmente,
assumem um perfil mais exigente e consciente. Todo esse panorama faz
com que ‘novas combinagoes’, isto é, inovagoes, sejam exigidas com uma
velocidade alarmante.

Algumas correntes da literatura econémica de inspiragio neo-
schumpeteriana, chamada corrente evoluciondria da economia, apontaram
a passagem para um novo paradigma técnico-econémico capitaneado e di-
namizado pelas TIC. Ainda no seio do pensamento neo-schumpeteriano,
se difunde a nogao de ‘Economia do Conhecimento e do Aprendizado’
(LUNDVALL, 1992; FORAY; LUNDVALL, 1996), revelando o papel
central da inovagio em relagao a competitividade e ao desenvolvimento,
em suas dimensoes individual, organizacional e territorial, entendendo-se
por inovagao a introdugio de novo produto, processo ou formato organi-

zacional (ALBAGLI, 2009, p.107).
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Essa nova corrente de autores, entre os quais se destacam Lundvall
(1992) e Nelson (1993), passa entao a considerar a inovagio como um
processo colaborativo, que deve envolver diferentes stakeholders*. Surge o
conceito de inovagao como sistema, incorporando de forma ampla a parti-
cipagdo de institui¢coes diversas, no compartilhamento de ideias, experién-
cias, informagoes e conhecimentos.

O conceito encontra sustentagio ¢ se difunde a partir da pu-

blicagaio do Manual de Oslo, pela Organizagao para a Cooperagio e

Desenvolvimento Econémico (OCDE), em 1997. Fruto de discussoes

promovidas pela OCDE o documento destaca que a abordagem evolucio-

nista entende a inova¢do como um sistema, no qual a geragao de conheci-

mento e tecnologia é promovida pela interacio de vdrios atores e fatores,

e é capaz de influenciar significativamente a economia, na medida em que

direciona quais produtos podem ser desenvolvidos e quais tecnologias sao
bem-sucedidas para determinado contexto.

As abordagens sistémicas da inovagao alteram o foco das politicas para

a inovagdo, que passam a ter énfase na interagdo entre instituigoes e

observam processos interativos na criagdo, difusdo e aplicagio de co-

nhecimentos. Elas ressaltam a importincia das condigées, regulagoes

e politicas em que os mercados operam e, por consequéncia, o papel

dos governos em monitorar e buscar a harmonia nessa estrutura geral

(MANUAL...,, 1997, p.41).

2.3 SISTEMAS DE INOVACAO

O conceito de Sistema de Inovacgio (SI) é introduzido na litera-
tura econdmica a partir Década de 1990. Ao considerar a concep¢ao do
SI em amplitude nacional Lundvall (1992) introduz o conceito de Sistema
Nacional de Inovagao (SNI), definido como a agio conjunta de diferentes
agentes e suas respectivas relacoes, que propiciam a produgio, difusio e
uso do novo — e economicamente util — conhecimento. Johnson (1992)
define um SNI como a inter-relacio de todos os fatores institucionais e
estruturais de um pais que, geram, selecionam e difundem inovagao.

Nelson (1993) define SNI como um conjunto de institui¢des que
determinam, por meio de suas interagoes, o desempenho inovativo das
empresas. Edquist (1997) define SNI como todos os fatores econdmicos,
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sociais, politicos, organizacionais e outros que influenciam o desenvolvi-

mento, a difusio e o uso de inovacoes.

E, em geral, considerado que a abordagem dos SNI nio se constitui
em uma teoria formal, mas em uma estrutura conceitual em fase de
desenvolvimento. A formulagao central é que a performance econ6mica
de dreas geograficas (regides ou paises) depende nio sé do desempenho
das firmas e/ou corporagdes, mas também de como elas interagem
umas com as outras ¢ com o setor nio empresarial na geracio de
conhecimento e em sua disseminagao. Inovagio e conhecimento sio
vistos como processos interativos e cumulativos que dependem dos

arranjos institucionais (PORCARO, 2005, p.6).

Embora a literatura explore com mais énfase os sistemas em sua

amplitude nacional, é importante ressaltar a viabilidade de implantacio

de SI também em ambitos regional e setorial. Caracterizados por polos

geograficamente organizados, que retinem institui¢oes de pesquisa, univer-
sidades, agentes financeiros, empresas produtoras, empresas prestadoras de
servico e empresas fornecedoras mediante a vocagao produtiva da regido.

Os sistemas regionais de inovagio podem desenvolver-se paralelamen-
te aos sistemas nacionais de inovagdo. A presenca, por exemplo, de
instituigoes locais de pesquisa publica, grandes empresas dinimicas,
aglomeracoes de industrias, capital de risco e um forte ambiente em-
presarial pode influenciar o desempenho inovador das regioes. Isso gera
um potencial para contratos com fornecedores, consumidores, compe-
tidores e institui¢oes publicas de pesquisa (MANUAL..., 1997, p.48).

Um SI, de acordo com Lundvall et al. (2002), tem como funcio

promover o desenvolvimento econémico, para isso devem ser formados

por agentes publicos e privados, em busca de solu¢des coletivas e compar-

tilhadas. Esses agentes, de acordo com Fischer (2000) podem ser reunidos

em quatro blocos:

Setor manufatureiro: composto pelas industrias, atores centrais nos sis-
temas de inovagdo, em especial seus laboratérios de P&D, como de-
senvolvedores de pesquisas e desenvolvimento tecnolégico;

Setor cientifico: fundamental 4 inovagio tecnoldgica, é composto pelas
universidades e centros de pesquisa, institui¢des de educagao e trei-
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namento organizacional. Sao fundamentais, tanto por serem respon-
sdveis pelo suprimento de cientistas, engenheiros, técnicos, e demais
profissionais qualificados, quanto por serem responséveis pela geragao
e compartilhamento do conhecimento;

*  Setor de servios: organizagdes ou departamentos de consultoria finan-
ceira, técnica, tecnoldgica, de marketing e treinamento, que assistem
o setor industrial no desenvolvimento ou introdu¢io de um novo pro-
duto ou processo;

o Setor institucional: composto por diferentes tipos de instituicoes, for-
mais e informais que regulam as relacoes entre os atores do sistema,
reforcando as suas capacidades de inovar, de gerenciar conflitos e de
cooperar. Sao exemplos desse setor, associagoes de empregados, con-
Ven(;(')es € normas de comportamento € expectativas.

O modelo sistémico de interpretacio chama, pois, atengio para a essén-
cia da interagdo na geragio da inovagio. As empresas nao inovam isola-
damente, mas num contexto de um sistema de redes de relacoes diretas
e¢/ou indiretas com as outras empresas, com os institutos de pesquisa

publicos e privados, com outras institui¢des da organizagio social, no
ambito da economia nacional e internacional (PORCARO, 2005, p.7).

Lundvall (1992), entre outros autores, considera que o resultado
mais importante da interagio entre os agentes de um SI e, que consequen-
temente promoverd a inovagao, ¢ o compartilhamento do conhecimento de
cada um dos agentes, destaca ainda que o conhecimento nao estd aprisionado
nos departamentos de P&D, mas em toda a organizagao, inclusive nas ativi-
dades rotineiras de produgao, distribui¢io e consumo. O autor assevera que,
assim como o conhecimento é o recurso mais importante para a inovagao,
¢ a aprendizagem um processo fundamental para os sistemas de inovagio.

As formas importantes de aprendizagem decorrem da aprendi-
zagem interativa, ou seja, do envolvimento dos agentes componentes do
SI, caracterizados por empresas (produtoras, parceiras, concorrentes, for-
necedoras, clientes), centros de pesquisa, laboratérios, universidades, ins-
tituigoes de financiamento entre outros que, por meio de interagoes entre
si, promovem o compartilhamento de conhecimentos explicitos e tcitos,
ampliando a base de conhecimento e, por consequéncia, gerando novos co-
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nhecimentos e criando ambientes propicios a inova¢ao. A interagao ocor-
re em diferentes perspectivas ¢ ambiéncias do SI. Porcaro (2005) destaca
quatro diferentes tipos de intera¢io entre os agentes de um SI (Figura 1).

Figura 1: Interagoes entre Agentes de SI.

Interacées entre |
empresas, em
especial
departamentos
de P&D

\

Interacoes
resultantes da empresas,
mobilidade das universidades e
pessoas pelos i laboratorios
diferentes publicos de
\agentes do Sl. pesquisa

Interagdes
decorrentes da

difusdo de
conhecimento e
de tecnologias

\ g

Fonte: Elaborado pela autora, basecada em Porcaro — 2005.

Partindo do postulado de que o conhecimento ¢ o recurso mais
importante de um SI, e a aprendizagem interativa o processo capaz de
elevar a geragio do conhecimento, entende-se que dois subsistemas devem
receber atencio especial nos sistemas de inova¢ao: o primeiro deles estd
relacionado ao desenvolvimento das pessoas nas organizagdes, em todos
os niveis dos sistemas de inovagio (manufatura, cientifico, servigos e ins-
titucionais), pois sdo elas, as pessoas, que geram, compartilham e aplicam
o conhecimento para o desenvolvimento de atividades inovativas. O outro
constitui exatamente os integrantes do setor cientifico, os centros de pes-
quisa e tecnologia, que tém papel fundamental no intercimbio de inova-
G0, porquanto permite que a inovagio e os respectivos conhecimentos
demandados e gerados sejam compartilhados além dos muros da empresa
de origem. Além disso, ao regular as atividades de controle, registro e dis-
seminagdo de propriedade intelectual e industrial, reduzem os custos de
possiveis duplicagoes de esforcos em pesquisas e estabilizam as condicoes
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competitivas, uma vez que as empresas podem concentrar esforgos em seus

desenvolvimentos propriamente ditos (LUNDVALL et al., 2002).
E por isso que defendemos que hoje os elementos mais importantes
nos sistemas de inovagio sio os que tém a ver com a capacidade de
aprendizagem dos individuos, organizagoes e regides. A quantidade e a
velocidade das mudangas favorecem quem aprende rapido. Isto se refle-
te nas formas de organizagio dentro das empresas, em agbes que levam
da competi¢ao & cooperagio, bem como em novas formas de governan-
¢a. Isso ¢ adequado a todas as organizages e especialmente naquelas

especializadas na produgio, difusio e utilizagio dos conhecimentos

para novos desafios (LUNDVALL et al., 2002, p.225, tradugio nossa).

O SI ¢, portanto, um produto da economia baseada em conhe-
cimento e, estd por sua vez, existe e se desenvolve mediante a interativida-
de entre os agentes do S, exigindo uma postura de aprendizagem ativa e
constante, em 4mbito individual e organizacional.

2.4 CLASSIFICACOES DE INOVACOES

A atividade inovativa pode ocorrer em diferentes ambiéncias e
formatos; diferentes organizagoes inovam sob distintas perspectivas. O
principio de Schumpeter que define inovagdo como ‘nova combina¢io’
se aplica a toda forma de inovagio. Outro aspecto aplicdvel a todo tipo
de inovagio ¢ a condicio de ser implementada, ou seja, uma nova ideia
ou conceito nio ¢ por si s6 uma inovagao, embora tenha potencial para
transformar-se em inova¢do. Objetivando oferecer subsidios para a com-
preensao da atividade inovativa, apresenta-se a seguir classificagoes quanto
a natureza, tipos e amplitude das inovagoes.

2.4.1 QUANTO A NATUREZA

Quanto 2 natureza a inovagio pode ser de dois tipos: radical ou
incremental. Uma inovagao ¢é radical quando insere no mercado algo to-
talmente novo, sem precedentes, causando uma ruptura no meio em que
se insere. Podem ser exemplos de inovagoes radicais o telefone, a Internet,
o automdvel, novas drogas a partir do mapeamento do cédigo genético,
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servigos bancdrios online e a modalidade de compra virtual. A inovagao ra-
dical, em geral, cria uma nova demanda, um novo mercado ainda no exis-
tente, logo compreende um sistema de produgao empurrada (push system).

Por outro lado, a inovagao incremental é marcada pela melhoria
de um produto, material, processo ou método jd existente. Atualmente,
¢ bastante comum que empresas lancem, constantemente, produtos com
inovagoes incrementais, fruto de pesquisas extensivas e que visam ‘aquecer
o mercado’. Bons exemplos de inova¢ao incremental s3o vistos na inddstria
de aparelhos de telefones celulares e smartphones, e o grande nimero de
aprimoramentos realizados em cada novo modelo.

Algumas empresas inserem-se em projetos de inovagio bem definidos,
como o desenvolvimento e a introdugio de um novo produto, enquan-
to outras realizam primordialmente melhoramentos continuos em seus
produtos, processos e operagdes. Empresas de ambos os tipos podem
ser inovadoras: uma inovagio pode consistir na implementagio de uma
Unica mudanga significativa, ou em uma série de pequenas mudangas

incrementais que podem, juntas, constituir uma mudanga significativa

(MANUAL...,1997, p.56).

2.4.2 QUANTO AO TIPO

Uma inovagio, seja radical ou incremental, pode ser de varia-
dos tipos. A inovagio pode estar no produto produzido por uma organi-
zagdo, no processo de fabricagao, no método de marketing ou de gestao
do negdcio da organizacio, no local de trabalho ou nas relacoes internas
ou externas. Os primeiros estudos consideravam apenas as inovacoes ditas
‘tecnoldgicas’, presentes essencialmente em produtos ou processos produ-
tivos, no entanto,

Para identificar a grande variedade de mudancas que as firmas imple-
mentam em busca de melhor desempenho e seu sucesso em aprimorar
o resultado econdmico, é necessdrio uma estrutura mais abrangente do
que a de inovagdes tecnoldgicas de produto e processo. A inclusao das
inovagoes organizacionais e de marketing origina uma estrutura mais
completa, que esté mais apta a apreender as mudangas que afetam o

desempenho da firma e contribuem para o acimulo de conhecimento

(MANUAL..., 1997, p.17).
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Assim, a classificagio quanto ao tipo de inova¢io compreende

quatro possibilidades:

* Inovagao em produtos;

* Inovagio de processos produtivos;

* Inovagao em métodos de marketing;

* Inovagio em métodos administrativos e organizacionais.

O tipo mais tradicional é a inovagio de produto, ou seja, a intro-

duc¢io de um novo bem ou servico se radical ou, sua melhora significativa

se incremental.

As inovagées de produto podem utilizar novos conhecimentos ou tec-
nologias, ou podem basear-se em novos usos ou combinagbes para
conhecimentos ou tecnologias existentes. O termo “produto” abrange
tanto bens como servicos. As inovagdes de produto incluem a intro-
dugao de novos bens e servicos, ¢ melhoramentos significativos nas
caracteristicas funcionais ou de uso dos bens e servicos existentes

(MANUAL..., 1997, p.57).

As inovagoes de processo buscam inserir em ambientes orga-

nizacionais formas novas ou melhoradas de se produzir. Esse tipo de

inovagiao ganhou notoriedade com o advento da gestao pela qualidade,

que tem como principio a melhoria continua, cujo foco se volta para os

processos.

As inovagdes de processo referem-se a métodos de producio e de
distribuigo e a outras atividades auxiliares de suporte visando a re-
dugio dos custos unitdrios ou o aumento da qualidade do produto

(MANUAL..., 1997, p.66).

Inova¢oes em métodos de marketing compreendem agdes dire-

cionadas ao mercado e as necessidades dos consumidores, objetivando au-
mento de vendas, fixacio da marca ou visibilidade da empresa.

Uma inovagio de marketing é a implementagio de um novo método
de marketing com mudangas significativas na concep¢io do produto
ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promo-
¢a0 ou na fixagdo de precos (MANUAL..., 1997, p.59).
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Inovagdes organizacionais atuam sobre os processos e prati-
cas administrativas e na organizagio e utilizagio dos recursos da empre-
sa. Incluem implantacio e organizacao de rotinas e procedimentos para
desenvolvimento do trabalho, redugao de custos, compartilhamento de
informacaes.

As inovagbes organizacionais nio sio apenas um fator de apoio para as
inovagées de produto e processo; elas mesmas podem ter um impacto
importante sobre o desempenho da firma. Inovagoes organizacionais
podem também melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, acen-
tuar a troca de informagdes e refinar a capacidade empresarial de apren-
der e utilizar conhecimentos e tecnologias (MANUAL..., 1997, p.17).

2.4.3 QUANTO A ABRANGENCIA

Toda inovagao, independente da natureza ou tipo, é aplicada a
um contexto, podendo constituir novidade apenas para a empresa, para o
mercado ou para o mundo.

Dessa forma, a implantagao de uma determinada tecnologia ou
método organizacional jd estabelecido em paises centrais, podem se tornar
uma inovagio em um pais periférico. Um método de marketing j4 utiliza-
do em um segmento de mercado pode ser inovador num outro segmento,
ou ainda, um processo jd adotado em grandes empresas quando implanta-
do numa empresa de médio ou pequeno porte, constitui-se em uma ino-
vagio para aquela empresa.

O conceito de novidade é, em principio, aplicdvel aos quatro tipos de
inovacio, possivelmente em diferentes graus. As questoes sobre o grau de
novidade sao provavelmente as mais ficeis de serem respondidas no caso
das inovacoes de produto. As empresas podem considerar as questoes
sobre a novidade das inovagoes de processo mais dificeis, visto que elas
podem nio possuir total conhecimento sobre os métodos de produgio e
de distribuigio das outras empresas. O conceito de novidade é aplicdvel
para a maioria das inovagoes de marketing (como novos métodos de con-
tratagdo, posicionamento de produto e promogio de produto), embora
sejam menos relevantes para novos conceitos de design de produto. Para
a inovagio organizacional, alguns métodos novos de organizacio podem
ser especificos para uma tnica empresa, e, portanto, dificultar a compa-
ragio com as demais. Além disso, as empresas podem nio ter informa-
coes sobre se determinados métodos organizacionais j4 foram aplicados
por outras empresas (MANUAL..., 1997, p.73).
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2.5 INOVA(;AO COMO FATOR PARA O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A sociedade atual e, por consequéncia, as organizacdes que nela
se inserem, tém como caracteristica a busca pela mudanga e transformacio
constantes, seja em seus produtos e servigos, seja em seus processos produ-
tivos, de marketing ou organizacionais. Castells (1999) postula que estamos
diante de uma nova economia, a qual se caracteriza como ‘informacional
e global’. Informacional porque a capacidade de gerar, processar e aplicar
eficazmente a informagio baseada em conhecimento é a base para que as or-
ganizagoes se mantenham produtivas e competitivas. Global porque tanto a
produgao, a circulagdo e o consumo, quanto capital, trabalho, matéria-prima
e mercados, estao globalmente organizados numa grande rede de conexdes.

A chave do sucesso dessa nova economia estd, portanto, na oferta
constante de novidade ao mercado, ou seja, na implantagao de inovagodes
de toda a ordem e em todos os segmentos. O fator ‘global’ da nova eco-
nomia aliado ao fator ‘informacional’, faz com que, muito rapidamente,
produtos, servigos e processos tornem-se obsoletos ou surjam alternativas
mais interessantes, mais rapidas, mais limpas (ambientalmente corretas),
ou mais baratas para as demandas existentes.

No novo modo informacional de desenvolvimento, a fonte de produ-
tividade acha-se na tecnologia de geragio de conhecimentos, de pro-
cessamento da informacio e de comunicacio de simbolos. Na verda-
de, conhecimentos e informacio sio elementos cruciais em todos os
modos de desenvolvimento, visto que o processo produtivo sempre se
baseia em algum grau de conhecimento e no processamento da infor-
magio. Contudo, o que ¢ especifico a0 modo informacional de desen-

volvimento ¢ a a¢io de conhecimentos sobre os préprios conhecimen-

tos como principal fonte de produtividade (CASTELLS, 1999, p.35).

Para atender a essa efervescéncia da economia, que clama por ino-
vagao, é importante que organizagdes, regioes e nagdes reconhegam o conhe-
cimento como elemento fundamental a inovagio e a aprendizagem como
seu principal processo (LUNDVALL et al., 2002). O aprender a aprender
deve ser incorporado as rotinas das organizagoes, o conhecimento gerado
deve ser socializado, proporcionando assim a ampliacio do acervo de conhe-
cimento organizacional e, por consequéncia, a geracao de inovagoes.
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NCSSC Sentido, a Organizagﬁo deVC preocupar—se nao apenas com
sua capacidade produtiva, mas também com o reconhecimento de tendén-
cias mundiais e suas potencialidades frente as tendéncias, assim como suas
necessidades de adequagio, em especial, as necessidades de aprendizagem.

A capacidade de aprendizado é considerada estratégica diante da ve-
locidade das mudancas e da crescente importincia da inovagao como
fator de sobrevivéncia e competitividade individual, organizacional e
territorial. Diminuem os ciclos de vida dos produtos e processos, assim
como se intensifica a “descartabilidade” nio sé de bens, mas também
de conhecimentos e idedrios. Aumentam assim as pressGes para a per-
manente renovagio das competéncias dos individuos, em seus papéis

de trabalhadores, consumidores e cidadios, assim como das organiza-

¢oes publicas e privadas (ALBAGLI, 2006, p.19).

O processo de aprendizagem deve valorizar tanto os conheci-
mentos internos, dos préprios membros da organizacio, quanto os co-
nhecimentos adquiridos externamente junto a outros agentes (de fato ou
potenciais) do SI. A aquisi¢ao por compra ou adog¢ao de tecnologia externa
traz oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento das pessoas en-
volvidas, desde que a cultura organizacional valorize a aprendizagem e o
conhecimento.

Ha4 duas opgoes principais para a empresa que deseja mudar seus produ-
tos, capacitagdes ou sistemas de produgdo, marketing e organizagio. A
empresa pode investir em atividades de criagdo para desenvolver inova-
¢bes internamente — sozinha ou em parceria com outras empresas — ou
pode adotar inovagées desenvolvidas por outras empresas ou institui¢oes
como parte de um processo de difusio [...] Ambas, criagio e adogao de

inovagées, podem envolver o aprendizado intensivo, a interagao com ou-
tros atores ou interagdes externas minimas (MANUAL..., 1997, p.44).

Nesse contexto, um SI, seja regional, setorial ou nacional, por
meio da interagdo das institui¢des, promove a aprendizagem interativa,
envolvendo empresas, universidades, centros de pesquisa, fornecedores, fi-
nanciadoras e demais agentes; revelando-se uma abordagem vantajosa para
todos os participantes, pois:

e DPermite o compartilhamento do conhecimento gerado por cada um
dos agentes;
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*  Oferece as universidades e centros de pesquisa um vasto universo de
investigagao, desenvolvimento e aplicagao de suas pesquisas;

* Proporciona as pequenas e médias empresas acessarem um universo
de informacio e conhecimento muito superior ao praticivel em sua
estrutura interna;

e DPermite as grandes empresas acesso facil a recursos necessdrios; assim
como fornecedores qualificados;

* Retlne mio-de-obra qualificada para as empresas;
* Promove mercado de trabalho promissor aos profissionais.

Segundo Ramos (2008), a fun¢io desempenhada pela inovagao
extrapola o patamar dos ambientes empresariais, e passa a integrar politicas
de desenvolvimento econémico e social numa perspectiva mais ampla, tor-
nando-se determinante na reducdo das disparidades entre paises e regioes.

A promogio da inovacio ¢ frequentemente vista como algo desvin-
culado da promocio do desenvolvimento local e da inclusao social.
Contudo, tais objetivos nio sio excludentes, e tratd-los de forma con-
junta para o desenvolvimento de um dado territério tende a gerar resul-
tados mais consistentes ¢ de mais longo prazo. Sem o estabelecimento
de ambientes propicios a geragio, & incorporacio e a disseminacdo de
conhecimentos, nao se pode garantir a sobrevivéncia, a manutengio ou
o crescimento consistente dos agentes produtivos, nem, muito menos,

o desenvolvimento socioeconémico dos ambientes em que se inserem

(ALBAGLI, 20006, p.19).

3 CONSIDERACOES FINAIS

Partindo da assertiva que o conhecimento é o recurso mais im-
portante para as organizagdes que desejam se tornar inovadoras ¢ possivel
afirmar que apenas organizagdes voltadas ao conhecimento retinem condi-
¢Oes para tornarem-se inovadoras.

A organizagdo inovadora tem, portanto, a criagao e gestao do
conhecimento como processos centrais. Nesse contexto, é essencial
atentar para o fato de que a organizagao nao cria conhecimentos sem os
sujeitos. O conhecimento técito é criado na mente humana e, por meio
de processos de gestao do conhecimento ele é amplificado no Ambito
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organizacional, para entdo atuar como subsidio em processos decisérios
e na geragdo da inovagio.

A aprendizagem ¢é nesse contexto o processo mais importante
da organizagao. O conceito de aprender ao longo da vida ¢é aplicdvel as
organizagoes, ao passo que se faz essencial que os sujeitos organizacio-
nais busquem aprender, e aprender a aprender por toda a vida. A or-
ganizagao deve estimular atividades criadoras de conhecimento e criar
mecanismos para que o conhecimento criado individualmente seja am-
plificado na organizacio.

A construgio do conhecimento organizacional ¢, portanto, um
processo complexo, que tem embasamento no conhecimento ticito de
seus membros, que também precisa ser construido, contexto em que se
ressalta a importancia dos fluxos informacionais que podem acelerar a
distribui¢do da informacdo e do conhecimento. A abordagem sistémica
da inovagio mostra-se pertinente devido ao fato de que a a¢do integrada
de diversos agentes, atrelada a fluxos de informagao eficientes contribuem
para o atendimento as demandas de inovacio do mercado com rapidez.

Nessa perspectiva, a adogio de processos de gestao da informa-
¢ao e do conhecimento revela-se o caminho vidvel para organizacdes que
pretendem sobreviver e desenvolver-se no atual mercado, que demanda
por inovagdo constante.
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CariTuLo 12
PROPOSTA DE UM MODELO DE INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL APLICADA A CLUBES DE FUTEBOL

Carlos Francisco Bitencourt Jorge

Marta Ligia Pomim Valentim
1 INTRODUCAO

Considerar o futebol como algo maior que simplesmente entre-
tenimento constitui-se no ponto de partida para a necessidade de um me-
lhor aproveitamento e uso da informagao nesse contexto. Outros esportes
jd adotam a gestdo da informagao (GI) e o processo de inteligéncia orga-
nizacional (IO) e os incluem nos processos fundamentais de gestao. Sendo
assim, é necessdrio considerar os clubes de futebol como uma organizacio
empresarial, entretanto o que os diferencia das demais organizagoes é o seu
core business, ou seja, sua drea fim.

O futebol mundial movimenta cerca de 250 bilhoes de délares
anuais, no entanto no Brasil este valor refere-se a apenas 3,2 bilhoes, sendo
que a major fatia deste valor estd vinculada aos clubes de futebol, fator que
demonstra o importante papel dessas instituigdes para a economia brasilei-
ra. Observando o cendrio apresentado nota-se a importincia de haver uma
gestdo da informacao eficiente, porquanto os clubes de futebol atuam em
um ambiente altamente competitivo.

Nesse contexto, os clubes de futebol devem se apoiar em informa-
¢oes, visando buscar diferenciais competitivos para atuar no mercado em que
estao inseridos. Para tanto, torna-se necessdria a adoc¢io de diretrizes consis-
tentes quanto ao melhor uso da GI ¢ 10, respeitando aspectos particulares de
cada clube de futebol, principalmente no que tange a cultura organizacional.
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2 GESTAO DA INFORMACAO NOS CLUBES DE FUTEBOL

Definir o que ¢ informagio nao ¢ uma tarefa ficil, pois nao exis-
te um conceito universal sobre informagio; o que existe, a bem do rigor,
sao diferentes defini¢des que, por sua vez, sao relacionadas aos campos
de conhecimento que se relacionam de alguma forma com a informagao.
Segundo Valentim (2008, p.18), a informagao ¢ “[...] a0 mesmo tempo,
objeto e fendmeno, visto que pode ser destacada e analisada por si mesma
e, também, pode ser parte de um processo”.

MacGarry (1999) define informagao a partir de alguns atributos:
a) considera que pode ser compreendida como um sindnimo de fato; b) ¢
resultante do que se conhece; ¢) trafega em um meio ou canal, portanto,
pode ser considerada uma mensagem; d) é matéria prima para a constru-
¢ao de conhecimento; ) pode ser apropriada de contextos externos, tanto
passivamente quanto ativamente; f) depende do sujeito receptor; g) pode
reduzir a incerteza, em um determinado contexto.

Ao conceituar informacio, torna-se necessirio realizar delimi-
tacoes entre outros dois componentes que, se relacionam, interagem e
sofrem transformacoes na relagio com a informacio: ‘dado’ e ‘conheci-
mento’. Davenport e Prusak (1998), Valentim (2002) e Pérez-Montoro
(2004) conceituaram dado, informacio e conhecimento a luz da gestao da
informagao (GI). Esses autores definem ‘dados’ como simples observagoes
sobre o estado do mundo, ou seja, sao dados registrados em algum tipo de
suporte, na maioria das vezes com o auxilio de tecnologias. Em relagao a
‘informacao’ ¢ definida como um dado dotado de relevancia e propésito,
isto é, sdo dados compreendidos porque a eles foi atribuido significado
e contextualizado por um individuo. Quanto ao conhecimento, definem
que se trata de algo que reside na mente humana, construido na relagao do
individuo com a realidade vivenciada.

Nessa perspectiva, Ponjudn-Dante (2004, p.21, tradugio nossa)
ressalta que a informagao depende de dados que, podem se transformar
em informagao ao se atribuir significado, a partir de distintos processos de
agregacio de valor e de relaciond-los a um determinado contexto.

Evidencia-se a importincia do sujeito no processo de trans-
formagao de dados em informacio e da informagio em conhecimento.
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Ratificando essa ideia, Almeida Janior (2008) conceitua ‘informacio’ como
algo subjetivo, intangivel e dependente do sujeito. Saracevic (1999, p.7,
tradugio nossa) afirma que a informagio envolve diretamente o processo
cognitivo de um individuo, porquanto resulta da intera¢io entre duas es-
truturas: a ‘mente’ e o ‘texto’. Evidencia-se a informagao como propulsora
do conhecimento, se para Saracevic (1999) informacgio ¢ o ‘texto’, para
Morin (1999) a informagao se constitui de ‘simbolos’.

Nessa perspectiva, a informagao detém o papel de intermedia-
dora no processo de constru¢io do conhecimento. Almeida Janior (2009)
destaca que a informagao é um componente que nasce da intermedia¢ao
entre o sujeito e os dados, sendo utilizada temporariamente no processo de
construgdo de conhecimento. Segundo este autor a informagao se dd na in-
teracdo entre o sujeito e os dados, em que a capacidade cognitiva do sujeito
serd determinante para poder compreender e apropriar-se deles, ou seja, hd
necessariamente uma modifica¢do, uma mudanga, uma reorganiza¢io na
estrutura cognitiva do sujeito.

Ilharco (2003, p.48) evidencia a informagao sob o ponto de vista
interpretativo e destaca a participagao do sujeito na transi¢ao de os dados
para a informagao. Segundo este autor para ser informagao, o sujeito obri-
gatoriamente teve que atribuir um significado, desse modo, considera que
a informagio é um fenémeno interpretativo dependente de um sujeito
cognoscente.

Ao se observar a relagio entre dados, informacio e conhecimen-
to, é possivel inferir que essa relagao ¢é ciclica. Nesse processo, o sujeito se
relaciona inicialmente com dados em um determinado contexto, a partir
da prépria percep¢io e compreensio o sujeito adiciona significado e os
contextualiza, fator que resulta na transformagao dos dados em informa-
¢ao. O sujeito, ao se apropriar da informacao por meio do processo cogni-
tivo, inicia a construcao de conhecimento em sua mente. Ao externalizar e
registrar o conhecimento construido em algum tipo de suporte, transfor-
ma o conhecimento em dados novamente, estes por sua vez estario latentes
para serem interpretados e contextualizados por outro sujeito, e poderao
gerar novos conhecimentos.
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Ao se considerar a informa¢io um componente intermediador
para a construgao de conhecimento, observa-se a relacio de dependéncia en-
tre o individuo e a informagio, sendo a informagio propulsora de mudancgas.
Nessa perspectiva, torna-se importante o uso de informagoes que residem no
ambiente interno das organiza¢des, bem como as informagoes que se encon-
tram no ambiente externo A organizagio. Ressalta-se que além da gestao da
informacao, o processo de inteligéncia organizacional, prospecta e monitora
as informagoes tanto do ambiente interno quanto externo.

A aplicagao do processo de inteligéncia organizacional (IO) é no-
tada desde a antiguidade com Sun-Tzu (500 a.C), enfocando a busca de
informagdes sobre os oponentes, para que pudesse criar diferenciais com-
petitivos sob os adversdrios. Segundo ele

Se conhecermos o inimigo e a nés mesmos, nao precisamos temer o
resultado de uma centena de combates. Se nos conhecermos, mas nio
o inimigo, para cada vitéria sofreremos uma derrota. Se nio nos conhe-

cermos nem o inimigo, sucumbimos em todas as batalhas (SUN-TZU,

1999, p. 28).

O processo de IO vem sendo praticado a muito tempo de ma-
neira integral ou parcial, mas muitas vezes nio percebido pelos gestores
organizacionais. Atualmente, a motivagao para a aplicagao do processo de
IO ocorre a partir das necessidades de os gestores organizacionais buscarem
informagoes a respeito de seu negécio, com a finalidade de encontrarem
informagdes que lhes propiciem antever riscos e oportunidades, visando
desenvolverem agdes estratégicas tanto para se defenderem quanto se pre-
pararem para contextos futuros.

As informagdes de jornais e de outras midias sdo constituidas por
fatos que jd ocorreram, geralmente relativas ao dia anterior. Nessa perspec-
tiva, é fundamental antever-se aos fatos, buscando informacées relevantes
sobre as demandas organizacionais relacionadas ao negdcio antes que estes
ocorram, uma vez que serd determinante para a organizagio se preparar, e
mesmo intervir em algum processo ou a¢io organizacional. Assim, é possi-
vel tomar medidas baseadas em informagées consistentes e relevantes para
a organizacao subsidiando o processo decisério.

Valentim et al. (2003, p.1-2) explicam que o
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[...] o processo de inteligéncia competitiva organizacional investiga o
ambiente onde a empresa estd inserida, com o propésito de descobrir
oportunidades e reduzir os riscos, bem como diagnosticar o ambien-
te interno organizacional, visando o estabelecimento de estratégias de
agao de curto, médio e longo prazo.

Miller (2002) destaca que o processo de IO se baseia no entendi-
mento segundo o qual os gerentes das organizacdes necessitam estar sempre
bem informados sobre as questoes fundamentais do negécio da organizacio,
de maneira formal ou sistémica, e define inteligéncia como a informagao fil-
trada, depurada. Miller (2002, p.35) estabelece uma relagio entre sua prépria
definicao e a da Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP), concei-
tuando inteligéncia como: “[...] o processo da coleta, andlise e disseminagio
éticas de inteligéncia acurada, relevante, especifica, atualizada, visiondria e vi-
dvel com relacoes as implicagoes do ambiente dos negdcios, dos concorrentes
e das organizagoes em si”. Valentim (2007) complementa afirmando que “O
processo de inteligéncia competitiva organizacional gerencia fluxos e processos
formais e informais, por meio de diferentes agoes integradas, objetivando criar

uma cultura organizacional voltada a ICO” (VALENTIM, 2007, p.15).

Miller (2002) conclui que o processo de inteligéncia dentro das
organizagoes nao se resume em “[...] ler artigos de jornais; trata-se de de-
senvolver andlise e perspectivas exclusivas relacionadas com o setor em que
atua a respectiva empresa. [...] O processo acaba proporcionando opor-
tunidades tnicas relativas a decisées fururas que dao margem a vantagens

sobre os concorrentes” (MILLER, 2002, p.35).

Partindo-se do conceito de que os dados sao transformados em
informacoes, a partir do momento em que recebem significado atribuido
por um sujeito, e se analisados e organizados, bem como disseminados na
hora certa para a pessoa certa, ¢ possivel gerar inteligéncia para a organiza-
¢ao. Miller (2002, p.35) afirma que os profissionais de inteligéncia execu-
tam o processo ou ciclo de inteligéncia em 4 (quatro) fases:

a) Identificam as necessidades de inteligéncia dos principais responséveis
pelas decisdes em toda a empresa; b) Colhem informacoes sobre fatos
relativos a0 ambiente externo de uma empresa em fontes impressas, ele-

tronicas e orais; ¢) Analisam e sintetizam as informagées; d) Disseminam
a inteligéncia resultante entre os responsdveis pelas decisoes”.
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O foco da decisao geralmente determina os objetivos do processo
de inteligéncia (MILLER, 2002, p.35). O objetivo da aplicagao da inte-
ligéncia organizacional segundo Miller (2002, p.36) ¢é “[...] ampliar ou
conservar uma vantagem competitiva’.

O processo de inteligéncia organizacional nao é composto apenas
por informagcoes, é composto de outros importantes elementos. Valentim
(2007) compreende a informagio como insumo do processo de inteligén-
cia organizacional, e ressalta a necessidade de os gestores compreenderem
desde o macroambiente até os microambientes da organizacio, dos quais
as informagdes e o conhecimento fazem parte. Observar as varidveis da or-
ganizacio que interagem com a sociedade, assim como precisam perceber
os complexos contextos — politico, econdémico, social, tecnolédgico e cultu-
ral, que envolvem as organiza¢des na sociedade contemporanea.

Dessa maneira, a gestao é responsdvel pelo gerenciamento das
informagdes que compdem o processo de IO. Direcionar a atividade de GI
como suporte do processo de inteligéncia organizacional é fundamental
para conquistar éxito no processo de IO. Enquanto a GI enfoca o negécio
da organizagio a 1O centra seus esforcos nas estratégias da organizagio,
conforme explica Valentim (2002, p.5-6) ao relacionar a GI ao processo

de IO (Quadro 1).

Quadro 1: Gestao da informagao e inteligéncia organizacional.

Gestao da Informagao

Inteligéncia Organizacional

Foco:
Negdcio da Organizagio

Foco:
Estratégias da Organizacio

Prospeccdo,  selecio obtengio da
informagio;

Mapeamento e reconhecimento dos flu-
xos formais de informacio;

Tratamento,

€

andlise e armazenamento
da informacio utilizando tecnologias de
informagcio;

Disseminagio e mediacio da informacio
ao publico interessado;

Criagao e disponibilizacio de produtos e
servicos de informagao.

Desenvolvimento da capacidade criativa do capital in-
telectual da organizagio.

Prospeccio, selecio e filtragem de informagoes es-
tratégicas nos dois fluxos informacionais: formais e
informais;

Agregacio de valor s informagoes prospectadas, sele-
cionadas e filtradas;

Utilizacdo de sistema de informagio estratégico volta-
do 4 tomada de decisao;

Criagio e disponibiliza¢io de produtos e servigos espe-
cificos & tomada de decisio.

Trabalha essencialmente com
os fluxos formais de informagio

Trabalha com os dois fluxos de informacio:
formais e informais

Fonte: Adaptada de Valentim (2002, p.5-6).
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A GI busca analisar as necessidades informacionais dos individu-
0s €, assim, prospectar, monitorar e coletar informagées do ambiente inter-
no e externo, de maneira que supra as demandas dos individuos e da orga-
nizagao. A prospecgdo consiste em mapear e buscar fontes informacionais
nos ambientes interno e externo, de modo que se possa coletar e selecionar
informagdes relevantes ao negécio da organizagao. As informagdes sao fil-
tradas, tratadas, a elas adicionado valor e, por fim, organizadas visando
sua disseminagao aos individuos, para que estes possam transforma-las em
inteligéncia, de modo a responder eficientemente as estratégias relativas ao
negdcio organizacional. Nesse processo, ap6s identificar as informagoes re-
levantes ao negdcio organizacional, é necessdrio realizar o monitoramento
das fontes informacionais tanto no ambiente interno quanto externo, uma
vez que podem sofrer alteragoes por fatores ligados ao ambiente em que a
organizagio estd inserida. Ao se observar as tarefas componentes do pro-
cesso de 10, evidencia-se a necessidade de realizar a gestao da informacao
de modo estruturado e sistemdtico.

A estreita relagao entre a gestao da informagio e o processo de in-
teligéncia competitiva é destacada por Valentim (2007, p.10; 20), em que
a gestao da informagio é compreendida como insumo desse processo. “A
informacio e o conhecimento, insumos do fazer organizacional precisam ser
mais bem gerenciados [...] e sao fundamentais para o processo decisério”.

Partindo do pressuposto que a informagio é um componente in-
trinseco em todos os processos organizacionais e, que quando utilizada
de maneira correta, concede importante suporte aos sujeitos organizacio-
nais, destaca-se a importincia de gerir de maneira correta este elemento.
A gestdo da informagio extrapola o escopo das tecnologias de informagao
e comunicagao, sendo necessdrio desenvolver e aplicar modelos, métodos,
técnicas e ferramentas que proporcionem suporte e facilitem o desenvolvi-
mento organizacional.

Nessa perspectiva, a gestao da informagao é compreendida como um
modelo de gestao que subsidia todas as atividades desenvolvidas pelos sujei-
tos organizacionais, atividades estas que abrangem desde uma simples andlise
situacional até uma importante tomada de decisao, em qualquer nivel da or-
ganizagio. No que tange ao processo de inteligéncia organizacional, destaca-se
que este ¢é subsidiado pela gestdo da informagio, sendo que a prospeccio e o
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monitoramento de informagdes do mercado em que a organizagao atua, bem
como os demais componentes que interagem com a organizacio, propiciam
como resultado a obtengao de vantagem competitiva frente aos concorrentes.

3 O uso pa INFORMACAO NO CONTEXTO ESPORTIVO

A informagao apds sua aquisigdo, tratamento e organizagio pode
assumir papel estratégico, o que a torna um componente essencial no pla-
no esportivo. As necessidades de informagao estio totalmente relacionadas
ao ambiente ao qual ela é gerada, bem como as necessidades do usudrio
deste segmento econémico.

No contexto esportivo a informagdo pode gerar diferenciais com-
petitivos. Davenport e Harris (2007) destacam o beisebol, o futebol ame-
ricano, o basquete, entre outros esportes, que fazem uso da informagio em
distintos contextos visando obter vantagem competitiva.

No campo técnico, a estatistica ¢ frequentemente utilizada no
basquete e no beisebol gerando dados e informagoes que, posteriormente,
se constituem em alvo da inteligéncia organizacional, visando a melhoria
do esporte, cujo éxito ocorre devido ao alinhamento das informagées a
percepgao e a criatividade de quem faz uso das mesmas.

O técnico do St. Louis Cardinals, Tony La Russa, cujo time ven-
ceu o World Series em 2006, considerado um dos melhores treinadores de
beisebol, combina de maneira eficiente a inteligéncia analitica e a intui¢ao
para decidir quando contratar uma personalidade contagiante para alavan-

car o moral da equipe (DAVENPORT; HARRIS, 2007, p.22).

O uso da informagio no ambiente esportivo ¢ evidenciado no
futebol americano pelo New England Patriots, que usa informagoes de
modo pleno, isto ¢, abrangendo desde a drea administrativa, técnica e mer-
cadoldgica, até a satisfacdo dos torcedores. O futebol americano é consi-
derado um dos esportes mais lucrativos do mundo. A informagio nesse
contexto propicia o apoio a tomada de decisao desde o nivel técnico até a
drea administrativa, propiciando éxito as competi¢oes esportivas.

O New England Patriots, por exemplo, tem demonstrado um desempe-
nho particularmente bem-sucedido, com a vitéria recente de trés Super
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Bowls' em quatro anos. O time faz uso extensivo de dados e modelos
analiticos, tanto em campo quanto fora dele. Profundas anilises ajuda-
ram o time a selecionar seus jogadores e ainda permanecer abaixo do
teto salarial (no ano passado, a média salarial do time ficou no vigésimo
quarto lugar na National Football League®). O time seleciona jogadores
sem utilizar os servigos de olheiros empregados por outros times e clas-
sifica as selegbes potenciais com base em fatores nio tradicionais, como
inteligéncia e disposi¢o de usar o ego pessoal em beneficio da equipe

(DAVENPORT; HARRIS, 2007, p.22-23).

A utilizagao da informacio no nivel técnico, também, faz parte
da maneira com que a equipe do New England Patriots trabalha, demons-
trando que o uso das informagdes pode projetar situagdes e antever a estra-
tégia dos adversdrios.

Eles empregam estatisticas para decidir se tentam fazer um ou dois
pontos depois de um touchdown ou se desafiam a decisao do juiz, por
exemplo. Tanto seus técnicos quanto os jogadores sio reconhecidos por
seu extensivo estudo de filmagem de jogos e estatistica, ¢ o treinador
chefe, Bill Belichick, é famoso por ler compenetradamente artigos de

economistas académicos sobre probabilidades estatisticas de resultado

do futebol americano (DAVENPORT; HARRIS, 2007, p.23).

O uso da informagao aplicado a melhoria mercadolégica pode ser
evidenciado quando a equipe utiliza os resultados obtidos para a melhoria
continua do negécio esportivo, passando a atender de maneira eficiente o
principal cliente, o torcedor, bem como possibilitando a realizagio de mu-
dancas estratégicas, usando como base a opinido desses mesmos clientes.

Fora de campo, o time utiliza andlises detalhadas para avaliar ¢ melho-
rar a “experiéncia total dos fas”. Em cada jogo em casa, por exemplo,
entre 20 e 35 pessoas rececbem a tarefa especifica de criar indicadores
quantitativos para a comida, o estacionamento, o pessoal, a limpeza dos
an eirOS, entre outros ratores. s fornecedores externos de servicos sao
banh f: Os f d d ¢

monitorados, para renovagio de contratos e recebem incentivos para me-

lhorar seu desempenho (DAVENPORT; HARRIS, 2007, p.23).

Evidencia-se que a informagio esportiva é similar a informagao
empresarial, uma vez que a organizagao esportiva ou o ambiente esportivo
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possui informagées financeiras, de mercado, de fornecedores, de clientes, e
demais informag6es encontradas em empresas, possuindo particularidades
decorrentes do contexto esportivo.

O que difere, de maneira mais contundente, uma organizagio
esportiva de uma organizagao tradicional reside na dinamicidade e rapidez
em que o ambiente técnico estd inserido, tendo em vista que sua ‘produ¢ao’
ocorre em um ambiente de dificil controle como, por exemplo, as partidas
e as competicoes. Nesse contexto, a informagio passa a ser essencial para
amenizar ou reduzir as incertezas no momento da tomada de decisio.

40 UsoDA INFORMAGAO COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO EM CLUBES DE FUTEBOL

A informagao no contexto do futebol pode ser denominada de
‘informacio futebolistica’, nessa perspectiva, a informagao é qualificada
pelo futebol e tudo que envolve este esporte. Segundo Simées (2009), o
futebol tem como objetivo central o gol no jogo, assim, vencer a partida,
fazendo mais gols que o adversério, é o objetivo da equipe.

No 4mbito do futebol observa-se que varios atores se relacionam
entre si, bem como entre as institui¢bes em que atuam, como exemplo
pode-se mencionar o jogador que no nivel informacional pode ser tratado
de maneira individual (o atleta em si), entretanto, também pode ser trata-
do de maneira coletiva (representa e defende um time). Segundo Simées
(2009, p.26) “Para vencer seu adversdrio, um time deve obter com presteza
mais informagdes que seu rival. Deve saber escolher, entre as alternativas
que possui, suas probabilidades e agir com o mdximo de velocidade”.

Analisando um clube de futebol é possivel visualizar que este tipo
de organizagdo possui em sua estrutura todos os niveis internos, que se
relacionam de maneira constante com o ambiente externo. Internamente
um clube de futebol possui em sua estrutura desde o nivel operacional, do
qual podemos destacar os jogadores, a comissao técnica e os demais mem-
bros que se relacionam de maneira direta com as partidas de futebol, até o
nivel estratégico que é composto por seus dirigentes.

Dessa maneira, o nivel operacional compreende os atletas, o
técnico, a comissao técnica e os demais membros que se relacionam de
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maneira constante com as partidas e treinamentos. Pode-se considerar o
treinador o ‘maestro’ da equipe, aquele que detém a responsabilidade de
agregar todos os que atuam nesse nivel.

Entre as atividades que o técnico realiza, Simées (2009, p.31) des-
taca que o treinador, mesmo de maneira ndo estruturada, passa o tempo todo
prospectando e filtrando informagoes e organizando-as com a finalidade de
formar uma equipe que atenda dois principios-chave: 1) pensando na equipe
organizada isoladamente; e 2) em razao de cada adversdrio que ird enfrentar.

Desse modo, o treinador é responsavel por organizar todo o conjun-
to de jogadores que ird ao campo, seus reservas, e demais componentes que
residem em torno desses processos. Pode-se afirmar que o trabalho do técnico é

[...] reduzir incertezas, as dtvidas, no seu time e criar o maior nimero
de incertezas no time adversdrio [...] Tudo que o técnico faz estd rela-

cionado com a informacio obtida e as decisdes tomadas em razio de
suas vivéncias e conhecimentos (SIMOES, 2009, p.31).

O treinador é uma figura importante dentro de um clube de futebol,
afinal, é por meio dele que todas as pecas se encaixam de maneira que, quando
isso no ocorre, ele é o primeiro a ser penalizado. Sendo assim, ressalta-se a
importincia da informagao esportiva para o treinador de um clube de futebol.

Outro ator importante nesse contexto refere-se aos jogadores. Os
atletas sdo responsdveis por colocar em prdtica toda a estrutura tdtica de-
senvolvida pelo treinador. Simées (2009, p.36) ressalta 4 (quatro) habili-
dades basicas que os atletas devem ter:

1) Condicoes fisicas: correr, saltar, cabecear, dar saltos mortais. Em
outras palavras, condi¢oes atléticas em diversas atividades fisicas; 2) Ter
habil dominio da bola, no chio e no ar; 3) Possuir equilibrio emocio-

nal, levando-o a tranquilidade, dentro e fora de campo; 4) Rapidez e
qualidade neurolégica.

E considerado jogador de talento aquele que possui todas as
habilidades supracitadas, sobretudo, com énfase na caracteristica quatro.
Tal caracteristica concede ao atleta a possibilidade de realizar jogadas e ir
além, antecipar jogadas etc. Essas habilidades sao relacionadas a dados e
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informagdes, uma vez que o atleta que souber usd-los para adquiri-las pos-
suird um diferencial competitivo.

Destacando os processos de gestao da informagio, os atletas buscam
informacoes e as analisam, tomando assim as decisdes mais adequadas para um
determinado contexto. As informagoes geralmente nao sao obtidas na partida
de futebol que estd em andamento, ao contrdrio, em muitos casos, os atletas
buscam informagoes dos adversdrios em jogos anteriores como, por exemplo,
analisando um video e outras informagoes disseminadas pela comissao técnica.

Os atletas que possuem essas caracteristicas, geralmente, sao res-
ponsdveis por agdes estratégicas no ambito das partidas. Eles, igualmente,
sa0 responsdveis por jogadas que resultam em gols e, consequentemente, em
vitdrias as suas equipes. Com frequéncia, os atletas que possuem competén-
cias analiticas, sao aqueles que conseguem fazer uso do que ¢ disseminado
pelo treinador e demais membros da comissao técnica, haja vista que detém
visdo privilegiada dos fatos instantineos que ocorrem no jogo, bem como
dos fatos e acontecimentos de partidas anteriores feitas pelos adversarios.

Outros sujeitos que compdem o mbito operacional, como o prepa-
rador fisico, preparador de goleiro e auxiliar técnico, fazem uso das informa-
coes geradas durante os treinos e partidas, a fim de tomar decisdes no 4mbito
dos treinamentos de suas dreas. Existem também o médico, fisioterapeuta,
massagista ¢ demais pessoas responsaveis por dar suporte aos treinadores e atle-
tas. Esses profissionais analisam situacoes individuais, cujas informagoes sao
mencionadas pelos préprios atletas e, também, tomam decisoes consultando
intimeras fontes de informagoes especificas de suas dreas de atuagoes.

Todas as atividades realizadas nesse Ambito geram informagdes que,
por sua vez, podem gerar conhecimento, mesmo que de maneira nao estru-
turada. Sao conhecimentos fundamentais para as organizagdes esportivas,
porque se constituem em estratégias de acao para qualquer clube de futebol.

A drea tética ou intermedidria de um clube de futebol é composta
de gestores, coordenadores e demais membros, responsdveis por realizar
a intermediacao dos objetivos e metas estabelecidos pela drea estratégica
junto as atividades desempenhadas pelo nivel operacional. Como resul-
tado, pode-se observar que a maior gama de informagio formalizada (do-
cumentos) de um clube de futebol encontra-se neste nivel organizacional.

282



INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Como exemplo, destaca-se os documentos financeiros, fiscais, contratos de
atletas, entre outros documentos responsdveis por registrar as informagoes
que trafegam formalmente nos clubes de futebol.

E neste nivel organizacional que se encontra a drea de marketing
e de comunicagao/relagoes publicas, responsdvel por divulgar os atletas e o
clube. Os responsdveis pelos processos de marketing de um clube de fute-
bol procuram, por meio das comunicagoes, evidenciar as informagées do
clube, cuja finalidade ¢ a valorizagdo da imagem e marca institucional e,
como consequéncia deste trabalho, obter recursos financeiros para o clube.

Outro processo realizado por essa drea refere-se ao relacionamen-
to entre o clube (seus atletas, comissio técnica e diretoria) com os torcedo-
res, tendo como objetivo a manutengao dos torcedores atuais e a captagio
de novos torcedores, o que também resulta em um aumento de receita
financeira para o clube. Atualmente, esse processo também ocorre, por
meio da utilizagao das redes sociais virtuais e demais mecanismos de massa.
Nessa perspectiva, pode-se afirmar que esse setor é responsdvel por divul-
gar/disseminar todas as informagdes do clube para o ambiente externo.

Esse setor também busca e analisa informagées dos torcedores no
ambiente externo, com a intengao de desenvolver e promover produtos e
servigos da organizagao esportiva voltado ao publico torcedor. Esse proces-
so normalmente ¢é realizado nas mesmas fontes em que o clube divulga/
dissemina suas informagoes.

Dessa maneira, o nivel tdtico organizacional é essencial para o
contexto informacional do clube, pois é ela que busca fontes de informa-
a0 para os niveis operacional e estratégico, analisa e transforma dados em
informagoes para ambos os niveis.

A informacio no nivel estratégico de um clube de futebol é em
grande parte utilizada para subsidiar a tomada de decisao. Os diretores
dessas organizagoes utilizam informagées de fontes internas e externas para
a tomada de decisao que, por sua vez, sio tomadas com diferentes finali-
dades, desde a contratagao ou dispensa de um jogador até a vinculagio do
clube a um possivel patrocinio.

Um exemplo disso é a contrata¢io de um novo atleta, os diretores
precisam observar vérios videos do jogador, o comportamento do atleta
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durante as partidas, ou seja, analisar as informacoes técnicas, fisicas e com-
portamentais do atleta. Este tipo de informagio, geralmente, é concedido
por empresarios. No entanto, é importante que os diretores tenham acesso
a informagoes estatisticas do atleta como, por exemplo, o seu aproveita-
mento em fundamentos, gols realizados, entre outras informagées, sendo
que as fontes informacionais abrangem sites, jornais e revistas especializa-
dos em esporte futebolistico. E importante mencionar que, atualmente
algumas empresas estao se especializando nesse tipo de servigo, fornecendo
informacoes aos clubes de futebol e as emissoras de TV.

Os dirigentes também necessitam buscar informagoes do atleta
no Ambito médico, analisam o histérico de contusdes e recuperagoes de
eventuais problemas. Normalmente, as fontes de informacoes sao os mé-
dicos dos clubes em que o atleta atuou ou até mesmo noticias divulgadas
em distintas midias. Outra informacao relevante refere-se a disciplina do
atleta, assim, buscam informacoes sobre o comportamento e o relaciona-
mento do jogador com outros jogadores de antigas equipes que, por sua
vez, se tornam fontes desse tipo de informagio.

Por dltimo, os dirigentes, necessitam de informagio financeira,
em que se analisa o valor que se pretende investir, em outras palavras ana-
lisam o custo-beneficio do atleta, de maneira a tomarem uma decisao com
o maximo de redugao de incerteza.

Figura 1: Tomada de decisdo: andlise para a contratagao de jogador.

Informacgoes Informacgdes

Informagoes

Médicas P . Disciplinares
o . Estatisticas/Técnicas) P N
Fontes: sites, jornais . Fontes: ex
L Fontes: sitese A
e médicos companheiros

jornais de equipe

Tomadade Decisdo
andlise paraa
contratagdode

jogador

Informagodes
Financeiras
Fontes: empresarios
e mercado

Informacgdes
Estratégicas
Fontes: empresarios,
mercado

Informacgdes
Téticas
Fontes: sites, jornais,
videos

Fonte: Elaboragao prépria.
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Observam-se na Figura 1 as possiveis fontes de informagoes que
podem ser utilizadas para a contratagao de um atleta. As informacoes ana-
lisadas pelos gestores advém de diversas fontes e suportes. Os individuos
do nivel tdtico realizam essas andlises e agregam valor as informagoes, com
a finalidade de atender as necessidades informacionais especificas de cada
nivel organizacional.

Existem vdrios outros processos em que a ctpula estratégica de
uma organizagao esportiva necessita usar informagoes, para que a tomada
de decisdo se torne mais assertiva, o que demonstra a importancia da in-
formagao para o desenvolvimento de atividades relacionadas a este nivel
organizacional. O uso ou falta de uso de informagées para desenvolver
as atividades, pode trazer consequéncias positivas ou negativas para essas
organizagdes, um exemplo negativo ¢ a perda de recursos, desde financeiros
até humanos, o uso de informagées propicia a redugao de incerteza e pro-
jeta cendrios futuros, propiciando maior seguranca nas direcoes a seguir.

Da mesma maneira que os dirigentes buscam informagoes no am-
biente externo, os torcedores e investidores buscam informagoes geradas
internamente nos clubes. Os torcedores sao consumidores das informacoes
projetadas pelos clubes, prova disso sdo as relagoes dos clubes com os tor-
cedores, por meio das redes sociais que sao cada vez mais consolidadas.

Disseminar informagdes ao ambiente externo ¢ uma estratégia
para aproximar os clubes dos torcedores, aumentando a sintonia entre a
relacio do torcedor com os clubes e seus atletas, isto é, ao disponibilizarem
informagdes principalmente na Internet, propiciam uma interagio entre o
clube e os torcedores, mecanismo possivel gragas a Web 2.0, que permite
essa interagao entre o produtor da informagio e seus consumidores.

Evidencia-se que a maior parte das informacoes divulgadas/dis-
seminadas pelos clubes ao ambiente externo ¢ estratégica, uma vez que os
clubes disponibilizam informacboes sobre os atletas, a torcida e os produtos,
demonstrando sua forga e possibilidade de retorno para os investidores.
Essa estratégia de divulgagao/disseminacio de informagdes ao ambiente
externo tem como finalidade o fortalecimento da imagem e marca dos
clubes, pois mesmo sendo um valor intangivel é por meio dela que o clube
obtém ganhos financeiros significativos.
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Os fluxos informacionais merecem uma atencao especial nos clu-
bes de futebol, levando-se em conta que por eles trafegam um ntmero
ilimitado de informagoes. O ambiente em que os clubes estao inseridos ¢
um especulativo, principalmente no que tange ao mercado de transagdes
de atletas. Esse tipo de informagao, em geral, transita em fluxos informais
como, por exemplo, em conversas de bastidores, nas quais nem sempre
a fonte original é localizada ou encontrada. Muitas vezes os clubes e os
empresdrios realizam o processo de desinformagao, o que dificulta muito
a confiabilidade e fidedignidade da informacio; entretanto, desprezar uma
informagio, mesmo correndo o risco de ser uma informagao nio confidvel,
pode fazer com que o clube perca oportunidades no mercado futebolistico.

Outros tipos de informagoes que trafegam no fluxo informal sio
referentes a drea técnica, pois existe um nimero incalculdvel de informagoes
que pertencem e fazem parte dessa drea. Em sua maioria, sao informagoes
disseminadas, apropriadas, utilizadas e transformadas em conhecimento, por
se tratar de informagdes nio registradas, se torna um processo muito com-
plexo a sua transmissao, porquanto ¢é intrinseca aos individuos dessa 4rea.

Muitas informagoes que circulam nos clubes de futebol referem-se
aos fluxos informais devido a dinamicidade do ambiente em que estao inseri-
das e a dificuldade de registrar as informagées. Outro aspecto que vale a pena
ressaltar ¢ a temporalidade quanto ao uso da informacio, afinal uma infor-
magao obtida, analisada e processada de uma partida de futebol, certamente
nao serd utilizada na partida em si, pois ndo haverd tempo hébil para isso.

A dificil percepgao e compreensio dos individuos em relagao a
importincia da informacio e de seu registro para a geragao de conheci-
mento, faz com que essas organizagoes se desenvolvam de modo mais lento
que as organizagdes de outros segmentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O futebol nacional ocupa a quinta posicao entre os maiores
mercados de futebol no mundo. Os ndmeros nio sio muitos precisos,
mais se calcula que existam aproximadamente 33 mil clubes de futebol
no pais (entre profissionais e amadores), 360 mil jogadores, 30 milhoes de
praticantes eventuais e outros milhées de apaixonados pelo esporte sob o
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territério brasileiro. O pais vem se destacando nas transagdes de jogado-
res e, segundo dados da Confederagao Brasileira de Futebol (CBF), em
2008, 1.176 jogadores foram negociados com equipes de outros paises
(DREHER, 2010, p.41).

Um cendrio assim tao promissor, mas que também conta com um
fator comum aos outros segmentos econémicos, a competitividade, nao
se deve ignorar a informacio existente em seu ambiente. Nesse cendrio,
¢ possivel analisar que existe uma gama de informagées que trafegam por
fluxos informacionais (formais ou nio formais) oriundas de fontes infor-
macionais do ambiente interno e externo.

As informagoes tém, na sua maioria, origem nos individuos que
compde os clubes, ou seja, sio geradas internamente. Algumas informa-
¢oes sao utilizadas com menor frequéncia como, por exemplo, livros, arti-
gos de revistas e jornais.

Nesse cendrio, propoe-se um modelo de gestao da informacio e
de inteligéncia organizacional, visando sua aplicagao em um time de fu-
tebol de pequeno porte, para tanto, observou-se um clube de futebol de
pequeno porte. Atualmente o clube analisado disputa a Primeira Divisao
do Campeonato Paulista de Futebol. Além da observagao direta, foram ob-
tidos resultados por meio da aplicagao de dois instrumentos aos individuos
do clube, um questiondrio fechado e uma entrevista estruturada, originan-
do a proposta de GI e IO (Figura 2). Adotou-se o diagrama de conjuntos,
em que se pode visualizar as interse¢oes dos fluxos existentes no Clube.
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Figura 2: Proposta de modelo de Gestao da Informacio e Inteligéncia
Competitiva.

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Fonte: Elabora¢ao prépria.

Evidencia-se a importincia de os clubes adotarem a GI e o pro-
cesso de 1O para obter maior competitividade. A jungio da gestao da in-
formacio ao processo de inteligéncia organizacional pode subsidiar impor-
tantes processos realizados pelas diversas dreas dos clubes de futebol. Nessa
perspectiva, a aplicacdo da GI ao processo de IO pode influenciar todos os
niveis organizacionais de um clube, desde sua base que envolve os atletas,
a comissao técnica e demais membros, até o nivel estratégico composto
pelos diretores.

A partir da observagio direta realizada no clube, alinhada aos re-
sultados obtidos por meio dos instrumentos de pesquisa aplicados, eviden-
ciou-se que o nivel tdtico é a drea responsdvel por intermediar védrios proces-
sos ¢ atividades, fator que a faz responsdvel nao s6 por gerar uma gama de
informagdes importantes para todos os niveis do clube, como também a faz
recebedora de informacdes geradas por outros niveis e dreas do clube. Dessa
maneira, torna-se a drea essencial para a implementagao do modelo de gestao
da informagao aplicado ao processo de inteligéncia organizacional.

Sugere-se a implantagao de a¢oes visando a gestao da informagao
aplicada ao processo de inteligéncia organizacional nos clubes de futebol, a
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adocao de tecnologias de informacgao e comunicagao que propiciem a cen-
tralizagio das informacoes relevantes em uma tnica base de dados. Assim,
0 acesso, armazenamento, tratamento, 0rganizagao, gestao e disseminacao
das informacoes para uso em diferentes atividades como, por exemplo, a
tomada de decisao, o planejamento, entre outras, tornem-se mais eficien-
tes. Nessa perspectiva, serd possivel evitar a redundéncia de informagoes.

A atuagao de um profissional da informagao para o gerenciamen-
to de informagoes relevantes s atividades estratégicas desempenhadas ¢é es-
sencial. Contudo, ressalta-se que esse profissional necessita de ferramentas
tecnolégicas (hardware e software) que propiciem o suporte necessario as
atividades relacionadas ao processo de gestao da informagcio e de inteligén-
cia organizacional.

Dessa maneira, seria possivel desenvolver todas as atividades in-
formacionais e elaborar uma base de dados com informacoes relevantes,
de modo a desenvolver diferentes servicos e produtos informacionais que
subsidiem, processos, atividades e tarefas organizacionais, bem como a to-
mada de decisao e o planejamento de estratégias de agao de curto, médio
e longo prazo.

A constru¢ao de uma cultura organizacional voltada a gestao da
informagio com enfoque na constru¢io de conhecimento, torna-se pri-
mordial para o sucesso da GI e IO. A partir de uma cultura organizacional
voltada 2 informagao e ao conhecimento, torna-se possivel mapear os flu-
xos formais e informais de maneira a consolid4-los para o uso estratégico
dos clubes.

Outro processo importante se refere 3 mediacio de informagio,
pois mesmo com a inclusdo de um gestor de informagao seria necessdrio
desenvolver nos sujeitos organizacionais dos clubes, por meio da cultu-
ra informacional, valores, crengas, ritos e normas voltadas a apropriagio,
compartilhamento e uso de informacio e conhecimento, envolvendo neste
caso a gestao do conhecimento.

O gestor da informacio desenvolve vdrias atividades essenciais,
entre elas o mapeamento e andlise de fontes de informagio que, por sua
vez, propiciam maior consisténcia e confiabilidade informacional, evitan-
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do que a contrainforma¢io possa confundir os sujeitos organizacionais
quanto ao desenvolvimento de atividades e tomada de decisao.

Nessa perspectiva, a GI e a IO auxiliam os clubes de futebol a
evitarem prejuizos, devido 2 alta rotatividade (diretoria, comissao técnica e
atletas) que, neste caso, pode ser considerada uma das barreiras que os clu-
bes enfrentam para implementar um modelo de GI e IO. No entanto, esta
barreira é originada a partir das varidveis do ambiente em que os clubes
estdo inseridos, ou seja, com a adogdo da GI e IO os clubes passariam a ter
alicerces mais s6lidos que propiciariam diferenciais competitivos significa-
tivos no mercado em que atuam.
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da temporada do ano anterior. Disputada desde 1967, a partir da jungio das duas principais ligas do desporto no
pais (NEC e AFC), ¢ o maior evento desportivo e a maior audiéncia televisiva do pais, assistido anualmente por
milhoes de pessoas nos Estados Unidos e em todo o mundo. E também um evento que apresenta a publicidade
mais cara da televisdo, pois patrocinadores desembolsam pequenas fortunas para exibirem suas propagandas no
intervalo. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Super_Bowl>. Acesso em: 22 jul. 2012.
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2 A National Football League (NFL) ¢ a maior liga de futebol americano do mundo, com trinta e dois times
nos Estados Unidos. Em termos de renda e niimero de fas, a NFL ¢ a maior liga de esportes na América do
Norte. O valor médio dos clubes avaliado em 2008 ¢ de 1,04 bilhdo de délares, sendo o mais valioso o Dallas
Cowboys, que chega a valer 1,612 bilhdo de ddlares. A divisio mais valiosa da NFL ¢ a NFC Leste, formada
por Cowboys, Washington Redskins, New York Giants e Philadelphia Eagles, todos valendo mais de um bilhao de
délares. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/National_Football_League>. Acesso em: 22 jul. 2012.
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CariTurLo 13
LA CULTURA Y LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL,
PILARES PARA LA INNOVACION EN EL Sigro XXI

Yesmin Alabart-Pino

1 INTRODUCCION

La cultura organizacional emergié dentro de la teoria
administrativa como una variable importante para el gerenciamiento de la
organizacién y por tanto con una influencia significativa en el desempeno
y los procesos de cambio de la misma, muchos han sido los autores que
la han abordado desde el punto de vista tedrico conceptual y otros desde
el punto de vista conceptual metodoldgico en busca de una herramienta
para su medicién y en consecuencia el direccionamiento de la misma para
alcanzar el desempeno organizacional esperado.

En los tltimos tiempos existen una serie de investigaciones que
asocian la cultura organizacional con los procesos y resultados de innovacién,
Del Rey y Lavina (2008), Gdlvez (2011), Naranjo y Calderén (2014).

Este trabajo se basé en un resultado de investigacién previo, de
la tesis doctoral de la autora que consistid, en el andlisis de los conceptos,
modelos y procedimientos para el diagnéstico de la cultura organizacional,
y el reconocimiento, mediante métodos de expertos y de andlisis
estadistico multivariado de la influencia de la cultura en los procesos de
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cambio y desempefo organizacional, con aplicaciones en mds de quince
organizaciones en el contexto empresarial cubano.

En una segunda etapa se retomd el estudio tomando en cuenta
los aportes de Martinez (2010) basado en el Modelo de Denison con
aplicacién en empresas colombianas.

En la actualidad el trabajo muestra los resultados de una etapa del
proyecto de investigacién titulado ‘Cultura Organizacional, innovacién y
su influencia en el intraemprendimiento. Estudios de casos’ que consistié
en el estudio de trece procedimientos metodolégicos para el diagnéstico de
la cultura organizacional, con el fin de identificar la presencia de indicadores
del entorno como factor de influencia en el funcionamiento organizacional,
encontrandose, a partir del andlisis de frecuencia de aparicién de los
términos, que en doce (92,3%) de los trece modelos estudiados se reconoce
la necesidad de identificar la relacién organizacién-entorno.

También se han analizado los enfoques, modelos y guias para la
gestién de la innovacién, identificando los factores mds importantes que
influyen en este proceso en las organizaciones y por ende en sus resultados.

La investigacién en esta etapa es descriptiva, con énfasis en el
andlisis documental y en préximas etapas seguird un enfoque mixto con
aplicacién en veinte organizaciones ecuatorianas. Entre los métodos
por emplear estdn la triangulacién, el andlisis de contenido, métodos
de estadistica multivariada, el método de concordancia de Friedman de
Kendall, los métodos de expertos y los estadigrafos de tendencia central.

A partir de estos elementos y el reconocimiento de la innovacién
dentro de las organizaciones, como factor clave de éxito en las condiciones de
competitividad actual, se propone un modelo que interrelaciona el liderazgo
transformacional con factores de la cultura organizacional, estructurales y de
innovacién, efectudndose dentro de la organizacién procesos adaptativos y
generativos que deben dar lugar a resultados de innovacién que le permitan
a esta estar a tono con las permanentes demandas del entorno.
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1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL, ANALISIS Y EVOLUCION

La cultura organizacional emerge en la teorfa administrativa
asociado alos estudios de Follet (1918), Barnard (1938), Mayo (1953) citados
en Stoner (1984), Peters Waterman (1982), Schein (1988) y otros, los cuales
muestran la insuficiencia de algunos de los postulados de la escuela cldsica,
que dieron lugar a esquemas tradicionales, mecanicistas y fragmentados de
comprensién de las organizaciones y por tanto se hacfa imposible gerenciar
estas bajo estos paradigmas y obtener resultados de excelencia.

La autora de este trabajo luego del andlisis de varios autores,
tales como: Pettigrew (1979), Smirchich (1983), Barnett (1990), Robbins
(1991), Thévenet (1992). Homans (1950), Katz y Khan (1970), Deal y
Kennedy (1982), Ansoff (1985), Schein (1988), Cruz Cordero (2000).
Taquiri y Litwin (1968), Vanmaanen (1976), Ouchi, Pascale y Athos
(1981), Riti y Funkhouser (1982), citados en Alabart (2003, p.14), los
cuales esbozan el concepto de cultura organizacional y los principales
términos empleados a partir del andlisis de frecuencia de aparicion de los
mismos y el andlisis clister, el método de concordancia de Friedman y
luego el de Kendall comprueba en su investigacién que los principales
términos empleados por los autores son las normas y los valores. Sin
embargo, teniendo en cuenta que los autores mds reconocidos en el tema
Schein (1988) y Thévenet (1992), consideran que si no se diagnostican
los paradigmas/ referencias es imposible conocer la esencia de la cultura
organizacional y teniendo en cuenta que los conceptos existentes solo
abordan algunos elementos de la cultura y no todos los factores que la
integran, Alabart y Portuondo (2001) formulan la siguiente definicién:

La cultura organizacional es un conjunto de paradigmas, que
se forman a lo largo de la vida de la organizacién como resultado de las
interacciones entre sus miembros, de éstos con las estructuras, estrategias,
sistemas, procesos, y de la organizacién con su entorno, a partir de las cuales
se conforma un conjunto de referencias, que serdn vilidas en la medida
que garanticen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organizacién

(ALABART, 2003, p.15). Este concepto reconoce las variables:
e culturales (sof?).

* de los sistemas de gestion (hard).
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e del entorno.

e asociadas al resultado final (eficiencia, eficacia, efectividad).

En este mismo estudio se analizé la relacién cultura desempefno
desde la perspectiva de abordaje de Schein (1988), Allaire y Firsirotu
(1982), Deal y Kennedy (1988), unido a la aplicacién del método de
expertos, Hidalgo (2003), Llano (2003), Schein (2003), Diaz (2003),
Montequin (2003), Marcané (2003), Rodriquez (2003), Lamolla (2003),
Quintero (2003) y otros, citados en Alabart (2003, p.25) con lo cual se
comprobéd que la cultura organizacional tiene una incidencia significativa
en el desempefio empresarial, esto coincide con las investigaciones llevadas
a cabo por Martinez (2010), basado en el Modelo de Denison empleado
en empresas colombianas.

A su vez se demostrd el papel de la Cultura Organizacional en
los procesos de cambio Deal y Kennedy (1982), Schein (1988), Robbins
(1991), Thévenet (1992), Garcia y Shimén (1997), Alabart (2003),
(2014) en los procesos de aprendizaje organizacional, Senge, (1999),
en la identidad de la empresa, Strategor (1995) y en los fenémenos de
supervivencia, adaptacién y crecimiento Abravanel et al. (1982), Schein

(1988), Alabart (1997), (2003), (2011), (2014).

1.2 ANALISIS DE MODELOS Y PROCEDIMIENTOS PARA EL DIAGNOSTICO DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Teniendo en cuenta la importancia de la cultura organizacional
en los procesos de cambio y en el desempeno organizacional, se estudiaron
once procedimientos metodoldgicos hasta 2003, y se continuo con la
investigacién de corte metodolégico teniendo en cuenta la necesidad de
encontrar un modelo que permita diagnosticar y caracterizar la cultura
organizacional para poder trazar estrategias de cambio y gerenciamiento de
la misma en funcién de las demandas del entorno y el buen funcionamiento
organizacional (Cuadro 1).
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Cuadro 1: Anilisis de procedimientos metodoldgicos para el diagndstico

de la cultura organizacional.

Autores/Afo

Modelo

Limitaciones / Ventajas

Schein (1988)

El enfoque que sigue este investigador es
el referido a la entrevista clinica reiteradas.
Esta supone una serie de encuentros y
exploraciones conjuntas entre el investi-
gador y sujetos integrados que pertenecen
a la organizacion y estdn apropiados de la
cultura de la misma.

Recopila datos de distintas categorias y
un resumen de las dimensiones atendien-
do a lo siguiente:

Relacién de la empresa con su entorno.
Naturaleza de la realidad y la verdad.

La naturaleza del género humano.

La naturaleza de la actividad humana.

La naturaleza de las relaciones humanas.

No es muy amplio en la gama de instrumentos a
utilizar para llevar a cabo el diagnéstico cultural.
Define los niveles en que se manifiesta la cultura:
Artefactos Visibles.

Valores.

Presunciones bésicas.

Reconoce el nivel de los paradigmas para un diag-
ndstico certero.

Se trata el andlisis de la cultura desde una perspecti-
va profunda e integral.

Constituye la base en que se han fundamentado las
metodologfas de muchos autores.

Lorsch (1986)

Propone unos cuestionarios a contestar
por los directivos de las empresas, me-
diante los cuales se trata de identificar
las creencias y actitudes de éstos hacia un
conjunto de aspectos claves de la empresa:
Creencias acerca de objetivos.

Creencias acerca de competencias.
Creencias acerca de Recursos Humanos.
Creencias acerca del comportamiento en
relacién con los productos- mercados.

No define explicitamente un conjunto de indicado-
res que permitan diagnosticar la Cultura.

No define los niveles en que se manifiesta la
Cultura.

El andlisis queda al nivel de creencias y no llega a
niveles profundos como los paradigmas.

No es amplio en el conjunto de métodos y herra-
mientas a emplear para un diagnéstico certero.
Trata de identificar las creencias y actitudes de los
directivos hacia un conjunto de aspectos claves de
la empresa como son los: objetivos, competencias,
Recursos Humanos, productos- mercados.

Boyer y Equilbey
(1986 apud
MENGUZZATO;
RENAU (1991)

Consideran que para identificar la cultura
debe obtener datos relativos a:

Historia

Principales dirigentes

Estructuras

Relaciones empresa - entorno

Grupos de poder

Fundadores

Datos personales

Formacién

Procedencia

Motivacién

Signos y simbolos

Ritos, Slogan

Actitudes

Comportamientos

Historia

Valores

Valores declarados

Valores aparentes

Empleo de los valores en la comunicaciéon
interna

Oficio

Saber - hacer (Know - how)

Habilidades ligadas a su actividad
Habilidades para el futuro

Esta informacién se recoge mediante en-
cuestas dirigidas a los miembros de la or-
ganizacién y los datos elaborados por esta
sobre personal, rendimiento, etc.

No define los niveles en que se manifiesta la cultura
y el grado de profundidad en que el investigador
debe indagar en cada uno de estos niveles.

Analiza el comportamiento de las personas dentro
de la categorfa signos y simbolos, sin embargo,
existen comportamientos dentro de la empresa que
no siempre responden a la cultura y si a factores de
contingencia.

El andlisis se queda a nivel de valores y no llega al
nivel de paradigmas.

Se centra fundamentalmente en el lado humano de
la organizacién, no reconociendo ampliamente el
papel de la cultura en las aqui llamadas variables
hard, las cuales pueden ser decisivas en el desem-
pefio eficiente, efectivo y eficaz de la organizacién.
Relaciona un conjunto de variables que caracterizan
la cultura organizacional.

Propone los instrumentos para llevar a cabo el
diagndstico.
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Cardona (1986)

El proceso que sigue para el estudio de la
cultura lo fundamenta en la reconstrucci-
6n y andlisis de su historia a través de la
identificacién de sucesos importantes con
métodos analiticos que centra en siete as-
pectos, los cuales son:

;Cémo se llega a definir la estrategia?
;Cémo se toman las principales
decisiones?

;Con qué criterios se distribuye el poder?
;Cémo son las relaciones internas?
;Conceptos que se tiene de las personas?
;Cémo se promocionan las personas?
;Qué aspectos son dificiles de cambiar?
Este autor incluye la proyeccién de
la Cultura Deseada denomindndola
“Principios Cultural.”

No define los niveles en que se manifiesta la cultura
y el grado de profundidad en que el investigador
debe indagar en cada uno de estos niveles.

El andlisis se queda a nivel de valores y no llega al
nivel de paradigmas.

No reconoce variables para el diagnéstico, se basa
en preguntas muy generales.

No define instrumentos para llevar a cabo el
diagnéstico.

Incluye en sus preguntas clementos de gesti-
6n y cambio asi como del comportamiento
organizacional.

Robbins (1991)

Considera que las caracteristicas centrales
que definen la cultura de una organiza-
cién son:

La identidad de los miembros.

Enfasis en el grupo

El enfoque hacia las personas.
Integracién en entidades.

El control.

Tolerancia al riesgo.

Los criterios para recompensar.
Tolerancia al conflicto.

Perfil hacia los fines o los medios.
Enfoque hacia un sistema abierto.

No define los niveles en que se manifiesta la cultura
y el grado de profundidad en que el investigador
debe indagar en cada uno de estos niveles.

El andlisis se queda a nivel de percepciones comu-
nes y no llega al nivel de paradigmas.

Propone un solo instrumento con el cual es im-
posible diagnosticar con profundidad la cultura
organizacional.

Reconoce un conjunto amplio de variables que
identifican la cultura.
Es un instrumento sencillo pero de largo alcance.

Calori, Livian y

Sanin (1989)

Estos autores elaboraron un cuestionario
que incluye 60 variables que clasifican en
dos grandes grupos, a saber:

Los valores “morales y relacionales” de las
60 variables 42 pertenecen a este grupo,
lo que muestra la importancia que se le
da a los mismos. Entre ellos se encuen-
tran: Integridad, solidaridad, confianza,
autoridad, orden y respeto de las reglas,
competencia interna, e individualismo,
cooperacién interna y espiritu de equipo,
relacién de la empresa con sus miembros
y con el entorno social, actitud ante el
cambio, ante el riesgo, importancia de la
innovacién y apertura al entorno.

Los valores “econdmicos” incluyen variables
tales como: relaciones con los clientes,
proximidad, dedicacién compromiso y
saber hacer del personal, desempefio de
la empresa, rentabilidad y productividad.
Incluyen ademds preguntas sobre la ges-
tién relativas: objetivo, reclutamiento,
innovacién, relaciones jerdrquicas e in-
terpersonales, sistemas de informacién,
sistemas de planificacion, relaciones con
los clientes, con el entorno y con los
competidores.

Una vez recopilada la informacién se pro-
cede la identificacién y validacién de los
componentes bésicos de la cultura, des-
cribiendo su estado actual.

No define los niveles en que se manifiesta la cultura
y el grado de profundidad en que el investigador
debe indagar en cada uno de estos niveles.

El andlisis se queda a nivel de valores y no llega al
nivel de paradigmas.

Sélo considera como variables un conjunto de va-
lores que por demds no es amplio el andlisis en su
clasificacién.

Dentro de los valores econémicos analiza criterios
de eficiencia, preocupacion por el cliente y conoci-
mientos del personal.

Se preocupa por elementos de la gestién gerencial.
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Pérez Narbona

(1991)

Utiliza la observacién y la entrevista para
recopilar la amplia gama de aspectos que
incluye la gufa relacionados entre otros
con:

Los jefes; las personas; el tiempo; el es-
pacio; potencialidades de las personas
con relacién al entorno; relaciones entre
las personas; relaciones empresariales de
autoridad; relaciones empresariales in-
formales; tecnologia de direccién; cap-
taciones sobre el entorno; subculturas
existentes, etc.

No define los niveles en que se manifiesta la cultura
y el grado de profundidad en que el investigador
debe indagar en cada uno de estos niveles.

El andlisis se queda a nivel de valores y no llega al
nivel de paradigmas.

No es amplio en el andlisis de signos y simbolos.
No es amplio en la utilizacién de instrumentos de
diagnéstico.

Considera el nivel de las presunciones, elementos de
Gestién empresarial y un conjunto importante de
variables que caracterizan la cultura organizacional.

Thévenet
(1992)

Se basa en la busqueda de una hipétesis
y la verificacién de la misma a través del
trabajo grupal.

Hace énfasis en el D.O como método de
intervencién.

Analiza como elementos a diagnosticar: el
fundador, historia, oficio, valores, signos.
Propone como etapas para el diagndstico:
Nivel de las manifestaciones: Elementos
del entorno, signos culturales, valores,
simbolos, evidencias.

T Nivel de anilisis:

Reagrupamiento  en  términos  de:
Regularidades, coherencias, logicas.

1I Nivel de andlisis.

Definicién de las caracteristicas de la
Cultura:

Primera: Reduccién de la ansiedad.
Actual: de adaptacién al entorno e inte-
gracion interna.

Define métodos e instrumentos.

Define las etapas en que se manifiesta la cultura.

Es amplio en el andlisis de los elementos para la
Auditoria de la cultura.

Explica los paradigmas abordados por Schein y en
su modelo explica lo que ¢l considera referencias
vélidas.

Garcia, y Shimon,

(1997)

Estos autores proponen un procedimien-
to para poner en practica la Direccién por
Valores, este consta de las siguientes fases:
Fase 0: Existencia de Liderazgo legitima-
dor del empleo de recursos.

Fase I: Destilado de valores esenciales
compartidos.

Fase II: Desarrollo de equipos de
proyecto.

Fase III: Politica de personas basada en
valores.

Fase IV: Auditorfa de valores operativos.
En esta Fase denominada Auditoria de va-
lores o Auditorfa Cultural miden la cohe-
rencia entre el “discurso directivo” sobre
la filosofia de la empresa y los datos de la
realidad sobre tal discurso. Para recopilar
los datos emplean diversas fuentes de in-
formacién como son:

Entrevistas a los niveles jerdrquicos.
Entrevistas a los grupos a que hacen refe-
rencia los directivos.

Seguimiento de las conductas que debe-
rian derivarse de los valores del discurso
directivo.

Anélisis de los rituales de la empresa.
Sesiones con grupos heterogéneos (Focus
Group).

Sesiones de técnicas de grupo nominal.
Sondeos de opinién Masiva.

El andlisis se queda a nivel de valores y no llega al
nivel de paradigmas.

Definen los niveles en que se manifiesta la Cultura:
Nivel observable o explicito: Imagen externa,
Procedimientos.

Nivel nuclear o implicito: Creencias y valores.
Reconoce el papel fundamental del liderazgo en la
formacién de la cultura y en los procesos de cambio.
Hace un andlisis mds amplio de los valores.
Vincula la cultura a la estrategia.

Emplean diversas fuentes de informacién.
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Cameron y Quinn
(1999)
Organizational
Culture Assessment

Instrument

Proponen un instrumento de medicién
que se basa en el andlisis de la cultura
organizacional desde dos dimensiones:
primera, estabilidad versus flexibilidad.
La segunda si la empresa tiene mds orien-
tacién externa o interna.

El instrumento permite identificar cuatro
tipos de cultura: clan, adhocratica, jerdr-
quica y de mercado.

Clan: se centra en valores y objetivos
compartidos, cohesién, implicacién de
los empleados, compromiso, sentido del
“nosotros”, equipos de trabajo, consenso
Adhocritica: se basa en la adaptabilidad,
flexibilidad, creatividad, convivencia con
la incertidumbre y la ambigiiedad de la
informacién, ausencia de poder centrali-
zado y de cadenas de mando bien esta-
blecidas, énfasis en la individualidad, el
riesgo y la anticipacién.

Jerarquica: se enfoca en reglas formales,
especializacion, meritocracia, jerarquia,
impersonalidad, mecanismos de respon-
sabilidad, control, los procedimientos
rigen lo que las personas hacen.
Mercado: se basa en la orientacién ha-
cia el exterior, el control viene de los
mecanismos del mercado, énfasis en las
transacciones (intercambio, ofertas, con-
tratos) con agentes externos para crear
ventajas competitivas. La competitividad
y productividad son los valores clave. El
entorno es hostil y los clientes exigentes.

El instrumento diagnostica la cultura organizacio-
nal caracterizando si la organizacién considera la
adaptabilidad y la organicidad o por el contrario
en la estabilidad y el comportamiento mecanicista
y por otra parte si se enfoca en las demandas del
entorno (eficacia) o en el funcionamiento interno
de los procesos (eficiencia).

El instrumento ha sido ampliamente utilizado.

El resultado final es caracterizar la cultura orga-
nizacional encasillindola en un tipo de cultura
determinado.

Cruz Cordero
(2000)

Los pasos propuestos para el estudio
de la Cultura Organizacional son los
siguientes:

Pre-anilisis de la Organizacion.

Estudio de la Organizacién en su
Entorno.

Estudio  Organizativo  Jerdrquico -
Productivo/servicio de la Organizacién.

Estudio de las Funciones, Actividades
y Tareas, y de los Principales Flujos
informativos.

Caracterizacién de los trabajadores.
Caracterizacién ~ del ~ Consejo
Direccién.

Diagnéstico de la Cultura Organizacional.
Andlisis del Diagnéstico Cultural y su
Impacto en el Resultado Organizacional.
. Declaracién de la Cultura Deseada.

de

Son indicaciones mds propias de un proceso de
consultoria que de un diagndstico de la Cultura
Organizacional.

Define técnicas e instrumentos a utilizar.

Define los procesos a realizar, las acciones y los re-
sultados a obtener.

Define los niveles en que se manifiesta la cultura:
Nivel Explicito: Conductas, Normas.

Nivel Implicito: Creencias y valores.

Ultimo nivel y esencia de la cultura: Presunciones
bésicas.
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Denison (1990)
Denison
Organizational
Culture Survey

Este autor se basa en un modelo resulta-
do de mds de 25 anos de investigacién,
donde pone énfasis en la relacién cultu-
ra- efectividad organizacional. A partir de
este propone una encuesta estandarizada
consta de 60 {tems, propuestos en el mo-
delo de cultura organizacional. El modelo
se centra en la implicacién, consistencia,
adaptabilidad, misién, a su vez cada uno
de estos elementos los divide en:
Implicacion: Empowerment, Trabajo en
equipo, desarrollo de capacidades.
Consistencia: Valores centrales, Acuerdo,
coordinacion e integracién.
Adaptabilidad:  Orientacién al cam-
bio, orientacién al cliente, aprendizaje
organizativo.

Misidn: Direccién y propdsitos estratégi-
cos, metas y objetivos, vision.

Se basa en un modelo resultado de mds de 25 afios
de investigacion.

Estd ampliamente difundido y aplicado en va-
rias organizaciones del mundo, especialmente en
Colombia.

Dispone de un instrumento de medicién con una
representacion grafica de los resultados.

Se centra en elementos claves del funcionamiento
y la adaprabilidad organizacional a los cambios del
entorno.

Alabart (2003)

Se basa en un modelo tedrico resultado
de investigacién, donde lo mds impor-
tante son las relaciones de coherencia y
organicidad entre cinco componentes
claves que son: el estilo de liderazgo, las
variables soff y hard, la relacién con el en-
torno y como consecuencia el producto
cultural conceptualizado en paradigmas,
comportamientos, resultados.

Reconoce a la cultura organizacional como barrera
o catalizador del cambio, en funcién de los para-
digmas arraigados y la capacidad de desaprendizaje
del grupo.

No clasifica la cultura organizacional sino la diag-
nostica y evaltia en funcién de la capacidad de esta
de aportar a las demandas del entorno y a indicado-
res de efectividad organizacional.

Utiliza métodos e instrumentos mixtos para diag-
nosticar la cultura organizacional.

Fuente: Elaborado por Alabart (2003, 2014, actualizado en 2015).

Luego del anilisis de los modelos y procedimientos se puede
concluir que la totalidad de los autores analizados se han centrado en
indicadores de funcionamiento interno y doce de los trece modelos
estudiados con un indice de frecuencia de aparicién del 92,3% reconocen
indicadores de adaptacién externa, Schein (1988), Lorch (1986), Robbins
(1991), Calori, Atanel y Dufour (1989), Pérez Narbona (1991), Thévenet
(1992), Cameron y Quinn (1999), Cruz Cordero (2000), Denison
(1990), Alabart (2003, 2011, 2014), lo que evidencia la necesidad del
funcionamiento organizacional en constante interaccién con el entorno,
para lograr desempenos exitosos, se demuestra una vez mds que a partir
del reconocimiento de la organizacién como sistema abierto Katz y Khan
(1986), y el papel cada vez més dindmico del entorno, se hace necesario
que los modelos organizacionales integren dentro de sus estructura de
funcionamiento un mecanismo, proceso o drea que garantice la lectura
permanente de los cambios del entorno.
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1.3 CULTURA E INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL. MECANISMO DE
RETROALIMENTACION Y ADAPTACION AL ENTORNO

A partir del reconocimiento de la relacién organizacién-entorno

y de los rdpidos cambios de este en las tltimas décadas, la literatura

sobre administracién y gestién organizacional aborda la necesidad de

crear mecanismos, herramientas, sistemas y procesos que les permitan

a las organizaciones estar constantemente comunicados con el entorno,

especialmente en lo relacionado con los movimientos de la competencia

y las tendencias, gustos y necesidades de los clientes, en este contexto,

nace el concepto de inteligencia empresarial y en la actualidad con mayor

alcance el de inteligencia organizacional. Para Mds-Basnuevo (2005), la
Inteligencia organizacional es la

[...] capacidad y necesidad de los individuos de la organizacién, y de

esta en su totalidad, de desarrollar actividades en funcién del proceso

sistematizado y controlado de planificar, recolectar, analizar, producir,

proteger, diseminar, conservar y evaluar informacién y conocimientos

normalizados y relevantes sobre el medioambiente en que se desenvuel-

ve la organizacién de manera que la toma de decisiones sea mds efectiva

(apud HABER-VEJA; MAS-BASNUEVO, 2013, p.6).

Para Lépez y Correa (2011, p.223) es necesario que “[...]
las organizaciones desarrollen e incorporen sistemas de inteligencia
organizacional (IO) para asegurar su perdurabilidad”. Para Lozano y
Gonzdlez-Campo (2013, p.164) la inteligencia organizacional, es una
“[...] capacidad imprescindible para que las organizaciones se sostengan
con éxito a través del tiempo, requiere de la gestiéon permanente de los
distintos componentes que la constituyen”.

Estos componentes de la inteligencia organizacional, segun Torres
(2002), son:

La cognicién o forma en que la organizacién procesa la informacién
interna y externa ; la memoria que retiene la experiencia de forma til
y accesible; el aprendizaje que garantiza que la organizacién desarrolle
y mejora su conocimiento, habilidades y procesos; el razonamiento,
entendido como la efectividad de los procesos de pensamiento colec-
tivo y de toma de decisiones; la cultura organizacional y la comuni-
cacién entre los miembros de la organizacién para el intercambio de
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datos, informacién y conocimiento (apud LOZANO; GONZALEZ-
CAMPO, 2013, p.165).

Para este autor queda claro que sin una cultura organizacional
enfocada a la comparticién de datos, informacién y conocimiento es dificil
que funcionen dentro de las organizaciones los procesos y practicas de
Inteligencia Organizacional.

- - s P/ )s

Por su parte Haber-Veja y Mds-Basnuevo (2013, p.7), consideran

“[...] la IO es ademds, un instrumento cultural, una forma de hacer a

todos los niveles de la organizacién”. Mds adelante estas autoras enfatizan:
Los resultados de la IC y de la IE tienen un uso inmediato y un cardc-
ter temporal; los de la IO forman parte de la cultura organizacional,
se manifiestan en patrones de comportamientos que producen senti-
mientos compartidos a todos los niveles de la organizacién por alcan-

zar resultados mds efectivos en el cumplimiento de sus metas, a partir
de la necesidad de usar y compartir la informacién y el conocimiento

(HABER-VEJA; MAS-BASNUEVO, 2013, p.7).

Un anilisis de los modelos y procedimientos para el diagnéstico
de la cultura organizacional muestra, que a pesar del reconocimiento de la
necesidad de interaccién permanente entre la organizacién y el entorno, no
muestran explicitamente como diagnosticar, hacer o lograr esta interaccién.

Teniendo en cuenta que los procesos de Inteligencia
Organizacional deben insertarse dentro de la cultura, formar parte de esta
y en consecuencia del funcionamiento de cualquier organizacién, entonces
se evidencia la necesidad de crear modelos y sistemas que permitan gestionar
la organizacién desde esta 6ptica.

1.4 CULTURA ORGANIZACIONAL Y GESTION DEL CONOCIMIENTO, INNOVACION

Unido a la necesidad de la inteligencia organizacional, ya sea
concebida como sistema, procesos o como funcién, dentro de la cultura y
el funcionamiento organizacional, existen otros elementos necesarios para
lograr el mantenimiento, desarrollo y crecimiento de las empresas en el
mercado mundial, esta tiene el imperativo de crear valor permanentemente

303



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

para sus clientes, lo cual tiene lugar si tiene arraigado dentro de su cultura el
aprendizaje organizacional y la gestién del conocimiento. Para Rodriguez y

Galén (2007, p.1)

La IO constituye una capacidad organizacional, desarrollada por me-
dio del aprendizaje sistemdtico, que permite a la organizacién percibir
adecuadamente su ambiente externo e interno por medio del uso y
procesamiento de la informacién proveniente de estos, y generar nue-
vos conocimientos organizacionales que contribuyan a una efectiva
toma de decisiones para la resolucién de problemas y la orientacién
estratégica ante ambientes cada vez mds cambiantes.

La base de la gestién del conocimiento estd en una cultura de
aprendizaje continuo, este tipo de organizacién llamada organizaciones
inteligentes o en aprendizaje continuo fueron conceptualizadas por Senge

(1990) (Figura 1).
Figura 1: Componentes de la organizaciones en aprendizaje.

Gerencia del

Conocimiento Teoria

Paradigma
Teoria
Liderazgo
Dominio
e Personal Mentales
Pensamiento
Sistémico
Teorias Vision ______ Aprendizaje Teorias
Liderazgo y Compartida en Equipos Comportamiento
Enfoque Organizacional

Estratégico } \ y liderazgo

Teoria General
de Sistema

Fuente: SENGE, 1990 apud RODRIGUEZ, 2009.

“Una organizacién inteligente es una organizacién que aprende
y que tiene las habilidades para crear, adquirir y transferir conocimiento
y para modificar su comportamiento para reflejar el nuevo conocimiento”

(GARBIN, 1993 apud PONJUAN-DANTE, 2006, p.59).
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Como muestra la Figura 1, las organizaciones inteligentes (SENGE,
1990) se basan en su funcionamiento en cinco disciplinas las cuales son:
pensamiento sistémico: capacidad de analizar a la organizacién como un
todo; dominio personal: se centra en como ver la realidad objetivamente
y las conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje organizacional;
modelos mentales: se basa en mirar hacia dentro de cada uno, ser capaces de
sacar las creencias hacia afuera, someterlas al escrutinio del grupo y cambiar
los modelos mentales arraigados; la visién compartida: se centra en las metas
organizacionales claras y compartidas por todos y a todos los niveles de la
organizacion; y el aprendizaje en equipo: se basa en el didlogo, la eliminacién
de supuestos, la generacién de un pensamiento conjunto e identificar los
patrones de aprendizaje que no ayudan al desarrollo del aprendizaje grupal.

Para Bahtt (2000) los componentes de la Gestién del conocimiento
son las personas, los procesos, el aprendizaje y las tecnologias (Figura 2).

Figura 2: Componentes de la gestién del conocimiento.

Personas
70% Procesos

20%

Aprendizaje

Tecnologias
10%

Fuente: PONJUAN-DANTE, 2006, p.30.

Existen algunos autores que al tratar sobre la gestién del
conocimiento confunden este con la gestién de la informacién, (lo cual fue
una etapa anterior en la evolucién del concepto), esta confusién trae consigo
grandes dificultades para entender y poner en practica un sistema de gestién
del conocimiento, una de estas es el creer que se necesitan sofisticados
recursos tecnoldgicos para implementar estos sistemas, sin embargo, como
reconoce Bahtt (2002) en la Figura 2, el componente fundamental en la
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gestién del conocimiento son las personas, la inteligencia, las capacidades y
especialidades individuales, interconectadas para crear nuevo conocimiento.
Este proceso para que funcione necesita de una profunda transformacién
cultural centrada en valores como la colaboracidn, el didlogo, la capacidad
de desaprender, escuchar ideas diferentes y compartir para crecer no
individualmente, sino, organizacionalmente.

En tal sentido, Ponjuin-Dante (2006, p.9) considera que la
gestién del conocimiento es:
El proceso sistemdtico e integrador de coordinacién de las actividades
de adquisicidn, creacién, almacenaje y comunicacién del conocimien-
to tdcito y explicito por individuos y grupos con objeto de ser més

efectivos y productivos en su trabajo y cumplir los objetivos y metas
de la organizacién.

Para Lozano y Gonzdlez-Campo (2013, p.157) “[...] la sociedad
del conocimiento, el aprendizaje y la generacién de nuevos saberes son
vistos como elementos centrales para el éxito organizacional”.

La gestién del conocimiento da lugar a la creacién de valor dentro
de la organizacion, al crecimiento del capital intelectual que estd integrado
por el capital humano, el capital estructural y el capital relacional.

Para Jung (2009) “[...] la Inteligencia Organizacional optimiza
tres componentes del capital intelectual: capital humano, capital
organizacional y capital relacional” (apud LOZANO; GONZALEZ-
CAMPO, 2013, p.161).

Por lo que la gestién del conocimiento emerge en las condiciones
actuales como la via, mecanismo, prictica permanente, filosofia gerencial
que deben seguir las empresas para logar crear valor para sus clientes,
mantenerse y crecer dentro del entorno y los mercados, lo que necesitan
las empresas es ser competitivas, lo cual como se ha venido planteando a
todo lo largo del articulo se hace cada vez mds complejo. La respuesta a
esta complejidad la han encontrado las empresas innovando, lo que les ha
permitido mantenerse y crecer en el mercado.

Para Drucker, (2002, p. 94)
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La innovacién exige que identifiquemos de una manera sistemdtica
los cambios que ya han ocurrido en el negocio — demogréficos, va-
lores, tecnologfa o ciencia — y luego los veamos como oportunidades.
También requiere otra cosa, que ha sido la mds dificil de hacer para las
compafifas existentes: abandonar lo de ayer, en vez de defenderlo.

Enesteconceptode Druckersereconocelanecesidad delaexistencia
permanente de un proceso de inteligencia dentro del funcionamiento de
la organizacién, la necesidad de convertir la informacién proveniente del
entorno y del funcionamiento interno en nuevo conocimiento, por lo
que se requiere de un proceso de gestién del conocimiento funcionando,
el cual solo es posible si antes existié un proceso de cambio cultural,
expresado en Drucker, en capacidad de desaprendizaje y la instauracién de
nuevos paradigmas culturales, creencias y valores convertidos en practicas
permanentes de aprendizaje continuo.

A partir del modelo para el diagnéstico de la cultura organizacional
de Alabart (2003) y el estudio de varios autores que abordan el tema de la
innovacién, Del Rey y Lavifa (2008), Gélvez (2011), Naranjo y Calderén
(2014), se propone el siguiente modelo:

Figura 3: Modelo para la gestiéon de la innovacién desde la cultura

organizacional.
Demandas del Entorno
P
P
R Factores de 2
o Innovacion c
(o4 E
E S
S o
o ]
s |
Factores de - Factores de G
A Cultura Innovacién Bl E
p | Organizacional N
A E
P R
T A
A T
D A 1
o Liderazgo v
s Transformacional o
S

Demandas del Entorno

Fuente: Elaboracién propia.

307



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

El modelo para la gestién de los factores culturales, estructurales
y de innovacién, a través de un liderazgo transformador para obtener
resultados de innovacién, se basa en las relaciones orgdnicas entre el
liderazgo transformacional caracterizado a través de la capacidad del lider
de establecer el aprendizaje continuo, gestionar el cambio y comprometerse
con la innovacién. A su vez, debe gestionar los factores culturales
desarrollando dentro de la organizacién la apertura a nuevos modelos
mentales, el trabajo en equipo, la disposicién a compartir el conocimiento,
la tolerancia al riesgo y la aceptacién del error.

Garantizando la puesta en marcha de factores estructurales tales
como: la existencia de equipos de proyectos de I+D+i multidisciplinares
conectados dentro de un sistema de gestién del conocimiento, presupuesto
destinado a la innovacién y un sistema de recompensas establecido en
funcién de estos resultados.

Otro de los elementos claves que debe gestionar el lider para
lograr el resto de los resultados, son los llamados factores de innovacién,
los cuales abarcan sistemas de inteligencia organizacional, gestién de la
innovacién, proteccién de la innovacién y de transferencia tecnoldgica.

La interaccién orgdnica entre todos estos factores debe dar lugar
a resultados de innovacién medidos a través de nuevos productos, procesos
o servicios, mejora de la calidad de los productos, procesos o servicios
existentes, satisfaccidn del cliente con las actividades de innovacién, nimero
de patentes, modelos de utilidad, y otros mecanismos de proteccién de
resultados, satisfaccion de los accionistas, incorporacién de tecnologias en
la organizacién, entre otros.

2 CONSIDERACIONES FINALES

El anilisis de los conceptos, enfoques y metodologias tanto de la
cultura organizacional, como de la innovacién ha permitido arribar a las
siguientes conclusiones: la cultura organizacional tiene una influencia
significativa en los procesos de cambio, innovacién y desempeno, lo cual
evidencia la necesidad de encontrar modelos, metodologias y procedimientos
que permitan medirla, caracterizarla o gerenciarla en funcién de desempenos
eficaces. Los modelos estudiados reconocen la relacién organizacién -entorno

308



INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

enel92,3% delos casos lo cual demuestra la necesidad de estar interconectados
con el entorno para actuar en consecuencia con sus demandas, sin embargo
ninguno de los modelos y procedimientos estudiados muestra explicitamente
como llevar a cabo esta relacién.

Estanecesidad hasido abordada porvariosautores introduciéndose
en la literatura el término Inteligencia Organizacional, el cual es de mayor
alcance que los usados anteriormente como Inteligencia de negocios o
inteligencia competitiva, considerdndose para algunos de estos autores un
elemento clave de la cultura y una préctica cotidiana del funcionamiento
de la organizacién.

También se reconoce en el estudio la importancia de la gestién
del conocimiento como via que tiene la organizacién para alcanzar
desempenos exitosos, esta filosofia o prictica empresarial se basa en los
postulados de la organizaciones en aprendizaje y también requiere para su
funcionamiento de transformaciones culturales profundas que garanticen
valores tales como: la colaboracidn, el didlogo, la capacidad de desaprender,
escuchar ideas diferentes y compartir.

Unido a estos elementos se propone un modelo, con sus
respectivos indicadores, que interrelaciona el liderazgo transformacional
con factores de la cultura organizacional, estructurales y de innovacién,
efectudndose dentro de la organizacién procesos adaptativos y generativos
que deben dar lugar a resultados de innovacién que le permitan a esta, estar
a tono con las permanentes demandas del entorno.
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CariTULO 14
APRENDIZAJE Y DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

Yudayly Stable-Rodriguez
1 INTRODUCCION

La realidad socioeconémica actual ha impulsado nuevas formas
de gestionar las organizaciones donde las personas que la integran, son un
recurso indispensable. La solucién no solo implica agrupar a un conjunto
de personas con conocimientos individuales, sino también considerar
el conocimiento que se genera a nivel grupal y en otros niveles de la
organizacién, sumado a las capacidades organizacionales que posibiliten
incorporar nuevas formas de hacer, debido a que disponer de personas
preparadas es condicién necesaria, pero no suficiente, para que una
organizacién pueda generar y utilizar el conocimiento mejor que otras,
desafio que puede ser superado a través del aprendizaje.

Para lograr lo anterior, en este capitulo se exponen los principales
enfoques del aprendizaje organizacional, con el objetivo de dar cuenta de
los aportes y las tendencias que existen en su estudio, el enfoque integrador
de estas, asi como su influencia en el desempefio de la organizacién.

Por dltimo, se presenta un modelo de aprendizaje organizacional
y sus fases metodoldgicas para organizaciones de ciencia, tecnologia e
innovacién, centrado en las personas, con la informacién y el conocimiento
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que poseen, de conjunto con otros aspectos como el aprendizaje a nivel inter-
organizacional considerada como actores externos, para valorar la capacidad
de aprendizaje organizacional y analizar su influencia en el desempeno.

2 APRENDIZA]E ORGANIZACIONAL Y SUS MODELOS

En la actualidad, el aprendizaje en las organizaciones representa
uno de los factores esenciales que determinan el éxito o el fracaso de estas.
Una respuesta importante a estos retos es el aprendizaje continuo mediante
la creacién de una capacidad de aprendizaje organizacional, motivo por el
cual, han surgido mecanismos a través de los cuales la organizacién desarrolla
habilidades para integrar, construir y reconfigurar competencias externas e
internas, en relacién con los rdpidos cambios que ocurren en el entorno.

El interés de académicos y de las propias organizaciones en
conocer y desarrollar los procesos que permiten generar el conocimiento
organizacional, desde los anos sesenta y setenta del siglo pasado, periodo
en el que la literatura ubica el inicio de los estudios en el tema, sigue
aumentado de forma sustancial.

No obstante, el aprendizaje como proceso de generacién de
conocimiento en las organizaciones se presenta, en ocasiones, como ‘algo
confuso’ — o al menos como un tema en el que existe poco consenso —
en términos de conceptualizacién y perspectivas de andlisis. Las razones
que justifican este hecho se derivan del tratamiento multidisciplinar del
concepto, destacando por sus aportaciones la psicologia, la pedagogia, la
antropologia social y mds recientemente, la teoria de la organizacién, de la
contingencia, de la informacidn, la economia, la direccién estratégica y de
los recursos y capacidades.

A pesar de haber transcurrido varios anos desde los primeros
estudios, algunos autores consideran que los trabajos empiricos
relacionados con este tema son escasos Filgueiras Sainz de Rozas (2013);
Garcia, Jiménez y Lloréns (2011); Mayorca Capataz (2010); Milian Diaz,
Lugo Gonzdlez y Cespén Castro (2008); Pérez de Armas, (2014); Pérez
de Armas, Caballero Torres, Filgueiras Sainz de Rozas y Herndndez Pérez
(2014); Pérez y Cortés (2009); Santana (2005); Stable Rodriguez (2012b)
asi como las diferencias entre los sectores en los cuales se han desarrollado
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han limitado su generalizacién o posible adaptacién a otros entornos con
caracteristicas peculiares diferentes.

Todas las contribuciones realizadas han influido en las mds de
30 definiciones del concepto de aprendizaje organizacional' Fiol y Lyles
(1985); Garvin (1993); Huber (1996); Senge (1992); Tsang (1997); Weick
(1991), que intentan identificar sus principales caracteristicas y clarificar
la ambigiiedad y abstraccién palpables derivadas de su tratamiento
teérico. De igual modo, la diferenciacién de los conceptos de aprendizaje
y conocimiento organizacional, y la sinergias entre ellos, son aspectos
que deben ser particularmente analizados Garcia et al. (2011); Garzén
Castrillén y Fisher (2008); Martinez y Ruiz (2006); Nonaka y Takeuchi
(1995); Prieto Pastor (2003); Sufie (2004).

Si bien es cierto que existe un relativo consenso en que el proceso
de aprendizaje en las organizaciones ocurre en tres niveles* individual,
grupal y organizacional Castafieda y Fernindez Rios (2007); Crossan,
Lane y White (1999); Gonzdlez Tamayo (2009); Milian Diaz et al. (2008);
Prieto Pastor (2003), otros autores plantean que existen un aprendizaje
inter-organizacional Sdnchez de Pablo Gonzélez del Campo, Skerlavaj,
Guadamillas Gémez y Dimovski (2008); Skerlavaj, Dimovski, Mrvar y
Pahor (2010), considerado por la autora como actores externos.

Por otra parte, no existe consenso sobre las condiciones
fundamentales del AO, asi como en cuanto al ndmero y la denominacién
de las actividades que el proceso de aprendizaje comprende Cardona
Lépez y Calderén Herndndez (20006); Garcia et al. (2011); Huber
(1996); Ponjudn Dante (2006); Stable Rodriguez 2012b); Sufie (2004),
pero de manera general, se puede considerar que existen tres subprocesos
bésicos dentro del proceso de aprendizaje: la generacién, la transferencia
y la explotacién del conocimiento para que el aprendizaje organizacional
ocurra. Estos procesos se asocian, a su vez, con determinadas capacidades
que la organizacién desarrolla Ferndndez Mesa (2012); Leonard Barton
(1992); Pérez de Armas et al. (2014); Segarra Ciprés (2006).

Por ello, luego de revisar las principales contribuciones tedricas
en el estudio del aprendizaje en las organizaciones y sus caracteristicas mds
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importantes, es criterio de la autora, y sin pretender ignorar la historia de
este término, considerar el aprendizaje organizacional como:

El proceso mediante el cual las personas de la organizacién,
intercambian con sus propias caracteristicas, informacién y conocimientos,
asi como habilidades, y generan las suyas propias, de manera que todos
los miembros de la organizacién lo puedan utilizar en los procesos de su
actividad cotidiana (actividad individual, grupal, colectiva, o social), de
conjunto conelintercambioy transferencia de informaciény conocimientos
con actores externos, para mejorar el desempefio de la organizacién.

Un andlisis de la literatura consultada sobre modelos de aprendizaje
organizacional’ revela que existen varias clasificaciones, algunas de ellas son:
1. Perspectiva de cambio, la perspectiva de conocimiento y una

doble perspectiva - perspectiva del cambio y del conocimiento

(ARAMBURU-GOYA, 2000).

2. Modelos con enfoque técnico-estructural (Son afines con la episte-
mologfa positivista y cognitivista del conocimiento), modelos de
comportamiento (mds asociados a la epistemologfa construccionista
del conocimiento), modelos con enfoque integral que integran los
dos enfoques antes mencionados (STABLE-RODRIGUEZ, 2012b).

3. Explicativa (modelos con propuestas orientadas a la explicacién
del proceso de aprendizaje) y explicativa y prictica (modelos que
intentan un andlisis del tema, no solo desde el punto de vista te-

rico, sino también desde la praxis (PEREZ-DE-ARMAS, 2014).

En resumen, los modelos de aprendizaje organizacional de
alguna manera intentan explicar los factores facilitadores e inhibidores
del aprendizaje, asi como las similitudes y diferencias entre el aprendizaje
individual y el organizacional.

Cada uno parte de una conceptualizacién diferente de lo que es
el aprendizaje organizacional (AO), por consiguiente, presentan enfoques
diferentes de un mismo problema, el aprendizaje, el cual lo experimentan
o bien con la necesidad de gestionar los procesos de la organizacién, o a
través de la naturaleza humana de las personas de la organizacién, por ello,
la integracién de los dos enfoques es un aspecto importante para que el
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aprendizaje, pueda ser adaptado a las caracteristicas del entorno especifico
de cada organizacién de conjunto con las herramientas que lo condicionan.

Desde el enfoque de la teoria de recursos y capacidades, estos
modelos se encaminan hacia una mejor explicacién de la capacidad de
aprendizaje organizacional (CAo) dindmica, como una capacidad de orden
superior que permite a la organizacién generar, renovar y redimensionar
sus competencias, ya sea mediante la respuesta de la organizacién a los
cambios constantes del entorno o mediante el proceso de innovacién.

Los modelos con enfoque integrador, o modelos explicativos-
précticos, ayudan a esclarecer la integracion de los diversos factores que se
plantean desde las otras clasificaciones (perspectiva de cambio, perspectiva
de conocimiento técnico-estructural, de comportamiento y explicativa)
al establecer los mecanismos y procesos organizativos por medio de los
cuales se desarrolla el aprendizaje organizacional, hasta constituirse como
un tipo de capacidad reconocida como capacidad dindmica, generadora de
ventajas competitivas.

3 LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL COMO CAPACIDAD
DINAMICA

A partir de considerar el conocimiento como un recurso y
el proceso por el cual se adquiere, el aprendizaje, asi como la necesidad
de adaptarse a los cambios del entorno, es necesario modificar esta base
de recursos y capacidades, por lo que resulta necesario conocer cémo
las organizaciones poseen capacidad para alterar su comportamiento en
relacién con la variabilidad del entorno.

Asociado a lo anterior, la teorfa de recursos y capacidades (Resourced
Based View) es reconocida como la segunda teorfa que mayor impacto tiene
en el desarrollo de la perspectiva de las capacidades dindmicas: Grant (1996);
Leonard Barton (1992); Teece, Pisano y Huen (1997). Segtin Di Stefano et
al. (2009), es la base que da sustento a muchos de los estudios que se realizan
(AMBROSINL; BOWMAN, 2009). La idea central de esta perspectiva
es que la organizacién consiste esencialmente en un conjunto de recursos
y capacidades, y que estos recursos y capacidades son los determinantes

principales de su estrategia y resultados (FERNANDEZ-MESA, 2012).
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Esta perspectiva destaca el cardcter Gnico de cada organizacién
y propone que la clave de la rentabilidad no estd en hacer lo mismo que
las otras organizaciones, sino mds bien en explotar las diferencias. Por lo
tanto, para explicar las diferencias en cuanto a desempefo e innovacién
y establecer una ventaja competitiva, se debe formular e implantar una
estrategia que explote las caracteristicas tinicas del conjunto de recursos y
capacidades de una organizacién, incluso dentro de un mismo sector.

Coincidiendo con Ferndndez-Mesa (2012), los recursos* son el
conjunto de factores disponibles que posee o controla la organizacién, en
cambio, la capacidad es la facultad de gestionar de forma adecuada los
recursos para realizar una determinada tarea. O sea, la simple posesién de
recursos por parte de una organizacién no explica su potencialidad, debido
a que es importante la forma en que éstos son combinados y explotados.

Sin embargo, las capacidades estén unidas al capital humano,
se apoyan sobre todo en los activos intangibles, particularmente en el
conocimiento tecnolégico y organizativo de la organizacién, y orienta
la transformacién de los procesos, crean valor afiadido y determinan la
eficiencia y grado de innovacién. Son patrones complejos de coordinacién
entre personas, entre recursos y entre recursos y personas, los cuales pueden

ser perfeccionados a través del aprendizaje (FERNANDEZ-MESA, 2012).

Esa habilidad para combinar, integrar y movilizar los activos de la
organizacién, eslo que autores como Nelson y Winter (1982), reconocieron
como rutinas organizativas, que no son mds que las pautas predecibles y
regulares de actuacién mediante las que se determinan las tareas a efectuar,
asi como la forma en que deben llevarse a cabo.

A partir de Grant (1991) y Ferndndez-Mesa (2012), se considera
que las rutinas son para la organizacién lo mismo que las habilidades para
el individuo. Se llevan a cabo de la misma forma que las habilidades de
los individuos, por lo que son aplicadas casi automdaticamente sin precisar
précticamente coordinacién consciente, necesitan una cantidad importante
de conocimiento tdcito y hacen referencia a contingencias que ocurren
frecuentemente.

Por ello, un limitado grupo de rutinas pueden ser desempenadas
de forma eficiente y coordinadas. De la misma forma que las habilidades
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individuales son adquiridas mediante la prictica continua en el tiempo, las
habilidades de una organizacién son desarrolladas y sostenidas a través de la
experiencia. En esencia, la ventaja de una organizacién establecida sobre un
nuevo competidor consiste bdsicamente en las rutinas organizativas que ha
establecido y perfeccionado a través del tiempo, pero pueden desaparecer, en
el caso de industrias en las cuales el cambio tecnoldgico es altamente rdpido.

Por otra parte, Mertens (2006), plante6 que: “[...] la capacidad
de aprendizaje es lograr que los esfuerzos de aprendizaje se traduzcan en
competitividad, lo que indica que los resultados del proceso sean aplicados
en la organizacién brindando los aportes deseados”.

A su vez, precisé que: “[...] la capacidad de aprendizaje se vuelve
dindmica cuando las intenciones del aprendizaje cambian y es necesario
reconfigurarlo, logrando un balance entre lo que ocurre habitualmente,
a lo que debe garantizar continuidad, y la transformacién introducida”

(MERTENS; PALOMARES, 2000).

Uno de los aspectos erréneos en el tema de las capacidades, es
no considerar sus diferencias y jerarquias. Coincidiendo con Ferndndez y
Sudrez (1996), las capacidades, al igual que las rutinas que las sustentan,
estdn organizadas de forma jerdrquica: Collis (1991); Teece y Pisano

(1994); Grant (1996 apud FERNANDEZ-MESA, 2012), como:

* Las capacidades estdticas o de primer nivel estdn asociadas a actividades
funcionales de la organizacién.

* Las capacidades dindmicas (TEECE et al., 1997) o de segundo nivel,
estdn basadas en las competencias relativas al cambio y la innovacién.
Estas capacidades facilitan la interaccién de varias actividades funcio-
nales y estdn muy vinculadas con el desarrollo de nuevos productos

(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

* Las capacidades de aprender a aprender y de aprender més rdpido que
la competencia (COLLIS, 1994) serian consideradas como capacida-
des de tercer nivel.

En resumen, el aprendizaje como capacidad se reconoce desde la
propia teorfa de capacidades dindmicas Di Stefano, Peterafy Verona (2009);
Dutschke y Garcia-del-Junco (2011); Ferndndez-Mesa (2012); Grant
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(1996); Jérez-Gbémez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera (2005); Pérez-de-
Armas (2014); Teece etal. (1997); Zollo y Winter (1998), también trabajos
como los de Szulanski (1996) y Nonaka y Takeuchi (2005) identifican la

capacidad dindmica como relevante para el desempefio organizacional.

4 CAPACIDAD DE APRENDIZAJE Y DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Existe cierta controversia en torno a la relacién que se establece
entre el aprendizaje y el desempefio de la organizacién. Algunos autores
se muestran reticentes en reconocer las cualidades positivas de esta
relacién, o adoptan una postura neutral Argyris y Schén (1978); Huber
(1991); Leonard Barton (1992); Levitt y March (1988), otros reconocen
abiertamente la existencia de una relacidén positiva entre estos elementos
Calantone, Cavusgil y Zhao (2002); Fiol y Lyles (1985); Prieto-Pastor
(2003); Senge (1990); Stewart (1997); Wong y Cheung (2008).

Por ejemplo, Crossan et al. (1999) mostraran que los resultados
organizativos positivos no son necesariamente un signo de que el
aprendizaje se ha producido, sino en ocasiones reflejo de otros factores
externos a la organizacién, como el fracaso de una empresa competidora
en atender a los clientes, los cambios en las regulaciones gubernamentales,
o las modificaciones en los costos de producir o distribuir un producto o
servicio como resultado de cambios macroeconémicos favorables.

También Jérez-Gémez (2001), en investigacin realizada al sector
quimico espanol, no consiguié aportar respaldo empirico a la relacién en
cuestion y responsabilizé al cardcter transversal del estudio por los resultados
obtenidos. Otros afirman que la relacién entre aprendizaje y rendimiento
debe ser determinada mds que tedrica, empiricamente (CARDONA-

LOPEZ; CALDERON-HERNANDEZ, 2006) y (TSANG, 1997).
Otros autores (CROSSAN et al., 1999) concluyeron que no todo

el aprendizaje conduce al aumento del desempefio, como lo afirma Huber:
“El aprendizaje no siempre conduce a conocimiento veridico [...] Las
organizaciones pueden aprender incorrectamente, y ellas pueden aprender
correctamente lo que es incorrecto” (HUBER, 1991).
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Bierley y Chakrabarti (1996) afirman que el efecto del aprendizaje
en los resultados organizativos es propio de cada organizacién, debido a
que cada una dispone de una base de conocimiento y capacidades propias
para generar y desarrollar conocimiento, que es intrinseco y distinto, lo
que se traduce en rentabilidades diferentes.

A pesar de que la relacién entre ambos conceptos es compleja,
en la actualidad la mayoria de las organizaciones estin intentando
perfeccionarla, y conseguir que el aprendizaje mejore los resultados. En este
sentido, se han identificado trabajos tedricos que justifican la afirmacién
anterior Dodgson (1993); Garvin (1993); Kaplan y Norton (1996);
Slocum, McGill y Lei (1994); Stata (1989). Pero, aun se consideran escasos
los trabajos que evaltan la influencia del aprendizaje en los resultados a
los que tributa Shu-Mei (2008), sumado a que las medidas de resultados
utilizadas no adoptan un criterio general.

En general, se puede considerar que para establecer un vinculo
positivo entre el aprendizaje y el desempefio es necesario que el primero
esté alineado a la estrategia de negocio de la empresa Martinez y Ruiz
(2004), para que la generacién y renovacién de recursos y capacidades
esté de acuerdo con los objetivos organizacionales. De lo contrario, el
aprendizaje puede no tener impacto o quizds impacto negativo en los

resultados (SUNE, 2004).

En este capitulo, la autora opté por seguir las posturas que
establecen una relacién positiva entre el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje y el desempefio de la organizacién, en otras palabras, un
desempeno positivo sobre los resultados de la organizacién, influencia que
puede ser valorada mediante indicadores financieros, y no financieros.

En el caso de los indicadores no financieros, como resultado
de una revisién exhaustiva de la literatura y sobre los diversos perfiles,
asi como las aproximaciones conceptuales y el criterio de clasificacién
de estos indicadores adoptado por algunos autores: Kaplan y Norton
(1996); Mallo, Cano-Rodriguez y Kaplan (2000); Marrero-Fornaris
(2002); Morillo (2004); Player y Lacerda (2002); Ramirez (2002); Shank
y Govindarajan (1998), parece adecuado utilizar la denominacién de
‘indicadores no financieros’ para referirse a las medidas, tanto cuantitativas
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como cualitativas, que se emplean para medir los factores intangibles sobre
los que también se sustenta la competitividad de las organizaciones. Esto
obedece a que el aprendizaje tiene efectos que no se reflejan directamente
en resultados econdmicos, sin que por ello, deje de ser un aspecto clave
para el desempeno de la organizacién.

Por otra parte, la capacidad de aprendizaje, valorada Gnicamente
por indicadores financieros, podria ser mds apropiada para entornos
caracterizados por la estabilidad, pero puede resultar insuficiente en
entornos mds turbulentos. Para el andlisis de los indicadores financieros,
se pueden utilizar los indicadores que la organizacién tradicionalmente
emplea para analizar su desempeno. En este caso serfa necesario valorar
cudles de los indicadores financieros del sistema de control de la
organizacién son vélidos como indicadores de aprendizaje organizacional
o pueden considerarse como tal.

Por otra parte, en la economia actual, pocas veces el valor bursdtil
de una organizacién corresponde con la valoracién contable de la situacién
de la misma. Si se observa el hecho de que muchas companias exitosas en la
actualidad tienen valores en libros hasta un 90% por debajo del valor con que
son cotizadas en bolsa, se entenderd por qué cada dia que pasa, toman mds

valor en las empresas los aspectos intangibles (PEREZ-CONTINO, 2011).

En este sentido, la autora coincide con Brooking (1997), Kaplan
y Norton (2000), Beltrin (2002), Marrero-Rodriguez (2001), Navas-
Lépez y Ortiz-de-Urbina Criado (2002), Ordéfez-de-Pablos (2002),
Palomo-Gonzdlez (2003), Garcia-Zapata (2005), Marrero-Rodriguez
(2000), Osorio-Nunez (2007), Lépez-Rojano (2008), Manzanilla-Lépez-
de-Llergo (2008), Pérez-Contino (2011) y Borrds-Atiénzar (2012) en que
si los intangibles son una fuente de ventaja competitiva, las organizaciones
estdn obligadas a identificarlos, medirlos y gestionarlos como parte de su
gestion estratégica, pero no existe un marco general aceptado para ello, y
las propias normas contables y los informes que estos generan, no permiten
reflejar una parte importante de los intangibles producidos o adquiridos
por las organizaciones.
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5 LA INNOVACION COMO RESULTADO DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

La CAo estd relacionada con la innovacién organizacional; asi
lo refieren los estudios de Nonaka y Takeuchi (1995) y Garcia-Morales
et al. (2011).

Coincidiendo con DPérez-de-Armas (2014), el proceso de
crecimiento organizacional a través del cual el nuevo conocimiento
se deriva del conocimiento existente (AO), es la ‘piedra angular’ de las
actividades de innovacién. Es el proceso en si mismo lo que fortalece la
innovacién y no simplemente el conocimiento (Nonaka; Takeuchi, 1995).
Ademds, la innovacién depende del conocimiento base de la organizacién
que, a su vez, es promovido por el AO (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
GARCIA et al., 2011).

Estudios realizados por varios autores encuentran evidencia de la
relacién positiva entre el nivel de aprendizaje y la innovacién Ferndndez-
Mesa (2012); Garcia-Morales, Lloréns-Montes y Verdu Jover (2006); Garcia-
Morales, Matias-Reche y Hurtado-Torres (2008); Liao, Fei y Liu (2008).

También estd el andlisis de que a medida que la innovacién pasa
de ser incremental a discontinua, aumentan los riesgos y la incertidumbre,
donde son necesarios mayores niveles de cambio y aprendizaje (GARCIA
et al., 2011). Este mismo autor comprueba que en términos globales,
el AO estd positivamente relacionado con la innovacién organizativa y,
con base en el nivel de aprendizaje, la relacién es mayor en el aprendizaje
generativo que en el aprendizaje adaprtativo.

6 LA MEDICION DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

La capacidad de aprendizaje organizacional (CAo) es considerada
y valorada como una variable multidimensional en la que se integran varias
dimensiones. Por ejemplo, Real et al. (2006) analizan la problemdtica
considerando que existen pocos intentos por operativizar el constructo a
través de técnicas cuantitativas, lo cual resulta de interés para la autora.

Una de las primeras propuestas sobre la medicién del aprendizaje
es a través de las denominadas curvas de aprendizaje o de experiencia. Sin
embargo, obtener una evaluacién final de la CAo en una organizacién es
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algo complejo, y no basta con identificar y analizar los factores que inciden
en el aprendizaje y sus herramientas, sino que es necesario determinar, a
partir de la utilizacién de un determinado método de andlisis, los resultados
que este aprendizaje aporta al desempefo de la organizacidn.

Martinez Leén et al. (2001), consideran un Indice de Aprendizaje
Organizacional (IA) que definen como un indicador cuantitativo que permite
medir el nivel de aprendizaje de cada organizacién a partir del nimero de
précticas internas (IPAI), précticas externas (IPAE) y los instrumentos que
facilitan el aprendizaje organizacional (I); segtin la expresién 1:

A =IPAI+IPAE +1 (1)

En este estudio Martinez Leén etal. (2001) analizaran la influencia
que sobre este indice ejerce la pequena y mediana empresa, o sea, el tipo
de PYME (el tamafio, la ‘edad’ y el nivel de flexibilidad numérica de sus
recursos humanos). La medicién concreta de los aspectos identificados en
la expresién (1) se realiza a través del disefio de un cuestionario que se
suministra a los directivos, los que indicaron con SI o NO, la utilizacién
de dichas pricticas e instrumentos en su empresa (MARTINEZ-LEON;
RUIZ-MERCADER, 2003).

Otra experiencia, en cuanto a la determinacién de la CAo, es la
que aporta Milidn-Diaz (2008), donde la Capacidad de Aprendizaje de la
organizacién (CA) se determina por las condiciones de aprendizaje (ca) y
el grado de dispersién del conocimiento (GDC), y se calcula mediante la
expresion 2:

8 =a +GDC (2)

Para esta autora las condiciones de aprendizaje estin determinadas
por el comportamiento de variable, tales como: liderazgo, cultura
organizacional, sistema de informacién y comunicacién y la estrategia
empresarial. A su vez el grado de dispersién del conocimiento (GDC)
considera el nivel de conocimiento que se disemina entre los miembros
de la organizacién, y se determina en base a la experiencia, el nivel de
escolaridad y el compromiso con la institucién (Milian Diaz et al., 2008).

El resultado final de cada variable (ca y GDC) se ubica en una
matriz que permite determinar la CA en la empresa de manera cualitativa
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(alto, medio, bajo), segiin el cuadrante en que se ubiquen. Sin embargo
aunque su aplicacién permitié demostrar su validez, el estudio no permitié
conocer el impacto y la relacién de la Capacidad de Aprendizaje con
indicadores de desempefio de la organizacién, tampoco permite, para el
caso de organizaciones de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, identificar
verdaderas reservas para el aprendizaje, al plantear un tipo de aprendizaje
que considera una visién estdtica del tema.

Para Garzén-Castillon y Fisher (2008; 2010), las dimensiones
representativas de la capacidad de aprendizaje constituyen las fuentes, los
niveles de aprendizaje, la cultura y las condiciones para el aprendizaje.
Estos autores, a partir de Prieto (2004), consideraron que la interaccién
dindmica entre las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y las
condiciones para el aprendizaje, los conocimientos y los procesos de
aprendizaje que se desarrollan, determinan la capacidad de aprendizaje
de las organizaciones, e influyen sobre los resultados de la organizacién

(GARZON-CASTRILLON; FISHER, 2008; 2010).

Por otra parte, varios estudios relacionados con la medicién del
aprendizaje establecen la utilizacién del cuestionario como instrumento
de medicién, con escala Likert que sirven de base para sustentar la postura
adoptada, desde el mds generalizado Cuestionario de Dimensiones de
Aprendizaje Organizacional (Dimensions of the Learning Organization

Questionnaire-DLOQ), desarrollado por Watkins y Marsick (1997).

El cuestionario DLOQ ha sido analizado en diferentes paises,
incluyendo en Latinoamérica: Menezes, Guimaries y Bido (2011); Jamali,
Sidani y Zouein (2009); Lien, Yang y Li (2002); Mbassana (2014); Song,
Chermack y Kim (2013). A partir de siete dimensiones del AO, resulta
adecuado para estimar acciones sobre el tema.

A partir de los criterios anteriores y otros aportes®, la autora
consideré que un conjunto de elementos interrelacionados, intervienen
en la capacidad de aprendizaje de una organizacién, y puede ser
determinada por el comportamiento de las dimensiones y las variables de
este multidimensional constructo, a partir de las personas, de los distintos
niveles de la organizacién.
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Por lo anterior, se considerd establecer una relacién de sumas
entre las dimensiones’” (condicionantes del aprendizaje, elementos de
gestion, stocks de conocimientos y actores externos), lo que explica como
a mejores condicionantes del aprendizaje, elementos de gestién, stocks de
conocimientos y relacién con los actores externos, mayor serd la capacidad
de aprendizaje organizacional a través de la expresién 3:

CAo:%[ 3 AEp, +3(SCo, +EGo, + K )/3 ] 3)

Donde:
*  CAo: Capacidad de Aprendizaje.

* AEp: Condicionantes para el proceso de aprendizaje (integrada por
las variables liderazgo, procesos, las relaciones y la organizacién del
trabajo).

* SCo: Disociacién de los stocks de conocimientos (individuales, gru-
pales, organizacionales, los flujos de informacion y conocimiento, y las
competencias).

* EGo: Elementos de gestién organizacional (memoria organizacional,
creatividad, innovacidon, estrategia, cultura organizacional, tecnologia de
la informacién y comunicacion).

* AE: Actores externos (expertos, organizaciones afines y organizaciones
rectoras).

* n: Cantidad de personas de la organizacién que participan en los equi-
pos de proyectos.

* m: Restantes miembros de la organizacion.

La expresién planteada, para un cilculo cuantitativo y numérico
permite evaluar la capacidad de aprendizaje organizacional (CAo) y
compararla. Se obtiene de considerar los postulados anteriores, pero
anadiendo una complejidad mayor, al incluir otras dimensiones que no
habian sido consideradas por otros autores y que en el proceso de andlisis
inicial (STABLE-RODRIGUEZ; OSORIO-PENA; BERNAL-PEREZ,
2008)ndNote>, fueron incluidas.
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Con la expresién se obtiene un 7ndice numérico, a través de
indicadores a los que se les asigna pesos diferentes. Por ello, la autora
considerd establecer una relacién de sumas, con pesos especificos entre
las dimensiones (condicionantes del aprendizaje, elementos de gestién,
stocks de conocimientos y actores externos), lo que explica cémo a mejores
condicionantes del aprendizaje AEp, a los cuales se les da el 50 % del
peso, y elementos de gestién EGo, stocks de conocimientos SCo y relacién
con los actores externos AE, que componen el otro 50%, mayor serd la
capacidad de aprendizaje de una organizacion.

7 LAS ORGANIZACIONES DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION Y LOS
SECTORES ECONOMICOS

Fuentes estadisticas como Eurostat y Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), por citar ejemplos,
desarrollan una clasificacién de empresas (alta tecnologia, tecnologia
medio-alta, tecnologia media-baja, tecnologia baja) de acuerdo con la
clasificaciéon Nomenclatura de Actividades Econémicas de la Comunidad

Europea (CNAE) atribuida a cada actividad.

Sobre esta clasificacién surgieron investigaciones para el sector
industrial de alta tecnologfa® como Pérez-de-Armas (2014), Segarra (20006).
Sin embargo, otros estudios en sectores medio-alta, media-baja y baja
tecnologia que aunque estdn situados a distancia de complejidad y de una
s6lida base tecnoldgica como el sector de alta tecnologia, han adquirido una
gran proyeccién sobre el tema debido a que también necesitan renovacién
constante de conocimiento, segin su operatividad, incluyendo para ello la
investigacion, el desarrollo y la innovacién, actividades que corresponden
a organizaciones de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (CTel).

Por ejemplo, en Cuba las organizaciones de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién, son aquellas que tienen como actividad fundamental la
investigacién cientifica, lainnovacion, los servicios cientificos y tecnoldgicos
y las producciones especializadas con valor agregado. Se clasifican en
tres tipos: Centros de investigacién, Centros de servicios cientificos y
tecnolégicos, y Unidades de desarrollo e innovacién (DECRETO LEY
323,2014).
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8 MODELO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL PARA EL MEJOR DESEMPENO DE
ORGANIZACIONES DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION

El andlisis de los fundamentos tedricos y aportes précticos
anteriores, permitieron desarrollar un modelo que recoge aspectos tanto
del enfoque técnico-estructural, como del comportamiento, para lograr
un modelo integrador en la comprensién de la capacidad de aprendizaje
organizacional (Figura 1), a partir de la integracién de cuatro dimensiones
(condicionantes para el proceso de aprendizaje, elementos de  gestion
organizacional, disociacion de los stocks de conocimientos y los actores externos),
y la interaccién entre los distintos niveles de aprendizaje, de forma que de
manera eficiente, tengan lugar la generacién de relaciones entre los stocks y
los flujos de informacién y conocimiento, con el apoyo de los elementos de
gestidn, a partir de las personas que integran una organizacion de ciencia,
tecnologia e innovacién y que todo redunde en un mejor desempefio’.

Figura 1: Modelo de aprendizaje organizacional para el mejor desempeno
de una organizacién de CTel.

Intervencion

Personas

Procesos — Relaciones - Liderazgo - Organizacion del Trabajo

Memoria Organizacional - Creatividad — Innovacion — Estrategia
Cultura Organizacional - TIC

Incidencia
1\

Stocks imiento indivi Stocks imiento grupal
= one i Flajos i S i

Organiza ciones afines - Organizaciones rectoras

sauolde[sy ap UOIDBIBUSD

Personas

mn
Formalizacién Organizacional

Fuente: Elaboracién propia.

El modelo tiene como premisas: a) Compromiso e implicacion de
la alta direccién y de los trabajadores en la implementacién del modelo y
sus procedimientos, por el reconocimiento de su importancia y la necesidad
de un mejor desempeno; b) Personal con una preparacién profesional
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bésica y mentalidad abierta, dispuesto a compartir conocimientos; c) Se
implementa en organizaciones de ciencia, tecnologia e innovacién o que
realicen proyectos de [+D+i.

8.1 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO

Derivado del modelo conceptual, se desarrollé el procedimiento
metodoldégico general, que constituye la estructura metodoldgica
para valorar la capacidad de aprendizaje y mejorar el desempefio de la
organizacion, facilitando la combinacién coherente de diversas técnicas,
en cuatro fases con una concepcidn integral de sus procedimientos.

FAsE I: INTERVENCION
Los pasos a realizar dentro de esta etapa son:

*  Familiarizacién con el objeto de estudio, analizando su misién, visién,
dreas claves, procesos, sistema de informacién, composicién de la fuer-
za de trabajo, la tecnologfa, y los proyectos que desarrolla.

* Andlisis del comportamiento de las dimensiones y variables'’ que in-
fluyen en el aprendizaje de la organizacién, determinando previamente
el tamano de la muestra.

e Determinacién de la capacidad de aprendizaje inicial de la organizaci-
6n, a partir de la expresién 3.

Para valorar el comportamiento de la capacidad de aprendizaje
(CAo), se otorga la calificacién de la Tabla 1. Estas métricas permiten
determinar de manera global en qué nivel se encuentra la CAo, y no limita
la continuidad del estudio, sino que determina la incidencia de cada una
de las dimensiones y variables en el aprendizaje.

Tabla 1: Grado de la capacidad de aprendizaje.

Grado Escala (mdximo 5 puntos)
Alto/muy alto aprendizaje (4,60 a 5)

Aprendizaje satisfactorio (3,60 a 4,59)

Aprendizaje medio/regular (2,60 a 3,59)

Aprendizaje bajo/malo (1,60 a 2,59)

Aprendizaje muy bajo/inexistente (0a1,59)

Fuente: Elaboracién propia.
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Se analiza el desempefio de la organizacién mediante los
indicadores financieros habituales, asi como de conjunto con indicadores
no financieros agrupados en tres grupos: Indicadores de crecimiento de las
personas, indicadores de procesos, e indicadores de clientes. Este andlisis
comprende evaluar si la informacién y el conocimiento que poseen las
personas en la organizacién, constituyen una verdadera fuente para la
creacién de aprendizaje, que pueda redundar en un mejor desempefo de

la organizacién (STABLE-RODRIGUEZ, 2012b).

FasE II: GENERACION DE RELACIONES

Para llevar a cabo la generacién de relaciones, se propone el
siguiente procedimiento:

* Se determinan las competencias laborales segtin el método de Delphi.

*  Se realiza una auditoria de informacién y conocimiento, mediante el

procedimiento Aud-InfoCon (STABLE-RODRIGUEZ, 2012a).

* Se determinan los mecanismos para generar las relaciones. Estd referi-
do a cdmo y a través de qué soporte va a fluir la informacién y el cono-
cimiento entre los distintos stocks de informacién y conocimiento, de
forma que se produzca una transformacién y desarrollo de los stocks;
de ser posible, se recomienda la utilizacién de tecnologias de informa-
cién (TIC), acompafada de espacios de debate, para compartir ideas y
experiencias, asi como alianzas estratégicas y el benchmarking.

Fask IT1: FORMALIZACION ORGANIZACIONAL

Estd orientada a formalizar en acciones concretas las insuficiencias
de conocimientos en la organizacién. Se utiliza un procedimiento que
involucra a todas las personas de la organizacién y consta de cinco pasos:
comienza con el inventario de las necesidades de formacién, mediante
el andlisis de las competencias obtenido en la fase II (generacién de
relaciones), asi como con el apoyo de la evaluacién del desempefio, en
caso, que haya sido disefiada como sistema y refleje las competencias, y
se concluye con la evaluacién de la formacién, donde se analiza cémo
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las acciones de formacién planificadas mejoran el desempeno individual

(CUESTA-SANTOS, 2010).

Fask IV: INCIDENCIA

Esta tltima fase permite conocer, como el aprendizaje ha incidido

en la mejora del desempeno de la organizacién, mediante los siguientes
pasos:

Evaluacion de la mejora de la capacidad de aprendizaje: Se determina
nuevamente la CAo con la utilizacién de las técnicas utilizadas en la
Intervencién y la utilizacién de la expresién 3, para obtener una ca-
pacidad de aprendizaje final (CAof), a partir de la diferencia del valor
obtenido en la capacidad de aprendizaje inicial (CAoi) de la fase I y la
capacidad de aprendizaje alcanzada, una vez implementada la corres-
pondiente metodologia (CAof), mediante la expresién 4:

@ = CAof —CAoi (4)

Donde:
CA: Grado de mejora de la capacidad de aprendizaje.
Caoi: Capacidad de aprendizaje al inicio de la intervencién.
CAof: Capacidad de aprendizaje finalizada la implementacién.

Para evaluar la mejora se utiliza la escala'’ siguiente:

Tabla 2: Grado de mejora de la capacidad de aprendizaje.

Grado Escala (mdximo 1 punto)
Satisfactoria mejora 020,33

Aceptable mejora 0,34 a 0,66

Insuficiente mejora 0,67 al

Fuente: Elaboracién propia.

Analizar el desemperio de la organizacion. Se analiza el

comportamiento de los indicadores analizados en la fase intervencién, para
determinar cudl ha sido la influencia del aprendizaje en el desempefio de
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la organizacién. Para llevar a cabo esta cuarta fase, la organizacién ha de
implementar la fase dos y la tres.

La implementacién puede variar de una organizacién a otra, por
el tiempo que conlleva la fase dos y la tres. En esta fase es que se percibe la
capacidad dindmica de aprendizaje organizacional relacionada con la vida
evolutiva que la organizacién experimenta (en un antes y un después de
la intervencién y la implementacién). Esta capacidad responde como un
proceso de innovacién sistemdtico, mediante el cual se modifican reglas,
percepciones y principios; se desarrollan nuevas estructuras y esquemas;
y, sobre todo, se genera el nuevo y/o mejorado conocimiento, el cual
representa la principal fuente para la ventaja competitiva.

También se realiza una retroalimentacidn, relativa a la ejecucién
de la metodologfa, que deberd ser ajustada en funcién de la experiencia
adquirida a partir de su implementacidn, y segundo, relativa a la evaluacién
de las variables dependientes e independientes, evaluando el avance
alcanzado y estableciendo la relacidn causal entre estas.

A su vez, permite la ratificacién de su implementacién y la
correspondencia entre el accionar de las variables independientes del
modelo y su repercusién en la variable dependiente (CAo), para demostrar
que la organizacién experimenta un incremento en la capacidad de
aprendizaje y una mejora del desempeno.

9 CONSIDERACIONES FINALES

La revisién y andlisis de los estudios de algunos modelos de
aprendizaje organizacional evidencian que en los aportes atn existe la
necesidad de integrarlos, considerando los consensos que como tendencia
existen sobre el tema, con las particularidades de cada sector y cada
organizacion.

Las organizaciones generadoras de conocimiento independiente
de su sector, han de estar comprometidas con el desarrollo de capacidades
dindmicas de aprendizaje organizacional. No obstante adn se pueden
considerar limitados los estudios que se acercan al tema del aprendizaje,
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como una capacidad a desarrollar, incluyendo a su vez indicadores
financieros y no financieros.

El modelo de aprendizaje organizacional para la organizacién
de Ciencia, tecnologia e Innovacién, compuesto por cuatro dimensiones
(condicionantes del proceso de aprendizaje, elementos de gestién
organizacional, disociacién de los stocks de informacién y conocimiento
y actores externos), y su procedimiento permite orientar la capacidad de
aprendizaje hacia el mejor desempefio de la organizacidn, caracteristicas
no logradas por algunas de las soluciones provenientes de enfoques no
integradores.
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* La autora considera tres tipos de recursos: el capital fisico (tecnologfa, equipamiento, localizacién geografica,
materias primas); el capital humano (competencias, experiencia, clima, cultura); el capital organizativo (relacio-
nes que se producen colaboradores, proveedores, sistemas de planificacién formal e informal, sistemas de coor-
dinacién y control). Otra de las clasificaciones de los recursos en sentido amplio es la realizada por Wernerfelt,
(1984) y Hall (1992) en la que los recursos de la empresa se dividen entre activos tangibles (activos fisicos) y
activos intangibles (procedimientos).

> Existen investigaciones acerca de la importancia de los indicadores de rendimiento no financieros (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002; (CHOIL LEE, 2003); (JOHANSSON; EKLOV; HOLMGREN;
MARTESSON, 1998); (STIVERS; COVIN; HALL; SMALT, 1998), algunos relacionados con factores relati-
vos al servicio al cliente, y otros que mezclan indicadores relativos tanto a los resultados como a los conductores
del rendimiento, que pueden ser tomados como base.

¢ Otros aportes presentados son: Cardona (2006), Castafieda (2007), Gonzélez-Tamayo (2009), Martinez-Ledn
y Ruiz-Mercader (2006), Milian (2008), Pérez-Zapata y Cortes-Ramirez (2009) y Real, et al. 2006.

7 Una descripcion detalla de las dimensiones y variables pueden consultarse en Stable-Rodriguez (2011/2012).

8 Entre los sectores que poseen este tipo de empresas se encuentran: el sector industrial (con la fabricacién de
productos farmacéuticos, la biotecnologia, las industrias de equipamiento y componentes de computacién, la
industria de nuevos materiales y nanotecnologfas, las de fuentes renovables de energfa, y fabricacién de material
tecnolégico), y el sector servicios (con actividades de investigacién y desarrollo, actividades de correo y teleco-
municaciones, asf como actividades informdticas).

?El modelo de AO, inicial se validé en organizaciones de informacién (STABLE-RODRIGUEZ, 2011). En la
actualidad ha sido mejorado en cuanto a variables, instrumentos de evaluacién, e indicadores dando origen a
la versién que se presenta, ha sido validado en organizaciones de informacién, empresas del sector transporte,
centros de investigacion de universidades, entre otras.

1 Se aplican dos instrumentos: Encuesta a los equipos de proyectos y Cuestionario Organizacién de Gestién
del Aprendizaje. Para la elaboracién de las preguntas se revisaron los {tems y medidas empleadas en la literatura
especializada, asi como, los trabajos que analizan las variables que integran el modelo propuesto, también se
utilizaron ftems de elaboracién propia. El andlisis de las dimensiones de ambos instrumentos dio como resultado
que estas dimensiones poseen altos indices de consistencia interna tal y como indica el coeficiente de Cronbach

de 0,9799 y 0,9014 respectivamente (STABLE-RODRIGUEZ, 2012b).

' A partir de un ejercicio de dindmica grupal con los expertos seleccionados y el método de la obtencién de di-
ferencias significativas entre las medias, se determinaron los rangos de valoracién de la capacidad de aprendizaje
(Tabla 1y 2). Para ello se aplicé la prueba de Kruskal-Wallis, para evaluar la hipétesis nula de que las medianas
dentro de cada una de las 6 columnas era la misma. Primero se combinaron los datos de todas las columnas y
se ordenaron de menor a mayor. Luego, se calculé el rango (rank) promedio para los datos de cada columna.
Como el valor-P es menor que 0,05, existe una diferencia estadisticamente significativa entre las medianas con
un nivel del 95,0% de confianza. Para determinar cudles medianas son significativamente diferentes de otras, se
utilizé un Gréfico de Caja y Bigotes.
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CariTuLO 15
LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL BAjO UN
ENFOQUE INTEGRADOR DE GESTION DOCUMENTAL,
DE INFORMACION Y DEL CONOCIMIENTO

Yunier Rodm:guez— Cruz
1 INTRODUCCION

La inteligencia organizacional constituye un tema emergente y
de interés para la Gestién y la teoria organizacional en tanto se visualiza
como una capacidad informacional que permite a las organizaciones
solucionar problemas o aprovechar oportunidades a partir de certeros
procesos de decisién y de innovacién.

El término, a consideracién de algunos autores como McMaster
(1996), Halal (1998), Choo (1999; 2002), Akgiin et al. (2009) y Miiller y
Castillo (2012), surge a mediados de la década del "60 del pasado siglo XX
y uno de sus precursores fue Wilensky (1967). No obstante, se reconoce
que en 1992, en una Conferencia Internacional sobre Economia en Tokio,
Japén, Takehiko Matsuda presenta un articulo titulado “Inteligencia
Organizacional: su importancia como proceso y como producto” que tuvo
gran impacto en la comunidad cientifica. Es por ello que no son pocos los
investigadores que afirman que es a partir de la década del "90 que se visualiza
un incremento de investigaciones teéricas y empiricas sobre el tema.

Todos estos elementos han permitido a Kiani et al. (2013) plantear
que a partir de la década de 1990 “[...] la Inteligencia Organizacional
surge como un nuevo concepto en los textos de gestién organizacional”.

341



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

Sin embargo, Miiller y Castillo (2012) reconocen que “[...] se trata una
disciplina que atn carece de estudios y aplicaciones empiricas” y si bien
existen algunas autores e investigaciones que han profundizado al respecto,
todavia se requieren estudios particulares que consoliden sus fundamentos
y postulados teéricos. Es por ello que en la literatura especializada existe
diversidad de perspectivas y enfoques desde los que se aborda el tema, lo
que ha derivado en determinadas convergencias y divergencias en relacién
a la conceptualizacién y delimitacién de componentes y particularidades
de la misma.

A pesar de esta realidad, el desarrollo de la inteligencia en los
contextos organizacionales, bajo determinadas acepciones, demuestra
su necesidad e importancia, y estd muy relacionado con las actuales
condiciones, factores y dindmicas de funcionamiento de las organizaciones.

Al respecto, Choo (2003) ilustra algunos cambios significativos
que han tenido lugar en las organizaciones y que han incidido en la
necesidad de la inteligencia organizacional:

Actualmente, la representacién estdtica de las organizaciones se ha con-
vertido en una reliquia. Las organizaciones de hoy ya no estdn circuns-
critas a las paredes y limites. Sus bordes son porosos, a través de los
cuales los materiales, la energfa y la informacién fluyen continuamen-
te. En lugar de tratar de hacerlo todo, ellas ahora reparten su trabajo
con otras organizaciones de manera que cada una pueda maximizar sus
fortalezas y ventajas. Una proporcidn significativa de organizaciones no
duran mucho tiempo. Algunas fallan y desaparecen a la vez, mientras
que otras persiguen alianzas y vinculos para incrementar su influencia
y supervivencia. Ellas tejen redes que incluyen a los competidores, con-
sumidores y proveedores. En lugar de fortalezas ellas se asemejan més a
especies de organismos que buscan sostén y crecimiento en un medio
ambiente dindmico. Su credo dice “evolucionar o perecer”. Su mirada
estd perpetuamente fijada en el medio ambiente externo, observando
los cambios del mercado dia tras dia, las industrias que disputan por re-
configurarse a s{ mismas, las innovaciones tecnoldgicas que se infiltran
a un paso infatigable y las politicas gubernamentales que restringen o
crean opciones. Las organizaciones de hoy se dan cuenta que protegerse
por si mismas de sus medios ambientes es una causa perdida. Por el
contrario, ellas ahora se comportan como sistemas abiertos y complejos
que comparten muchas caracteristicas con sistemas bioldgicos vivos.
Sobre todo, reconocen que su supervivencia y crecimiento estd condi-
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cionada por su capacidad de aprender y adaptarse a un medio ambiente
que estd en un estado de cambio constante.

Esta transformacién es uno de los factores que han influido
considerablemente en que las organizaciones de hoy dia presten especial
atencion a lo que acontece en su medio externo, y establezcan mecanismos
de retroalimentacién para indagar cémo su desempeno logra beneficios o un
impacto favorable en sus usuarios o clientes. Este fenémeno ha favorecido
la insercién y desarrollo de la llamada inteligencia organizacional.

Precisamente, estas dindmicas de monitoreo del ambiente
organizacional externo, el andlisis del ambiente interno, los mecanismos
de retroalimentacion, el marcado interés por satisfacer las necesidades de
usuarios y clientes, el esfuerzo por llevar a cabo acertados procesos de toma
de decisiones y de innovacién, y el proceso de aprendizaje continuo como
mecanismo de adaptacién y transformacién en ambientes dindmicos y
cambiantes, ha contribuido que actualmente se enuncie y se relacionen,
en no pocas investigaciones los conceptos de ‘inteligencia organizacional y
‘organizaciones inteligentes’.

2 LLAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Referir en la literatura especializada el término inteligencia
organizacional, implica, como bien plantea Choo (1999; 2002),
reconocer la posibilidad de que existan organizaciones inteligentes, que
poseen determinados atributos y caracteristicas como resultado de la
implementacién de este proceso. Al respecto, Garvin (1993 apud CHOO,
2002) reconoce que:

Una organizacién inteligente cumple sus metas en un medio ambiente
externo cambiante mediante la adaptacién de su conducta segtin el co-
nocimiento acerca de sus ajustes internos y externos. En otras palabras,
una organizacion inteligente es una organizacién que aprende, que es
habil en la creacién, adquisicién y transferencia de conocimiento y en

la modificacién de su conducta para reflejar su nuevo conocimiento y
pericia.
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Quinn (1992 apud CHOO, 2002), por su parte, describe a una
empresa inteligente como “[...] una empresa que principalmente gestiona
y coordina la informacién y el intelecto para satisfacer las necesidades del
consumidor”.

Una organizacién inteligente es aquella que posee la capacidad
no solo para cumplir sus objetivos estratégicos, misién y visidn, sino para
adaptarse de forma rdpida y efectiva a los cambios y transformaciones de su
ambiente externo e interno a partir de un buen uso de la informacién y el
conocimiento organizacional en acertados procesos de decisién.

En este sentido, una organizacién inteligente desarrolla adecuados
procesos de informacidn, los que permiten se encuentre bien informada y
realice un 6ptimo uso y manejo de la informacién como recurso estratégico.
De esta forma las acciones que decida desarrollar estarin fundamentadas
en sus necesidades y en la interpretacién que efectde de su ambiente
externo, y estardn bajo la influencia de las competencias y el conocimiento
de cada uno de sus miembros. Lo que le permite a la organizacién realizar
sus funciones y estar enfocada en su mision y vision, lo que la hace ser
dindmica y efectiva.

Esta cualidad se adquiere precisamente desarrollando procesos de
inteligencia organizacional y acertados procesos de decisién que garanticen
una transformacién y adaptacién favorable ante problemas y oportunidades
que se presenten. Cada uno de estos procesos posee caracteristicas que traen
aparejada una notable dependencia de la informacidn, su tratamiento y
uso, de ahi que tengan un cardcter netamente informacional.

3 LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL Y SUS PARTICULARIDADES EN LOS
CONTEXTOS ORGANIZACIONALES

El término Inteligencia en las organizaciones tiene un fuerte
antecedente en la aplicacién del concepto en el campo militar. Si bien
Sun Tzu en su obra ‘El arte de la guerra’ aludia al mismo, no es hasta
la segunda guerra mundial que se comienza a ver a la inteligencia como
un proceso consciente y sistemdtico en el que se intenta acceder a las
fuentes de informacién del enemigo, para una vez obtenidas determinadas
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informaciones relevantes y estratégicas sobre él, poder tomar decisiones
con mayor efectividad.

En los contextos organizacionales, dada sus nuevas caracteristicas
y particularidades asociadas a su interaccién con el ambiente externo, la
innovacion, la satisfaccion de las necesidades de los usuarios y clientes y la
proyeccidn estratégica en ambientes de negocios complejos y dindmicos, ha
potenciado la creacién e implementacién de procesos, métodos y técnicas
para adaptarse con facilidad a los cambios del ambiente organizacional
externo de forma eficiente y eficaz a partir de los denominados procesos de
inteligencia organizacional.

No obstante, si bien existen determinadas visiones y
contribuciones prdcticas de la inteligencia en las organizaciones a través
de la vigilancia tecnoldgica, inteligencia competitiva e inteligencia
empresarial, y sus respectivos sistemas, las nociones y enfoques sobre
inteligencia organizacional son aun diversos y eso implica que actualmente
constituya un concepto aun en construccion tedrica, cuyas caracteristicas y
particulares deben consolidarse para conformar un cuerpo tedrico sélido y
por consiguiente una adecuada implementacién de sus modelos, métodos
y procedimientos.

En un estudio realizado por Akgiin et al. (2007) se plantea que
la inteligencia organizacional se ha indagado por diversos autores desde
diversas perspectivas epistemolégicas: cognitiva, de comportamiento y
social/emocional.

En su andlisis, estos autores enfatizan que la cognitiva se visualiza
como la capacidad de procesamiento de informacién que se usa para
solucionar problemas y se examina como capacidades de procesamiento
de informacién. La segunda se observa cuando los individuos perciben y
toman elecciones y se examina como un comportamiento de adaptacién,
que tiene en cuenta las metas y satisfaccién de las motivaciones individuales
de quién la toma. En esta segunda perspectiva los componentes del la
inteligencia son la construccién de capacidades de adaptacién. En relacién
con la tercera, la perspectiva social/emocional, describe las capacidades
individuales para discernir y responder apropiadamente a las motivaciones
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y deseos de otras personas involucradas en la percepcién social en la que la
inteligencia emocional, personal e interpersonal influye.

Estas tres perspectivas han permitido valorar la inteligencia
organizacional como:

* Capacidad informacional para tomar decisiones (capacidades de bus-
queda, procesamiento, andlisis y uso de informacién).

* Capacidad de percepcién y adaptacién a partir de la toma de decisiones.

* Interaccién social y capacidad emocional que interviene en la toma de
decisiones.

Estas distinciones epistemoldgicas, si bien resultan de gran
relevancia para comprender como se ha estudiado este fenémeno, no
puede desconocer que “[...] la inteligencia organizacional se presenta
como una disciplina capaz de ayudar a las organizaciones en la integracién
de sus procesos, colaboradores y tecnologias, contribuyendo para una
comprensién de una empresa, como un sistema abierto que necesita de una
constante observacién de sus ambientes” (MULLER; CASTILLO, 2012).
Esto hace que se deba examinar el tema desde una dimensién cognitiva
y de comportamiento de los individuos, asi como desde una dimensién
contextual en la que las organizaciones tienen un rol primordial.

3.1 INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL: UNA APROXIMACION A SU DEFINICION Y
PRECEPTOS FUNDAMENTALES

Son pocos los autores que han conceptualizado la inteligencia
organizacional y esto responde a que en muchos casos se confunde el
término con otros conceptos asociados a la inteligencia como el de vigilancia
tecnoldgica, inteligencia de negocios o inteligencia competitiva. No
obstante hay investigadores que identifican a la inteligencia organizacional
como un concepto genérico superior que concibe y aglutina a procesos
particulares como los antes mencionados.

En este sentido, estudios realizados por Orozco-Silva (2001),
Nusfiez (2002), Més-Basnuevo (2005), Dominguez y Rodriguez (2006) y
Haber-Vega y Mds-Basnuevo (2013) reflejan que:
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* No debe confundirse la inteligencia organizacional con la Vigilancia
Tecnoldgica, inteligencia de negocios e inteligencia competitiva.

* La inteligencia organizacional resulta un concepto mds genérico, am-
plio y abarcador que responde a una capacidad organizacional y no a
procesos y sistemas particulares como los antes mencionados.

* La inteligencia organizacional, corporativa y empresarial constituyen
denominaciones para un mismo concepto, si bien cuando se alude a
la inteligencia Empresarial se estd enfocando a ese sector particular
(sector empresarial).

Por tales motivos este autor considera que serfa adecuado:

* Referirse a la inteligencia organizacional como concepto genérico sea
cual sea la tipologia organizacional en que se desarrolla, y el sector pu-
blico o privado al que estd dirigida.

e Usar la denominacién inteligencia organizacional, y no inteligencia
corporativa, en aras de crear mayor consenso en la comunidad cien-
tifica sobre un concepto, atin en construccién, facilitando su mejor
comprension a través de investigaciones tedricas y empiricas.

*  Utilizar el concepto de inteligencia empresarial para ese sector en par-
ticular. Por lo tanto no es adecuado referirse a inteligencia Empresarial
en organismos y organizaciones de la administracién publica y organi-
zaciones no gubernamentales que no tienen ese cardcter (empresarial).

*  Valorar la vigilancia tecnolégica, inteligencia de negocios, inteligencia
competitiva, monitoreo y otros tipos de inteligencia COmMO Procesos,
sistemas y productos particulares de la inteligencia organizacional.

Es por ello que la inteligencia organizacional se visualiza como un
concepto genérico o superior que alude a una capacidad organizacional.
A continuacidn se presentan algunas de las definiciones mds significativas
sobre este particular (Cuadro 1).
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Cuadro 1: Definiciones de inteligencia organizacional.

Autor (Ano) Definicién
Wilensky (1967) Reunir, procesar, mterpr.et.ar y comunicar la informacién necesaria en los
procesos de toma de decisiones.
Aeckel y Nolan Habilidad para tratar con la complejidad, eso es, su habilidad para captu-
(1993) rar, compartir y extraer significado de las sefiales del mercado.

McMaster (1996)

La capacidad de una organizacién, como un todo, de reunir informa-
cién, innovar, crear conocimiento, y actuar efectivamente basado en el
conocimiento que esta genero.

Cubillo (1997)

Conjunto de capacidades propias por una entidad lucrativa, destinadas
a asegurar el acceso, capturar, interpretar y preparar conocimiento e in-
formacién con alto valor agregado para apoyar la toma de decisiones
requeridas por el disefio y ejecucién de su estrategia competitiva.

Choo (1999)

Es la propiedad que emerge de la red de procesos de uso de informaci-
6n mediante la cual la organizacién construye significados compartidos
acerca de su identidad y actividad; descubre, comparte y aplica nuevo
conocimiento, e inicia patrones de accién mediante la busqueda, la eva-
luacién y la seleccién de opciones.

Halal (1998)

La capacidad de una organizacion para crear conocimiento y usarlo para
adaptarse estratégicamente a su ambiente.

Albrecht (2003)

La capacidad de una empresa de movilizar todo su poder ¢ intelecto para
enfocarlo en lograr su mision.

Orozco-Silva (2001)

La inteligencia corporativa es la capacidad (y la funcién) de reunir, ana-
lizar y diseminar datos, que permite obtener, de manera sistemdtica y
organizada, informacién relevante sobre el ambiente externo y sobre las
condiciones internas de la organizacién, para la toma de decisiones y la
orientacién estratégica.

Un proceso sistemdtico de planeacién, colecta, andlisis y diseminacién

Al Falsarell

( 22;889})’ awsarcia de informacién publica (provenientes de fuentes seguras y validadas) que
poseen importancia estratégica.

Yaghoubi et al. S -, o

(2012) La capacidad intelectual de solucién de problemas de una organizacién.

Gémez-Degraves, y
Goémez-Marquina
2012)

La capacidad de las organizaciones para generar conocimiento a partir de
la informacién y generar con esta, ventajas competencias que se reflejan
en el desempefio organizacional.

Kiani et al. (2013)

Considerando que la inteligencia organizacional tiene como consecuen-
cias la innovacién, ventajas competitivas, mejor desempefio y eficiencia,
se puede concluir que esas consecuencias y resultados puedes ayudar a
las organizaciones a adaptarse al ambiente y sus cambios y finalmente
sobrevivir.

Fuente: Elaboracién propia.

Al analizar los diferentes conceptos de inteligencia organizacional

se pueden identificar como elementos distintivos:
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*  Capacidad(es) y habilidad(es) organizacional(es).

* Relne, procesa, analiza e interpreta y comunica informacién sobre el
ambiente externo e interno de la organizacién.

e Permite mejor comprensién de lo que ocurre dentro y fuera de la or-
ganizacién, asi como los problemas u oportunidades que se presentan.

* Asigna significado a lo que acontece en el ambiente externo
organizacional.

*  Genera conocimiento para certeros procesos de toma de decisiones y
de innovacién.

* Dosibilita un mejor desempefio organizacional, alcanzar la estrategia
organizacional, una mayor capacidad de adaptacién a los cambios que
tienen lugar en el ambiente de las organizaciones, genera ventajas com-
petitivas y permite solucionar problemas y aprovechar oportunidades
de forma estratégica.

De esta forma se puede concluir que la inteligencia organizacional
es una capacidad organizacional mediante la cual las organizaciones buscan,
procesan, analizan e interpretan informacién de su ambiente externo e
interno, generando nuevo conocimiento organizacional para tomar
decisiones de forma estratégica y asi solucionar problemas, aprovechar
oportunidades y adaptarse a los cambios de su ambiente externo e interno.
Esta capacidad organizacional, que se obtiene a través de un proceso de
aprendizaje continuo, permite no solo tomar decisiones, sino innovar, crear
ventajas competitivas, tener un mejor y mayor desempefo organizacional,
adaptarse de forma efectiva a los cambios del ambiente externo y cumplir
con eficacia y eficiencia la estrategia organizacional.

3.2 CARACTERISTICAS DE LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL EN LAS
ORGANIZACIONES

Identificar y profundizar sobre las principales caracteristicas
de la Inteligencia organizacional implica comprender aquellos procesos,
sistemas y factores relacionados con la misma.
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En este sentido, es importante comprender las particularidades
contextuales que permiten hacer distinciones entre la inteligencia
humana y la organizacional y que Halal esclarece al considerar que “[...]
las organizaciones actuales son sistemas inteligentes que aprenden y
estdn compuestas por personas educadas que usan redes de informacién
complejas para adaptarse a un mundo turbulento” (HALAL, 1998).

Pare este autor, la inteligencia organizacional forma parte de un
sistema cognitivo genérico que intervienen en el desempefio y la relacién de
la organizacién con su ambiente externo. En su propuesta de inteligencia
organizacional Halal (1998) establece que esta capacidad para solucionar
problemas estd bajo la influencia de cinco subsistemas organizacionales:
estructura organizacional, cultura organizacional, relacién con stakeholders,
gestion del conocimiento y procesos estratégicos. Estos cinco subsistemas
cognitivos estdn condicionados por los sistemas info-tecnolégicos de
la organizacién y hacen que la inteligencia incida directamente en el
desempeno de la organizacién.

Cada uno de los subsistemas antes mencionados esta relacionado
no solo con la toma de decisiones sino también con la informacién y su
uso como recurso estratégico, de ahi que identifique cada uno de ellos con
los siguientes elementos:

*  Estructura Organizacional: Quién estd autorizado a tomar qué
decisiones.

e Cultura Organizacional: Valores y Normas que guian la accién.

*  Relacién con Stakeholder: se extiende a la informacién que es in-
tercambiada entre diversos grupos.

*  Gestién del Conocimiento: el tipo y forma de conocimiento

disponible.

e Procesos estratégicos: como esa informacién se comprende y en-

tiende para la acciéon (HALAL, 1998).

Las especificidades de la inteligencia organizacional también
pueden examinarse a partir de los diferentes modelos y procesos de
inteligencia que se han propuesto por diversos autores. De igual forma,
un anilisis de los ciclos de la inteligencia en las organizaciones permite
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comprender mejor este proceso o capacidad en tanto ofrece no solo los
procesos sino también los insumos y recursos clave para su desarrollo.

3.3 CICLO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Entre los autores que han profundizado sobre el ciclo de
inteligencia en las organizaciones se encuentran Guadarrama (apud DIAZ,

2004), Choo (1999) y Alves y Falsarella (2009).

3.3.1 CICLO DE INTELIGENCIA (GUADARRAMA)

En el caso del ciclo de inteligencia propuesto por Guadarrama se
centra en la inteligencia como proceso y establece como elementos para su
desarrollo los datos, la informacién y el conocimiento, identificando entre
los procesos la compilacién, el andlisis de informacién y la aplicacién de la
inteligencia al tomar e implementar las decisiones.

Este autor enfatiza sobre los procesos informacionales que
posibilitan la materializacién del proceso de inteligencia. Al respecto
considera que a partir de las necesidades de informacién y el plan de
inteligencia se procede a la captura de los datos, los que una vez que se
compilan permiten obtener informacidn, la que al analizarse se convierte
en conocimiento y a través de la inteligencia se puede aplicar la mejor
decisién para obtener los resultados que permitan satisfacer el proceso.

3.3.2 CICLO DE INTELIGENCIA EN UNA ORGANIZACION (CHOO)

Choo (1999; 2002) identifica en su ciclo de inteligencia en
las organizaciones tres procesos fundamentales: percepcién, creacién de
conocimiento y toma de decisiones.

La percepcién organizacional “[...] es un proceso social continuo
en el que los individuos observan sucesos pasados, agrupan paquetes de
experienciay seleccionan puntos de referencia para tejer redes de significado.
El resultado de la percepcién es un medio ambiente representado o
significativo, que es una presentacion razonable y socialmente verosimil de

lo que estd ocurriendo” (CHOO, 1999).
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La creacién de conocimiento “[...] es un proceso que desde
el punto de vista de la organizacién amplia el conocimiento creado por
los individuos y lo cristaliza como parte de la red de conocimiento de la

organizacién” (CHOO, 1999).

Por su parte, la toma de decisiones organizacionales, segin March
y Olsen (1986 apud CHOO, 1999), responde a “[...] la toma racional de
elecciones sobre la base de las expectativas, acerca de las expectativas y las
consecuencias de accién para objetivos priorizados”.

El ciclo de inteligencia propuesto, que se fundamenta en la
red de estos procesos, parte de las sefiales del medio ambiente que se
representan e interpretan a través de la percepcién organizacional, la que
posibilita enviar a los procesos de creacién de conocimiento y toma de
decisiones significados compartidos y propdsitos a partir de un medio
ambiente representado. Posteriormente se crea conocimiento a partir de la
combinacién del conocimiento tdcito, explicito y cultural, lo que permite
que a través esas nuevas capacidades e innovaciones se tomen decisiones
bajo determinadas preferencias, reglas y rutinas garantizando como
consecuencia una conducta propicia para la adaptacién dirigida hacia el
objetivo que generé el ciclo de inteligencia.

El autor también hace énfasis, en su ciclo, al rol de la informacién
y el conocimiento en el desarrollo de esta capacidad, lo que explicita
cuando reconoce que en cada uno de estos procesos estos recursos son
fundamentales:

*  Percepcién. La organizacién utiliza la informacién para percibir
cambios y desarrollo en su medio ambiente.

¢ Creacién de conocimiento. Las organizaciones crean, organizan y
procesan informacién con el fin de generar nuevo conocimiento a
través del aprendizaje organizacional.

*  Toma de decisiones. Las organizaciones buscan y evaltan infor-
macién a fin de tomar decisiones y emprender acciones (CHOO,

1999).

Desde su perspectivay enfoque sobrelainteligencia organizacional,
Choo (1999; 2002) establece que los procesos cognitivos que conforman

352



INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

el ciclo de inteligencia requieren informacién para su adecuado desarrollo
y por tanto tienen un marcado cardcter informacional. Es por ello que su
propuesta enfatiza en las necesidades informativas, la busqueda y uso de
informacién que se realiza en la percepcidn, creacién de conocimiento y
toma de decisiones en los contextos organizacionales.

3.3.3 CICLO DE INTELIGENCIA (ALVES Y FALSARELLA)

Alvesy Falsarella (2009) visualizan a la Inteligencia organizacional
como un proceso y en su andlisis examinan las propuestas de autores como
Ferndndes et al. (1999), Canongia et al. (2001), Gémes y Braga (2002)
y Miller (2002). Del andlisis de estos autores ellos destacan cuatro etapas
frecuentes que pueden caracterizar su ciclo de inteligencia: planificacién,
colecta, andlisis y diseminacion.

La etapa de planificacién “[...] es el momento en el que se
determina el campo de intereses que la organizacién desea observar [...]
se identifican también datos o informaciones que pueden representar
oportunidades de negocios” (ALVES; FALSARELLA, 2009). La colecta
inicia, segtin los propios autores, con la identificacién de fuentes primarias
y secundarias bajo las que se aplicardn modelos particulares para obtener
las informaciones. La etapa de andlisis, por su parte, “[...] se basa en la
identificacién de patrones y tendencias significativas por medio de biisqueda
de relaciones” (ALVES; FALSARELLA, 2009). Po tltimo, la diseminacién
“[...] aborda la divulgacién y la entrega de la informacién tratada en el

formato adecuado al usuario” (ALVES; FALSARELLA, 2009).

El ciclo propuesto por estos autores enfatiza en los procesos
informacionales que garantizan se pueda disponer de informacién para
poder tomar decisiones y generar ventajas competitivas. Su fundamentacién
en estos cuatro procesos hace que la inteligencia organizacional se centre
en la busqueda y andlisis de informacién para poder tomar decisiones de
manera efectiva.

La comprensiéon de las particularidades de cada uno de estos
ciclos posibilita delimitar el alcance de la inteligencia en las organizaciones
y aquellos procesos cognitivos e informacionales que la caracterizan. De
igual forma acenttian el cardcter informacional de este proceso o capacidad,



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

sea cual sea su perspectiva o enfoque, en tanto depende considerablemente
de un adecuado uso y manejo de informacién y de conocimiento,
corroborando la base conceptual que Pdez Urdaneta propone en su pirdamide
informacional: dato — informacién — conocimiento — inteligencia.

3.3.4 REQUERIMIENTOS E IMPORTANCIA DE LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL
EN LAS ORGANIZACIONES

La importancia de la inteligencia organizacional y sus
requerimientos contribuye a que las organizaciones y sus directivos tomen
conciencia de las ventajas y fortalezas organizacionales que la misma
genera. Comprendiendo estos aspectos se puede ganar conciencia sobre
la necesidad de desarrollar esta capacidad a través de sistemas, procesos,
recursos y procedimientos particulares que garanticen crear condiciones y
una infraestructura adecuada para lograr con su propésito fundamental:
generar organizaciones inteligentes.

Chopani (2012 apud KIANTI etal., 2013), identificalos principales
requerimientos y consecuencias de la inteligencia organizacional. En
relacién a los primeros este autor enfatiza en la necesidad de contar con
una infraestructura compuesta por la gestion del capital intelectual y social,
liderazgo para adaptarse al cambio, gestién del conocimiento, gestién del
talento, estructura organizacional, cultura organizacional y aprendizaje
organizacional. Entre las consecuencias se encuentran: innovacién
organizacional, ventajas competitivas, desempeno organizacional
satisfactorio y eficiencia. Estos requerimientos y consecuencias de la
inteligencia organizacional permiten a las organizaciones sobrevivir y
adaptarse a los cambios de su ambiente externo.

Choo (1999), por su parte, considera que la inteligencia
organizacional permite a las organizaciones:

e Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios de su am-
biente”: Las organizaciones se desempefian en ambientes com-
plejos y dindmicos que estdn en constantes cambios, por lo que
requieren adaptarse y ser proactivas para poder sobrevivir en estos
contextos.

*  Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye dese-
char suposiciones, normas y estados mentales que ya no son vili-
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dos”: La inteligencia organizacional forma parte de un aprendizaje
continuo que contribuye al desarrollo de nuevas normas, politicas
y formas de hacer. Este aprendizaje presupone que a su vez se des-
carten las normas, politicas y formas de hacer que ya no proceden
o son obsoletas.

*  Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para
inducir innovacién y creatividad”: La inteligencia organizacional
conlleva a la generacién de nuevo conocimiento y a través del co-
nocimiento organizacional se propicia el desarrollo de la innova-
cién y la creatividad.

e Concentrar su comprensién y su conocimiento en una accién ra-
zonada y decisiva’: La inteligencia organizacional permite que las
organizaciones comprendan y se representen su ambiente externo,
lo que aparejado al conocimiento organizacional que se crea favo-
rece una toma de decisiones efectiva y cursos de accién adecuados.

3.5 LoS PROCESOS Y SUBSISTEMAS PARTICULARES DE LA INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL

La inteligencia organizacional, tal y como se ha evidenciado
hasta el momento, constituye una capacidad organizacional. No obstante,
la misma depende de procesos informacionales (bisqueda y seleccién de
informacién, procesamiento, almacenamiento, andlisis e interpretacion,
diseminacién y uso) y cognitivos (percepcion, creacién de conocimiento,
toma de decisiones, negociacién y aprendizaje organizacional) que
aseguran se disponga de la informacién y el conocimiento para solucionar
problemas y aprovechar oportunidades.

A su vez, esta capacidad posee procesos y sistemas particulares,
digase monitoreo de informacién, vigilancia tecnolégica e inteligencia
competitiva que permiten articular los procesos informacionales y
cognitivos antes mencionados, en aras de crear mejores condiciones
organizacionales para su desarrollo. De igual forma, dichos procesos
asociados a la inteligencia en las organizaciones se materializan a través de
sistemas que permiten a la organizacién identificar mejor sus componentes
especificos.
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En este sentido, el monitoreo, la vigilancia y la inteligencia
competitiva permiten a las organizaciones articular mejor sus esfuerzos de
busqueda y anilisis de informacién para una mejor toma de decisiones.

El monitoreo de Informacién se encarga de observar diversas
fuentes de informacién publicas que pueden incidir en el desempefio de
la organizacién. En este proceso es clave las relaciones institucionales y la
red de negocios en que se mueven las organizaciones para de esta forma
mantener redes de informacién actualizadas sobre lo que acontece en el
ambiente externo. Este proceso también puede orientarse hacia el ambiente
interno de la organizacién examinando indicadores de desempeno.

La vigilancia tecnoldgica constituye, segin Palop y Vicente (1999

apud ESCORSA-CASTELLS; MASPONS-BOSCH, 2001):

[...] el esfuerzo sistemdtico y organizado por la empresa de observaci-
én, captacion, andlisis, difusion precisa y recuperacion de informacién
sobre hechos del entorno econdmico, tecnoldgico, social o comercial,
relevantes para la misma por poder implicar una oportunidad o ame-
naza para esta, con objeto de poder tomar decisiones con menos riesgo
y poder anticiparse a los cambios.

Este proceso permite que la organizacién se informe sobre posibles
productos y servicios, tecnologias y précticas gerenciales que pueden
resultar de impacto para el desarrollo organizacional y su funcionamiento.
El establecimiento de factores criticos de vigilancia permite identificar las
fuentes y objetivos que van a estar sujetos a este proceso.

La inteligencia competitiva, definida por Cottril (1998 apud
ESCORSA-CASTELLS; MASPONS-BOSCH, 2001) “[...] es la
obtencién ética y legal, andlisis y distribucién de informacién sobre el
entorno competitivo, incluyendo los puntos fuertes y débiles asi como
las intenciones de los competidores”. El concepto, referido también por
autores como Gibbons y Prescott (1996 apud ESCORSA-CASTELLS;
MASPONS-BOSCH, 2001) “[...] es el proceso de obtencién, andlisis,
interpretacién y difusién de informacién de valor estratégico sobre la
industria y los competidores, que se transmite a los responsables de la toma
de decisiones en el momento oportuno”.
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La inteligencia competitiva, por su parte, establece las diversas
fuentes publicas e instituciones de la competencia que van a vigilarse con
vista a esclarecer sobre sus fortalezas y debilidades para tomar decisiones
que permitan un mejor posicionamiento de la organizacién en el mercado o
ambiente de negocio. Este proceso enfatiza en los competidores utilizando
siempre fuentes publicas y accesibles, asi como vias legales para obtener
informacién de y sobre ellos.

Cada uno de estos procesos se pueden desarrollar a través de
sistemas, digase sistemas de monitoreo de informacién, de vigilancia
tecnolégica e inteligencia competitiva y sus diferencias fundamentales
radican en los objetivos de la observacién, asi como sus redes de observadores
y analistas, y decisores.

Estos procesos y sistemas permiten obtener y analizar informacién
necesaria que apoya los procesos de decisién de las organizaciones en relacién
a ambiente externo, red de negocio y competidores. Su implementacién,
sin embargo va a estar condicionada por la efectividad y buenas practicas
de desarrollo de los procesos informacionales vinculados a la inteligencia y
las capacidades informacionales que se tengan para su adecuada ejecucién.

4 LA GESTION DOCUMENTAL, DE INFORMACION Y DEL CONOCIMIENTO Y SU
INCIDENCIA EN LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL: CREANDO CAPACIDADES
INFORMACIONALES

La inteligencia organizacional, tal y como se ha evidenciado hasta
el momento, constituye una capacidad organizacional que permite tomar
buenas decisiones organizacionales y emprender ‘acciones inteligentes’. En
correspondencia con esto es necesario destacar que:

* La inteligencia organizacional no es la suma de la inteligencia de los
individuos que laboran en una organizacién.

* Lamisma constituye una capacidad organizacional bajo la cual pueden
desarrollarse procesos, sistemas y productos relacionados con el mo-
nitoreo, la vigilancia, la inteligencia competitiva entre otros tipos de
inteligencia con un alcance més especifico y delimitado.
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* Dicha capacidad organizacional deriva de las capacidades informacio-
nales que posee una organizacion para usar y tratar a la informacién y
el conocimiento como recursos estratégicos.

* La inteligencia organizacional se desarrolla a partir de fuentes pabli-
cas y accesibles, por lo que no puede asociarse al espionaje con esta

capacidad.

Estos aspectos antes mencionados permiten afirmar que para
desarrollar la inteligencia organizacional en una organizacién no basta
con buscar informacién, analizarla y tomar decisiones. Estos procesos
se realizan de forma sistemdtica en cualquier organizacién sea cual
sea su tipologia. En este sentido se puede plantear que la inteligencia
organizacional estd condicionada por las especificidades organizacionales
que permitan desarrollar de forma correcta, rdpida y eficiente los procesos
informacionales de busqueda, seleccidén, procesamiento, y andlisis e
interpretacién de informacidn, para de esta forma, a partir de la creacién de
nuevo conocimiento organizacional, tomar decisiones de manera efectiva,
generando ventajas y fortalezas organizacionales en el ambiente de negocio
en que se desempena la organizacién.

Es por ello, que una adecuada inteligencia organizacional no
se centra en la implementacién de sistemas de inteligencia competitiva,
vigilancia tecnolégica o monitoreo de informacién, aunque es reconocido
que estos contribuyen a buscar y analizar la informacién necesaria para
la toma de decisiones organizacionales. A estos denominados subsistemas
de la inteligencia organizacional se suma la infraestructura y la cultura
informacional que facilitan el desarrollo de los procesos informacionales y
cognitivos vinculados con esta capacidad organizacional.

Por esta razén, cuando se habla de inteligencia organizacional
como un conjunto de capacidades informacionales, y se hace referencia
a la cultura informacional (elementos subjetivos) y las condiciones
objetivas (infraestructura informacional) para un mejor uso y manejo de la
informacién y el conocimiento, se debe reconocer el rol determinante de:
los procesos informacionales y cognitivos, los sistemas de informacién, los
procesos gerenciales relacionados a la informacién y el conocimiento y el
comportamiento y los roles informacionales de los individuos.
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Todo esto permite afirmar que las capacidades informacionales
estdn directamente relacionadas con la cultura informacional que exista
en una organizacién y esta tltima se vincula a los roles de los individuos
para ejecutar procesos informacionales y usar sistemas de informacién. La
siguiente figura explicita lo antes expuesto y esclarece algunos supuestos
y posturas en aras de proyectar la Inteligencia organizacional en una
organizacion:

Figura 1: Capacidades informacionales e infraestructura informacional
asociadas a la Inteligencia organizacional.
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Fuente: Elaboracién propia.

Los procesos informacionales requerirfan no solo de adecuados
sistemas de informacién, sino de recursos informacionales para poder
implementar estos tltimos y ejecutar de forma adecuada cada proceso. En
este sentido la busqueda y seleccién se realizaria a través de determinados
sistemas (sistemas de monitoreo de informacion, vigilancia tecnoldgica,
inteligencia competitiva, sistema de informacién organizacionales
etc.) en el ambiente externo e interno de la organizacién, con técnicas
y herramientas particulares que permitan una adecuada identificacién y
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captura de informacién relevante proveniente de fuentes de informacién
documentales, personales e institucionales.

El procesamiento y andlisis de informacién tendria lugar a partir
de las propias competencias y capacidades de andlisis de los individuos
aunque se pueden utilizar técnicas que favorecen la creacién, difusién e
intercambio de conocimiento para tomar decisiones efectivas.

Estos procesos, en su desarrollo pueden verse bajo la influencia
de determinados procesos de apoyo relacionados con la informacién
y el conocimiento como son los procesos gerenciales, lo que tributan y
garantizan un mayor y mejor uso de estos recursos.

Figura 2: La inteligencia organizacional y su relacién con la gestién
documental, de informacién y del conocimiento.
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Fuente: Elaboracién propia.

Precisamente, no puede existir una adecuada infraestructura
informacional y cultura informacional sin el adecuado desarrollo de estos
procesos gerenciales desde una perspectiva integradora. Este enfoque
integrador favorece la inteligencia organizacional en tanto garantiza que
la organizacién se encuentre informada y sepa ‘qué, ‘dénde’, ‘cémo’
y ‘cudndo’ buscar, procesar y analizar informacién ante determinado
problema u oportunidad, asi como la localizacién, generacién y uso de
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conocimiento organizacional para tomar decisiones efectivas de acuerdo a
estas situaciones.

4.1 LA GESTION DOCUMENTAL EN LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

La gestiéon documental constituye un proceso clave para el
adecuado desarrollo de las funciones organizacionales en tanto se encarga
del tratamiento de toda la informacién o documentacién administrativa
que se genera y usa en los procesos y transacciones organizacionales, de ahi
que sirva de evidencia y prueba.

Segtin la Norma ISO 15489 (2001) la gestién documental es:

El campo de la gestién responsable del control eficaz y sistemdtico de
la creacidn, la recepcién, el mantenimiento, el uso, la disposicién y la
preservacion de registros, en la que son determinantes los procesos de
captura y mantenimiento de la evidencia y la informacién sobre las
transacciones y actividades de negocios de la organizacién.

Al respecto, Wright (2013), plantea que la gestion documental
se encarga de “[...] proveer un control sistemdtico sobre los documentos
archivisticos para documentar los procesos de negocios, la toma de
decisiones y las transacciones”.

Los conceptos antes mencionados enfatizan en la relevancia
de contar con informacién y documentacién ‘de’ y ‘sobre’ los procesos
organizacionales, de ahi que no solo sirva de prueba o contribuya a la
memoria organizacional, sino que garantiza que se pueda disponer
de informacién con caracteristicas que ofrecen mayor confiabilidad y
seguridad a la toma de decisiones y a la inteligencia organizacional en
sentido general. Algunas de estas cualidades son la autenticidad, veracidad,

confiabilidad y accesibilidad.

La gestion documental garantiza que se pueda organizar,
describir y preservar aquella informacién y documentacién que permite,
en su sentido mds amplio, visualizar el desempefo organizacional y
observar el comportamiento de los procesos e indicadores de gestién de
las organizaciones. En un sentido mds estrecho garantiza que se pueda
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comprender y analizar las particularidades de determinado fenémeno
a partir de la informacién que se encuentra en los sistemas de gestién
documental y circula por lo diversos flujos informacionales de la
organizacion garantizando la veracidad de hechos o acontecimientos.

De igual forma, si bien la gestién documental sirve de apoyo en
el desarrollo de la inteligencia organizacional, pues permite disponer de
informacién veraz, precisa, oportuna, confiable, auténtica, accesible, tinica,
integra entre otras cualidades, es vilido destacar que también contribuye a
generar la llamada ‘memoria organizacional” que resalta Choo (1999; 2002)
en tanto los documentos que se generan como parte de la toma de decisiones
integran el Sistema de gestién documental y sirven de apoyo para futuros
procesos de busqueda y andlisis de informacién para la toma de decisiones.

Es por ello que en los flujos de informacién organizacional la
documentacién e informacién administrativa constituyen un recurso
que incide favorablemente en el propio desarrollo de los procesos
informacionales de la Inteligencia organizacional.

Los sistemas de gestién documental garantizan que se utilice y
disponga de forma efectiva de toda la documentacién archivistica que
es evidencia de los procesos y transacciones de la organizacién. De esta
forma, cuando se perciben sehales informativas sobre un posible problema
u oportunidad que se presenta en el ambiente externo o interno de la
organizacién se inicia un proceso de identificaciéon y esclarecimiento de lo
que estd ocurriendo. Esto tltimo permite confirmar los riesgos y posibles
consecuencias para la organizacién y por tanto determina si la misma debe
tomar decisiones al respecto.

Una vez identificado el problema u oportunidad, se pasa a
comprender sus caracteristicas y es aqui donde tiene gran importancia la
documentacién archivistica en tanto:

1. Contribuye a localizar e identificar procesos similares que han tenido
lugar en la organizacién y sirve de referente o punto de comparacién
sobre el proceder realizado y la efectividad del proceso de decisién.

2. Garantiza que se pueda disponer de toda la informacién administra-
tiva que requiere un proceso de decisién para afrontar un problema
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u oportunidad. La misma, por sus caracteristicas particulares, brinda
mayor seguridad y confiabilidad a los decisores.

Teniendo en cuenta estos dos aspectos se puede afirmar que
los procesos de busqueda y seleccién, y andlisis e interpretacién de
informacién se podria apoyar de la documentacién administrativa y de
los sistemas de gestiéon documental, ya sea por su rol como parte de la
‘memoria organizacional’ o por su aporte como ‘evidencia documental’
para comprender y asignar significado, generar ideas y tomar decisiones,
elementos significativos de la inteligencia organizacional.

4.2 LA GESTION DE INFORMACION EN LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

La gestién de informacién constituye otro de los procesos
gerenciales de apoyo a la inteligencia organizacional que permite
generar capacidades informacionales en tanto garantiza se pueda crear
la infraestructura informacional necesaria para desarrollar una efectiva
inteligencia organizacional. Segtin Ponjuin-Dante (2004) la gestién de
informacién es:

[...] el proceso mediante el cual se obtienen, despliegan o utilizan re-
cursos bdsicos (econdémicos, fisicos, humanos, materiales) para mane-
jar informacién dentro y para la sociedad a la que sirve. Tiene como
elemento bdsico la gestién del ciclo de vida de este recurso y se desar-
rolla en cualquier organizacién. En particular, también se desarrolla en

unidades especializadas que manejan este recurso en forma intensiva,
llamadas unidades de informacién.

Este proceso es definido por Best (2010), modificando el
concepto de White (1985), como “[...] la econémica, eficiente y efectiva
coordinacién de produccién, control, almacenamiento, recuperacién y
diseminacién de informacién de recursos externos e internos, en aras de
mejorar el desempeno de la organizacién” (BEST, 2010).

Este proceso cobra vital importancia para la inteligencia
organizacional pues garantiza y se proyecta hacia:

e Fomentar una adecuada cultura informacional.
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* Proyectar la politica y la estrategia informacional de la organizacién.
* Disenar los flujos de informacién organizacional.

* Identificar las necesidades informacionales de la organizacién.

*  Garantizar el adecuado desarrollo de los procesos informacionales.

*  Asignar recursos informacionales para una buena ejecucién de los pro-
cesos informacionales.

*  Optimizar el uso de la informacién en la organizacién.

* Disminuir costos e incrementar beneficios a partir del uso de
informacién.

¢ Disenare integrar sistemas de informacién organizacionales.

* Establecer relaciones con proveedores y usuarios de informacién a tra-
vés de la gestion de la cadena de suministro.

e Realizar auditorias de informacién.

e FEstablecer indicadores de calidad relacionados con el uso de
informacioén.

*  Desarrollar programas de alfabetizacién informacional (ALFIN).
* Disefary evaluar productosy servicios de informacién organizacionales.

* Crear una infraestructura informacional de apoyo a todos los procesos
y dreas clave de la organizacién.

Estos elementos inciden considerablemente en la creacién de
una infraestructura informacional que aparejada a una favorable cultura
informacional permitan generar capacidades informacionales para poder
percibir, crear conocimiento y tomar decisiones.

Una adecuada cultura informacional implica tener hdbitos,
costumbres, lideres de informacién, rutinas y procesos informacionales
que de forma colectiva inciden considerablemente en un buen uso y
manejo de la informacién. Esta no solo se adquiere a partir de la ejecucién
de los procesos informacionales y el uso de recursos de informacién, sino
que contribuye a desarrollar los mismos de manera efectiva por todos los
miembros de la organizacién.
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La gestién de informacidn se encarga de identificar las necesidades
informacionales, de ahi que se pueda conocer qué informacién se requiere
no solo para un adecuado desempeno organizacional, sino también
para tener un caricter proactivo en el contexto en que se desenvuelve
la organizacién. Esta identificacién facilita los procesos de busqueda y
seleccion de informacién, asi como el adecuado tratamiento de las fuentes
informacionales y su validacién. La organizacién pasa de un estado de
respuesta ante los estimulos del ambiente a un estado de anticipacién
al percibir senales ambientales que pueden convertirse en problemas u
oportunidades organizacionales.

Aligual queseidentifican las necesidades informacionales, también
se disefian los flujos de informacién que circulan por la organizacién y
permiten comprender y reconocer qué informacién entra, circula y sale
de la misma, los procesos en que interviene, los diversos sistemas donde se
resguarda o almacena y el valor que va adquiriendo una vez interviene en
cada proceso como parte de su ciclo de valor agregado. Estos flujos permiten
generar capacidades para poder localizar y usar la informacién que circula
en los dos ambientes organizacionales (ambiente organizacional externo e
interno) y los niveles de decisién (operativo, téctico y estratégico).

La gestién de informacién también se encarga del andlisis de
los procesos informacionales y de que estos dispongan de los recursos
informacionales necesarios para su adecuado desarrollo. En correspondencia
con esto, establecer una buena gestién de la cadena de suministro
asegura disponer de los recursos informacionales necesarios y su acertada
distribucién por dreas y procesos informacionales de la organizacién. De
esta forma, los procesos de busqueda de informacién externa e interna,
su procesamiento, almacenamiento, andlisis, difusién y uso se realizan de
forma Gptima al contar con todos los recursos necesarios para llevarse a
cabo, y con procedimientos analizados y establecidos de forma que generen
valor a la informacién una vez que comienza a desarrollarse este ciclo de
vida procesual. La gestién de informacién sirve por tanto para garantizar
un buen desarrollo de procesos informacionales que tienen lugar en una
organizacién y permiten generar capacidades informacionales de apoyo a
la inteligencia organizacional.
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Estos procesos se apoyan de diversos sistemas informacionales
que deben ser concebidos, disefiados y evaluados por la gestién de
informacién. Si bien este proceso gerencial debe y puede proyectar los
sistema informacionales necesarios, también puede integrar los mismos,
y es aqui donde se proyecta mejor la configuracién de una adecuada
infraestructura informacional, al contar con sistemas de informacién
integrados que permitan generar un sistema de informacién organizacional
que garantiza la adecuada ejecucion de los procesos informacionales y
garantice un buen flujo informacional. De igual forma permite proyectar
los sistemas de soporte a las decisiones en sus diversos niveles (operativo,
tictico y estratégico) de forma que la informacién que fluya y circule por
estos pueda utilizarse de forma adecuada en los procesos de decision.

A través de los procesos informacionales y el buen uso de los
sistemas informacionales, se pueden concebir, disefiar y evaluar productos
y servicios con alto valor agregado que permiten que la Inteligencia
organizacional pueda disponer de informacién simple, confiable, precisa
y oportuna en correspondencia con los requerimientos de los niveles de
decisién y los propios decisores. A su vez, los procesos de Auditoria de
Informacién permiten conocer la utilidad y correcto funcionamiento y uso
de sistemas, procesos, productos y servicios, y recursos de informacién, lo
que garantiza se puedan establecer mejoras para optimizar los mismos.

Todo esto debe estar condicionado por la estrategia informacional
que permite alcanzar los objetivos estratégicos en relacién con la informacién
y establecer la Politica de Informacién en la que la organizacién puede
determinar qué elementos relacionados con el tratamiento, uso, integridad
y acceso a la informacién son relevantes para poder alcanzar dichos
objetivos.

Todos estos elementos permiten configurar una infraestructura
informacional que garantice un mejor uso y tratamiento de la informacién
en la organizacién, disminuyendo costos e incrementando los beneficios
de este recurso logrando alcanzar los indicadores de calidad asociados a
la actividad informacional en las organizaciones, para lo cual es necesario
proyectar programas de alfabetizacién informacional que generen
competencias informacionales y de esta forma se tenga mayores habilidades
para tratar y usa la informacién.
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Estos programas, las competencias informacionales derivadas de
los mismos, las habilidades para ejecutar procesos de busqueda y seleccién,
procesamiento, almacenamiento, andlisis e interpretacién, diseminacién y
uso para generar nuevos conocimientos, asi como el buen uso de sistemas
de informacién garantizan ir generando una cultura informacional que
puede revertir en capacidades informacionales en una organizacién a
disposicién de la inteligencia organizacional.

Los sistemas de gestion de informacién influirian
considerablemente en la inteligencia organizacional en tanto permiten
desarrollar todos estos elementos y procesos fomentando una cultura
informacional bajo adecuados enfoques de integracién de sistemas de
informacién. El sistema garantizaria disponer de informacién interna y
externa sobre la actividad, pero también ejecutaria acciones vinculadas con
el uso adecuado de este recurso, los procesos que le agregan valor y los
productos y servicios para un mejor y mayor uso del mismo.

La gestién de informacién, por tanto, permitirfa crear toda la
infraestructura informacional necesaria y con la calidad requerida para que
la informacién de interés organizacional fluya por la misma y se le agregue
valor a través de los procesos informacionales, posibilitando que una vez
que se brinde en productos y servicios pueda usarse y generar fortalezas
a partir de su uso bajo una acertada cultura informacional. Todo esto
permite plantear que la gestién de informacién es el proceso gerencial que
contribuye a generar capacidades informacionales a favor de la Inteligencia
Organizacional.

4.3 LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

La gestién del conocimiento, de acuerdo con Pérez-Montoro-
Gutierrez (2008):

Se encarga de convertir todo le conocimiento en conocimiento cor-
porativo y de difundirlo en forma adecuada: Se ocupa principalmente
de las decisiones pragmdticas y estratégicas relativas a la creacién, la
identificacién, la captura, el almacenamiento y la difusién del conoci-
miento integrado en una organizacién.
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En el estudio de Moustaghfir y Schiuma (2013), estos autores
concluyen que:

Generalmente, la Gestiéon del Conocimiento puede ser definida como

todo el escenario de procesos, acercamientos, précticas y sistemas usa-

dos para generar, desarrollar, renovar e integrar recursos basados en co-

nocimiento en capacidades para que una organizacién pueda influir y

aprovechar oportunidades de forma rdpida y con experticia, para crear
valores en el mercado e incrementar una ventaja competitiva sustenta-

ble MOUSTAGHFIR; SCHIUMA, 2013).

Este proceso podria fomentar el conocimiento organizacional
favoreciendo las précticas y estilos de trabajo compartidos, permitiendo
que el conocimiento individual no se pierda por factores determinados,
sino por el contrario, se disemine, comparta, asimile y aprenda por parte
de todos en la organizacién, incorpordndolo en las dindmicas de actuacién
organizacional.

La gestién del conocimiento permitirfa, en un primer momento,
identificar las competencias organizacionales de los miembros de una
organizacidn y en este sentido identificar el conocimiento técito y explicito
que estos poseen, esclareciendo el conocimiento organizacional existente
que constituye fortalezas organizacionales y los vacios de conocimiento
que representan debilidades institucionales.

A su vez, se puede desarrollar el proceso de adquisicién de
conocimiento para generar competencias organizacionales que permitan
un mejor desempeno organizacional. De esta forma se podria crear
conocimiento que pueda incidir en los procesos de decisién organizacional
y se podria intercambiar, difundir y usar para generar ventajas competitivas
y fortalezas organizacionales.

Los sistemas de gestién del conocimiento cobran importancia
en tanto permiten desarrollar todos los procesos de conocimiento,
digase: identificacién, adquisicién, creacién, intercambio, difusién, uso y
medicién.

Los procesos de conocimiento, la propia gestién del conocimiento
constituyen procesos que permiten que una organizacion pueda disponer
y usar el conocimiento ticito y explicito de sus miembros pero también
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del conocimiento organizacional. Este tltimo es el que permite e incide
considerablemente en la inteligencia organizacional ya que esta requiere
no solo de competencias informacionales sino de la capacidad para
generar conocimiento de forma que intervenga de manera efectiva en la
toma de decisiones y asi afrontar el problema o aprovechar determinada
oportunidad.

La inteligencia organizacional requiere no solo de informacién
disponible sino que exige que dicha informacién genere o se convierta en
conocimiento organizacional para poder proyectar alternativas de decisién
efectivas y esclarecer y solucionar los problemas y oportunidades que se
presentan en la organizacién a través de la innovacién o de la generacién
de conocimiento. Los sistemas de gestién del conocimiento favorecerian
el desarrollo de todos los procesos de conocimiento y garantizarian que
las organizaciones, como parte de sus capacidades relacionadas con la
inteligencia organizacional, pueda disponer del conocimiento que se
requiere para: solucionar problemas, aprovechar oportunidades, generar
ventajas competitivas y fortalezas organizacionales.

5 CONSIDERACIONES FINALES

La inteligencia organizacional constituye una capacidad
organizacional mediante la cual las organizaciones buscan, procesan,
analizan e interpretan informacién de su ambiente externo e interno,
generando nuevo conocimiento organizacional para tomar decisiones de
forma estratégica y asi solucionar problemas, aprovechar oportunidades y
adaptarse a los cambios de su ambiente externo e interno. Esta capacidad
organizacional, que se obtiene a través de un proceso de aprendizaje
continuo, permite no solo tomar decisiones, sino innovar, crear ventajas
competitivas, tener un mejor y mayor desempefo organizacional, adaptarse
de forma efectiva a los cambios del ambiente externo y cumplir con eficacia
y eficiencia la estrategia organizacional.

El tema, por su relevancia, se ha examinado por varios
investigadores desde diversas dreas de conocimiento. No obstante, es valido
destacar que actualmente se requieren mayores esfuerzos para desarrollar
investigaciones tedricas y empiricas que contribuyan y consoliden los
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aspectos tedrico-conceptuales que permitirfan una mejor comprension de la
inteligencia organizacional, y en consecuencia, una mejor implementacién
de la misma.

Esta capacidad organizacional, que se genera a partir de
un conjunto de capacidades informacionales, se desarrolla a partir
determinados procesos cognitivos e informacionales que se evidencian
en los ciclos de inteligencia en las organizaciones. Entre los primeros se
encuentran la percepcidn organizacional, creacién de conocimiento, toma
de decisiones, negociacién y aprendizaje organizacional. Entre los segundos
destacan la identificacién de necesidades de informacién, bisqueda y
seleccién, procesamiento, almacenamiento, andlisis, diseminacién y uso de
informacién. Todos estos procesos inciden directamente en el logro de los
objetivos y propésitos de la inteligencia organizacional y sus capacidades
informacionales.

La vigilancia tecnoldgica, el monitoreo de informacién y la
inteligencia competitiva constituyen procesos particulares de la inteligencia
organizacional y se llevan a cabo a partir de una adecuada ejecucién de los
procesos cognitivos e informacionales antes mencionados.

La gestion documental, de informacién y del conocimiento
incide favorablemente en la creacién de capacidades informacionales y
de una infraestructura informacional que favorezca el desarrollo de los
procesos informacionales y cognitivos a partir de una adecuada cultura
informacional. El alcance de cada uno de estos procesos gerenciales
permite que se puedan generar fortalezas organizacionales relacionadas
con el uso y manejo de la informacién y el conocimiento que influyen en
la creacién de organizaciones inteligentes que puedan tomar decisiones
y emprender acciones para solucionar de forma efectiva problemas,
aprovechar oportunidades y generar ventajas y fortalezas organizacionales
que le permitan adaptarse y posicionarse en ambientes de negocios cada
vez més dindmicos y complejos.
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ste livro enfoca a inteligéncia organizacional sob distintos olhares,

apresentando reflexdes gue interagem com essa tematica, cujo

conhecimento cientifico construido pode propiciar avancos em
distintas areas.

A'inteligéncia organizacional, enquanto campo investigativo no ambito da
Ciéncia da Informacdo, tem propiciado discussdes importantes sobre a

informagdo e o conhecimento em contextos organizacionais. Nessa
perspectiva, os estudos apresentados enfocam os ambientes
informacionais, os fluxos de informacéo, a gestao da informacéo, a gestdo do
conhecimento, a cultura e o comportamento informacional, entre outros
aspectos relacionados como, por exemplo, o desenvolvimento da
competéncia em informacao nos sujeitos organizacionais, bem como a
compreensao do valor da informacéo e do conhecimento para a geracao de
inovacdo e o processo decisdrio organizacional.
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