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Apresentacao

Este livro didatico corresponde a disciplina Gestdo do
Conhecimento em TT.

O material foi elaborado visando uma aprendizagem auténoma,
abordando contetidos especialmente selecionados e adotando uma
linguagem que facilite seu estudo a distincia.

Mesmo a distancia, ndo significa que vocé estard sozinho.

Nio esquega que sua caminhada nessa disciplina também

serd acompanhada constantemente pelo Sistema Tutorial da
UnisulVirtual. Entre em contato sempre que sentir necessidade,
seja por telefone, e-mail ou Espago UnisulVirtual de
Aprendizagem. Nossa equipe terd o maior prazer em atendé-lo,
pois sua aprendizagem ¢ o nosso principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual.
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Palavras do professor

Prezado(a) Estudante,

A sociedade e as universidades estio vivenciando uma
nova etapa do pensamento educacional e vocé estd sendo
convidado a fazer parte dessa experiéncia na disciplina
Gestiao do Conhecimento em TT.

Discutir a tematica do conhecimento sempre foi algo
que despertou o interesse de pensadores desde a Grécia
Antiga. Assim, o que a Gestdo do Conhecimento traria
de novo para as organizagoes?

Essa disciplina procura desenvolver mecanismos que
auxiliem as organizagdes a gerenciar o conhecimento
como um ativo que promova o desenvolvimento e a
competitividade organizacional.

O que temos observado nos longos anos de ensino

da disciplina Gestdo do Conhecimento é que, como
qualquer outra novidade, causa uma certa resisténcia que
¢ logo dissipada quando os participantes concluem que
sempre fizeram algum tipo de Gestao do Conhecimento,
sem mesmo saber. Contudo, a gestdo sistematica do
conhecimento organizacional ainda nio estd consolidada,
principalmente nas organizagdes brasileiras.

Sem duavida, o debate conceitual sobre Gestio do
Conhecimento é de suma importincia, pois uma
interpretacio simplista ou distorcida pode acarretar em
erros de sua implementagio. A correta compreensio do
que vem a ser Gestdao do Conhecimento evita que o tema
seja tratado como um modismo passageiro.

Assim, convidamos vocé a conhecer os conceitos expostos
neste livro. Os mesmos estdo encadeados de maneira

que possa desenvolver suas idéias sobre o tema. A forma
de estruturagio do texto visa levd-lo a reflexdo sobre o



contetdo e tornd-lo um adepto da Gestdo do Conhecimento
Organizacional contribuindo dessa forma com o desenvolvimento
das organizagdes brasileiras e do Brasil.

Gabriela Gongalves Silveira Fiates

Maria Terezinha Angeloni



Plano de estudo

O plano de estudos visa a orientd-lo no desenvolvimento
da disciplina. Ele possui elementos que o ajudario a
conhecer o contexto da disciplina e a organizar o seu
tempo de estudos.

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual
leva em conta instrumentos que se articulam e se
complementam, portanto, a construc¢io de competéncias
se dd sobre a articulacdo de metodologias e por meio das
diversas formas de a¢io / mediagio.

Sdo elementos desse processo:

m O Livro didatico.

= O Espago UnisulVirtual de Aprendizagem
(EVA).

m O Sistema tutorial.

» O Sistema de avalia¢io (complementares, a
distdncia e presencial).

Ementa da disciplina

Gestao do conhecimento. Inteligéncia competitiva.
Metodologias para a implementagio da gestao do
conhecimento e da inteligéncia competitiva. Vantagem
competitiva e informagio. Tendéncias da gestdo do
conhecimento e da informagio em relagio a gestao de
pessoas e das organizagdes.

Carga horaria:

60 horas — 4 créditos
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Objetivo(s)

Geral

Desenvolver nos participantes a consciéncia da importincia da
informagio e do conhecimento como suporte ao gerenciamento
das organizagdes competitivas.

Especificos

m Conhecer o ambiente no qual as organizagées da era da
informagio e do conhecimento estdo inseridas.

Interpretar os principais conceitos da drea da informacao
e do conhecimento.

Correlacionar a gestao do conhecimento com a
Inteligéncia Competitiva.

Distinguir os processos e as metodologias de gestio do
conhecimento.

Analisar as diferentes dimensdes organizacionais que
compde a gestdo do conhecimento.

Perceber as tendéncias da gestdo do conhecimento
da informacio em relagio a gestdo de pessoas e das
organizagoes.



Agenda de atividades/ Cronograma

» Verifique com aten¢do o EVA, organize-se para acessar
periodicamente a sala da disciplina. O sucesso nos seus
estudos depende da priorizagio do tempo para a leitura, da
realizagio de anilises e sinteses do conteido e da interagio
com os seus colegas e tutor.

» Nio perca os prazos das atividades. Registre no espaco
a seguir as datas com base no cronograma da disciplina

disponibilizado no EVA.

» Use o quadro para agendar e programar as atividades
relativas ao desenvolvimento da disciplina.

Atividades
&)

Avaliacdo a distancia (AD)

Avaliagdo presencial (AP)

Avaliacdo final (AF)

Demais atividades (registro pessoal)

Tenha por hébito, usar o quadro para agendar e programar as
atividades relativas ao desenvolvimento da disciplina

13






UNIDADE 1

Evolucao e origem da Gestao do
Conhecimento

Objetivos de aprendizagem

Ap6s o acompanhamento desta unidade vocé deverd ter
subsidios para:
m  conhecer as caracteristicas do ambiente no qual as

organizac¢des da Era da Informacio e do Conhecimento
estdo inseridas;

m distinguir os principais conceitos da drea da informagio
e do conhecimento;

m distinguir a Gestdo da Informac¢io da Gestdo do
Conhecimento;

m compreender o papel das informagdes e dos conhecimentos
para a atuagdo no cendrio atual de negdcios;

m compreender o processo de tomada de decisées e o uso
da informacdo nesse processo.

Cg% Plano de estudo

Para alcancar os objetivos propostos para esta unidade, o

contetdo estd dividido em se¢des. Ao final de cada etapa de

estudos assinale as se¢bes jd estudadas. E realize ao final da

unidade as atividades propostas.

0 SECAO 1 A contextualizacio das organizacdes na Era da Informacdo e do
Conhecimento.

0 SECAO 2 A diferenca entre dado, informacdo e conhecimento.

0 SECAO 3 A relacdo entre a Gestdo da Informagdo e a Gestdo do
Conhecimento.

0 SECAO 4 A importandia estratégica do conhecimento para as organizages.

0 SECAO 5 Para compreender o processo decisério.
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Para inicio de estudo

Caro(a) aluno(a) ,

Seja bem-vindo (a) a disciplina de Gestdo do Conhecimento em
TT! Este campo de estudo é uma drea relativamente nova na
administracdo e por isso ainda estd sendo desenvolvida e estd em
constante evolugio.

Pela sua atualidade e pela possibilidade de conferir vantagem
competitiva as organizagdes é uma drea que vem recebendo
muita atengdo tanto da academia quanto do setor empresarial.

Entio, sugerimos que vocé também ndo perca mais tempo e
comece agora a conhecé-la um pouco mais.

Mesmo que vocé ja tenha cursado em outra disciplina, como e
por que o contexto atual, no qual vivemos, vem sendo chamado
de Era da Informagio e/ou Era do Conhecimento, é importante
agora aprofundar ainda mais esse conhecimento e refletir sobre
as diversas mudancas que estdo ocorrendo na sociedade e por
conseguinte nas organizagoes.

SECAO 1 - A contextualizacio das organizacdes na
Era da Informacao e do Conhecimento

Vocé ja percebeu que o cendrio mundial vem sofrendo uma
série de transformagdes nos contextos politico, econdmico e
social em virtude das inimeras mudancas ocorridas na ultima
década, principalmente as associadas ao processo de
globalizagdo?

Pois ¢, para que as organizagdes possam se preparar para
enfrentar essa nova realidade ¢ preciso, num primeiro
momento, compreender melhor o que estd acontecendo.



Gestao do Conhecimentoem Tl

O entendimento do funcionamento do mundo dos negécios
em todos os seus aspectos faz-se fundamental para a tomada
de decisdes bem sucedidas. Os fatores ambientais como forgas
competitivas, regulamentos, legislacdo e tendéncias sécio-
econdmicas constituem um ponto de partida para decidir
como organizar e gerenciar os fatores internos da organizagao
como recursos humanos, infra-estrutura, estrutura
organizacional e defini¢do de estratégias.

Sendo assim, para assegurar a sobrevivéncia nesse ambiente e
alcancar niveis de competitividade empresarial € necessario
uma verdadeira revolugdo nos processos da organizagio, sejam
eles produtivos ou administrativos.

A empresa precisa estar preparada para absorver as mudancas
e acompanhar as tendéncias sociais, tecnoldgicas e econémicas
do ambiente no qual ela estd inserida, de maneira ripida e
dinimica.

Segundo autores como Naisbitt (1982), Torres (1997), Toffler
(1993) e Drucker (1994), algumas das principais tendéncias
e transformagdes que podem ser identificadas no cendrio
mundial sdo:

= crescimento: o crescimento demografico nos paises
em desenvolvimento representard 99% do
crescimento mundial total. Os paises com maiores
perspectivas de crescimento econdmico também sio
os paises em desenvolvimento, como resultado de um
equilibrio entre a responsabilidade social (de
empresas e institui¢des) e a criatividade individual;

= recursos e meio ambiente: hd uma tendéncia a
conservar e racionalizar o uso dos recursos naturais
por meio de uma conscientizagio e regulamentagio
mais inteligente. Trata-se, ndo s6 de um apelo
ecoldgico, mas de uma preocupagio com a qualidade
de vida das pessoas hoje e, principalmente, no futuro;

» globalizagdo: a abertura das fronteiras entre os paises
estd levando a formagio de blocos e aliangas
estratégicas para melhor enfrentar a livre concorréncia

em escala global.

Unidade 1 17
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A realidade da globaliza¢io dos negécios pode ser resumida da
seguinte maneira: o comércio global (movimento de produtos e
servicos além das fronteiras) sextuplicou desde a Segunda Guerra
Mundial; o comércio mundial estd crescendo em proporgdes
maiores do que a produgio mundial; e os investimentos estrangeiros
diretos estdo aumentando mais ripido do que o comércio mundial
(OLIVER, 1999, p. 27). Algumas varidveis precisam ser analisadas
para compreender esse novo ambiente de negdcios:

» tecnologia: a velocidade das inovagoes tecnoldgicas e a
evolugio da tecnologia da informagio acarretam uma
mudanga nos processos produtivos, nos produtos oferecidos
e principalmente no perfil do trabalhador, exigindo niveis
mais altos de habilidades e uma formagao multifuncional;

m crescimento dos paises asidticos: a Asia representa hoje uma
for¢a que merece respeito. Torres (1997) sugere que, em
2020, a Asia serd a regido econdmica mais forte do mundo;
o autor reflete que o século XXI pode ser o século da Asia;

m customizagio em massa: o cliente continua sendo o foco de
atencdo da industria e dos servigos, mas com uma preocupagao
também com a produtividade. Assim se tem buscado o
atendimento as necessidades dos clientes, porém produzindo
em massa, por meio da produgio modular. O objetivo, hoje, é
oferecer uma grande variedade de produtos sob medida, sem
aumentar os custos. Isso exige uma empresa flexivel com
capacidade de respostas ripidas e grande adaptabilidade. Para
isso é necessaria a disponibilidade de informagGes em tempo
real, tecnologia da informagio, tecnologias de manufatura,
trabalhadores flexiveis e novos métodos gerenciais;

m gestio empresarial: a flexibilidade requerida as empresas
exige uma mudanc¢a nos modelos de gestdo, na estrutura
organizacional, no perfil dos colaboradores, na gestio de
pessoas e na infra-estrutura de suporte;

» conhecimento: hd uma valorizag¢io dos ativos intangiveis da
empresa. Esta é, sem davida, a Era do Conhecimento ou,
como chamou Drucker (1994), a sociedade do
conhecimento. O conhecimento passa a ser a mola mestra
das empresas e o fator de diferenciagio estratégica.

18
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Hansen (1999) afirma que com o estabelecimento
das economias industrializadas, substituiu-se os
recursos naturais por valores intelectuais, levando as
empresas a examinarem o conhecimento bdsico dos seus
negdcios e de que forma este conhecimento estd sendo
usado. Um aspecto importante do conhecimento é o
ganho de escala, provocado exatamente pelo seu uso
intenso, uma vez que quanto mais se usa e se
compartilha mais ele cresce em quantidade e qualidade.
"Toda vez que o conhecimento é compartilhado as
pessoas agregam valor e também dividem as
experiéncias, fazendo com que a prépria pessoa doadora
aprenda mais ainda ensinando e repassando
conhecimentos. Uma economia baseada na informagio
e no conhecimento possui recursos ilimitados.

Essas tendéncias sio melhor entendidas se vocé observar a
Figura 1, que representa o momento presente como o auge da
Era da Informagio rumo a Era do Conhecimento.

Alta

Globalizagao e valor econémico agregado

Baixa

GLOBALIZAGAO

produtos, servigos, capital,
recursos humanos ¢ idéias
gerenciais que criam valor
econdmico.

Era Industrial

Era Agraria/

Queda das barreiras nacionais
e consequente movimentagdo de

Erada
Informacéo

Era do
Conhecimento

TECNOLOGIA

Avangos explosivos em
velocidade e eficiéncia

das comunicacgdes
internacionais, transportes,
produgao, distribuicdo e
outras tecnologias.

>

Baixa

Epoca/Tecnologia

Alta

FONTE: Oliver, 1999, p. 16

FIGURA 1.1 - A EVOLUCAO TECNOLOGICA DETERMINANDO A EVOLUGAO DA INDUSTRIA E DA SOCIEDADE

Unidade 1 19
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Observe que essas tendéncias, que foram apresentadas de forma
bastante resumida, representam um rompimento com os
paradigmas vigentes por tantos anos.

9 Vocé nao acha que este contexto de mudancas continuas no
mundo determina um turbulento meio ambiente de negdcios e
exige uma continua gestao de mudancas dentro da empresa?

Com todas essas mudangas e tendéncias fica ficil de entender por que
hoje para sobreviver nesse ambiente em constante transformagao ¢
preciso reconceitualizar, ou seja, redefinir as estruturas
organizacionais. Isso significa imprimir uma maior flexibilizacao e
adaptabilidade nas empresas, fomentando o desenvolvimento de
pessoas criativas, inovadoras e capazes de se adaptarem.

A competitividade e sobrevivéncia nesses mercados complexos e
dinamicos, ¢, sem divida, diretamente proporcional ao saber das
organizag¢des. Torna-se mais competitivo quem sabe mais, quem
sabe aprender, e quem aprende mais depressa. Nesse contexto
competitivo e instdvel a Era da Informagio e do Conhecimento
tornou-se uma poderosa influéncia no mercado de trabalho.

As Eras da informagio e do conhecimento destacadas na figura por
Oliver sdo caracterizadas pelas fontes fundamentais de riqueza
serem o conhecimento e a informagio e ndo mais os recursos
naturais ou mao-de-obra.

Stewart (1998), em seu livro Capital intelectual, ja em seu preficio
define o que € esse capital intelectual, esse saber e conhecimento

)
que se tornaram hoje mais importantes que os ativos tangiveis, aos
quais as empresas se acostumaram. Segundo o autor:

(...) ao contrédrio dos ativos tangiveis, com os quais empresdrios
e contadores estdo familiarizados — propriedade, fibricas,
equipamento, dinheiro —, o capital intelectual ¢ intangivel. E o
conhecimento da forc¢a de trabalho: o treinamento e a intui¢do
de uma equipe,(...) ou o know-how de trabalhadores. (...) E a
rede eletronica que transporta a informag¢do na empresa a
velocidade da luz, permitindo reagir ao mercado mais rdpido
que seus rivais. E a cooperacio — o aprendizado compartilhado
— entre uma empresa e seus clientes que forja uma ligagio entre
eles, trazendo com muita freqiiéncia, o cliente de volta.



Para ficar clara a diferenca entre o paradigma industrial e o
paradigma do conhecimento, analise o Quadro 1.1 e perceba
como mudou a perspectiva das organizagdes nessas duas épocas
em relagdes a algumas dimensoes:

QUADRO 1.1 - PRESSUPQSTOS DO PARADIGMA INDUSTRIAL E DO CONHECIMENTO

INDUSTRIAL

CONHECIMENTO

Pessoas

Geradores de custos ou recursos

Geradores de recursos

Base de poder dos gestores

Hierarquia organizacional

Conhecimento

Luta de poder Trabalhadores fisicos versus Trabalhadores do conhecimento
capitalistas versus gestores
Informacao Instrumento de controle Recurso da comunicagao

Manifestacao da producao

Produtos tangiveis

Estruturas intangiveis

Relacionamento com o
cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Um recurso entre outros

O foco empresarial

Valores do mercado
acionario

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos intangiveis

Economia

De reducao de custos

De aumento de lucros

FONTE: Adaptado de Sveiby,1998

9 Vocé acha que essas novas tendéncias ja atingiram o Brasil?

Talvez vocé ache que esse cendrio nio atinge o mercado

brasileiro, mas isso nao ¢ verdade. Vocé sabia que hda uma
iniciativa do Governo brasileiro para preparar individuos e
organizag¢des para a Era da Informacio e do Conhecimento?
Embora isso ocorra a passos lentos, ndo podemos negar a

iniciativa existente.

No Brasil, as empresas também estdo tendo que se mobilizar
para acompanhar essas mudancas e novas demandas. O
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, em agosto de 1999, criou
um grupo de implanta¢io do Programa Sociedade da
Informagio no Brasil. Apés uma etapa de estudos preliminares,
o Programa foi oficialmente lan¢ado pela Presidéncia da
Republica em 15 de novembro do mesmo ano (MCT, 2000).

Unidade 1

Gestao do Conhecimentoem Tl
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O interesse desse programa ¢ preparar o Brasil para a Era da
Informagio e do Conhecimento, reconhecendo que a crescente
velocidade e volume do fluxo de informagdes sio de grande valor
e impacto tanto no campo econémico como no campo social.

Parte consideravel do desnivel entre individuos, organizagdes,
regides e paises deve-se a desigualdade de oportunidades
relativas ao desenvolvimento da capacidade de aprender e
concretizar inovagdes. (...) Trata-se também de formar
individuos para "aprender a aprender", de modo a serem capazes
de lidar positivamente com a continua e acelerada transformagio

da base tecnoldgica (MCT, 2000, p. 38).

Acreditando que novas oportunidades surgem para quem
conseguir estruturar de maneira rapida e eficiente suas politicas
e iniciativas em direg¢do a sociedade da informagio e do
conhecimento foi que o Governo brasileiro iniciou suas a¢ées. O
resultado desse programa até agora é o Livro Verde, que compila,
de maneira proviséria, aberta a discussoes e sugestoes, uma
proposta abrangente de todos os aspectos relevantes para a
sociedade da informagio e do conhecimento no Brasil, chegando
inclusive a tragar propostas de agdo concretas.

Se vocé tiver a oportunidade de analisar o conteudo do
Livro Verde no site <www.socinfo.org.br/livro_verde/>
vocé percebera que grande parte das discussdes do que
foi feito em outros paises e precisa ser feito no Brasil
gira em torno da internet.

A internet representa um grande marco na histéria da tecnologia,
abrindo a porta para o fluxo irrestrito de idéias e também de
conhecimento. Mais do que qualquer outra tecnologia, ela é a
representac¢io da globaliza¢do e da dinimica do mundo atual.

Nio podemos desconsiderar que a geragio e o compartilhamento
da maior parte dos dados e informagoes hoje s@o feitos por meio
da internet. Mas, antes de continuar, vocé saberia dizer qual a
diferenca entre dados e informagdes? E quanto ao conceito de
conhecimento, vocé saberia distingui-lo de informagoes?
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SECAO 2 - A diferenca entre dado, informacao e
conhecimento

Antes de continuar o estudo desta disciplina, é importante
relembrar alguns dos conceitos que vocé ja deve ter aprendido em
disciplinas anteriores, pois esses conceitos basicos se confundem
com muita facilidade e como eles influenciam a nova realidade das
organizagdes ¢ importante inicialmente que sejam esclarecidos.

Com muita freqiiéncia termos como dado, informagio e
conhecimento sdo utilizados de maneira inadequada ou
apresentados como sinénimos. Para iniciar o esclarecimento de
cada um dos termos analise primeiramente como eles sao
definidos no diciondrio da lingua portuguesa:

"Dado é um elemento ou quantidade conhecida que serve
de base a resolu¢cdo de um problema. Elemento ou base
para a formacédo de um juizo" (FERREIRA, 1999, p. 194).

"Informacdo sdo dados a cerca de alguém ou de algo.
Conhecimento, participacdo" (FERREIRA, 1999, p. 361).

"Conhecimento: Informagdo, noticia, ciéncia. Prdtica da
vida, experiéncia. Discernimento, critério, apreciacao. (...)"
(FERREIRA , 1999, p. 170).

Como vocé pode observar, o autor utiliza os termos dados,
informacio e conhecimento como sendo sindnimos. No entanto, na
Administragdo isso ndo é verdade, pois cada um desses termos possui
um significado Gnico que imprime uma hierarquia entre eles.

Dado, informagio e conhecimento sio elementos fundamentais
para a comunicag¢io e a tomada de decisdo nas organizagoes, mas
seus significados ndo sio tio evidentes. Eles formam um sistema
hierdrquico de dificil delimita¢do. O que é um dado para um
individuo pode ser informagio e/ou conhecimento para outro.
Davenport (1998), estudioso da Gestio do Conhecimento,
embora discorde da utilizagio de dados, informacgdes e
conhecimento como sindnimos, coloca resisténcia em fazer essa
distin¢do por considerd-la nitidamente imprecisa.
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Considerando a inter-relagio e dificil possibilidade de separar
nitidamente o que é dado, informagio e conhecimento, e
consciente da importincia desses conceitos para o processo de
tomada de decisdo e defini¢do de estratégias organizacionais,
nesta se¢io ¢ importante que vocé compreenda os seus
significados no escopo desta disciplina.

Davenport (1998) apresenta esses termos dentro de uma escala
hierdrquica e de abrangéncia. Para o autor:

"Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos" (p. 2).

Num contexto organizacional, dados sdo descritos apenas como
registros estruturados de transagoes.

"Informacées sdo dados que fazem diferenca" (p. 4).

Ou seja, informar é dar forma aos dados. Drucker apud
Davenport (op. cit. p. 2) disse que "informagdes sdo dados
dotados de relevincia e propésito”, isso sugere que dados, por si
s6, tém pouca relevincia e importincia dentro do contexto
organizacional.

Vocé pode perceber, entdo, que os dados por si s6 nio sio tdo
importantes para as organizagoes, pois a matéria-prima para a
tomada de decisdes, para a defini¢do de novas estratégias, para as
inovagoes e melhorias organizacionais sio as informacgoes.

Sendo assim, a organizagio precisa aprender a transformar os
dados em informagdes e dotd-los de significado e de
importancia. Ainda segundo Davenport, existem cinco maneiras
de transformar dados em informacio, sdo elas:

m contextualizagio: saber qual ¢ a finalidade dos dados
coletados, inseri-los em um contexto;

m categorizagdo: conhecer as unidades de anilise ou os
componentes essenciais dos dados, fazer uma
classificacio;
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» cdlculo: alguns dados podem ser analisados
matemadtica ou estatisticamente, desta forma, é
importante utilizar ferramentas para descrevé-los e
explord-los para poder concluir algum significado;

m corre¢do: os erros sdo eliminados dos dados;

= condensagio: os dados podem ser resumidos para
uma forma mais concisa, fazer esquemas para mostrar
também a existéncia de relacionamento entre eles.

Mas, mesmo as informagoes possuem uma importincia limitada
para as organizagdes, pois informagdes sem uso ndo apresentam
nenhuma relevancia.

Hesselbein et al. (1997) reforcam que a informagio, por si s6,
nio leva a organizagio a novas conquistas. E preciso usar as
informagoes para algo util, a¢do organizacional por exemplo, e
entdo teremos conhecimento.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporagio de
novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

O conhecimento pode entio ser considerado como a informagio
processada pelos individuos. O valor agregado a informagio
depende dos conhecimentos anteriores desses individuos. Sendo
assim, adquirimos conhecimento por meio do uso da informagao
nas nossas ag¢oes. Desta forma o conhecimento nio pode ser
desvinculado do individuo, ele estd estritamente relacionado com
a percep¢io do mesmo, que codifica, decodifica, distorce e usa a
informacdo de acordo com suas caracteristicas pessoais, ou seja,
de acordo com seus modelos mentais (ANGELONI, 2003).
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O conceito de conhecimento possui um sentido mais
complexo que o de informagao. "Conhecer é um processo
de compreender e internalizar as informacgées recebidas,
possivelmente combinando-as de forma a gerar mais
conhecimento"” (MERTON apud GONGALVES, 1995, p. 311).

Considerando a inter-relagdo entre os trés elementos vocé pode
inferir que os dados por si s6 nio significam conhecimento tutil
para a tomada de decisdo, constituindo-se apenas o inicio do
processo. O grande desafio dos tomadores de decisdo é o de
transformar dados em informagio e informag¢io em
conhecimento minimizando as interferéncias individuais nesse
processo de transformagao.

Sendo assim, vocé deve ter entendido que o conhecimento é
resultado do potencial humano, com todas as suas nuances e
diversidades. O conhecimento implica em experiéncias, valores,
criatividade e isso s6 existe nas e a partir das pessoas.

Vocé compreendeu por que o conhecimento tem recebido tanta
importincia nessa ultima década?

Porque é o conhecimento das pessoas que as leva a
resolver problemas, tomar decisées, definir estratégias,
melhorar tarefas e processos, desenvolver coisas
inovadoras e criativas.

Dois outros autores, Nonaka e Takeuchi (1997), apresentam o
conhecimento como algo realmente intrinseco ao ser humano.
Paraceles:

ﬂ Conhecimento diz respeito a crencas e compromissos;
o esta relacionado a acao (tem finalidade); seu significado
é especifico ao contexto, ou seja, é relacional.

Nio adianta as organizag¢des disponibilizarem dados e
informagdes, o importante é preparar as pessoas da organizagao
para transformarem dados em informagoes e informagdes em
conhecimento aplicvel.



Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam, ainda, uma classifica¢do
para o conhecimento desenvolvida por Polany (1983). Os
autores consideram que como o conhecimento ¢ algo altamente
dependente das pessoas, nio pode ser generalizado em sua
totalidade. Assim, eles dividem o conhecimento em duas
dimensoes, sio elas:

A) conhecimento explicito — algo formal e sistematico
que pode ser expresso em palavras ou nimeros, dessa
forma pode ser facilmente codificado, comunicado e
compartilhado através da linguagem comum.
Exemplos: férmulas matematicas, padroes,
procedimentos operacionais, manuais, etc.;

B) conhecimento técito — é algo pessoal, dificil de
tormalizar, é baseado em experiéncias vividas, valores
e emocdes. Sua natureza é subjetiva e intuitiva. Por
sua vez possui outras duas dimensdes:

B1) dimensdo técnica — capacidade informal,
habilidade. Ex: trabalho de um artesio;

B2) dimensdo cognitiva — esquemas, modelos mentais,
crengas e percepgoes que de tdo arraigadas sdo
tomadas como certas. Ex: como fazer um bolo.

? Vocé consegue perceber que nossas acoes e decisdes sao

reflexos de nossos conhecimentos tacitos e explicitos? Por
exemplo, que conhecimentos tacitos e explicitos estao
inseridos na acdo de dirigir um automével?

Temos todas as regras de trinsito para orientar o motorista sobre o
que ¢ permitido ou proibido fazer (conhecimentos explicitos), as
regras de funcionamento do automével (dispostas explicitamente no
manual do carro) e a pratica do motorista que “sente” o carro e “ouve”
o barulho do motor pedindo-lhe que pise na embreagem, troque de
marcha e pise no acelerador. Na verdade, quanto mais experiéncia
tem o motorista (conhecimento ticito), menos ele pensa no que
deve fazer enquanto dirige.
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Agoravocé ja deve estar entendendo as diferengas entre dado,
informagido e conhecimento, mas para auxilid-lo ainda mais a
dominar esses conceitos, observe com ateng¢io o Quadro 1.2:

QUADRO 1.2 - CONCEITOS DE DADO, INFORMAGAO E CONHECIMENTO.

DADO

Sao elementos brutos, sem significado, desvinculados da
realidade. Eles constituem-se na matéria-prima da
informacao. Dados sem qualidade levam a informacdes e
decisdes da mesma natureza.

INFORMACAO

E o dado trabalhado, contextualizado, dotado de relevancia e
propésito. Esta inserida em uma rede de relacées que lhe
confere significado e, portanto, utilidade.

CONHECIMENTO

O conhecimento é a informacdo com valor agregado,

produzida com a pretensao de validade universal,

assimilada pelo individuo ou pela organizacédo e integrada

ao seu saber anterior. Pode ser considerado como as
informacoes processadas pelos individuos. Adquirimos
conhecimentos por meio do uso da informagao em nossas acoes.

Observe também a Figura 1.2 para visualizar o que foi
discutido nessa secdo e a hierarquia existente entre o dado, a
informagdo e o conhecimento.

FONTE: Mendivil, 2003

FIGURA 1.2 - HIERARQUIA ENTRE OS TERMOS
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p Agora que vocé ja sabe a diferenca entre dado, informacéo e

conhecimento, vocé acha que a Era na qual vivemos deveria

ser chamada de Era da Informacao ou do conhecimento?
Dificil dizer ndo é mesmo?

O desejivel é que fosse a Era do Conhecimento, no qual as
informacoes fossem efetivamente utilizadas para obter avancos
significativos nas diversas dreas, mas na pratica sabemos que a
realidade ¢ diferente. Temos muita informagio, porém ainda nio
sabemos adquiri-las e utilizd-las em sua totalidade. Por isso ouso
dizer que estamos sim na Era da Informagio, mas caminhando
para a Era do Conhecimento!

Sendo assim, vocé percebe que Gestdo da Informagio e Gestdo
do Conhecimento s@o coisas diferentes?

SECAO 3 - A relagdo entre a Gestao da Informacao e a
Gestao do Conhecimento

Enquanto a Gestdo do Conhecimento busca alavancar as
habilidades e experiéncias das pessoas, a Gestao da Informagio
preocupa-se com as informagdes, os sistemas de informagao, a
tecnologia e os documentos que descrevem e entregam esse
conhecimento por toda e para toda a organizagio (TERRA;
ANGELONI, 2002).

QUADRO 1.3 - GESTAO DA INFORMAGAO X GESTAO DO CONHECIMENTO

GESTAO DA INFORMACAO GESTAO DO CONHECIMENTO

Os projetos de Gestao da Informacéo Os projetos de Gestao do

tém metas técnicas muito especificas, Conhecimento incluem andlises das
linhas de tempo, desenho de fluxo de motivacOes e obstaculos para que
dados, e um estado final detalhado, e os individuos venham aplicar seu

estdo normalmente preocupados coma | conhecimento, compartilhar o que
integridade dos dados e com politicase | sabem e fazer uso dasinformacoes
estratégias para distribuir ainformacdo. | edastecnologias disponiveis.
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Ou seja, a Gestdo da Informagio é um suporte para a Gestdo do
Conhecimento, enquanto a Gestio da Informagao se atém as
tecnologias para gerir as informagoes, a Gestio do
Conhecimento se concentra nos processos mais voltados as
pessoas, como mostra a figura seguinte.

GESTAO DA INFORMAGAO
TECNOLOGIA E SUPORTE

GESTAO DO CONHECIMENTO

PESSOAS

FIGURA 1.3 - GESTAO DA INFORMAGAO X GESTAO DO CONHECIMENTO.

Porém, nio se estd dizendo aqui que os conhecimentos sio mais
importantes que as informagdes, pois como vocé ja viu
anteriormente, ndo hd conhecimento sem informagdoes. Veja.

Informacgoes X Conhecimento

= Asinformagdes constituem-se em uma fonte de
conhecimento da empresa.

m As informagdes auxiliam a empresa a ter
conhecimento sobre o que ja foi feito no passado, o
que estd sendo feito no presente e o que se pretende
fazer no futuro.

m O conjunto de informagdes estruturadas e organizadas
constitui um importante item do patrimoénio da
empresa.
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» Cada vez mais as empresas estdo procurando
sistematizar seus conhecimentos a partir de
informagdes organizadas.

» O sistema de informacio € o instrumento que o
administrador tem para conseguir as informagdes
organizadas na forma adequada para propiciar
conhecimento.

Nesse sentido, tanto as informag¢des como os conhecimentos
organizacionais compdem o recurso estratégico essencial para o
sucesso da empresa em um ambiente de concorréncia. Mas
como isso ocorre? De que forma a organizagio pode obter
vantagem competitiva a partir de informagdes e conhecimentos?

SECAO 4 - A importancia estratégica do
conhecimento para as organiza¢oes

Primeiramente relembre no que consiste a estratégia e a
vantagem competitiva.

Henderson (1998) afirma que uma estratégia pode ser descrita
como a busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.

Para qualquer empresa, a busca é um processo interativo e continuo
que comega com o reconhecimento da prépria identidade
organizacional: quem somos e 0 que temos neste momento.

As diferencas entre a empresa e seus concorrentes definem a sua
vantagem. Para obter uma vantagem ou um valor agregado
superior ao das empresas concorrentes, uma empresa precisa
fazer as coisas (produtos, servigos, processos, etc.) de maneira
diferente delas no dia-a-dia.

Porter (1999) considera que a adequagio estratégica entre muitas
atividades ¢ fundamental nao s6 para a vantagem competitiva, mas
também para a sustentabilidade dessa vantagem.
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Assim, como a prépria competi¢io, a vantagem competitiva é um
alvo em constante movimento. Hamel e Prahalad (1990)
consideram que ndo é exagero afirmar que "a estratégia competitiva
¢ a arte de criar ou explorar as vantagens que sdo mais convincentes,
durédveis e mais dificeis de serem duplicadas".

(p Vocé percebe que o contexto atual de negécios é
extremamente dinamico o que requer das organizagdes
respostas mais rapidas e eficazes?

Para ter essa flexibilidade de modo a sobreviver nesse contexto
instavel ¢ preciso dispor de informagtes que sirvam de base para a
geragio de conhecimento. O conhecimento gerado pode tomar trés
formas: adaptacio estratégica, mudanca organizacional e inovagio:

» adaptagio estratégica refere-se ao processo no qual a
organizagio vai respondendo as mudancas do ambiente
externo de forma a adaptar-se e continuar competitiva;

» "mudanca organizacional é qualquer transformagio
de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro
componente capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizag¢do" (WOOD, 1995, p. 292). As
mudangas organizacionais tém o objetivo de melhorar
o desempenho da organizac¢io em qualquer uma de
suas dimensoes;

m ainovagdo representa uma situagio nova, nunca
experimentada anteriormente, ou pelo menos nova
para uma organizag¢io em particular. Toda inovagio
pressupoe mudanga, mas nem toda mudanga resulta
em uma inovagio, pois mudang¢as podem ser baseadas
em experiéncias passadas.

Independente da forma como o conhecimento venha a ser
utilizado, o importante é que o resultado possa conferir a
organizagio uma vantagem competitiva perante seus
competidores.
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Um dos principais papéis da informagio é apoiar o processo
decisério, momento no qual é possivel transformar as
informagdes em conhecimento por meio de adequagio e
realinhamento das estratégias da organizagao.

Para entender a importancia das informagées no processo
decisério € preciso conhecer melhor como ele ocorre. Para isso
leia a préxima segao.

SECAO 5 — Para compreender o processo decisério

A tomada de decisdo em uma organizagio, independente de
setor ou porte, ¢ um processo muito importante e delicado, pois
o futuro da organizacio depende das a¢oes tomadas no presente.
Por isso o processo de tomada de decisdo ndo pode ser algo
aleatério, impensado, simplesmente intuitivo. Ao processo
intuitivo de tomada de decisdodeve ser agregada uma analise
criteriosa das informagdes disponiveis.

Considera-se que além dos elementos dado, informagio e
conhecimento, acrescenta-se ainda como elementos importantes
para o processo decisério a comunicagdo e a tecnologia.

Vocé deve estar se perguntando como a comunicacao pode
intervir na tomada de decisao.

A comunicagio segundo Lago (2001), Pereira e Fonseca (1997)
e Davenport (1998), apud Angeloni (2003), é fundamental para
amenizar distor¢oes na transformag¢io de dados em informagio
e de informagdo em conhecimento pois:

» existem diferencas entre o que queremos dizer e o que
realmente dizemos, entre o que dizemos e o que os
outros ouvem, entre o que ouvem e o que entendem,
entre o que entendem e lembram, e entre o que
lembram e retransmitem;
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m as pessoas s6 escutam aquilo que querem e como querem
de acordo com suas préprias experiéncias, paradigmas e
pré-julgamentos;

m existem informagdes que os individuos nio percebem e
nio véem, informagdes que véem e nao ligam,
informagdes que véem e nio entendem ou nio
decodificam, informagoes que véem e usam,
informagdes que procuram; e informagdes que
adivinham;

m nosso estado de espirito e humor pode afetar a maneira
como lidamos com a informagio;

m as abordagens informacionais normalmente privilegiam
os atributos racionais, seqlienciais e analiticos da
informacio e de seu gerenciamento, em detrimento a
outros igualmente importantes, senao mais, como os
relacionados as abordagens intuitivas e nao lineares.

Nesta mesma dire¢io Pereira e Fonseca (1997, p. 226) salientam

que:

(...) a apreensdo da informagio é uma fungio cognitiva superior
que se processa no dmbito da linguagem. Sempre que quisermos
apreender mais informagdes do contexto em que estamos inseridos,
temos que ampliar as nossas habilidades perceptivas, porque o
nosso modo de viver nos induz a um estreitamento perceptivo e a
uma visdo de mundo restrita e fragmentada e que as necessidades
das pessoas em relagdo a4 informa¢io mudam constantemente
porque a percep¢io além de ser individual é contingente.

Sendo assim, o decisor deve ter a consciéncia de que o maior
desafio nio é o de obter os dados, as informagdes e os
conhecimentos, mas sim a aceitagdo de que no processo de
codificagio/decodificacido as distor¢oes ocorrem e que existem
formas para amenizd-las.

Podemos exemplificar a interferéncia das pessoas na codificagao,
decodifica¢io e distor¢do na transformagio do dado em informacgio
e da informagdo em conhecimento com o seguinte exemplo.
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Diferentes pessoas frente a um mesmo fato tendem a interpreta-lo de
acordo com seus modelos mentais, que os levam a percebé-lo de forma
diferente: um carro BMW, ultimo tipo, conversivel, zero quilometro,
totalmente destruido em um acidente no qual o motorista bateu em
uma arvore centenaria derrubando-a, pode ser codificado, decodificado
e distorcido das seguintes maneiras. Algumas pessoas serdo levadas a
decodificar as informagdes baseadas em seus valores materiais: logo
um carro tao caro! Sera que ele esta segurado? Enquanto que outras
pessoas com valores humanos mais agucados terdo seu foco no ser
humano: sera que o acidente resultou em feridos? Outras pessoas com
interesses ecolégicos ainda terdo suas atengdes voltadas ao destino da
arvore centenaria: logo nessa arvore! Nao poderia ter sido em uma
outra BMW? (ANGELONI, 2003).

Estar consciente dessas e de muitas outras interferéncias no
processo de tomada de decisdes consiste no primeiro passo para
amenizd-las.

No processo de tomada de decisdo é importante ter disponiveis
dados, informagdes e conhecimentos, mas esses normalmente estao
dispersos, fragmentados e armazenados na cabeca dos individuos e
assim sofrem interferéncia de seus modelos mentais. Nesse
momento o processo comunicacional e o trabalho em equipe
desempenham papéis relevantes para resolver algumas das
dificuldades essenciais no processo de tomada de decisdo.

Pelo processo de comunicagio pode-se buscar o consenso que
permitird prever a adequagido dos planos individuais de agdo em
tung¢io do convencimento, e nao da imposi¢ao ou manipulagio.
Pelo trabalho em equipe pode-se conseguir obter o maior
nimero de informagdes e perspectivas de andlise distintas, sendo
validada a proposta mais convincente no confronto
argumentativo dos demais (GUTIERREZ, 1999).

Sendo assim, é fundamental investir na melhoria da
comunicagio e no envolvimento das pessoas na tomada de
decisdo para garantir a qualidade das decisoes tomadas.

As pessoas passam entdo a contribuir no campo das decisoes
"quando conseguem, no processo do didlogo, colocar-se no lugar do
outro e perceber, a partir desta nova perspectiva, suas razoes e
interesses" (PIAGET apud GUTIERREZ, 1999, p. 41), tornando-se
fundamental destacar a importincia da maturidade como elemento
essencial na comunicago organizacional para a tomada de decisdo.
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A decisdo é considerada como um sistema lingiistico, um
processo essencialmente coletivo no qual impera a
multiracionalidade, caracterizada pela interferéncia das
diferencas individuais na coleta e interpretagio da informacio,
impossibilitando a existéncia de uma tGnica decis@o: a correta.

i ) Mas se nao existe uma unica alternativa para uma determinada
situacao de decisdao, a onde fica a racionalidade? Como
diminuir as interferéncias individuais no processo decisério?

A tomada de decisdo nas organizagdes vai exigir cada vez mais
trabalhos em equipe e maior participa¢do das pessoas. O
trabalho em equipe coloca em evidéncia os procedimentos de
didlogo e é baseado na idéia de que em uma organizagio a
comunicag¢io deve ser estimulada visando o estabelecimento de
um pensamento comum (ANGELONI, 1992).

O estabelecimento de um pensamento comum consiste em
considerar o ponto de vista de cada um, para que as decisoes
tomadas nas organiza¢oes tenham um nivel de qualidade
superior. O processo decisério passa entdo do nivel individual
para o nivel de equipe.

Considerando que nenhuma pessoa detém todas as informagoes
e conhecimentos organizacionais, e que nem sempre essas
informagoes e conhecimentos estao explicitados e disponiveis,
tazendo com que cada um detenha apenas uma parte deles, a
tomada de decisdo em equipe ¢ uma forma a ser utilizada para
superar as barreiras das informagdes e conhecimentos parciais.

Quando falamos em tomada de decisoes e principalmente de
tomada de decisdo em equipe nio podemos deixar de considerar
também o papel que exerce a tecnologia.

A tecnologia exerce um papel essencial tanto na comunicagio e
no armazenamento dos dados, das informagoes e dos
conhecimentos como na integragao dos tomadores de decisdo.
Exerce também um enorme potencial para o compartilhamento
do conhecimento. De qualquer parte do mundo o tomador de
decisdo pode acessar a experiéncia passada de outras pessoas e
aprender com elas (JOHNSON, 1997).
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A troca de informacdes e de conhecimentos, sua qualidade
e rapidez estdao no coracao do sucesso das organizacoes.
Quanto maior a capacidade das tecnologias da informacao
e da comunicacdo, maior a capacidade de inter-
relacionamentos e a capacidade de aprender e lucrar com
o compartilhamento da informacao e do conhecimento.

Ao mesmo tempo em que as tecnologias conduzem a um aumento
da capacidade de compartilhamento da informagio e do
conhecimento, elas possibilitam também o aumento de suas
quantidades disponiveis, que ¢, antes de tudo, um aumento de dados
brutos, dos quais apenas uma parte se transforma em informagdes
potenciais, o que significa que apenas um pequeno nimero de dados
se transformardo em informagoes ou em conhecimento (LUSSATO,

1991).

Os autores Hesselbein et al. (1997) lembram que o aumento do
numero de informagdes disponiveis nio leva, necessariamente, a
melhores decisdes. Deve-se observar que, assim como a auséncia de
informagdes ¢ prejudicial ao processo de tomada de decisdo, o
excesso também ¢ um fator complicador.

A diversidade e a complexidade das informagées requerem da
organizagio, e mais precisamente de seus recursos humanos,
potencial e esfor¢os ainda maiores para acertarem em seu uso.

A Figura 1.4 apresenta como todos esses elementos se relacionam
no processo de decisao, mostrando a necessidade de integracio e
articulagio entre eles.

b ente de Tecnologia da '"f°"'na9 -
do

FONTE: Angeloni, 2003
FIGURA 1.4 - ELEMENTOS INTERVENIENTES NA TOMADA DE DECISAQ

Unidade 1 37




Universidade do Sul de Santa Catarina

38

Considerando o dado, como a matéria-prima da informagdo e a
informagao, por sua vez, como a matéria-prima do
conhecimento, de nada adiantaria a organizagio dispor de dados,
informagdes e conhecimentos se persistir na cultura de que
dados, informagdes e conhecimentos constituem-se em poder.

As informagdes e os conhecimentos devem circular, interna e
externamente na organizagio por meio de um eficiente sistema
de comunicacio envolvendo a instalagio de uma infra-estrutura
tecnolégica adequada. Sé assim a organizagio podera dispor de
dados, informagdes e conhecimentos de qualidade e em tempo
hébil para dar suporte a tomada de decisao.

Nio existe uma férmula perfeita para a tomada de decisdes
corretas na empresa. Na organizacio tradicional, as decisdes sio
tomadas por uma elite deciséria que se perpetua no poder através
de um amplo processo de aliangas, provocando distanciamento
dos macrobjetivos e perda de informagio. A gestio comunicativa,
por sua vez, fundamenta-se na agdo comunicativa que consiste
na formacdo discursiva da vontade, pelo debate entre
subjetividades intactas, em condi¢des préximas do ideal. Um
elemento essencial para este processo de tomada de decisoes ¢ a
expectativa de um comportamento individual maduro, tanto social
quanto moral. O resultado é um confronto entre a complexidade
evitdvel e inevitivel dos modelos tradicional e comunicativo de
gestio (GUTIERREZ, 1999, p. 33).

E entio, agora que vocé leu toda a Unidade 1 que tal refletir um
gora q q

pouco mais sobre os temas abordados respondendo as questoes

propostas a seguir?



Atividades de auto-avaliacao

Efetue as atividades de auto-avaliacdo e, a seguir, acompanhe as
respostas e comentarios a respeito. Lembre-se que as atividades de
auto-avaliacao objetivam ajuda-lo a desenvolver com autonomia a
sua aprendizagem. Para vocé ter sucesso, primeiro responda com
obstinacao todas as questdes sugeridas e somente ao final verifique
as suas respostas — é sé relaciona-las com as respostas e
comentarios do professor, presentes ao final deste livro.

Apos a leitura criteriosa da unidade, leia os enunciados e responda
as seguintes questdes:

1. Pesquise em sites de noticias na internet e identifique
aspectos do ambiente que justifiquem a importancia do
conhecimento no contexto atual e preencha o quadro a seguir:

SITE NOTICIA/DATA ASPECTO IDENTIFICADO JUSTIFICATIVA DA
IMPORTANCIA
DO CONHECIMENTO

Unidade 1
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2. Entre no site: <www.socinfo.org.br> e analise os objetivos do
Programa Sociedade da Informacao. A seguir apresente quais
sao os principais objetivos.

3. Utilizando o contexto de uma organizacao, identifique um
exemplo de dado, de informacao e de conhecimento.

4. Diferencie com suas palavras Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento.
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5. Exemplifique como uma organizacao pode obter vantagem
competitiva a partir de informacgdes e conhecimentos.

6. Na atualidade tao importante quanto tomar decisdes
acertadas é preciso toma-las rapidamente. Nesse sentido, por
que é tao importante tomar decisées em grupo?

7. Se as informacdes sdao tdo importantes para o processo de
tomada de decisdo, por que o aumento de informacées
disponiveis pode prejudicar o processo de tomada de decisao?

8. Acesse o site da SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdao do
Conhecimento e identifique empresas que ja estejam
comprometidas com essa nova realidade. Escreva a seguir,
quais sao elas.
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Sintese

Nesta unidade vocé estudou como o contexto atual das
organizagdes estd imprevisivel, no qual nos deparamos com
mudangas politicas, econdmicas e sociais e como essas mudangas
estdo afetando a dindmica organizacional.

Nesse contexto vocé péde compreender como os dados, as
informagdes e sobretudo o conhecimento tornaram-se
importantes para o alinhamento das estratégias organizacionais.
Vocé estudou também a diferenca entre dados, informagdes e
conhecimento e a hierarquia entre eles.

A partir desse entendimento vocé pode compreender a distingdo
entre Gestdo da Informagio, mais voltada para as tecnologias,
desenho do fluxo de dados e politicas de distribuigio da
informacdo e a Gestdo do Conhecimento, mais voltada a gestdo
de pessoas e de suas competéncias.

Péde compreender ainda como as organizagdes podem obter
vantagens competitivas a partir da Gestao do Conhecimento
resultando em adaptagiao estratégica, melhorias e inovagdes.

E, finalmente, vocé pode verificar que as organizagoes
atualmente precisam criar conhecimento a partir de dados e
informagdes obtidas dentro ou fora da prépria organizagio para
que possa adaptar-se, e se sobressair frente as contingéncias,
tomando decisbes rapidamente e com qualidade.

Na préxima unidade vocé ird saber um pouco mais sobre como
identificar, coletar, disseminar e utilizar as informagdes por meio
da Inteligéncia Competitiva.
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@\ Saiba mais

Se esta unidade despertou interesse em aprofundar seus estudos,
vocé pode saber um pouco mais sobre a Gestao do Conhecimento e
entender o papel dos dados, das informacdes e dos conhecimentos
nesse processo consultando os seguintes enderecos eletrénicos.

Para saber mais sobre o tema acesse os sites:

m <http:/www. terraforum.com.br>;

m <http:/www.sbgc.org.br>;

m <http://www.socinfo.org.br>;

m <www.cni.org.br/links/links-at-gestaoconhecimento>;
m <www.guiarh.com.br>;

m <www.intelligent.com.br>;

m <www.angelggc.softi-sistemas.com>.
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UNIDADE 2

Inteligéncia Competitiva

Objetivos de aprendizagem

Apés o acompanhamento desta unidade vocé deverd ter

subsidios para:

m saber o que é Inteligéncia Competitiva (IC);

m compreender o contexto em que a Inteligéncia
Competitiva surgiu;

m entender a importincia do gerenciamento estratégico
das informagdes;

m  conhecer alguns modelos de Inteligéncia Competitiva;
m identificar as principais fontes de informagdes;

m conhecer algumas técnicas utilizadas para o
monitoramento de informagdes.

éf% Plano de estudo

Para alcancar os objetivos propostos para esta unidade, o
contetdo estd dividido em se¢des. Ao final de cada etapa
de estudos assinale as se¢des ja estudadas. Lembre-se de

realizar ao final da unidade as atividades propostas.
O3 SECAO 10 que é Inteligéncia Competitiva (IC)?

SECAO 2 0 surgimento da Inteligéncia Competitiva.

SECAO 3 Para que serve a Inteligéncia Competitiva?

SECAO 4 Alguns modelos de Inteligéncia Competitiva.

SECAO 5 Como obter informagdes confiaveis e relevantes para a
organizacao?

SECAO0 6 Monitoramento do ambiente.

Qo QOQaaa

SECAO 7 Algumas técnicas para o monitoramento do ambiente.
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Para inicio de estudo

Vocé acompanhou na unidade anterior que as informagdes e os
conhecimentos passaram a ser considerados recursos estratégicos,
principalmente para o processo de tomada de decisao.

Agora vocé ird estudar como as informagdes sdo identificadas,
selecionadas e incorporadas nas estratégias da organizagio por meio
da Inteligéncia Competitiva. Entdo comece agora seu estudo para
saber como esse processo ¢ realizado.

SECAO 1 - 0 que é Inteligéncia Competitiva (IC)?

Primeiramente ¢ interessante esclarecer o que ¢ inteligéncia. Na
unidade anterior vocé viu o que sio dados, informagdes e
conhecimentos, agora vocé precisa saber o que ¢é inteligéncia.

Inteligéncia pode ser entendida como conhecimentos com potencial
para serem usados para obter vantagem competitiva.

P Mas, o que é vantagem competitiva?

O conceito clissico de vantagem competitiva desenvolvido por Porter
(1989, p. 2) é 0 " valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores o qual ultrapassa o custo de fabrica¢do da empresa”.

O desenvolvimento da Inteligéncia Competitiva partiu da premissa
que ao conhecer melhor o ambiente, a organizagio poderia incrementar
seu diferencial competitivo em relagdo as demais organizagoes.

Nesse contexto, surgiu a Inteligéncia Competitiva (IC), com o
objetivo de analisar, a partir de informages obtidas, potenciais
oportunidades e ameagas do mercado e suprir as organizagdes de
informagdes que devem ser utilizadas de forma inteligente, visando
a obtengdo de vantagem competitiva.



Gestao do Conhecimentoem Tl

P Mas, qual é o conceito de Inteligéncia Competitiva?

O uso do termo inteligéncia competitiva algumas vezes suscita
confusdes. Algumas organizagdes acreditam que IC representa a
forma atual de se fazer espionagem industrial, roubo de informagoes
comerciais ou viola¢do de patentes. No entanto, a Inteligéncia
Competitiva ndo pode ser confundida com essas praticas ilegais,
pois é orientada por éticas profissionais e organizacionais, as quais
impedem o uso de meios ilegais para obter a informagio.

Veja como os autores tém conceituado IC no quadro a seguir:

QUADRO 2.1 - CONCEITOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

CONCEITO AUTOR

O processo da IC é realizado por meio da coleta ética e do uso da Coelho et al. (2001)
informacdo publica e disponivel sobre tendéncias, eventos e atores no
ambiente externo da organizagdo, de forma sistematizada para ser
utilizada dentro da analise de cada organizacao.

A Inteligéncia Competitiva pode ser vista como a selecédo, colecao, Combs;
interpretacao e distribuicdo da informacdo publicamente segura que Moorhead (1993)
possui importancia estratégica.

A Inteligéncia Competitiva pode ser definida como o monitoramento Johnson (2004)
deliberado e coordenado dos competidores, objetivando conhecer o que
a concorréncia vai fazer, referencialmente, antes que eles facam.

A Ir)tellgenC|a C.omp.etltlva € um processo |.n.st|tuaona| S|stema:c|c9 para Kahaner (1996)
garimpar e analisar informacédo sobre as atividades da concorréncia e as
tendéncias do setor especifico e do mercado em geral, com o propésito
de levar a organizacdo a atingir seus objetivos e metas.

A Inteligéncia Competitiva pode ser considerada uma parte significativa
da gestdo estratégica da organizacao, por meio de informacao que
permita aos tomadores de decisdo se anteciparem sobre tendéncias dos
mercados e posicdo dos concorrentes.

Jacobiak (1996)

A Inteligéncia Competitiva pode ser descrita como o processo Herring (1997)
organizacional de coleta e andlise sistematica da informacao sobre o
ambiente externo, que por sua vez é disseminada como inteligéncia aos
usuarios em apoio a tomada de decisdo, tendo em vista a geracao ou
sustentacao de vantagens competitivas.

A Inteligéncia Competitiva ou a vigilia estratégica é o processo Lesca et al. (1996)
informacional através do qual a organizacdo realiza a escuta
"antecipativa" dos "sinais fracos" do seu ambiente sécio-econ6mico com
o objetivo criativo de descobrir oportunidades e de reduzir os riscos
ligados a incerteza.

A Inteligéncia Competitiva é um processo analitico que envolve Tyson (1998)
informacgdes sobre todas as organizacbes e eventos do meio externo que
sdo importantes a organizagao, causando algum tipo de impacto. A
inteligéncia estd em transformar informagdes dispersas em
conhecimento estratégico para a organizagao.
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P Vocé percebeu que todas as definicoes apresentadas convergem
para a funcdao de monitoramento estratégico do ambiente
externo?

Isso significa buscar de forma ética, sistematica e planejada,
informagdes do ambiente externo que sejam relevantes a atividade
estratégica.

Mas a IC nio monitora as informagdes de forma aleatdria, os
sistemas de Inteligéncia Competitiva devem estar atentos as
necessidades dos tomadores de decisdo, visando agregar valor as
informagdes para que tenham utilidade na gestao estratégica das
organizagoes.

A Inteligéncia Competitiva consiste em analisar tdo bem a
informacio que ela possa servir de base para o processo de tomada
de decisao por meio de um processo sistematico para criagiao de
conhecimento estratégico a partir de dados e informagdes.

SECAO 2 - 0 surgimento da Inteligéncia Competitiva

A IC temssido alvo de estudos recentes, porém o monitoramento do
ambiente ndo é uma prética nova. Moresi in Tarapanoff (2001) destaca
que William Dill em 1958 foi um dos primeiros pesquisadores a

estudar o ambiente externo como fonte de informagoes.

O inicio registrado da IC ocorreu apés o término da Guerra Fria,
no fim dos anos 80 e inicio da década de 90. Gomes e Braga (2004,
p- 103) destacam que "os espides ficaram desempregados e
perceberam que utilizar suas habilidades de coletar e tratar
informagfo, agora de forma ética e legal, daria
as organizagoes uma forte vantagem
competitiva".

E importante ressaltar que o contexto
imposto atualmente as organizagdes é o da
sociedade da informagio e do
conhecimento, que faz emergir um foco
voltado para o aprendizado, para a
competitividade e para a inovagio, cujos recursos principais sio
informagdes e conhecimentos.
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Embora a pritica de monitorar o ambiente externo nio seja
recente, o que € novo é a forma sistemdtica e planejada de como
esse processo vem sendo realizado.

Tyson (1998) enfatiza o foco de um sistema de Inteligéncia
Competitiva vinculado ao planejamento estratégico ou a gestdo
estratégica, nio como uma atividade periédica, mas continua,
que os executivos possam tomar decisdes estratégicas e tdticas
diariamente, semanalmente ou mensalmente conforme a
dindmica e a necessidade da organizagio.

? Vocé acha que a Inteligéncia Competitiva ja esta presente
nas organizag¢des brasileiras?

No Brasil ja existem iniciativas no setor publico (como no
Instituto Nacional de Tecnologia; Centro de Referéncia em
Inteligéncia Empresarial da Coppe/UFR]), e também no setor
privado (como na Shell, XEROX, Renault e Unisul).

Um dos aspectos que mais tem sido discutido no ambito da IC ¢é
o limite ético da busca de informacaes. E comum ainda algumas
pessoas dizerem que a atividade de IC é simplesmente a antiga
espionagem industrial, porém com nova maquiagem.

c@ Vocé deve estar se questionando como é possivel assegurar
a ética na Inteligéncia Competitiva?

Atualmente, a Associagio Brasileira dos Analistas de Inteligéncia
Competitiva (Abraic — <http://www.abraic.org.br>) tem como um de
seus principais objetivos nortear as atividades dos profissionais de IC.
Para tal, desenvolveram dois instrumentos para orienta¢io dos
profissionais: o cédigo de ética e o cédigo de conduta.

v Cédigo de ética — fornece valores a serem seguidos
pelos profissionais a partir das normas e leis brasileiras.

v Cédigo de conduta — atua como complemento ao
cédigo de ética. Esse instrumento visa reger de forma
disciplinar o cumprimento do cédigo de ética.
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Mas sera que o papel da Inteligéncia Competitiva se resume a
coleta de informagoes?

SECAO 3 - Para que serve a Inteligéncia Competitiva?

Nesse contexto tao dindmico nio basta ser rdpido para se adaptar as
mudangas, é necessdrio ser preciso e confidvel em suas respostas a
partir de um monitoramento eficiente do meio.

Naio basta coletar os dados, pois mesmo para
realizar a coleta ¢ preciso compreender as

estratégias e as agdes dos competidores. ~~

O que resulta efetivamente num elemento de diferenciagio é a
andlise de toda a informagio coletada transformando-a em
inteligéncia, de modo que a organizagio possa usi-la
adequadamente.

Segundo Gomes e Braga (2004, p. 41):

A utiliza¢do de Sistemas de Inteligéncia Competitiva em
organizagdes, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte,
tem os seguintes propésitos, dentre outros: antecipar mudangas
no ambiente de negdcios; descobrir concorrentes novos ou
potenciais; antecipar as a¢des dos atuais concorrentes e
aprender sobre mudangas politicas, regulatérias ou legislativas
que possam afetar seu negdcio.

A IC considera eventos futuros e ndo somente relatérios para
justificar as decisdes tomadas no passado. Miller (2002) afirma
que uma das fun¢des da IC € prever o futuro.

A IC faz com que a organizag¢io mantenha o foco no ambiente
externo, ou seja, no movimento de todos os seus atores (Clientes,
concorrentes, fornecedores, governo, etc.) e nas varidveis que
podem afetar o negécio da organizagio (sociais, econdmicas,
legais, politicas, etc.), conforme mostrado na Figura 2.1.
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Ambiente geral

Condigoes
legais

Condigoes
tecnolégicas

N“biente - ta'efa

Condigdes Fornece- o . o ) Condigdes

politicas dores rganizacao Clientes ecolégicas
Condigoes . Condigoes
econdmicas Entidades culturais

reguladoras

Condigoes Condigoes
demograficas sociais

FONTE: Tarapanoff 2001, p. 68

FIGURA 2.1 - 0 AMBIENTE EXTERNO DE UMA ORGANIZAGAO

Porém, a simples observagio do ambiente externo ndo satisfaz as
necessidades estratégicas da organizagao, o mais importante é a
andlise das informagdes coletadas e seu uso para o processo de
tomada de decisao.

Como vocé jd estudou na Unidade 1, a atividade principal de
qualquer gestor, independente de seu nivel hierarquico, ¢ a tomada
de decistes. Nesses momentos o gestor precisa mostrar sua
capacidade de decidir e gerar bons resultados, no entanto, como
vocé jd estudou a tomada de decisdo é um processo complexo que
exige reflexdo, investigacio e andlise. Para auxiliar esse processo entra
em agdo aIC.

Dentre suas principais metas destacam-se: detectar ameagas
competitivas, eliminar ou minimizar surpresas, acrescentar
vantagem competitiva minimizando o tempo de rea¢io e encontrar
novas oportunidades. Para alcangar essas metas o gestor precisa
montar o quebra-cabegas de informagdes em busca de uma melhor
utiliza¢do estratégica para as organizagoes.

Miller (2002) aponta trés fatores fundamentais que precisam ser
observados para o sucesso da implementagio da fungio inteligéncia
independente do porte ou pretensdes da empresa. Sio eles:
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1. fatores culturais da organizag¢io, como ambiente
propicio ao compartilhamento de informagées,
capacidade de adaptagio as mudangas e disposi¢ao de
mudar processos organizacionais para atender as
necessidades impostas pelo ambiente;

2. fatores estruturais como facilidade de interag¢io entre
os membros da organizagio, proximidade e acesso aos
tomadores de decisio;

3. fatores comportamentais como mecanismos de
punic¢do e recompensa para incentivar e sustentar a
coleta e o compartilhamento da informacgio.

O papel da inteligéncia ndo ¢ apenas identificar a informagao
relevante, mas tratd-la para que ela possa servir ao decisor.

Miller (2002, p. 158) destaca as principais func¢ées da IC:

m alertar com a devida antecipagio para o surgimento de
oportunidades e ameagas;

m subsidiar o processo de tomada de decisao;

m avaliar e monitorar concorrentes, setores de negécios e
tendéncias socioldgicas e politicas; e

m subsidiar o planejamento estratégico e a estratégia do
processo.

9 Como vocé pode acompanhar anteriormente, o nimero de
informacdes disponiveis as organizacoes tem crescido
significativamente. Vocé acredita que todas as informacoées
possuem a mesma importancia para qualquer organizacao?

Na verdade, as informag¢des podem ser valiosas para determinada
empresa, e podem ser desprezadas por outras em virtude da analise
realizada sobre elas na utiliza¢do do processo de decisdo.

Como vocé ja aprendeu, a informagio ¢ meramente o ponto de
partida do processo decisério e ndo o fim. Enquanto que a
qualidade da informagio é importante, o que se faz com ela —como
¢ analisada e como ¢ utilizada — é muito mais importante.

O desenvolvimento dos sistemas de Inteligéncia Competitiva e a
supra importincia dada a capacidade estratégica do monitoramento
de informagdes sio traduzidos por virios modelos que propoem
diferentes etapas para a realizagdo desse processo.
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SECAO 4 - Alguns modelos de Inteligéncia
Competitiva

Dentre os modelos apresentados na literatura destaca-se o de

Palop e Vicente apud Carvalho (2000), no qual o processo de IC

estd estruturado em quatro etapas, conforme a Figura 2.2.

a Dimensao o
Quantidade Atividade Natureza o Tempo Objetivo
A
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FIGURA 2.2 - ATIVIDADE DO PROCESSO DE INTELIGENCIA

A primeira etapa consiste no que o autor denomina de scanning

ou escrutamento, cuja func¢io é observar e acompanhar um

grande nimero de fontes de informagées, visando detectar

FONTE: Carvalho, 2000

acontecimentos que possam influenciar a organizagio.

A segunda etapa é chamada de monitoring ou vigilancia, na qual
pretende-se focalizar e acompanhar acontecimentos especificos
com maior profundidade que a etapa anterior.
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A etapa de search ou investigagio busca identificar o impacto
dos acontecimentos garimpados como oportunidades ou

ameagas a organizagao.

Por fim, ocorre a difusio, cujo objetivo é apontar os caminhos
para comunicar os resultados, visando ag¢des especificas.

Outro modelo de Inteligéncia Competitiva bastante conhecido é
o proposto por McDonald, Richardson (1997) apud Carvalho
(2000), denominado pelos autores de inteligéncia tecnolégica e
também apresenta a sistematizagdo da Inteligéncia Competitiva
em quatro etapas, conforme a Figura 2.3.

Hierarquia Necessidades
de temas/ definidas
objetivos
Coleta de Da(_jt?s
dados adquiridos
Informacgao
Informacao obtida
Competitiva D
Inteligéncia
Inteligéncia desenvolvida
competitiva D
. 2 Decisoes
Agao tomadas

Problemas
Interesses
Questoes

1- definigao/orientagao

Multiplas fontes
(gatekeepers, bases de
dados comerciais)

2- colecionamento/aquisi¢ao

Tendéncias
Rupturas
Gaps

3- tratamento/analise

Conclusoées
Incertezas
Complicagoes

4- comunicagao/disseminacgao

Préximos passos
Indicagoes
Alocacgao de recursos

FONTE: Carvalho, 2000

FIGURA 2.3 - VISAO GERAL DO PROCESSO DE INTELIGENCIA TECNOLOGICA




Segundo essa proposta, a Inteligéncia Competitiva parte de
necessidades previamente definidas. Para atender a essa demanda
busca-se dados que respondam aos anseios da organizagio.

Porém, nio bastam ter dados, ¢ preciso que esses dados sejam
trabalhados para transformarem-se em informagoes valiosas
dentro de determinado contexto vivido pela organizagao.

Nesse sentido, a andlise dos dados e a transformagio em
informagfo é uma etapa essencial e abre margem a
transformacio dessas informagdes em conhecimento para a
organizagio e, em decorréncia, em agio.

Seguindo o modelo, apés as informagdes obtidas ter-se-4 a
inteligéncia desenvolvida e por fim a decisdo tomada.

Outro modelo de IC interessante é o ciclo (modelo) da Fuld &
Company (2000), criado para avaliar varios soffwares de
Inteligéncia Competitiva disponiveis no mercado e é composto
por cinco fases: planejamento e dire¢do; informagdes publicadas,
colecio de fontes primdrias, andlise e producio, distribuicio e
informacao, conforme a Figura 2.4.

Planning and Direction

Published
Report and

Inform

Intelligence

Primary Source

Analysis and Collection

Production
FONTE: Fuld & Company, 2000

FIGURA 2.4 - (ICLO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
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O primeiro passo proposto é o planejamento e a diregio. Neste
passo ¢ necessdrio identificar perguntas e decisdes que
encaminham a fase de garimpar informagdes, o que requer foco.
Freqientemente essa fase é realizada de maneira apressada, mas
segundo os autores ela ¢ tdo crucial quanto a analise das
informacdes.

O passo seguinte é a coleta de informagdes publicadas, que
consiste na procura em uma gama extensiva de fontes, que vio
do Governo ao arquivamento de artigos de jornais e antincios e
panfletos de vendas, muitos dos quais nio estio disponiveis 07—
line. Esta procura requer habilidade, desde a escolha da
tecnologia até a identifica¢do das informagdes relevantes.

Na seqiiéncia estd a colec¢io de fontes primarias que consiste em

juntar as fontes publicadas de informagdes as informagoes das

pessoas que devem ser qualificadas para o uso na anilise da
nteligéncia Competitiva.

Intelig Competit

De posse das informagdes, o passo seguinte é o que os autores
denominam de "gerador de inteligéncia", no qual as informagoes
sdo transformadas em avaliagio significante, que resultam em
implica¢des e possiveis resultados a organizagio.

A anilise difere da sumarizagdo ou sintese de informagdes, pois
emite julgamentos e conclusoes, produtos de um grupo de
especialistas analisando as informagdes obtidas nos demais
passos do processo. O passo final ¢ divulgar e informar, que
consiste na entrega da inteligéncia critica de uma maneira
coerente e convincente para ser incorporado ao processo de
tomada de decisio, considerado o cliente da inteligéncia.

Segundo os autores, o fundamental aqui é o convencimento, isto
é, por tras de toda a entrega de inteligéncia estd a habilidade para
convencer o decisor que determinada conclusdo ou posi¢do
estratégica é correta e utilizdvel.

Analisados alguns modelos tedricos de sistematizagio de
Inteligéncia Competitiva veja a seguir um modelo de cinco fases
integradas a tecnologia proposto por Angeloni et al. (2001),
conforme Figura 2.5.
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O modelo proposto visa sistematizar suas principais fases e
integra-las as tecnologias pertinentes.

Embora para cada fase do modelo sejam apresentadas
tecnologias que dardo suporte a realizagio de cada uma delas nio
hé por parte dos autores a intengio de privilegiar com este
enfoque a tecnologia, pois as pessoas sdo e continuario sendo o
elemento primordial para o sucesso de qualquer processo a ser
implantado nas organizagdes.

Objetivos

Mapeamento

Distribuigao das ¥
das Objetivos informagées
informacgoes

Ferramentas
Ferramentas de busca e
i 3 onitoramento
de publicagao

Analise
das
informacgoes

Banco de dados
Data warehouse

Ferramentas
OLAP

FONTE: Angeloni et al.,2001
FIGURA 2.5 - O MODELO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA DE CINCO FASES
Cada uma das fases do modelo de Inteligéncia Competitiva de

cinco fases proposto por Angeloni et al. (2001), serd apresentada
a seguir, acompanhadas das tecnologias correlatas.
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» Primeira fase: a defini¢ao dos objetivos da Inteligéncia
Competitiva

A primeira fase refere-se a defini¢do dos objetivos da

ia Competitiva, os quais sdo informar sobre mudangas

no ambiente; identificar oportunidades e ameagas de
mercado, com vistas a alavancar o crescimento;

perceber os movimentos competitivos do
mercado, possibilitando o planejamento de

‘@’3 estratégias competitivas; viabilizar o

* | gerenciamento das organizag¢des, agindo

de forma pré-ativa num contexto de
incertezas, e num ambiente em constante mutagio.

j
ot
a
_—
|y

o)}
a»
o
@)

Objetivos

Nessa fase os autores ressaltam a importincia de se determinar
onde comeca e onde termina esse ambiente. Caso for definido de
maneira muito ampla ou nio definido, devera considerar todos
os recursos da empresa e campos de investigacio, caso seja
definido de maneira muito restrita, deixard de considerar
oportunidades e ameacas. Torna-se necessirio assim definir
claramente a amplitude do trabalho a ser realizado. Essa
defini¢do dard suporte ao mapeamento das informagoes.

» Segunda fase: o mapeamento das informacées e as
tecnologias correlatas

A segunda fase consiste no
mapeamento das informagoes, o qual
estd estruturado em trés etapas: : 5
) . ~ : informagodes
identifica¢do das necessidades das
informacoes das organizagdes, identificagdo Fg"ame“‘as
e busca e
das fontes de informagdes e, monitoramento das nitoramento
informagdes. A etapa de identifica¢do das
informagdes é de crucial importancia. Definir de
maneira correta as informagdes necessdrias é uma etapa
subseqtiente a clara defini¢do dos objetivos da IC.
Identificada as informagoes que irdo compor o processo de
Inteligéncia Competitiva passa-se a etapa de defini¢do das fontes
possiveis para a obten¢io dessas informagdes e de qual serd a
periodicidade necessaria para o seu monitoramento.

Mapeamento
das
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Na etapa de mapeamento das informagdes, duas ferramentas sdo
importantes, as de busca e as de monitoramento. As ferramentas
de busca caracterizam-se por um mecanismo capaz de realizar
diferentes modalidades de busca (meta-busca; buscas especificas
por dreas ou ambientes, busca em cascata), para que possam
atender as necessidades do usudrio em func¢io do tipo de
informagio a ser localizada.

E preciso observar também algumas caracteristicas desejaveis: como
a cria¢do de catdlogo préprio a partir das buscas; a criagio de um
ranking das paginas; e a apresentagio dos resultados por categoria.

Com as ferramentas de monitoramento busca-se a verificagio de
alteragdes no conteudo de sizes, monitorando o surgimento de
contetdos especificos ou fatos pré-determinados. Sio elas que
nutrem os sistemas de IC ativos, possibilitando vigiar os
acontecimentos do ambiente externo, alimentando o ciclo de IC.

» Terceira fase: 0 armazenamento das informacoes e as
tecnologias correlatas

O passo seguinte ao reconhecimento das necessidades de
informagoes das organizagoes € o seu armazenamento de forma
segura e acessivel para alcangar a quarta fase, que consiste na
andlise das informagdes. Pensar em armazenar informagdes é
pensar em sua andlise.

Para o armazenamento das informagoes, a tecnologia
utilizada é de banco de dados. O tipo de banco de
dados indicado ¢ o data warehouse, por

Armazenamento
das
informacgodes

consistir em um conjunto de dados baseado

Banco de dados

em assuntos, integrado, nao volatil e varidvel em
Data warehouse

relagdo ao tempo (INMON, apud HARRISON, 1998).
No data warehouse sio armazenadas informagdes e locais onde
podem ser encontradas (ambas definidas na segunda fase do

ciclo da IC).

Algumas caracteristicas buscadas nessa tecnologia sio:
integracdo com as demais etapas do ciclo; cache analitico;
escalabilidade; e linguagem compativel com o Ansi SQL.

Unidade 3
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» Quarta fase: a analise das informacoes e as tecnologias
correlatas

A anilise das informacgdes
consiste em determinar o
impacto potencial dos fatos
detectados, isto é, agregar valor as
informagdes identificadas como
relevantes. Nessa fase, a informacio serd
convertida em conhecimento com vistas a

acdes organizacionais, principalmente na gestao
estratégica da organizagio.

Analise
das
informagoes

Ferramentas
OLAP

Com as informagdes devidamente armazenadas em um daza
warehouse, as tecnologias indicadas para a analise das
informagdes sio as baseadas em ferramenta OLAP (On line
analitical processing), tais como data mining e business
intelligence. O data mining, segundo Augusto (1997), permite a
andlise em banco de dados para se obter informagoes ocultas, que
seriam dificeis de se identificar de forma habitual e o business
intelligence, segundo George (2001), sdo técnicas, métodos e
ferramentas que possibilitam ao usudrio analisar dados e, com
base nessas andlises, emitir respostas que possam subsidiar,
objetiva e confiavelmente, os processos de decisio numa
organizag¢io. Outras ferramentas que podem ser utilizadas sdo a
andlise multidimensional e as andlises estatisticas.

» Quinta fase: a distribuicao das informacoes e as tecnologias
correlatas

Realizada a coleta e a andlise das informacoes, a etapa
seguinte ¢ distribuir os produtos de Inteligéncia
Competitiva, por meio da disseminagio das
informagdes e andlises realizadas, as pessoas certas para
que possam diante da realidade de suas organizagoes
agir estrategicamente.

Distribuicdo
das
informacgoes

Ferramentas
de publicacédo

A distribui¢io das informagdes pode ocorrer de diversas
maneiras: avaliando-se o tipo de informac@o, o tipo e o nivel dos
receptores, o custo do meio, a urgéncia e a preferéncia dos
receptores. Nesse caso, o apoio é fornecido pelo uso de
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tecnologia de informagio, levando em considera¢io que nao
somente os usudrios, mas também outros sistemas de
informagdes acessem os resultados, o que pode ser facilitado com
a utilizagdo de linguagens especificas a troca de informagao
como o XML (extensible markup language).

({g Observag¢oes importantes

= Apods aimplementacdo do sistema de IC, é imprescindivel a etapa
de avaliacdo, adaptacao e melhoria, visando assegurar a realizacdo
dos resultados propostos; assegurar a credibilidade do sistema;
manter um processo de avaliacdo continuo, interativo, focado no
desempenho; e a manutencao de um sistema de
retroalimentacgédo continuo.

= O compartilhamento da informacéo requer da organizacao a
remocao de barreiras politicas, emocionais e tecnolégicas para o
gerenciamento efetivo das organizacoes.

SECAO 5 — Como obter informacdes confiaveis e
relevantes para a organizac¢ao?

Uma coisa deve ficar clara a respeito das fontes de informagao,
por melhor que sejam, nenhuma fonte é permanente. Pois, as
fontes mudam de acordo com as necessidades da organizagio.

As fontes podem ser classificadas segundo sua origem:

m internas ou externas.

Segundo seu contetdo:

» primdrias ou secunddrias.

Segundo sua estrutura:

» formais (também chamadas de textuais) ou informais.

Segundo o nivel de confiabilidade:

m alto risco, confianca subjetiva e altamente confidvel.
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No Quadro 2.2 vocé pode verificar as caracteristicas de cada
uma delas.

QUADRO 2.2 - CLASSIFICACAQ DAS FONTES.

Origem

Conteudo

Estrutura

Nivel de confiabilidade

Internas: os dados
podem ser coletados
dentro da prépria
organizacdo ou da
unidade da decisdo.
Exemplos: capacidade
de producao, custo real
do produto e outros.

Primarias: dados
originais, nao tratados.
Exemplos: entrevistas;
observacodes;
questionarios.

Formais: nas quais as
informacgoes
encontram-se
estruturadas, pode-se
chamar de pré-analise.
Exemplos: livros,
revistas, documentos,
jornais.

Alto risco: sdo fontes que
embora ndo sejam
confidveis precisam ser
monitoradas. Exemplo: sites
de noticias na internet.

Confiancga subjetiva: sdo
aquelas que alternam
informacdes confidveis e
ndo-confidveis e também
devem ser monitoradas.
Exemplo: jornais.

Externas: dados
coletados fora do
ambiente organizacional
ou fora da area da
decisao. Exemplos:
balanco da empresa
concorrente.

Secundarias: dados
registrados em algum
meio, ja receberam
algum tipo de
tratamento. Exemplos:
imprensa; servi¢os on-
line; internet;
documentos.

Informais: sdo aquelas
nas quais as
informacoes
encontram-se nao-
estruturadas.
Exemplos: conversas,
conferéncias.

Altamente confiavel: séo
aquelas que disponibilizam
informacgdes confiaveis e
devem ser monitoradas todo
o tempo. Exemplo: material
instrucional sobre produtos.

A escolha da fonte é fundamental para garantir a acuracidade das
informagdes. No entanto, muitas vezes pela dificuldade de obten¢io

de fontes mais confiaveis, a organizagao ¢ obrigada a trabalhar com
fontes de alto risco fazendo anilises e projegdes de cendrios futuros.

Para a IC todas as informagoes coletadas precisam ser trabalhadas
para apresentar um valor estratégico maior na tomada de decisdo e
minimizar as incertezas do processo.

Incerteza no processo de tomada de decisdo foi definida como
sendo situa¢oes nas quais a decisao tomada pode gerar resultados
desconhecidos. Trés sdo as principais causas da incerteza:

m falta de clareza das informacées;

m longo periodo de tempo para realimentagio;

m desconhecimento geral das relages causais devido a
problemas nas etapas de mapeamento e de andlise das

informagdes.
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Mas para que essa etapa de andlise possa ter resultado ela deve ter
um foco bem definido, o que ressalta a importincia da etapa 1 de
defini¢io dos objetivos. O profissional precisa ter discernimento e
bom senso para separar as informagoes realmente relevantes para
cada situag¢do ou necessidade da organizagio.

SECAO 6 — Monitoramento do ambiente

Nos modelos apresentados de IC vocé pode verificar a importincia
do mapeamento das informagoes. Para mapear as informagoes
relevantes estrategicamente para a organizagio ressaltamos a
importancia de um monitoramento constante que deve ser
realizado tanto no ambiente externo quanto no ambiente interno.

O ambiente interno compreende os fatores fisicos e sociais
relevantes dentro das fronteiras da organizagdo, ou de uma unidade
especifica de decisdo.

Enquanto que o ambiente externo engloba os fatores fisicos e
sociais relevantes que se encontram fora das fronteiras da
organizag¢do ou de uma unidade de decisdo.

Monitorar o ambiente interno parece ser muito facil, afinal de
contas a organizagio deve conhecer sua prépria casa. No entanto,
muitas vezes deixamos passar despercebidos detalhes importantes
de nossa prépria realidade.

9 Como vocé procederia a uma analise interna? O que vocé
considera estratégico saber sobre a prépria organizacao?

Para analisar a propria empresa muitos fatores sdo importantes e
muitas questdes precisam ser respondidas:

- quais sdo as fontes utilizaveis para a coleta de
informagoes?

- quantas pessoas trabalham em cada drea e quais sio
suas qualificacoes?
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- como as tecnologias de informagio sao usadas para
monitorar e controlar o processo?

= Como a empresa estd estruturada fisicamente?

- quem sio os provedores de matéria-prima,
equipamentos e tecnologias?

-~ como ¢ a estrutura organizacional e a estrutura de
poder, controle e tomada de decisio?

- quais sdo os niveis administrativos e o que fazem
cada um deles?

- qual é a competéncia essencial da organizac¢io?

Das questdes acima é importante que vocé tenha claro o que s@o
competéncias essenciais. Competéncia essencial, como definida
por Hamel e Prahalad (1995), é o que diferencia uma empresa
de outra, ¢ a sua capacidade resultante de competéncias
individuais para algo que seja possivel aplicar em outros setores
do mundo dos negécios.

Identificar as competéncias essenciais dos concorrentes é uma
torma de poder se preparar para desenvolver ou adquirir uma
competéncia prépria e diferenciada que confira vantagem
competitiva para a organizagao.

? Mas sera que todas as questoes sobre a propria empresa nao
sdo 6bvias?

Segundo Miller (2002, p. 43), o processo de inteligéncia
prospera no Ambito de empresas que sdo transparentes em
relagdo a elas préprias. Na verdade, se a maioria das empresas
soubessem o que ja sabem, seriam todas inteligentes. Quando
corretamente situado, o processo de inteligéncia tem condi¢oes
de capacitar os gerentes a compartilhar informagdes.

? E quanto a anadlise externa do ambiente, o que é importante
que a empresa saiba?
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- quem sdo seus concorrentes?

- quais as estratégias dos concorrentes?

- quem sdo seus clientes?

- quais sdo as necessidades e desejos de seus clientes?

- Como o setor, no qual a empresa estd inserido, estd
organizado?

- quais as caracteristicas dos produtos semelhantes que
estdo no mercado?

- como estd a dependéncia da empresa em relacio aos
seus fornecedores?

- quais as tendéncias de mercado?

- que mudangas econdmicas, politicas e/ou sociais
podem impactar a empresa? E de que forma?

- quais sdo as perspectivas de crescimento da empresa
em relacdo ao crescimento demogrifico do mercado?

- quem sdo as empresas benchmarks nas dreas de
interesse da empresa?

Muitas outras questdes de igual importincia poderiam ser
formuladas.

? Vocé saberia enumerar mais algumas questoes relevantes para
a empresa?

Apés a discussdo da importancia do mapeamento das fontes de
informagio e do monitoramento do ambiente de negécios da
organizagio, vocé ird conhecer algumas técnicas para dar suporte
ao processo de monitoramento.
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SECAO 7 — Algumas técnicas para o monitoramento
do ambiente

Para auxiliar as organizag¢des na tarefa de monitorar o ambiente
externo existe uma série de técnicas e ferramentas que definem alguns
critérios e varidveis de monitoramento. Essas técnicas sao escolhidas
pela organizagio a partir de seus objetivos, porte, mercado em que
atua e recursos disponiveis. Dentre essas técnicas, algumas talvez ja
vistas em outras disciplinas, sdo destacadas as seguintes:

- fatores criticos de sucesso — a literatura define fatores
criticos de sucesso como sendo uma técnica que
identifica as varidveis que podem afetar
significativamente a posi¢do competitiva de uma
empresa dentro de seu ramo de atividade;

Essa ferramenta utiliza matrizes para avaliar a atracio
exercida pelo setor e a for¢a do empreendimento em
relagio a fatores considerados criticos. Apés a construgio
da matriz de atratividade do setor e da matriz do
empreendimento calcula-se a média das notas atribuidas
e apresenta-se o ponto em um grafico da atratividade do
setor pela atratividade do empreendimento mostrando
como o empreendimento estd posicionado em seu setor.
A matriz de anélise dos fatores criticos é um meio util
de analisar tanto o setor quanto os concorrentes;

- modelo de Porter — é uma técnica baseada na anilise
das cinco forgas de Porter (1986), nas quais sdo
definidas os setores e os atores que mais afetam o
negdécio de uma organizagio. Sio elas: ameaga dos
concorrentes atuais; ameaca de produtos substitutos;
ameaga de entrantes; poder de negociagdo dos
fornecedores e poder de barganha dos clientes;

- andlise SWOT — essa técnica tem por objetivo analisar a
capacidade interna da organizagio seus pontos fortes e
fracos, bem como a posi¢io da organizac¢io em relagio
aos seus concorrentes, ou seja, identificar as ameagas e
oportunidades existentes no mercado;



Gestao do Conhecimentoem Ti

- andlise da cadeia de valor — essa técnica é mais uma
contribui¢io de Porter. O cerne dessa técnica é que cada
atividade de um negécio agrega a ele determinado valor
(se for observado que alguma atividade nio agrega
nenhum valor ao negécio, essa atividade deve ser
eliminada). A partir dessa andlise as atividades que mais
agregam valor sdo identificadas e portanto sdo as que
devem ser controladas e melhoradas pois consistem em
vantagem competitiva;

- benchmarking — é um processo que serve tanto para
orientar a coleta, quanto para a etapa de andlise de
informagdes. Essa ferramenta possibilita avaliar o
desempenho das fungées e habilidades de uma
organizagio para estabelecer referéncias (de sucesso)
para comparagio. Ou seja, o benchmarking consiste na
prética de descobrir a melhor maneira de fazer as coisas
e adotd-la em beneficio préprio;

- andlise das competéncias essenciais — a competéncia
essencial, como visto anteriormente, define quais
habilidades e conhecimentos diferenciam uma
organizacio das demais. Nesse sentido essa técnica
consiste em identificar as competéncias essenciais de
seus concorrentes de modo a poder identificar que
competéncias a empresa precisa adquirir ou desenvolver
para superar os concorrentes e garantir vantagem
competitiva sustentavel;

- andlise de cendrios — sdo andlises baseadas em previsoes
de cendrios provaveis ou improvaveis, positivos ou
negativos. Nessas andlises se observam as tendéncias de
comportamento para varidveis de forte impacto na
organizagdo e pode-se identificar quais as deficiéncias e
os potenciais da organizagio para se adaptar aos
diferentes cendrios.

A Inteligéncia Competitiva ¢ um processo de fundamental
importincia e quando utilizada em conjunto com a Gestdo de
Conhecimento provisiona a organizagio de dados, informagio,
conhecimento e inteligéncia que dard suporte a tomada de decisdo e
abusca da vantagem competitiva sustentdvel. Nasunidades 3 e 4
vocé conhecerd os processos e modelos de Gestao do Conhecimento.

Unidade 2 67




Universidade do Sul de Santa Catarina

% Atividades de auto-avaliacao

Efetue as atividades de auto-avaliacdo e, a seguir, acompanhe as
respostas e comentarios a respeito. Para melhor aproveitamento do
seu estudo, realize a conferéncia de suas respostas somente depois
de fazer as atividades propostas.

Apds a leitura criteriosa da unidade, leia os enunciados e responda
as seguintes questodes:

1. Vocé percebeu que as definicées de IC convergem para a
funcdo de monitoramento estratégico do ambiente? O que isso
significa na pratica e qual é a importancia desse
monitoramento?

2. Acesse o site da Associacdo Brasileira de IC: <http://
www.abraic.org.br >, analise o cédigo de ética que deve ser
seguido pelos analistas de IC e descreva o que é importante para
realizar a atividade diferenciando-a da espionagem industrial.
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3. Faca a leitura do texto Implantando a Inteligéncia Competitiva nas
organizacbes de Araujo et al. (2002) disponivel em
<www.exercito.gov.br/060Ms/gabcmtex/PEG-EB/artigopdf/
Competi.PDF> e disponivel também na ferramenta Midiateca da
disciplina. E responda as seguintes questdes:

a) Por que segundo a Abipti (Associacao Brasileira de
Instituicdes de Pesquisa Tecnoldgica) uma estratégia
voltada apenas para atender as necessidades dos clientes
ndo é suficiente para garantir vantagem competitiva?

b) O que diferencia Inteligéncia Competitiva de inteligéncia
empresarial?

¢) Segundo o texto que dificuldades vocé poderia apontar na
implementacao da IC nas organizagbes?

d) De acordo com o texto quais sao as principais diretrizes para
uma organizacao que queira implementar um sistema de 1C?
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4. Qual o papel da tecnologia na IC? Dé um exemplo.

5. Analise as fontes e classifique-as conforme categorias
expostas na tabela a seguir.

Fontes

Quanto a
origem

Quanto ao
conteudo

Quantoa
estrutura

Quanto ao nivel de
confiabilidade

Relatério de despesas anuais.

Portal de empresa concorrente
na internet.

Fita de dudio gravada em
entrevista com grupo de
clientes.

Informacgées trocadas por
funcionarios em horario do
cafezinho.

6. Vocé é um consultor de empresas contratado para coletar
informacdes sobre os concorrentes de um hotel, quais
informacdes vocé coletaria, que técnica utilizaria e por qué?




Sintese

Nesta unidade vocé estudou que a Inteligéncia Competitiva
consiste em buscar de forma ética, sistemadtica e planejada,
informacoes do ambiente externo que sejam relevantes a
atividade estratégica. Porém, é importante ressaltar que a coleta
de informagdes ndo deve ser realizada de forma aleatéria, os
sistemas de Inteligéncia Competitiva devem estar atentos as
necessidades dos tomadores de decisio, visando agregar valor as
informagdes para que tenham utilidade na gesto estratégica das
organizagoes.

Vocé viu ainda que embora a atividade de monitoramento do
ambiente nio seja uma novidade, a forma como ela vem sendo
empregada nas organiza¢des, com objetivos concretos,
sistematicamente e de forma ética e responsével, configura uma
inovagido capaz de gerar novos conhecimentos para a organizagio.

Vocé pode avaliar as fungdes da Inteligéncia Competitiva e os
beneficios propostos para as empresas que a implementam como,
por exemplo, informar sobre mudangas percebidas no ambiente;
identificar oportunidades e ameagas de mercado, perceber os
movimentos competitivos do mercado, possibilitando o
planejamento de estratégias competitivas com vistas a alavancar o
crescimento e viabilizar o gerenciamento das organizagoes,
agindo de forma pré-ativa num contexto de incertezas e num
ambiente em constante mutagao.

Como ¢é essencial que o sistema de IC seja estruturado e
planejado, virios modelos foram propostos para o
desenvolvimento desse processo, que contemplam basicamente as
seguintes etapas: defini¢do dos objetivos e necessidades,
identificagdo das fontes, coleta, armazenamento, andlise e
disseminagio de informacgoes.

Atualmente, devido ao avango das TICs (Tecnologias da
Informacio e de Comunicagio), essas informagoes estdo mais
acessiveis aos atores do mercado.

Unidade 2

Gestao do Conhecimentoem Ti
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Vocé aprendeu também que é fundamental que as fontes das
informagdes sejam selecionadas de maneira criteriosa e
responsavel, conhecendo os riscos inerentes a confiabilidade das
mesmas.

E finalmente, vocé pode conhecer de maneira resumida algumas
tecnologias e ferramentas disponiveis para auxiliar o processo de IC.

Na préxima unidade vocé ird conhecer os processos inerentes a
Gestiao do Conhecimento.

Saiba mais

Para que vocé possa aprofundar seus estudos referente aos temas
abordados nessa unidade, acesse os seguintes enderecos
eletronicos:

m  <http://www.abin.gov.br>;

m  <http://www.abraic.org.br>;

m  <http://www.abipti.org.br>;

m  <http://www.crie.ufrj.br>;

m  <http://www.inteligenciaempresarial.com.br>;

m  <http://www.cipher-sys.com>.




UNIDADE 3

Processos e sub-processos inerentes
a Gestao do Conhecimento

Objetivos de aprendizagem

Ap6s o acompanhamento desta unidade vocé deverd ter

condig¢oes de:

m descrever os processos inerentes a Gestdo do
Conhecimento;

m distinguir as diferentes formas de execugio de cada
um dos processos.

C% Plano de estudo

Para alcancar os objetivos propostos para esta unidade, o
contetido estd dividido em se¢des. Ao final de cada etapa
de estudos assinale as se¢des jd estudadas. Lembre-se de

realizar ao final da unidade as atividades propostas.
3 SECAO 1 0 processo de Gestao do Conhecimento.

(3 SECAO 2 A aquisicio do conhecimento.

(3 SECAO 3 A criagio do conhecimento.

0 SECAO 4 0 compartilhamento do conhecimento.

(3 SECAO 5 A utilizagio do conhecimento.

0 SECAO 6 0 armazenamento do conhecimento.
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Para inicio de estudo

Nesta unidade vocé terd a oportunidade de compreender cada
uma das etapas do processo de Gestido do Conhecimento, bem
como a importincia de cada uma delas. Inicie sua leitura das
secoes propostas e reflita como vocé, como futuro gestor, poderd
promové-las em uma organizagio voltada para o conhecimento.

SECAO 1 - 0 processo de Gestao do Conhecimento

Tendo vocé ji compreendido, nas unidades anteriores que:

» informagio e conhecimento sempre estiveram
presentes nas organizagdes, entretanto, a concepgao de
seu valor e seu papel vem mudando ao longo do
processo de desenvolvimento da teoria administrativa
e da sociedade;

m a transi¢do da sociedade industrial para a sociedade da
informacgdo e do conhecimento é acompanhada por
um conjunto de novos valores e pela percepgio dos
bens intangiveis como recursos estratégicos e
indispensaveis as organizagoes;

m informagio e conhecimento passam a ser vistos como
ativos que precisam ser gerenciados assim como
qualquer outro bem tangivel;

m muitos dos fatores que levaram ao aumento do
interesse pelos bens intangiveis sdo bastante
consensuais, como as mudancas na economia global,
os concorrentes cada vez mais competitivos, a
necessidade de organiza¢des mais rdpidas e flexiveis e
o grande avanco das tecnologias nos campos da
informacio e das comunicagdes;
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m as empresas dispoem atualmente de elementos poderosos
para solucionar os seus problemas, nao tdo somente
agilizando os seus processos tecnolégicos, como também
gerando conhecimento sobre os processos;

= as organizagdes ao longo dos anos pouca ou quase
nenhuma ateng¢io deram ao capital humano. Hoje, no
entanto, notamos que as verdadeiras fontes de
recursos, a informagéo e o conhecimento, sdo armas

mais poderosas do que o capital;

m as organizagdes para obterem sucesso e diferencial
competitivo sustentdvel devem compreender o
processo de Gestiao do Conhecimento e a importincia

do capital humano.

Vocé ja estd preparado para compreender o processo de Gestdo
do Conhecimento.

O processo de Gestao do Conhecimento acontece por meio dos sub-
processos de aquisi¢do, criagdao, compartilhamento, utiliza¢io e
armazenamento do conhecimento como pode ser visualizado na

Figura 3.1.

FIGURA 3.1 - PROCESSO DE GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

UTILIZAGAO

ARMAZENA-
MENTO

AQUISIGAO

GESTAO

CONHECIMENTO

COMPARTILHAMENTO

CRIAGAO

FONTE: adaptado de Grotto, 2001
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Cada um desses aspectos é enfocado de maneira e com importincia
diferente nas organizagdes, ndo significando que todos devam estar
presentes para que ocorra a Gestdo do Conhecimento.

SECAO 2 - A aquisi¢ao do conhecimento

Muitos conhecimentos sao gerados, mas a empresa deverd saber
de quais conhecimentos necessita para criar e manter a
competitividade e, portanto, eles devem ser mapeados.

Nesse sentido, é importante saber quais conhecimentos a
empresa necessita e conhecer as diversas fontes disponiveis, de

@@ onde se pode efetivamente adquirir o conhecimento

& (PEREIRA, 2003).

A coisa mais importante para fortalecer uma
organiza¢io ¢ a mudanc¢a de mentalidade da empresa
e de seus integrantes.

Essa mudanga de mentalidade implica em comegar a
ver a organiza¢do como parte integrante da sociedade, do
ambiente no qual estd inserida, enfim, do mundo, ou seja, a
empresa deverd enxergar-se como parte do todo.

Assim, para que a aquisi¢do do conhecimento acontega é
importante que a organizag¢do tenha uma ligagao intima com seu
ambiente.

As empresas importam uma parte substancial de seu conhecimento
de fontes externas (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A ligagio com o ambiente poderd ocorrer por meio de uma
vigilancia estratégica constante (Inteligéncia Competitiva, que
vocé jd estudou na Unidade 3) de tudo o que acontece fora da
empresa, estimulando, assim, acompanhar a evolu¢io da
sociedade e conseqiientemente possibilitar a aquisi¢do de novos
conhecimentos existentes no mercado (FIATES,2001).
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E importante que vocé compreenda que apenas uma membrana

finissima e facilmente transponivel separa o ambiente interno da
organizag¢io do seu ambiente externo (clientes, fornecedores,

concorrentes, a comunidade na qual a empresa estd inserida e
fatores politicos e econdmicos), mas para que a empresa tenha
conhecimento do que estd acontecendo nesse ambiente o mesmo
devera ser constantemente monitorado (FIATES, 2001).

A aquisi¢io do conhecimento criado fora da empresa pode
acontecer por meio de:

m contratagdo de uma empresa de consultoria;

m contratagdo de especialistas;

» contratagio de um novo colaborador;

» compra de um soffware;

m compra de pesquisa e desenvolvimento de projetos,
produtos e processos;

m parceria com cliente e fornecedores;

m parceria com concorrentes;

= parcerias com universidades;

m aquisi¢do e incorporag¢io de empresas;
» fusdo, joint-venture;

m aliancas estratégicas, entre outros.

Probst, Raub e Romhardt (2002) ressaltam, contudo, que néo é
tdo simples como parece adquirir conhecimentos externos em
razdo das barreiras internas que podem surgir, o que vocé poderi
verificar pelos exemplos relacionados a seguir:

» acontratacdo de especialistas pode nio trazer os
beneficios esperados, pois os mesmos podem ser
evitados e/ou marginalizados pelos integrantes da
organizagao;

m os relatérios das empresas de consultoria podem ser
postos em uma gaveta ou esquecidos;

m o conhecimento adquirido pode ser incompativel com
a especializagio existente e, por isso, rejeitado.
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Vocé pode constatar que existe um complexo conjunto de
interdependéncia entre os ambientes interno e externo que
determina como o conhecimento externo sera recebido e
efetivamente utilizado.

Para os autores a aquisi¢io e incorpora¢io de empresas devem ser
analisadas com muita aten¢fo. Na pratica os resultados podem néo
ser tdo favordveis como o esperado, pois as culturas ou competéncias
das duas empresas muitas vezes se revelam incompativeis e
conseqiientemente, as duas bases de conhecimento em combinagao
podem somar menos do que as duas quando mantidas separadas, ou
seja, as competéncias sao destruidas.

Para que vocé possa compreender melhor as diferentes
situacoes de aquisicao de conhecimentos externos, analise
os exemplos a seguir:

Em janeiro de 1999, a Ford comprou a divisao de carros da Volvo por
USS 6,45 bilhdes; na mesma época, a Yahoo comprou a GeoCities por
USS 4,58 bilhdes. Embora os valores envolvidos sejam parecidos, as
caracteristicas de cada organizacdao negociada sao muito diferentes.
Enquanto a compra da Ford envolveu a aquisicao de uma organizacao
tradicional e de bens tangiveis, a compra da Yahoo envolveu a aquisicao
de uma organizagdo conhecida apenas por usuarios da internet (sendo
um bem intangivel). (GALHANO J., 2000).

Por meio dos exemplos citados vocé poderd compreender que a
aquisi¢do de conhecimentos pode estar voltada tanto para os
bens tangiveis como intangiveis (GROTTO, 2001).

Nesse contexto, vale ressaltar a importincia do papel

desempenhado pelo lider.

Ele é o responsavel por fomentar e desenvolver o processo de
aprendizagem organizacional,
desenvolvendo processos sistemdticos de
aquisi¢do de conhecimento e criando
mecanismos para amenizar as barreiras
internas que poderdo surgir na aquisi¢do do
conhecimento externo.

O lider também deve prover uma infra-estrutura
adequada a criagdo de um ambiente de
conhecimento bem desenvolvido (FIATES, 2001).
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Kim (apud MUSSI; ANGELONI, 2004) coloca que a aquisi¢do de
um conhecimento compreende dois significados bédsicos:

» aaquisi¢do de habilidades ou £now-how, que implica
habilidade para produzir alguma agio; e

» 2 aquisi¢do de know-why, que implica habilidade para
articular a compreensio conceitual de uma experiéncia.

Assim, ambos, know-how e know-why complementam-se, a

) ) )
aquisi¢do de apenas um deles pode representar um conhecimento
parcial, ndo permitindo que o individuo o aplique eficazmente.

Na busca de melhores resultados, as organiza¢oes nao devem
apenas adquirir conhecimentos externos, mas também estimular
a criagdo de novos conhecimentos em seu interior.

SECAO 3 - A criacdo do conhecimento

Um dos principais fatores de heterogeneidade entre as empresas
encontra-se em seu potencial de cria¢do de conhecimento,
portanto a vantagem competitiva consiste principalmente em
como se nutre e se desenvolve o conhecimento nas empresas.

Quando a organizagio enfrenta um periodo de crise, mudangas
significam o Unico caminho sensato a se tomar.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), esse momento é quando se dé
em maior escala a criagio do conhecimento. E quando a empresa
deve desenvolver uma nova tecnologia, um novo projeto de
produto, um novo processo de produg¢io, uma nova estratégia de
marketing, uma nova forma de distribui¢do, uma nova forma de
servir aos clientes, etc.

E importante vocé entender que em periodos de mudangas
continuas, como o da sociedade da informacdo e do
conhecimento, um dos caminhos a ser seguido pelas
organizagdes € a criagdo do conhecimento como uma agao
cotidiana e nao apenas movida por necessidades ou crises.
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A criagdo do conhecimento "é um processo que envolve criar, colher,
assimilar e aproveitar o conhecimento, de modo a gerar uma
empresa mais inteligente e competitiva" (BERG, 1998, p. 81).

A criagio de conhecimento nas organizag¢des, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), ¢ uma intera¢do continua e dindmica entre o
conhecimento tdcito e o conhecimento explicito para a empresa
criadora de conhecimento, que vocé também jd estudou na

Unidade 1.

Esta interagdo ocorre por meio de quatro processos (modos de
conversio do conhecimento): a socializag¢io, a externaliza¢io, a
internaliza¢do e a combinagao, como pode ser observado na

Figura 3.2.

Conhecimento Conhecimento
tacito explicito

Conhecimento o L
tacito |  SOcializacdo | externalizagao

Conhecimento

. internalizacao | combinacgao
explicito

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997).

FIGURA 3.2 - MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

O primeiro modo de conversio do conhecimento é a
socializacdo, que € o processo pelo qual experiéncias sdo
compartilhadas e o conhecimento técito e habilidades técnicas
sdo criadas. Na prética da vida das empresas ocorre através de
atividades como desenvolvimento de habilidades no local de
trabalho, sessoes informais, brainstorms, interagdes com os
clientes, etc.
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O segundo modo de conversdo de conhecimento é a
externalizagio, que é o modo de conversdo que permite a criagio
de novos e explicitos conhecimentos. Envolvem a articula¢do do
conhecimento ticito em explicito por meio do uso freqiiente de
metaforas, analogias, conceitos, hipéteses e modelos.

O terceiro modo de conversio é a combinagio e baseia-se na
troca de informagdes explicitas e no paradigma da tecnologia de
informagio. Envolve, pois, o uso intensivo de midias, tais como
documentos, reunides formais, conversas telefonicas e, também,
redes computadorizadas.

O quarto e ultimo modo de conversdo do conhecimento ¢ o da
internalizagdo, e seria semelhante ao aprender fazendo, no qual os
membros da organizag¢io passariam a vivenciar o resultado
préatico do novo conhecimento (GROTTO, 2001).

Os processos de socializagio, internalizagao, externalizagdo e
combinagio caracterizam-se por um processo ciclico continuo
resultando na espiral do conhecimento, conforme Figura 3.3.

Dialogo

socializagao externalizagao

NEe
&

internalizacao combinacao

Construgao
do campo
Associagao do
conhecimento
explicito

Aprender fazendo
FONTE: Nonaka e Takeuchi, 1997

FIGURA 3.3 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO
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Analisando as informagdes e as figuras apresentadas vocé precisa
compreender que:

m o processo de criagdo do conhecimento ¢ ciclico e
continuo;

= um conhecimento gerado hoje pode estar obsoleto
amanha;

= a comunicagio (didlogo) é importante tanto na
socializa¢do como na externaliza¢do do conhecimento;

m a combinag¢do (associa¢do) de conhecimentos
explicitos gera mais conhecimentos.

E importante ainda vocé:

m reter que a criacdo de conhecimento traz a inovagao
continua, gerando desta forma a vantagem competitiva
das organizagdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997);

» entender que o conhecimento é fundamental para o sucesso
das organizagdes, ou até mesmo para a sobrevivéncia das
mesmas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998);

m entender que a criagio do conhecimento nio deve acontecer
unicamente no setor de pesquisa e desenvolvimento, mas em
todas as dreas da empresa em que se gera conhecimentos
vitais (PROBST; RAUB ; ROMHARDT, 2002).

? Vocé ja parou para refletir sobre papel desempenhado pelo
ser humano na criacdo do conhecimento?

E importante destacar que o ser humano é o grande responsével
pela cria¢do do conhecimento como vocé ja viu na Unidade 1.

Mas o individuo por si sé nio consegue desempenhar suas
atividades, ele necessita de ambiente organizacional favorivel.

9 Que ambiente vocé acredita ser necessario para que a criacao
do conhecimento aconteca?
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Ambiente esse onde os saberes sdo criados, armazenados,
identificados, valorizados, reutilizados, compartilhados,
combinados através do ciclo de transformagio do conhecimento

preconizado por Nonaka e Takeuchi (1997).

Conseqiientemente:

A criagdo de um novo conhecimento nasce individualmente ou {
em grupo de pessoas e somente cresce e se cristaliza em um novo :
produto, numa nova filosofia ou num novo servico se houver as
condi¢bes propicias.
Segundo Drucker (2001), as principais condi¢des capacitadoras
para a criagdo do conhecimento sio:

m o livre acesso as informacgdes;

m O pensamento coletivo;

m a participagdo das pessoas;

m arealizac¢do de reunides abertas, etc.

A criagio do conhecimento depende de um processo continuo
de desaprendizagem e aprendizagem.

Sobre o processo de criagdo do conhecimento, Perez, Montes e
Vazquez (2001) identificaram dois grupos de varidveis-chave
para o desenvolvimento de uma aprendizagem eficaz, sobre as
quais cré-se que o gestor deve concentrar seus interesses:

= instrumentos de apoio;

m fatores de desenho organizacional.

Os instrumentos de apoio atuam diretamente sobre o processo de
geracio de conhecimento. Desses instrumentos pode-se destacar oito:

= 0 compromisso firme e consistente de toda empresa;
m a2 autonomia;

m 0O Caos criativo;

» o didlogo;

m avisdo compartilhada;

» adesaprendizagem;

» a documentagio; e

m avisio holistica (sistémica).

Unidade 3 83




Universidade do Sul de Santa Catarina

84

E quais sdo os fatores do desenho organizacional, condicionantes
da aprendizagem, em que atuam os instrumentos de apoio?

Podem ser identificados cinco elementos, os quais sdo:
m a lideranca;
m a cultura organizacional;
m a politica de pessoal;
m aestratégia; e

m aestrutura organizacional.

C@ Quais sdao as condi¢cdes capacitadoras de criacdao de
conhecimento?

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam as condigdes capacitadoras
de criagdo do conhecimento de forma mais condensada, sdo elas:

m 2 autonomia;

» avariedade de requisitos;
m a redundincia;

m O Caos criativo; e

® aintencao.

Para compreender cada uma ¢ s6 seguir lendo com atengio os
pardgrafos seguintes.

A primeira condi¢io capacitadora, a autonomia, busca que todos
os membros da equipe ajam de forma auténoma, de acordo com
as circunstincias ento existentes. Ao permitir essa autonomia, a
organiza¢io amplia a chance de introduzir oportunidades de
inovagdo no processo de conhecimento.

A segunda condi¢io é a variedade de requisitos, segundo a qual
cada membro da equipe possui uma base de conhecimento
Unica, possibilitando que a organizag¢io possa enfrentar muitas
situacoes por meio desta combinagdo de conhecimentos.
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A redundincia, terceira condigdo capacitadora, consiste na
existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias
operacionais de informagées dos membros da organizagio. O
compartilhamento de informagdes redundantes promove a
conversio de conhecimentos tacitos, pois os individuos
conseguem sentir o que os outros estdo tentando expressar com
mais facilidade e rapidez.

A quarta condi¢io capacitadora de criag¢ido do conhecimento, o
caos criativo, busca estimular o exercicio de transformar o caos
em oportunidades de mudangas positivas para a organizagao.

Por fim, a quinta condi¢do capacitadora de cria¢do do
conhecimento ¢ a intengdo, segundo a qual as organizacoes
devem estimular o compromisso de seus colaboradores,
formulando as inteng¢des organizacionais. Em lugar de confiar
somente no pensamento e no comportamento do préprio
individuo, a organizagao precisa orientd-lo e promové-lo por
meio do compromisso coletivo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

o@ O que vocé pode concluir do presente estudo?

»  Que a criagido do conhecimento é um papel
desempenhado pelo ser humano.

m  Mas, que as organizagoes onde elas estdo inseridas sio
responsaveis pelo desenvolvimento de um ambiente
propicio para sua criagdo.

Sobre esta questio, reflita:

J De nada adianta a organizacdao apenas adquirir e criar
O conhecimentos, se os conhecimentos existentes nao
forem compartilhados.
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SECAO 4 - 0 compartilhamento’ do conhecimento

Um dos grandes desafios das organizagdes ¢ o compartilhamento
dos conhecimentos existentes em seu interior.

C@ Mas o que se entende por compartilhar conhecimento?

O compartilhamento do conhecimento ¢ caracterizado por
Davenport e Prusak (1998) como a transferéncia do
conhecimento, seja esta espontinea (informal) ou estruturada
(formal), entre individuos.

Os autores ressaltam que o termo transferéncia envolve duas a¢oes:

= a transmissdo (envio ou apresentagio do
conhecimento a uma pessoa ou grupo); e

m aabsor¢do (incorporagio ou assimilagdo desse
conhecimento por quem o recebeu).

Além disso, os autores destacam que mesmo a transmissio e a
absor¢io em conjunto nio tém valor se o conhecimento
adquirido nio for colocado em uso.

Para Lahti (2000), a transferéncia do conhecimento envolve a
transmissio e a difusio do conhecimento dentro de uma
organizacio ou entre diferentes organizagoes.

P Vocé acredita ser facil compartilhar conhecimentos?

A dificuldade de compartilhar o conhecimento estd diretamente
relacionada ao tipo de conhecimento envolvido (explicito ou ticito).

0 termo compartilhamento do conhecimento também podera ser encontrado na

literatura como disseminacao, transferéncia, entre outros.



Gestao do Conhecimentoem Ti

O conhecimento explicito pode ser codificado em procedimentos
ou representado em documentos, livros, arquivos e banco de dados
e, assim, identificado e compartilhado mais facilmente.

Por outro lado, o conhecimento técito (pessoal e subjetivo,
incorporado a experiéncia individual ao longo do tempo) para
ser compartilhado exige um intenso contato pessoal (vocé lembra
do que é socializagdo do conhecimento?), seja a partir de uma
parceria, uma relagdo de orientag¢do ou aprendizado
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SVEIBY, 1998).

O compartilhamento pode ocorrer por meios formais e informais.

O compartilhamento formal pode acontecer por meio de redes
formais e organizadas nas quais se consegue localizar os individuos
que detém o conhecimento que se necessita e também através de
encontros e reunides marcados com esta finalidade.

Algumas a¢bes que podem ser adotadas pela empresa para
estimular o compartilhamento formal do conhecimento:

m bases de conhecimento;

bases de competéncia;

bases de melhores priticas;

bases de projetos realizados;

m pdginas amarelas;

paginas azuis.

O compartilhamento informal ocorre de maneira nio pré-
estabelecida, geralmente por meio de conversas casuais e de
contatos locais, quando as pessoas trocam idéias, pedem
conselhos e descobrem projetos que estio em andamento.

No entanto, o compartilhamento informal do conhecimento nao
encontra-se documentado, ndo estd prontamente acessivel a todos
que precisam dele e sua viabilidade depende dessas conversas
locais e contatos que por vezes nio acontecem.

Davenport e Prusak (1998) reforgam que é importante nio
depender somente do compartilhamento informal do
conhecimento, mas poder contar também com meios mais formais
e intencionais de compartilhamento do conhecimento nas
organizagoes.
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Algumas a¢des que podem ser adotadas pela empresa para
estimular o compartilhamento informal do conhecimento:

w /ayout aberto e integrado;
m salas de conversas;

m salas de cafezinhos;

m campeonatos esportivos;

m sessoes exclusivas de teatro e cinema.

C@ Mas por que compartilhar conhecimento é tao importante?

Vocé lembra que um dos problemas que mais preocupam as
organizag¢des atualmente diz respeito as vantagens competitivas
que permitem com que estejam a frente do mercado?

Que o conhecimento existente internamente na organizagio vem
sendo, cada vez mais, considerado vantagem competitiva quando
encontra-se a disposicio de uso para quem e onde for
necessario?

Entio:

de nada adianta a organizacao dispor de conhecimentos
importantes se nao se promove o seu compartilhamento,
ou seja, a organizacao so6 se beneficia em sua totalidade,
quando o conhecimento é difundido, transferido,
compartilhado e alavancado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Dispostas a aceitar o desafio de tornar tteis seus conhecimentos,
muitas organizagdes enfrentam obsticulos quando decidem
promover o compartilhamento.

As organizagdes que obtém sucesso no compartilhamento do
conhecimento sdo as que contam, da mesma forma ja vista na
criagdo do conhecimento, com pessoas habilitadas, um ambiente
organizacional propicio, além de uma infra-estrutura tecnoldgica
dirigida ao compartilhamento.
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A pritica exige uma mudanca de valores pessoais.

Kanter (2000) chega a afirmar que mesmo as organizagdes que
ja possuem agoes de compartilhamento do conhecimento
reclamam da tendéncia humana de ndo querer compartilhi-los.

E importante refletir que ao contrario de alguns anos atris,
quando se acreditava que o detentor do conhecimento perdia
poder e reputagio se compartilhasse suas informagoes,
experiéncias e conhecimentos, sabe-se hoje que o conhecimento
nio desaparece ou é depreciado quando compartilhado, mas
valoriza-se e cresce ainda mais.

Como afirma Sveiby (1998, p. 17): "(...) uma idéia ou

habilidade compartilhada com alguém nio se perde, dobra".

Dessa forma, como observa Mayhew (2000), a organizagio passa
a dispor de uma uniio dos conhecimentos individuais que pode
resultar em ativos valiosos.

Porém, quando se incentiva as pessoas a fazerem o
compartilhamento de seus conhecimentos, comegam a surgir os
primeiros problemas, como desconfianga e medo.

Embora as pessoas procurem outras que detenham um
conhecimento que lhes é necessdrio, sio virias as vezes que o
compartilhamento nio é efetivado em razio das varidveis
organizacionais.

Para muitas pessoas na organizagio, compartilhar o
conhecimento que as diferencia dos demais é visto como uma
tentativa de se apropriar de suas habilidades e competéncias.
Muitos acham até injusto dividir um conhecimento que exigiu
certo tempo e esforco para ser conquistado.

Para Morey (2000), existem impulsos para as pessoas
compartilharem conhecimentos. Entre eles:

m prestigio;
m reconhecimento; e

= anogio de que as idéias e os pensamentos dos
individuos possam fazer diferenca.
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O'Dell e Grayson (1998) afirmam que a maioria das pessoas até
possuem o desejo natural de compartilhar o que sabem; no
entanto, este desejo podera ser impedido pelas barreiras que a
organizagao cria.

Entre as principais barreiras organizacionais o autor cita:

m quando os locais, as divisoes e as fungdes estdo focadas
em maximizar suas préprias realizagdes e
recompensas, consciente ou inconscientemente,
informagdes sdo escondidas de tal modo que
subotimiza toda a organizagio;

m uma cultura que valoriza habilidades técnicas pessoais
e a criagdo de conhecimento acima do
compartilhamento do conhecimento;

» a falta de contato, relacionamentos e de perspectivas
comuns entre pessoas que nio trabalham lado a lado
(na maioria das organizacdes, as pessoas, além de ndo
saberem o que seus colegas estdo fazendo, muitas nem
sabem da existéncia de outros colegas);

= uma confian¢a demasiada no compartilhamento de
conhecimentos explicitos;

= nio permitir ou ndo recompensar as pessoas por
despenderem um tempo aprendendo, compartilhando
e ajudando outras pessoas da organizagio.

Corroborando as afirmag¢des de O'Dell e Grayson (1998),
Morey (2000) acredita que as principais barreiras que
dificultam o compartilhamento do conhecimento estejam
presentes na maior parte das organizagdes.

Davenport e Prusak (1998) também acreditam que existam
muitas barreiras organizacionais que inibem o
compartilhamento do conhecimento.

Essas barreiras eles as denominam de atritos.

No Quadro 3.1, observa-se alguns desses atritos e suas possiveis
solugdes.
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QUADRO 3.1 - ATRITOS QUE INIBEM O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

ATRITO SOLUGOES POSSIVEIS

Falta de confianca mutua Construir relacionamentos e confianca mutua através
de reunides face-a-face

Diferentes culturas, vocabulériose | Estabelecer um consenso através de educacao,

quadros de referéncia discussao, publicacées, trabalho em equipe e rodizio
de funcoes
Falta de tempo e de locais de Criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento:

encontro; idéia estreita de trabalho | feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncia
produtivo

Status e recompensas vao para os Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados

possuidores de conhecimento no compartilhamento

Falta de capacidade de absorcao Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar

pelos recipientes tempo para a aprendizagem; basear as contratagdes
na abertura a idéias

Crenca de que o conhecimento é Estimular a aproximac¢ao ndao hierdrquica do

prerrogativa de determinados conhecimento; a qualidade das idéias é mais

grupos, sindrome do "nao foi importante que o cargo da fonte

inventado aqui”

Intolerancia com erros ou Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracao;

necessidade de ajuda nao ha perda de status por nao se saber tudo

FONTE: Davenport ; Prusak, 1998, p. 117

Ap6s a identificagdo das varidveis que influenciam no
compartilhamento do conhecimento, pode-se questionar e buscar
solugbes que permitam uma pratica de compartilhamento mais
efetiva.

Ruggles (1998) salienta que as maiores barreiras de
compartilhamento do conhecimento nio sio solucionadas com a
tecnologia.

Ao examinar os resultados de um estudo, conduzido em 1997
pela Ernst & Young Center for Business Innovation, em 431
organizagdes americanas e européias, Ruggles (1998) identificou
que, em 54% das organiza¢des pesquisadas, o maior
impedimento para o compartilhamento do conhecimento foi o
ambiente organizacional.

Construir razdes naturais, bem como beneficios préprios para
quem compartilha seus conhecimentos, é um passo que precisa
ser tomado antes de apostar na tecnologia para promover o
compartilhamento do conhecimento.
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Desta forma, as varidveis organizacionais que influenciam o
compartilhamento devem ser entendidas para que se possa
promover praticas organizacionais €, consequentemente, uma
cultura voltada para o compartilhamento do conhecimento.

Vocé jd percebeu que o processo de criagdo de conhecimento é
algo dindmico e continuo, mas de nada adianta a organizagio
apenas adquirir, criar e compartilhar conhecimentos.

As organizagdes voltadas para a Era do Conhecimento devem
também promover a transformagio continua de seus conhecimentos
em inovagdo, ou seja, aplicar o conhecimento na a¢do organizacional.

SECAO 5 — A utilizacdo do conhecimento

Reconhecer a importincia do conhecimento para a dindmica
organizacional nio é novidade, tendo em vista que o mesmo ja
era reconhecido pelos filésofos da antiguidade. A diferenca neste
momento ¢ a tentativa de criagdo de mecanismos que favorecam
a efetiva utiliza¢do do conhecimento individual e grupal
como fator de diferenciagio das organizagoes (DAZZI;
ANGELONI, 2004).

Muitas organizagdes, a sua maneira, estdo interpretando e
adequando esses conceitos as suas realidades, buscando
criar configuragdes possiveis para a utiliza¢io do
conhecimento existente e potencial.

A implementagio da Gestio do Conhecimento pode ser
verificada por meio:

m do uso do conhecimento adquirido fora da
organizagao; e

» daintegragio entre os diversos setores da organizagio,
visando a troca de experiéncias e a utiliza¢do de
conhecimentos desenvolvidos em seu interior buscando
a solu¢do de problemas e/ou desenvolvimento de novos
produtos, servigos e processos.
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E importante vocé compreender o papel da comunicagio na
integracio dos diversos setores da empresa para que o conhecimento
criado em uma unidade possa ser utilizado por outra unidade.

Nesse sentido a anilise podera ser realizada em trés niveis:

» intradepartamental;
» interdepartamental; e

m organizacional.

O nivel intradepartamental refere-se ao processo de
comunicagio estabelecido no interior de cada departamento e
que visa & aproximagio das pessoas do mesmo setor para que
possam compartilhar informagdes e conhecimentos das
atividades e projetos que estdo desempenhando. Dessa forma, os
mesmos podem ser utilizados pelas pessoas do mesmo
departamento evitando-se o “reinventar a roda” e a utilizagdo das
melhores praticas desenvolvidas no interior dos departamentos.

O nivel interdepartamental refere-se a comunicagio realizada
entre os diversos setores da empresa e visa a troca de experiéncias
existentes em dreas diferentes na mesma organizagio e que as
mesmas possam ser utilizadas por outros departamentos

. « . » *1: ~
evitando-se o “reinventar a roda” e a utiliza¢ao das melhores
praticas desenvolvidas por outros departamentos.

Por sua vez, o nivel organizacional refere-se aos canais formais e
informais existentes na empresa que visam a disseminagio de
informagdes e conhecimentos oficializados na empresa (DAZZI
ANGELONI, 2004).

Davenport (apud FIATES, 2001) apresenta algumas maneiras
para realizar essa transformagdo em prol da utilizagdo do
conhecimento.

» Comparagio: de que forma os conhecimentos relativos a
essa situa¢do se comparam a outras situa¢des conhecidas?

» Conseqiiéncias: que implica¢des esses conhecimentos
trazem para as decisdes e tomadas de a¢do?

m Conexdes: quais as relagoes desse novo conhecimento
com o conhecimento jd acumulado?

» Conversagio: o que as outras pessoas pensam dessa
informagio?
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Mesmo que os conhecimentos, as experiéncias e informagdes
estejam disponiveis e compartilhados, é fundamental que os
mesmos sejam utilizados, e mais ainda, tenham um uso
adequado ligado a situagdes reais da organizagao, que se
traduzam em beneficios concretos para a mesma, como:

» melhoria de desempenho;

= lancamento de novos produtos;

m conquista de novos mercados, para citar alguns beneficios.

Nesse processo, cabe destacar a importancia de se registrar as
licoes aprendidas com a utilizagido do conhecimento, os ganhos
obtidos e os desafios a serem ainda alcancados (novos
conhecimentos que serdo necessdrios para a organizagao).

As etapas do processo sio:
m aplicagio do conhecimento relevante, confidvel e de
alto valor agregado em processos decisérios, em

solugdes de problemas operacionais, em processos de
inovagio e de aprendizagem;

m registro das li¢des aprendidas e dos ganhos obtidos
com sua utilizagio (PEREIRA, 2003).

E importante Compreender que:

ﬂ na utilizacdo, procura-se fazer uso eficiente do conhecimento
O adquirido, criado, compartilhado e armazenado.

O objetivo integral do processo de Gestio do Conhecimento é o
de assegurar que o conhecimento presente em uma organizagio
seja aplicado produtivamente em seu beneficio.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002) nio ¢ suficiente adquirir,

criar e acumular conhecimento. O mesmo deve ser utilizavel e utilizado.

Para os autores a utilizag¢io do conhecimento:

m pode ser aumentada pela estruturagio apropriada dos
ambientes de trabalho individuais e em grupo;



m pode ser vista como a "fase de implementacio” do
processo de Gestio do Conhecimento consistindo
efetivamente no estdgio que se transforma em
resultados concretos;

m deve ser integrada aos métodos de Gestdo do
Conhecimento no ambiente de trabalho com o intuito de
estimular os colaboradores a utilizarem o conhecimento.

Vocé precisa internalizar que:

ﬂa utilizacdo do conhecimento deve ser aplicada em todos
o os estagios do processo de Gestao do Conhecimento.

Tendo estudado a importincia de adquirir, criar, compartilhar e
utilizar os conhecimentos, a seqiéncia propde que vocé
compreenda a importincia do seu armazenamento.

SECAO 6 — 0 armazenamento do conhecimento

O armazenamento estd focado em descobrir e capturar o
conhecimento que reside nas mentes, mesas e computadores dos
trabalhadores, como também no ambiente externo tornando-o
acessivel para toda a organizagio.

Essa estratégia estd baseada na crenca de que a esséncia e o
detalhe do que reside na mente dos colaboradores possam ser
eficientemente capturados, documentados e reutilizados pela
organizagio (GROTTO, 2001).

O objetivo do armazenamento ¢ o de garantir a recuperacio rapida,
facil e correta do conhecimento, por meio da utilizagao de sistemas de
armazenagem efetivos. O ponto central relacionado a esse processo
refere-se a reflexdo sobre algumas questdes consideradas basicas.

= Que conhecimento a organizagio quer ou deve guardar?

= Que conhecimento a organiza¢io necessita?

= Que conhecimento deve ser ignorado ou descartado?

» Qual a melhor forma de recuperar o conhecimento?
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mais eficaz sera o processo de organizacio e

Q Quanto mais o conhecimento for explicitado e formalizado,
armazenagem.

O conhecimento, a expertise e a experiéncia informais ou nao
estruturados, de posse somente dos individuos da organizagio e
nio compartilhados por meio de mecanismos adequados, sdo
facilmente perdidos e esquecidos e ndo podem ser organizados e
armazenados para aplicagdo em processos, produtos e servicos da
organizagio (PEREIRA, 2003).

Vocé pode entio perceber que no processo de armazenamento
buscam-se solugdes para se codificar e disponibilizar o
conhecimento?

A explicitagio do conhecimento ticito é defendido por autores
como Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998), Davenport e
Prusak (1998). Eles enfatizam a importincia de que o
conhecimento ticito seja identificado e explicitado a fim de
permitir seu armazenamento e conseqiientemente possibilitar
consultas futuras.

Vale ressaltar que, muitos conhecimentos tcitos sdo impossiveis
de serem explicitados numa forma que possam ser armazenados.

Como colocam O'Dell e Grayson (1998), a maioria dos
conhecimentos importantes de que as pessoas precisam para
implementar uma pratica nio pode ser codificada ou escrita;
precisa ser observada, requer didlogo e interagio.

Leonard-Barton e Sensiper (1998) também ressaltam que um
dos elementos que dificultam a explicitagdo do conhecimento
ticito para seu armazenamento ¢ a prépria incapacidade do seu
detentor de articular e explicar totalmente o que ele sabe.

O uso da tecnologia é importante no armazenamento e
conseqiiente recuperagao do conhecimento. Com isso nio pense
que é imprescindivel o uso da tecnologia. O conhecimento pode
ser armazenado em outros meios.

Enquanto em algumas defini¢oes as solugdes tecnolégicas sio
mais ressaltadas com base nos conceitos de armazenamento e
reaproveitamento de conhecimento, em outras o elemento
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humano é mais valorizado em fung¢io do compartilhamento e da
geracdo de novas idéias. Embora a tecnologia represente um
papel importante, viabilizando o armazenamento e a
disseminag¢do, nio é exclusiva na Gestdo do Conhecimento.

Quais sao as principais formas de explicitacdo e
armazenamento do conhecimento?

As principais formas podem ser efetuadas por meio de:

®m  manuais;

m relatdrios;

softwares de gestao;

bases de conhecimentos;

bases de melhores praticas;

Entre as vantagens do armazenamento do conhecimento pode-se
destacar:

» reten¢do do capital intelectual quando as pessoas deixam
a organizagao;

m oferece subsidios para o processo de aprendizagem
organizacional;

m acesso imediato ao capital intelectual.

Entre as desvantagens se pode citar:

» grande investimento de tempo e trabalho requerido;

» dificuldade em capturar e manter conhecimento
compreensivo;

= impacto nio imediato;

» necessidade de atualiza¢io continua (GROTTO, 2001).

Enfim, com o armazenamento buscam-se solu¢des para codificar
e disponibilizar o conhecimento contribuindo para sua
conservag¢io e a forma¢ao da memoria organizacional,
possibilitando o reuso e recriagao do conhecimento nas
organizagoes.
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A mem6ria organizacional, segundo Probst, Raub e Romhardt
(2002), é o ponto de referéncia para novas experiéncias:

» sem memoria, nenhum aprendizado é possivel e a
empresa passa a sofrer de amnésia;

= com memoria a empresa preserva € armazena percepgoes
e experiéncias além do momento que ocorrem, para que
possam ser recuperadas e utilizadas posteriormente.

A criagdo da meméria organizacional, segundo os autores, justifica-
se por:

m evitar perdas irreversiveis de £now-how pela
subestimacdo da experiéncia de colaboradores antigos,
principalmente em periodos de reorganizagio;

m experiéncias passadas formam uma estrutura de
referéncia para processos de aprendizados futuros;

m o conhecimento de ex-colaboradores pode ser conservado
pela organizagio mesmo depois de terem se desligado da
empresa;

Enfim, na cria¢do da memoria organizacional vocé nio pode
esquecer:

= que o uso da tecnologia, na construgio da base de
conhecimento, transformou a capacidade de
armazenamento em quase ilimitada;

m que o grau de estruturagio de um documento determina
como ele poderi ser reutilizado;

» daimportincia do estabelecimento de mecanismos de
atualiza¢do da memoria organizacional, pois os
conhecimentos morrerdo mais cedo ou mais tarde.

Com os conhecimentos obtidos referentes a0 armazenamento do
conhecimento vocé completa seu estudo sobre o processo de Gestao
do Conhecimento.

A seguir vocé encontrard uma série de questoes que deverio ser
respondidas para fixar o seu aprendizado e uma sintese do que foi
abordado nessa unidade.
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Atividades de auto-avaliacao

Efetue as atividades de auto-avaliacdo e, a seguir, acompanhe as
respostas e comentarios a respeito. Para melhor aproveitamento do
seu estudo, realize a conferéncia de suas respostas somente depois
de fazer as atividades propostas.

Apés a leitura criteriosa da unidade, leia os enunciados e responda
as seguintes questodes:

1. Antes de desenvolver um produto ou servico é importante
verificar se existem produtos similares no mercado que
poderiam ser adquiridos? Sim ou nao? Por qué?

2. Onde devem estar localizados os centros de criacao de
conhecimento de uma empresa? Justifique.

3. Quais as acdes formais e informais adotadas em uma empresa
para estimular o compartilhamento do conhecimento?
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4. Os conhecimentos que um colaborador necessita devem
estar disponibilizados em sua estacao de trabalho ou ele
deverd procura-los para utiliza-los?

5. Quando um conhecimento é adquirido e/ou criado ele devera
ser registrado cuidadosamente para torna-se acessivel e
recuperavel? Por qué?

Sintese

Nesta unidade vocé estudou o processo de Gestio do Conhecimento
que acontece por meio dos sub-processos de aquisi¢io, criagao,
compartilhamento, utiliza¢io e armazenamento do conhecimento.

E importante vocé lembrar que:

m aaquisi¢do do conhecimento consiste em estar atento a
evolu¢do do ambiente de negdcios da empresa e aos
conhecimentos gerados pela sociedade e que sio vitais
para a competitividade da organizagio;

m aaquisi¢io de conhecimentos externos, segundo Probst,
Raub e Romhardt (2002), muitas vezes provoca reagoes
defensivas, e o conhecimento adquirido deve ser o mais
compativel possivel com as necessidades da empresa;

m acria¢do do conhecimento é fruto da interagio intensiva
entre o interno e o externo e estd totalmente vinculada a
a¢ao humana;
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u a criacdo do conhecimento nio deve estar restrita
ao setor de pesquisa e desenvolvimento;

] o compartilhamento do conhecimento consiste na
transmissao de conhecimentos j existentes dentro da
organizagao;

m o compartilhamento do conhecimento encontra
barreiras tanto no nivel individual como cultural e
estd calcado no poder e na confianca;

na utiliza¢do, intenta-se fazer uso eficiente do
conhecimento gerado, compartilhado e armazenado;

= no armazenamento, buscam-se solugdes para se
codificar e disponibilizar o conhecimento;

o armazenamento do conhecimento consiste na

criagdo da memoria da organizagio;

E importante que vocé compreenda que o processo da Gestio do
Conhecimento nio acontece de forma independente, mas que seus
aspectos podem e devem estar inter-relacionados.

De nada adiantaria a organizagio adquirir ou criar
conhecimentos se os mesmos nio forem compartilhados,
utilizados e armazenados para futuras utilizagdes.

Ou seja:

ﬂa aquisicdo e/ou criacdo do conhecimento estao
O relacionadas com o compartilhamento, a utilizacao e
armazenamento do conhecimento.

Finalmente, reflita, com Pereira (2003), sobre:

= hd uma perspectiva que entusiasma os pesquisadores da
drea de Gestio do Conhecimento: hd muito
conhecimento gerencial a ser desenvolvido nos
proximos anos;

= as organizagdes estdo apenas no limiar de um novo
momento de evolugdo gerencial: o que se sabe é que os
novos paradigmas estardo cada vez mais relacionados a
questao do conhecimento.
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Nesta unidade vocé completou seu estudo sobre o processo e os
sub-processos de Gestdo do Conhecimento, na préxima e tltima
unidade desta disciplina vocé ird conhecer metodologias para a
implementacio da Gestio do Conhecimento. Até 14!

Saiba mais

Para vocé ampliar seu conhecimento sobre o conteldo desta
unidade: o processo de Gestdo do Conhecimento e o papel da
aquisicao, criacao, compartilhamento, armazenamento e utilizacao
do conhecimento nas organizagdes contemporaneas pesquise 0s
sites apresentados a seguir.

Sites:

m  <http:/www.terraforum.com.br>;
m  <http:/www.sbgc.org.br>;
m  <http:/www.angelggc.softi-sistemas.com>;

m  <http:/www.jrsantiago.com.br.>




UNIDADE 4

Metodologias para a implementacao
da Gestao do Conhecimento

Objetivos de aprendizagem

Ap6s o acompanhamento desta unidade vocé deverd ter
condig¢oes de:

m conhecer os principais modelos de Gestdo do
Conhecimento;

m  compreender o ambiente organizacional das
organizagbes do conhecimento;

m  definir o perfil dos profissionais da Era da Informagio
e do Conhecimento;

m compreender o papel da tecnologia na Gestdo do
Conhecimento.

C% Plano de estudo

Para alcancar os objetivos propostos para esta unidade, o
contetdo estd dividido em se¢ées. Ao final de cada etapa de
estudos assinale as segdes ji estudadas. Lembre-se de

realizar ao final da unidade as atividades propostas.
0 SECAO 1 Modelos de organizacdes do conhecimento.

(3 SECAO 2 A dimenso infra-estrutura organizacional.

0 SECAO 3 0 perfil do profissional da Era do Conhecimento.

[ SECAO 4 As tecnologias de suporte a Gestdo do Conhecimento.
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Para inicio de estudo

Ap6s vocé ter concluido o estudo das unidades anteriores o
esperado é que vocé tenha ji percebido que as organizagoes
voltadas para o conhecimento se diferenciam das organizagoes
tradicionais (representadas pelas organiza¢des burocriticas) em
muitos aspectos. Nesta unidade vocé ird conhecer alguns
modelos de organizagGes voltadas para o conhecimento e as
mudangas que vém ocorrendo nas principais varidveis
organizacionais para se adequar a nova era.

SECAO 1 — Modelos de organiza¢des do conhecimento

Na Unidade 1, vocé estudou a evolugio da sociedade e sua
passagem da Era Agréria para a Era da Informagio e do
Conhecimento.

E importante destacar que a evolugio da sociedade vem
influenciando na evolu¢io dos modelos de gestio e vice-versa.

Os diferentes modelos de gestao nasceram das necessidades das
organizagdes de se adaptarem a evolugdo da sociedade.

A passagem da sociedade industrial para a sociedade da
informagio e do conhecimento fez surgir um novo conceito de
organizacio e conseqlientemente novos modelos de gestdo
voltados 2 maximizagao e alavancagem do conhecimento.

Esses modelos foram denominados pelos diferentes autores de
maneiras distintas.

No Quadro 4.1 vocé ird encontrar algumas denominagdes
utilizadas para designar as organiza¢des da Era da Informacio e
do Conhecimento.
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QUADRO 4.1 - DENOMINACOES DAS ORGANIZACOES

DENOMINAGAO DAS ORGANIZACOES AUTORES
Organizagoes inteligentes Botelho 1994
Organizagdes de aprendizagem Senge 1990
Organizagdes do conhecimento Nonaka & Takeuchi 1997

Nesta disciplina note que seguimos a linha tedrica que as denomina
de organizag¢oes de conhecimento, por acreditamos que ela melhor
define as organiza¢des da Era do Conhecimento, embora as varidveis
descritas pelos diversos autores sejam muito semelhantes.

Vale ressaltar que, independente da denominagio, os autores
analisados tém como objetivo estudar as organiza¢des da Era do
Conhecimento nas quais os ativos intangiveis passam a ser
considerados recursos estratégicos essenciais como vocé ja
estudou nas unidades anteriores.

Vale destacar também que a valorizagdo dos ativos intangiveis
nio nega a importincia dos ativos tradicionais, os tangiveis, mas
sim vem agregar novas varidveis as tradicionalmente valorizadas
pelas organizagbes da Era industrial.

Para que vocé compreenda bem o que sdo bens tangiveis e
intangiveis e a diferenca dos modelos de gestio da Era industrial
dos modelos de gestao da Era da Informacio e do Conhecimento
analise com aten¢@o os exemplos e caracteristicas abaixo.

Exemplo de ativos tangiveis: terra, matéria-prima,
capital, méveis, equipamentos, etc.

As principais caracteristicas de transa¢des com bens tangiveis,
segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001):

= quanto mais uma matéria-prima é consumida, menos
ela estard disponivel. Exemplo: petréleo;

= quanto mais escassos esses produtos se tornam, maior
é o seu valor no mercado;

= quando alguém vende um bem tangivel perde a posse
sobre ele.
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Curiosidade: se vocé tem um
produto tangivel, um carro, por
exemplo, e o vende, vocé fica
com o dinheiro e o comprador
com o produto. O mesmo nao
acontece com os bens
intangiveis. Exemplos de bens
intangiveis: idéias, informacao e
conhecimento.

As principais caracteristicas de transa¢des com bens tangiveis,
segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001) sio:

m quando alguém vende um produto pode perder a

propriedade do produto, mas continua a deter o
conhecimento;

= quanto mais um conhecimento ¢ vendido mais ele se
multiplica. Exemplo: soffware;

= o custo do conhecimento se reduz a medida que se
torna acessivel a um nimero maior de pessoas.

Curiosidade: se vocé tem um produto
intangivel, o software por exemplo e o
vende, vocé fica com o dinheiro e com o
conhecimento e o comprador com o
produto. Exemplo: o custo para
desenvolver uma coépia ou 1 bilhdo de
cbpias de um software é praticamente o
mesmo.

C@ Vocé entendeu porque o Bill Gattes é um dos homens mais
ricos do mundo?

Ele vende o soffware. Entrega o produto. Fica com o dinheiro e
com o conhecimento que ele pode vender para milhares de
outras pessoas.
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Agora é o momento ideal para vocé fazer algumas
reflexdes antes de prosseguir com seus estudos:

Vocé compreendeu porque o modelo de gestao industrial nao atende
mais as necessidades de uma organizacdo da Era da Informacédo e do
Conhecimento?

Vocé compreendeu porque temos que gerenciar o conhecimento nas
organizagoes?

Vocé compreendeu porque o conhecimento passa a ser considerado o
recurso estratégico essencial das organizagbes?

Se vocé compreendeu a nova realidade da sociedade e das organizacdes
saberia definir o que é uma organiza¢do do conhecimento?

Para Nonaka (apud STARKEY, 1997), as organizagoes do
conhecimento podem ser definidas como aquelas que criam
sistematicamente novos conhecimentos, disseminando-os por toda
a organizacio e incorporando-os rapidamente em novas tecnologias
e produtos.

Sveiby (1998) define organizagdes de conhecimento como redes de
fluxo de conhecimento (transformagio constante de informagoes em
conhecimento), onde os profissionais sio altamente qualificados e
cujo valor financeiro estd mais concentrado nos ativos intangiveis do
que nos tangiveis.

Para Stewart (1998), organizacoes de conhecimento sdo aquelas que
)
fazem uso intensivo do conhecimento, substituindo os seus estoques
)
por informagcdes e os ativos fixos pelo conhecimento.

Angeloni (2002) define organizagio de conhecimento como
aquelas voltadas para a aquisi¢do, cria¢do, compartilhamento,
utilizagdo e armazenamento do conhecimento, através de um
processo catalisador ciclico —a partir de trés dimensoes: infra-
estrutura organizacional, pessoas e tecnologia —visando o alcance
dos objetivos individuais e organizacionais.

"Tendo compreendido o que é uma organizagio do conhecimento,
vocé vai a partir desse momento conhecer alguns modelos de gestao
que irdo possibilitar uma organiza¢ao migrar do modelo tradicional
de gestdo para o modelo voltado para a Gestao do Conhecimento.

Unidade 4
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E importante ressaltar que nenhum "modelo" ¢ adaptado
integralmente a uma organizagao, visto que é a idealizagdo de uma
realidade e, por isso, limitado.

Cada organizacio, como cada ser humano, tem seu préprio DNA
) )
que ird determinar suas peculiaridades.

Na literatura vocé podera encontrar diversas propostas tedricas de
modelos de gestio para as organizagdes da Era do Conhecimento
como intimeros casos de sucesso.

Dentre os autores estrangeiros sugerimos que vocé
pesquise Senge (1990), Sveiby (1998), Stewart (1998) e
Nonaka & Tackeuchi (1997).

Para conhecer casos de sucessos de empresas brasileiras
gue estdo migrando para os novos modelos de gestado
sugerimos que vocé entre no site das empresas:

m  <http://www.embraco.com.br>;
m  <http://www.nutrimental.com.br>;

m  <http://www.serpro.com.br>;

m  <http://www.petrobras.com.br>.

Entre os autores brasileiros vocé vai conhecer resumidamente os
modelos de Terra (2000), Rodrigues y Rodrigues (2001) e com
maior detalhamento o modelo de Angeloni (2002).

O que vocé podera inferir dos modelos de gestio é que, em linhas
gerais, eles possuem um mesmo direcionamento. E que em sua
maioria as dimensoes e varidveis abordadas sao as mesmas.

1.1 0 modelo de Terra: planos e dimensoes do conhecimento

O modelo de Gestio do Conhecimento apresentado por Terra
(2000) estd baseado nas sete dimensdes da pratica gerencial,
demonstradas na Figura 4.1, a saber: o papel indispensavel da
alta administragio, a cultura organizacional, a estrutura, as
politicas de recursos humanos, os avangos das tecnologias de
comunicag¢io e dos sistemas de informagdo, a mensuragio dos
resultados e o relacionamento com o ambiente externo.
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7
Empresa
Nivel 1 L . . B
estratégico | VVisdo e estratégia - alta administracéo
4 2 3
Fornecedores Nivel Politicas deH Cultgra . Estrut.ura Clientes
—> organizacional | recursos organiza- organiza- —>
humanos cional cional
Parceiros .- \\.Q .......... Concorréncia
G G e
5 6
Universidades, Infra- S,'Stemas_ < > Mensuracao Governo
—> estrutura | de informagéao de resultados

FONTE: Terra, 2000, p. 71

FIGURA 4.1 - PLANOS E DIMENSOES DO CONHECIMENTO

Nesse modelo, observe os seguintes comentarios:

1 - o papel da alta administragdo ¢ indispensavel na defini¢io
dos campos de conhecimento —no qual os colaboradores
da organizagio devem focalizar seus esforgos de
aprendizado — e na clarificacio da estratégia empresarial
defini¢do de metas desafiadoras e motivadoras;

2 - o desenvolvimento de uma cultura voltada 4 inovagio, a
experimentagio e ao aprendizado continuo, e
comprometida com os resultados de longo prazo e com a
otimizagdo de todas as dreas da empresa, deve ser uma das
preocupagdes fundamentais da alta administragio;

3 - as novas estruturas e praticas de organizac¢io do trabalho
— que diversas empresas, em diferentes paises, estao
adotando para superar os limites a inovagio, ao
aprendizado e a geragdo de novos conhecimentos,
impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-
burocréticas — estio em grande parte baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de
autonomia;
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4 -

as praticas e politicas de administragio de recursos
humanos estdo associadas a aquisi¢do de
conhecimentos externos e internos a empresa, assim
como a geragao, a difusio e ao armazenamento de
conhecimentos na empresa. Destacando-se as
seguintes iniciativas: melhorar a capacidade das
organizagdes de atrair e manter pessoas voltadas ao
conhecimento; estimular comportamentos alinhados
aos processos individual e coletivo de aprendizado; e
adequar esquemas de remuneragio associados a
aquisi¢do de competéncias individuais ou da equipe e
ao desempenho da empresa;

consideram-se os avancos das tecnologias de
comunica¢io e dos sistemas de informagao sem
desconsiderar o papel desempenhado pelos
individuos. Os melhores sistemas de informagoes
ainda dependem essencialmente dos "inpuss"
individuais;

esfor¢os recentes de mensuragdo de resultados sob
varias perspectivas e em sua comunicagio por toda a
organizagio sio destacados e, em particular, esfor¢os
recentes de autores e empresas preocupadas em
avaliar varias dimensdes do capital intelectual;

finalmente, a crescente necessidade de as empresas se
engajarem em processos de aprendizado com o
ambiente, particularmente por meio de aliancas com
outras empresas (fornecedores, parceiros,
universidades, concorrente, Governo) e do
estreitamento das relagées com seus clientes.

Identificadas as dimensdes do modelo apresentado por Terra,

passe para
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a andlise do modelo de Rodrigues y Rodrigues.



Gestao do Conhecimentoem Tl

1.2 0 modelo de Rodrigues y Rodrigues: modelo de gestao

O modelo de Rodrigues y Rodrigues (2001, p. 172-201),
denominado de Modelo de Gestao, estd sustentado pelos trés
pilares apresentados na Figura 4.2: a estratégia, as pessoas e a

organizagio.
! ‘e,
Ambiente Ambiente
sécio - politico - econdmico tecnolégico externo
-Negécios
s . m -Prioridades
EStrategla -Formas de atuagao
— < 'V
Organizacao - Pessoas m
-Estrutura -Crencga
-Processos -Valores
-Sistemas -Atitudes
-Tecnologia -Padrées de comportamento
-Informagao -Normas

FONTE: Rodrigues y Rodrigues, 2001, p.173

FIGURA 4.2 - 0S PILARES DO MODELO DE GESTAO

Nesse modelo, leia os seguintes comentarios:

1 - estratégia — é a dimensdo voltada para o mercado e
para as questdes externas e que ird direcionar a forma de
atuacdo da organizagdo, o negdcio na qual a mesma ird se
concentrar e as prioridades e metas a serem atingidas,
objetivando o alcance da sua visdo de longo prazo. As
varidveis abordadas pela dimensao estratégia sdo: os
negdcios, as prioridades e a forma de atuagio;
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2 - pessoas — essa dimensdo representa o
comportamento esperado das pessoas que estd
fortemente suportado pela cultura da organizagio,
suas crencas e valores. Na sociedade do conhecimento,
os profissionais serdo aqueles que trardo um
diferencial competitivo para a organizagio, pois
agregardo maior valor se comparados com os que
estiverem executando rotinas fisicas (tarefa que
caberd cada vez mais as mdquinas), uma vez que
ficardo responséveis pelos processos de inovagio,
criagdo, andlise e planejamento. As varidveis que
compdem a dimensdo pessoas sao as crengas, os
valores, as atitudes, os padrdes de comportamento e as
normas;

3 - organizagio — esta dimensio representa os sistemas
formais de fluxos de informagdes e processos
decisérios, assim como a estrutura formal de poder da
organizacdo. A estruturagio piramidal hierdrquica, na
torma como ¢ conhecida, terd cada vez menos espago
na sociedade do conhecimento. O poder formal da
organizag¢do do conhecimento estard com aqueles que
detém o conhecimento e ndo mais com aqueles chefes
que tinham como fungio garantir o cumprimento das
tarefas pelos seus subordinados. Estrutura, processos,
sistemas, tecnologia e informacao sio as variveis
relativas a dimens@o organizagio.

Os pilares do modelo de gestio consideram ainda os ambientes
sécio-politico-econdmico e tecnoldgico externos.

Ap6s a apresentagio dos pilares do modelo de gestio, o autor
apresenta sua estrutura de operacionalizagio conforme a Figura
4.3, onde acontece a materializagio de informagdes relativas as
dimensdes estratégia, pessoas e organizagao.
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FONTE: Rodrigues y Rodrigues, 2001, p.175

FIGURA 4.3 - A ESTRUTURA DO MODELO DE GESTAO

As varidveis apresentadas no modelo sio operacionalizadas por
meio de uma metodologia que permite uma visio geral e integrada
da organizagio.

Observando a estrutura do modelo de gestio, o primeiro ponto a ser

definido é a missdo. Definindo a missdo, estabelece-se a visdo de
tuturo da organizagio.

Por meio do desdobramento da visdo sdo identificados os objetivos.
Utilizando a metodologia do dalance scorecard—BSC —de Kaplan e
Norton (apud RODRIGUES y RODRIGUES), pode-se desdobrar a
visdo em objetivos nas dreas de planejamento, finangas e definir os
processos de negdcios.

Estabelecidos esses objetivos identificam-se as barreiras e os pontos
fortes e passa-se a defini¢do das estratégias para que o planejado
ocorra. A defini¢do dos processos de negdcio ird viabilizar as
questdes de curto prazo.

O autor considera em seu modelo a influéncia da cultura
organizacional vigente e a sua transformagcao, se necessario, para
viabilizar a visdo tracada.

Unidade 4
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artir da visao, pode-se chegar rapidamente aos processos e
A partird ,pod h d t
projetos necessarios para a geragao dos resultados.

Para a defini¢do dos processos de negécio deve-se identificar os
relacionamentos existentes entre as entidades externas e a
organizag¢do. Como entidades externas sdo citados os stakeholders,
o mercado e a sociedade; como recursos os de capital, materiais,
conhecimento, humanos; além dos concorrentes. A partir dos
processos de negécio é possivel definir os indicadores de
desempenho.

Tendo vocé tomado conhecimento dos modelos de Terra (2000)
e de Rodrigues y Rodrigues (2001), agora vocé vai conhecer com
maiores detalhes o modelo de organiza¢des do conhecimento de

Angeloni (2002).

1.3 Modelo Angeloni: modelo de organizacao de
conhecimento

Se vocé voltar e analisar a defini¢do de organizagbes do
conhecimento de Angeloni (1999), vocé poderd destacar duas
grandes idéias:

= uma, que as organizac¢des do conhecimento sio
aquelas voltadas para a aquisi¢ao, criagio,
compartilhamento, utilizagio e armazenamento do
conhecimento, conceitos que vocé ja adquiriu na

Unidade 3;

m outra, que para uma organizac¢io migrar do modelo
tradicional de gestao para o modelo de organizagoes
do conhecimento terd que trabalhar e repensar trés
dimensdes: a infra-estrutura da organizagao, o perfil
das pessoas que a compdem e a tecnologia utilizada.

Foi com base nessas trés dimensées que Angeloni em 2002
desenvolveu seu modelo de organizag¢des do conhecimento.
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Na Figura 4.4 vocé pode constatar que o mesmo estd
representado em forma de dtomo.

Esta representacio visa destacar que nenhuma das dimensoes
como nenhuma das varidveis que as compdoem ¢ mais importante
que a outra.

GED/EED

estrutura

cultura
estilo
gerencial

FONTE: Angeloni, 2002

FIGURA 4.4 - MODELO DE ORGANIZACAO DE CONHECIMENTO

Apés vocé conhecer as dimensdes e as varidveis do modelo de
organizag¢des do conhecimento vocé ird agora saber em que
consiste cada uma delas.
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SECAO 2 - A dimensao infra-estrutura organizacional

A dimensio infra-estrutura organizacional visa criar um
ambiente propicio a criago, disseminag¢io, compartilhamento,
utilizagdo e armazenamento do conhecimento.

Infra-estrutura
visao
holistica

estrutura

cultura

estilo
gerencial

FONTE: Angeloni (2002)

FIGURA 4.5 - DIMENSAO INFRA-ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.

Para a consolidag¢@o desse ambiente organizacional propicio ao
gerenciamento do conhecimento, algumas varidveis precisam ser
trabalhadas, entre elas algumas se destacam.

» Visdo holistica — é o novo paradigma da sociedade e
das organizag¢des que procura desenvolver nos
integrantes da organizagio a visio sistémica buscando
as intersegdes e a intera¢do de cada parte com o todo
evitando o vislumbramento dos acontecimentos e dos
processos organizacionais de forma fragmentada.
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O objetivo da visdo holistica é o de criar uma visao
compartilhada na organizagio que possibilite a condugio
de seus integrantes para um ponto comum.

Algumas das a¢des que vocé podera utilizar para
implementar a visao holistica na sua organizagio podem
ser visualizadas a seguir:

1.a defini¢ao da missdo, da visao, das estratégias e dos
objetivos da organizagio;

2. adefini¢do dos processos organizacionais;

3. adefini¢io de politicas de responsabilidade social e
ecolégica.

Como conseqiiéncia dessa mudanca de paradigma, a
organizacio deve passar por um processo de reavaliacio
que envolve, sobretudo, uma andlise da sua cultura
organizacional. Na pratica, a visao holistica provoca uma
visdo sistémica da organizagio e de seu meio,
compartilhada por todos.

Cultura organizacional — uma vez que a cultura
organizacional exprime a identidade de uma organizagio,
esta identidade deve propiciar uma atitude positiva em
relagdo ao conhecimento, tendo como principios
fundamentais a confianga, a franqueza e a colaboragio.

O objetivo é o de desenvolver uma cultura consciente da
importancia da aquisi¢io, criagdo, compartilhamento,
utilizagio e armazenamento do conhecimento para o
estabelecimento de vantagens competitivas e sua
adequacio a sociedade do conhecimento.

A principal agdo a ser implementada é trabalhar os
dogmas da organizagio.

Nesse sentido, o papel da lideranga é de suma
importancia para a geragdo de um ambiente propicio a
criagdo, utilizagio e compartilhamento do conhecimento.
Segundo Romani e Dazzi (apud ANGELONI, 2002,
p-51), "ndo hd mais como manter uma relagio de
comando, controle e subordinagio em um ambiente no
qual se requer um comprometimento maior das pessoas
e a capacidade de transferir seus conhecimentos sem o
constante medo de compartilhd-lo".
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Imagine uma escola de artes plésticas: o papel do profes-
sor (lider) é o de orientar, sugerir, promover trocas de
experiéncias e materiais, mas néo ¢ o professor que deve
pintar o quadro. Cada aluno deve ser capaz de
desenvolver competéncias préprias ou coletivas para
criar sua prépria obra, ¢ esse o papel do novo lider.

» Estilo gerencial —a gestio deve estar baseada no

desenvolvimento de priticas organizacionais que
fomentem principios como a participagio, a
flexibilidade, a autonomia e o apoio, entre outros,
estando os gestores conscientes do papel fundamental
que possuem como mola propulsora da organizagio.

O objetivo ¢ ter dirigentes voltados a criagdo de um
ambiente de colaboragdo entre os integrantes da
organizagao, estimulando o compartilhamento de
informagdes e conhecimentos e a gera¢do do
conhecimento e da inovagio.

As principais a¢des a serem implementadas sio:

m defini¢do do perfil dos lideres;
» desenvolvimento de estilos de gestdo
participativos:
- atitudes flexiveis, de respeito e confianga;

— compromisso com o bem-estar de cada
colaborador;

= estimulo a0 comprometimento dos
colaboradores;

- reconhecimento que as pessoas sao os ativos
mais importantes da organizagio;

— cria¢do de uma visdo compartilhada;

— capacita¢do das pessoas para as mudangas do
ambiente.

Do mesmo modo, a estrutura adotada pelas
organizagdes exerce forte influéncia sobre a Gestdo do
Conhecimento. Ela ¢ responsavel direta pela
disseminagdo e institucionaliza¢do de um ambiente
de constantes desafios, aprendizado e inovagdo. A
adogido de estruturas rigidas e cristalizadas nio ¢ mais
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compativel com as incertezas do ambiente atual. Os
trabalhadores do conhecimento nio aceitam mais aos
métodos de comando e controle do passado.

Se vocé analisar a histéria ird verificar que a principal
funcido das estruturas organizacionais era
institucionalizar a estabilidade. Na empresa do
conhecimento, no entanto, sua fungio é de
institucionalizar a mudanga

» Estrutura — a organizagio deve ser fundamentada em
processos e/ou em estruturas mistas' que
possibilitem a flexibilidade, a comunicagio e a
participagio das pessoas, visando aquisi¢do, criagio,
compartilhamento, armazenamento e utiliza¢io do
conhecimento.

O objetivo de adotar novas formas de organizagio ¢
implementar uma estrutura organizacional flexivel,
voltada a aquisic@o, criagdo, compartilhamento,
armazenamento e utiliza¢do do conhecimento, e que
busque a participacio de todos os seus integrantes no
processo gerencial por meio do estabelecimento de
uma visao compartilhada.

As principais a¢des a serem implementadas sio:
= implementagio de estrutura por processos;
= implementag¢io de estruturas mistas;

» trabalhar os principios das organizagoes
geradoras de idéias, conhecimentos e inovagio
nos lideres e liderados.

y E importante que vocé tenha claro que apenas a criagio de

um ambiente organizacional propicio ao gerenciamento

O do conhecimento por si s6 nao é suficiente, a organizacao
precisa de pessoas com um perfil condizente com a nova
realidade organizacional.

' Ver formas de estrutura mistas, dentre elas a organizacdo inovadora de Galbraith
(1997), a organizacdo colateral de Kilmann (1997) e a organizacdo em hipertexto de
Nonaka e Takeuchi, (1997).
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P Antes de seguir realize uma reflexao sobre:

Antes de estudar o perfil do profissional ideal para a sociedade do
conhecimento é importante que vocé reflita por instantes sobre as
varidveis que compdéem a infra-estrutura organizacional das
organizagdes da sociedade do conhecimento, procure responder a

seguinte pergunta:

Vocé poderia ter claro em sua mente porque as palavras aquisicao,
criacdo, compartilhamento, utilizacdo e armazenamento do
conhecimento sao provenientes dos objetivos das varidveis analisadas?

Para ter presente os novos conceitos sugerimos que vocé preencha o
quadro a seguir fazendo uma comparagio entre as caracteristicas

das varidveis analisadas do modelo tradicional de gestio (que vocé ja
deve ter estudado em disciplinas anteriores) com o modelo de
gestdo das organizagtes da Era da Informacio e do Conhecimento.

QUADRO 4.2 - COMPARATIVO DAS CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS FRENTE AOS DIFERENTES

MODELOS DE GESTAQ
Varidveis Modelo tradicional Modelo de gestao das
de gestao organizacbes da Era da
Informacéo e do
Conhecimento
Visao
Cultura

Estilo gerencial

Estrutura
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Agora que vocé ja pdde rever os conceitos de como deverd ser o
ambiente organizacional propicio para a Gestdo do Conhecimento,
siga em frente para estudar a analise do perfil do profissional
requerido pelas organizacoes da Era da Informagio e do
Conhecimento.

SECAO 3 - 0 perfil do profissional da Era do Conhecimento

Nessa dimensao estdo agrupadas as principais competéncias
humanas a serem desenvolvidas e efetivamente adotadas em
ambientes organizacionais voltados a Gestio do Conhecimento.

intuicao

aprendizagen

compartilhamento

criatividade
e inovagao

FONTE: Angeloni (2002)

FIGURA 4.6 - DIMENSAQ PESSOAS

As organizacoes da Era da Informagido e do Conhecimento
necessitam de profissionais altamente qualificados, que
possuam as competéncias necessarias as atividades do
conhecimento. Segue a descri¢do de algumas dessas
competéncias:

m aprendizagem - aprender envolve a aquisi¢do da
capacidade de fazer alguma coisa a partir da
compreensio de como fazer, para qué fazer e porque
tazer, respondendo a necessidade de fazer frente as
mudangas micro e macro ambientais.
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O objetivo de trabalhar a aprendizagem organizacional é o de
desenvolver, nos integrantes da organizagio, a capacidade de
“aprender a aprender” continuamente com vistas ao
estabelecimento da Unica vantagem competitiva sustentavel: o
conhecimento organizacional.

As principais agdes a serem implementadas sio:

m sensibilizagdo para a importancia do "aprender a
aprender";

programas de aprendizagem presencial;

programas de aprendizagem virtual;

universidade corporativa;

implantagdo de programas: discugio com especialistas,
auditério virtual, sala de aula virtual, grupos de
discussio, cursos a distincia (auto-instru¢io),
biblioteca virtual, banco de especialistas, banco de
melhores priticas, video conferéncia, entre outros.

Um elemento que possui estreita ligagdo com o processo de
aprendizagem organizacional sdo os modelos mentais. A partir
da anilise dos modelos mentais dos individuos vocé podera
compreender porque duas pessoas possuem percepgoes
diferentes acerca de um mesmo objeto. Eles prestam atencio a
detalhes diferentes. Assim:

= modelos mentais — sdo idéias profundamente
enraizadas que interferem e moldam os atos e
decisdes das pessoas; sao necessarios processos de
continua reflexdo, cria¢io e recriagio desses modelos,
passando as pessoas por verdadeiros processos de
desaprendizagem.

O objetivo de trabalhar os modelos mentais das pessoas é o de
readequd-los as necessidades das organiza¢des do conhecimento.
Nio podemos mais navegar na sociedade do conhecimento com
os paradigmas da sociedade industrial.
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As principais agdes a serem implementadas sio:

» aprender a ouvir e respeitar os modelos mentais dos
interlocutores, utilizando as técnicas de inquiri¢io,
reflexdo, praticas do didlogo, escada de inferéncia,
coluna de esquerda;

= metiforas e analogias;

Vocé poderd constatar a afirmagio anterior com a seguinte
afirmagio: se na sociedade industrial a informacio e o
conhecimento eram considerados "poder", na sociedade da
informagio e do conhecimento, compartilhar informagées e
conhecimentos é um diferencial competitivo tanto para os
individuos como para as organizacoes. Rever essa postura é uma
forma de reavaliar os modelos mentais e adaptar-se a nova
realidade das organizacoes.

9 Mas em que consiste o compartilhamento do conhecimento?

-+ Compartilhamento — como vocé ji estudou na
Unidade 3, consiste no grande desafio das
organizag¢des do conhecimento. Caracteriza-se por
envolver as pessoas em um processo de disseminagio
do conhecimento por meio de troca de experiéncias e
idéias, de informagoes e conhecimentos.

Objetiva desenvolver nas pessoas atitudes de compartilhamento
formais e informais a fim de dividir conhecimentos tacitos e
explicitos.

Para reforcar o que foi estudado na Unidade 3, a seguir vocé
encontrard uma curiosidade sobre o tema que ajudard a reflexao
sobre a necessidade de uma nova postura do individuo na
organizagio.
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Curiosidade: se vocé tem um pao e dividir com outra pessoa,
cada uma ficard com metade do pao, mas se vocé tem um
conhecimento e dividir com outra pessoa, vocé ficara com
seu conhecimento e a outra pessoa também. Mais ainda, se a
outra pessoa também tiver um conhecimento e dividir com
vocé nesse momento, cada uma das pessoas continuard com
0 seu conhecimento e mais o conhecimento da outra pessoa,
ocasionando uma multiplicagdo de conhecimentos.

Reflexao:

= Vocé percebeu a diferenca de bens tangiveis e
intangiveis?

= Vocé percebeu a importancia de compartilhar bens
intangiveis, informagdes e conhecimentos?

= Vocé percebeu a importancia de reavaliar seus modelos
mentais?

J

A gestado da criatividade dos individuos da organizacao
também é ferramenta estratégica para a obtencao de
vantagem competitiva.

- Criatividade e inovagdo — processo pelo qual as

idéias sdo geradas, desenvolvidas e transformadas em

valor por meio da inovagio. Individuos criativos
fazem coisas incriveis porque tém condicoes de
explorar todo o seu potencial intuitivo.

As varidveis criatividade e a inovagio objetivam desenvolver nos
integrantes das organizagdes uma postura criativa e inovadora na
busca do sucesso e da competitividade organizacional.

As principais a¢des a serem implementadas sio:

criagdo de ambiente organizacional propicio a
criatividade;

implementagio de agdes para estimular a criatividade;
banco de idéias;
tempo para geracio de idéias;

arena de aprendizagem.



Tanto as pessoas como as organizagoes possuem bloqueios a
criatividade.

Dentre os bloqueios individuais a criatividade pode-se citar:
medo de se expor, medo do fracasso, medo da frustragio, medo
do desconhecido, imaginac¢io empobrecida.

? Vocé ndao acha que ao repensar sua postura sobre a
criatividade isto pode levar a inovacao e a construcao de um
diferencial na sua organizacao?

Dentre os principais bloqueios da organizagio a criatividade
pode-se listar: ambiente fisico, caracteristicas da chefia e cultura
organizacional de comando e controle, estrutura organizacional
nio flexivel, falta de liberdade e autonomia, volume excessivo de

trabalho.

P Vocé percebeu a interrelacdo entre as variaveis do modelo de
organiza¢ées do conhecimento?

E importante destacar que:

m para umaempresa migrar do modelo tradicional de gestdo parao
modelo de Gestao do Conhecimento ndo é necessario atuar no
mesmo momento em todas as variaveis do modelo; e

® amudanca em uma variavel ira interferir na mudanca de outra(s).

Assim como a criatividade, a intui¢do também é calcada em
elementos cognitivos e espontianeos dos individuos. A intui¢io se
notabiliza por seu cardter inovador e, portanto, gerador de
conhecimentos. Compor um ambiente que favoreca a expressio
da intui¢do humana significa promover a criagio e a
externaliza¢do de um conhecimento organizacional ticito que
pode acrescentar um diferencial qualitativo 4 tomada de
decisoes.

Unidade 4
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- Intui¢do — fundamental em virtude da

complexidade do ambiente organizacional e das
limitacées do modelo racional de tomada de decisio.
Funciona como uma rede de percepg¢des que recolhe e
processa informagoes nao-verbais; e que por isso
mesmo nio faz parte do conhecimento consciente.
Quando alguma faceta desse "conhecimento" torna-se
consciente, tem-se o fendémeno da intuicio.

Objetiva trabalhar a rede de percepgdes que recolhe e processa

informacio nio-verbal liberando-a em situaco de criatividade

e/ou decisio.

As principais a¢des a serem implementadas sio:

escutar a si mesmo;

conflar em seus palpites;

livrar-se dos preconceitos;

ndo duvidar das préprias qualificagdes
valorizar o pensamento subjetivo;
deixar a mente brincar;

procurar analogias;

dar ouvido aos sonhos;

transformar adversidades em vantagens (ROWAN,

1986).

(f;g Relacao entre intuicao e criatividade

Individuos criativos fazem coisas incriveis porque tém condicdes de
explorar todo o seu potencial intuitivo. Eles chamam essa habilidade

de "inspiracdo”, "talento”, ou a atribuem a uma "musa inspiradora".
Na verdade aprendem a analisar as situacdes organizacionais através
do conhecimento intuitivo e do conhecimento consciente.
(FISCHER,1989).
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P Vocé lembra:

Quando aintuicao era atribuida as mulheres? Nao eram elas que tinham
o popular "sexto sentido"? Pois é, hoje as organizacdes estao buscando
pessoas intuitivas. Aquelas capazes de decodificar as informacdes nao-
verbais e que estdo armazenadas no lado direito do cérebro.

? Vocé ja percebeu:

Que o numero de mulheres atuando nos niveis estratégicos das
empresas vem aumentando nos Ultimos tempos?

Isso nio quer dizer que a racionalidade, caracteristica mais
marcante nos homens, nio tenha mais importancia. A diferenga
¢ que a intui¢@o passou a ter seu lugar nas atividades
organizacionais.

s organizacoes buscam a "visdao holistica" em seus processos
A b holist
decisérios, ou seja, o uso tanto da racionalidade como da

)
intuicao.
As varidveis analisadas e que compdem a dimensio pessoas
podem ser adicionadas outras, mas julgamos essas as mais

importantes para comegar o processo de mudanga
organizacional.

Se vocé respondeu todas as questdes colocadas na se¢io e refletiu
nos momentos em que foi convidado a refletir sobre o tema que
estd estudando, ja estd em condi¢oes de passar para a outra
dimensdo: a da tecnologia.

Antes de ser introduzido o tema tecnologia ¢ importante fazer
uma ressalva: a tecnologia, deve ser considerada como
indispensavel ao desenvolvimento das atividades organizacionais
do homem na Era do Conhecimento, mas a tecnologia por si s6
nio faz o conhecimento.
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SECAO 4 - As tecnologias de suporte a Gestao do
Conhecimento

Os avangos ocorridos no setor tecnolégico, mais especificamente no que
diz respeito a tecnologia de informagao, comprovam o surgimento de um
novo desafio para as organizages. A dimensao tecnologia fornece a infra-
estrutura que permite a captura, o armazenamento, a disseminagio e o
processamento das informagdes e dos conhecimentos organizacionais,
bem como a conexdo entre as pessoas que fazem parte da organizagio,
possibilitando assim o trabalho colaborativo.

As principais tecnologias inicialmente retidas para fazer parte do modelo
foram: redes, datawarehouse, groupware, workflow e GED/EED.

data mining (J

GED/EED

workflow

tecnologia

FONTE: Angeloni (2002)

FIGURA 4.7 - DIMENSAO TECNOLOGIA



m Redes - ligagio da empresa em redes (intranets, extranets
e internet) constituidas por um conjunto de meios de
comunicagio, dispositivos e soffwares necessarios para
conectar dois ou mais sistemas de computador.

Tem como principal objetivo facilitar a integragio, o
compartilhamento, o armazenamento, a disseminacio
e 0 acesso ao conhecimento.

C@ Vocé sabe a diferenca entre a internet, intranets e extranets?

Internet - rede mundial de computadores. A rede das redes. Entre
outras aplicagdes da internet como suporte a Gestao do Conhecimento
pode-se citar: facilitar o acesso as informacgdes, permitir a transferéncia
de arquivos e servir como correio eletrénico, bem como abrigar chats
(salas de conversacao) e homepages.

Extranet - consiste na criacdo de um canal de comunicacdo com
clientes e fornecedores. De nada adianta a organizacao abrir um canal
de comunicacdo com clientes e fornecedores se ndo processar as
informacdes coletadas e transformar o conhecimento tacito desses em
conhecimento explicito para a organizacao.

Intranet - rede interna da empresa e que pode ser utilizada como um
repositorio de conteldo, de paginas pessoais e departamentais, de
memoria empresarial e de softwares de Gestdao do Conhecimento.

» Datawarehouse e data mining — sio tecnologias que
possibilitam o armazenamento e a extra¢io de sentido e
significado dos dados organizacionais que podem ser
utilizados na tomada de decisoes.

Como suporte a Gestdo do Conhecimento pode-se citar,
entre outras, a integra¢do de sistemas e aplicativos
dispersos, a organizagio e o armazenamento dos dados
dentro de uma perspectiva histérica e a extragdo de

significado dos dados.

» Groupware —base de apoio para o trabalho em grupo de
pessoas, separadas ou unidas pelo tempo e espago, sendo
uma interface da passagem do conhecimento.

Como suporte a Gestdo do Conhecimento pode-se citar,
entre outros, o trabalho colaborativo, os grupos de
discussdo e o grupo de trabalho para intercimbio do
conhecimento.

Unidade 4
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» Workflow — tecnologia que possibilita a captagio da
inteligéncia de um determinado processo e/ou a
constru¢io de fluxos de trabalhos automatizados com
o objetivo de diminuir o tempo de processamento das
transacdes e de desenvolvimento de produtos e
melhorar a comunicagio organizacional.

Como suporte a Gestdo do Conhecimento pode-se
citar, entre outras, a transformagio do conhecimento
tacito em explicito e a transferéncia do conhecimento
ao longo do processo.

» GED/EED - a gestio eletronica de documentos
consiste de um conjunto de tecnologias que tem como
objetivo facilitar o arquivamento, o acesso, a consulta e
a difusdo dos documentos e das informagdes
organizacionais. Como suporte a Gestdo do
Conhecimento pode-se citar, entre outras, a sua
importincia como repositério de documentos
corporativos, acesso a manuais e documentos
histéricos, armazenamento de conhecimento explicito
e gerenciamento de contetdo.

Outras tecnologias poderao alavancar a Gestao do Conhecimento nas
organizagoes, que vocé pode tomar conhecimento na Figura 4.8.

Universidade
corporativa

Base de
conhecimento

Biblioteca
virtual

Portal do Conhecimento

Comunidades de
. praticas

Melhores
praticas

Paginas

amarelas Paginas

azuis

FONTE: Angeloni (2002)

FIGURA 4.8 - PORTAL DO CONHECIMENTO
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Vocé agora vai conhecer em que consiste cada uma das
tecnologias mostradas na figura anterior.

- Universidade corporativa — objetiva desenvolver as
competéncias essenciais ao sucesso do negécio da
empresa, sendo a aprendizagem baseada na pratica
dos negécios ensinando as crengas e os valores da
empresa, desenvolvendo uma cultura organizacional
voltada a formagio dos individuos organizacionais
para o sucesso da empresa.

-+ Base de conhecimento —local onde sdo armazenados
e disponibilizados os conhecimentos desenvolvidos na
empresa para posterior reaproveitamento em
atividades organizacionais.

- Base de melhores priticas — local onde sdo
armazenadas as melhores préticas, objetivando a
captura, organizagio, disponibilizagio e o
compartilhamento dos conhecimentos e experiéncias
relevantes para a re-utilizagdo por outros membros do
projetos e para outros projetos, evitando o constante
"reinventar a roda".

- Péginas azuis — registro das competéncias e forma de
localizagio das pessoas externas a organizagio (consultores,
especialistas, ex-colaborador, aposentado, etc.).

- Pdginas amarelas — registro das competéncias e
forma de localizagdo das pessoas da organizacio.

- Base de projetos —local onde sdo armazenados
projetos realizados pelos membros e equipes da
organizagio, que obtiveram sucesso ou nio, para que
os mesmos possam ser reutilizados em outras
situacoes, diminuindo o tempo de execu¢io de novos
projetos.

- Comunidades de pratica — possibilita a interagao
entre pessoas interessadas em um mesmo assunto,
sendo utilizada para troca de idéias em grupo,
exposi¢do de problemas comuns e busca de solugoes
para problemas do grupo ou de seus membros, assim
como para a criagdo de novos conhecimentos.
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Com crescente e rdpido avango na drea da tecnologia de suporte
ao gerenciamento do conhecimento nas organizag¢des, inimeras
outras tecnologias poderiam ser acrescentadas as apresentadas
neste estudo.

Acreditamos, contudo, que conhecendo as tecnologias apresentadas
vocé jd terd condicoes de analisar sua importincia para a efetiva
realiza¢do da Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

y Lembre-se:

O

®m atecnologia é uma ferramenta poderosa, mas o conhecimento esta
vinculado e é inerente as pessoas,

m apenas a tecnologia nao é suficiente para a Gestdo do Conhecimento,
a empresa precisa investir em um novo perfil de profissional adequado
a Era daInformacao e do Conhecimento.

Atividades de auto-avaliacao

Agora que vocé concluiu os estudos da unidade, vocé devera ter
condicbes de responder alguns questionamentos.

Efetue as atividades de auto-avaliacdo e, a seguir, acompanhe as
respostas e comentarios a respeito. Para melhor aproveitamento do
seu estudo, realize a conferéncia de suas respostas somente depois
de fazer as atividades propostas.

1. Que dimensodes deverao ser trabalhadas e em que consiste
cada uma delas?
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2. Que varidveis compdéem o modelo de organizacées do
conhecimento estudado e o que elas objetivam?

3. Terao as empresas atuais varidveis de organizacoes de
conhecimento?

4. Vocé considera que atualmente as pessoas ja possuem o perfil
para atuar nas organizacdées do conhecimento?

5. Se vocé ainda nao tem o perfil do profissional da Era da
Informacdo e do Conhecimento o que precisa fazer para
tornar-se competitivo?
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Sintese

Vocé pode constatar na presente unidade a existéncia de diversos estudos
voltados ao gerenciamento das organizagdes da Era do Conhecimento, o
que testemunha a importancia do tema. Refor¢amos que os modelos
existentes estdo estruturados de formas diferentes, no entanto,a maior
parte das dimensoes e das varidveis retidas em sua composi¢ao sao
similares.

E importante ressaltar que toda e qualquer modelizagio sofre a
interferéncia do modelo mental de seu criador e que existem diversos
caminhos para se desenvolver um modelo.

Cada um deles ¢ uma experiéncia Gnica, ligada a numerosos critérios por
meio de uma constru¢do abstrata que objetiva analisar todos os aspectos
pertinentes ao gerenciamento das organizagoes.

Reforcamos que ndo existe um modelo totalmente adaptado a uma
empresa e cada uma delas deve desenvolver seu préprio modelo de
acordo com suas peculiaridades. Os modelos propostos servem, portanto,
como fonte de inspiragio.

Neste momento vocé ja tem informagdes suficientes para transformar
em conhecimentos, ou seja, vocé ja estd em condi¢oes de definir um
modelo de gestao baseado no conhecimento para sua empresa. Vi em
frente!

Saiba mais

Sempre que um material didatico é elaborado muitos cortes sao realizados. Nao
é possivel explicitar em um documento todas as informacdes necessarias,
entdo, pesquise para vocé saber um pouco mais sobre:

- 0 ambiente organizacional das organiza¢ées do conhecimento;
- o perfil das pessoas da Era do Conhecimento; e

- as tecnologias de suporte a Gestao da Informacado e do
conhecimento.

Como sugestao final indicamos que vocé pesquise os sites apresentadas
no decorrer do texto e as referéncias apresentadas neste livro didatico.




Para concluir o estudo da disciplina

Parabéns vocé chegou ao fim de nossa disciplina, mas com
certeza os temas aqui propostos nio foram esgotados. Esperamos
ter conseguido despertar em vocé a curiosidade prépria do gestor
empreendedor, aquele que nio se contenta em conhecer na
superficie e que segue em busca de novos conhecimentos.

Como estudado na Unidade 1, a vantagem estratégica atual
baseia-se no conhecimento e isso vale nio s6 para empresas, mas
sobretudo, para profissionais como vocé.

Nesse sentido, 0 acompanhamento constante do ambiente externo
e aidentificacdo de suas ameagas e oportunidades, sio questoes
fundamentais para o posicionamento estratégico sustentivel,
lembre-se que isso vocé péde observar na Unidade 2.

No entanto, como vocé estudou na Unidade 3, a aquisi¢do e o
armazenamento do conhecimento de nada valem se esses nio
forem compartilhados, reavaliados, recriados e principalmente
extensamente utilizados.

Embora, vocé tenha conhecido alguns modelos de Gestao do
Conhecimento na Unidade 4, fica aqui o convite para vocé
continuar seus estudos de forma a conseguir definir o modelo
que melhor seja adequado a sua realidade organizacional.

Agradecemos seu empenho e participagdo nesta disciplina e nos
despedimos esperando ter contribuido nesta etapa de seu
processo de aprendizagem.

ﬂ Continue aprendendo sempre, esse é um caminho certo
para o sucesso profissional!

Professoras Gabriela Gongalves Silveira Fiates e

Maria Terezinha Angeloni
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Alavancagem - uso de ativos ou de recursos na combinagao da
estrutura de capital, visando aumentar o retorno final dos
proprietarios. O aumento da alavancagem pode produzir resultados
melhores para os proprietarios, mas, por outro lado, aumenta o risco
(LACOMBE, 2004).

Aliancgas estratégicas - é uma associagao entre varias empresas
gque juntam recursos, competéncia e meios para desenvolver uma
atividade especifica ou criar sinergias de grupo. Para conquistar um
novo mercado (geografico ou setorial), adquirir novas competéncias
ou ganhar dimensao critica, as empresas tém, em regra, trés opcodes:
a fusdo ou a aquisicao; a internacionalizacao; e a celebracao de
aliancas estratégicas com um ou varios parceiros. As aliancas tanto
podem efetuar-se entre empresas que atuam em ramos de atividade
diferentes como entre concorrentes. Distinguem-se das joint-
ventures, em que os parceiros partilham a propriedade de uma nova
empresa. <www.definitiva.com.br/art_administrativo.asp>.

Alinhamento estratégico - é o processo de redefinicao de
estratégias para que a organizacao possa se adequar as novas
demandas do mercado.

Aprendizagem - é o processo de aquisicao de conhecimento,
reflexao sobre esse conhecimento e a sua posterior transformacao e
utilizacao pratica.

Aprendizagem organizacional - sao os processos dentro da
organizagao destinados a manter ou melhorar o desempenho da
empresa com base na experiéncia, isso significa, transformar a
diversidade de informacodes disponiveis hoje no mercado em
conhecimento pratico e utilizavel.

Aquisicao - o conceito de aquisicdo de empresa refere-se a
aquisicao total ou parcial do capital de uma empresa. A aquisicao
pode ser minoritaria ou de controle. Quando utilizamos o termo
fusdes e aquisicoes (F&A) estamos normalmente considerando as
aquisicdes que conduzem a tomada de controle de capital da
empresa alvo. Presume-se que através de uma participacao
majoritaria existe dominio da gestdao, na medida em que, quem
detém esta participacdo pode, para além de outros direitos, nomear
os 6rgdos de gestdo e de fiscalizacao da sociedade. <www.iapmei.pt/
acessivel/iapmei-art-03.php?id=1329>.

* Referéncias: LACOMBE, F. Dicionario de administracao. Sdo Paulo: Saraiva, 2004.
SERRA, F. A. Ribeiro et al. Administracdo estratégica: conceitos, roteiro pratico e casos.

Rio de Janeiro: Reichmann & Affonso editores, 2003.
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Balanced scorecard (BSC) - é um sistema de gestao estratégica que
utiliza indicadores de desempenho organizados em torno de quatro
perspectivas: financeira, dos clientes externos ou de marketing, dos
processos internos ou de producdo, de aprendizado e de
crescimento ou de inovacdo e de talento humano (SERRA, 2003).

Bens intangiveis — sdao bens cuja avaliacdo e mensuracao sao
subjetivas e dependem de circunstancias, como patentes, capital
intelectual, marca.

Bens tangiveis — sdo bens que podem ser facilmente mensurados,
como produtos, maquinas, equipamentos.

Brainstorming - expressdo da lingua inglesa que significa
literalmente "tempestade cerebral" e designa o processo para gerar
idéias com o objetivo de solucionar problemas ou aproveitar
oportunidades, pelo qual os participantes de um grupo, quando
confrontados com um problema, ou uma oportunidade, geram
inumeras solucées sem direito a formular nenhuma critica a
solugdes sugeridas, por mais que possam parecer, pois uma solucao
descabida pode lembrar outras que sejam validas (LACOMBE, 2004).

Caos criativo — é uma expressao usada por Nonaka e Tacheuchi para
descrever uma situacao de crise, turbuléncia ou descontinuidade e
que motiva a formulacdo de idéias novas, ou seja, a criacao de
conhecimento.

Capital intelectual - a conceituacdo mais difundida do capital
intelectual foi apresentada por Edivinsson e Malone (1998) como
resultado da experiéncia do langcamento do primeiro relatério anual
publico sobre capital intelectual da Skandia, companhia de seguros
e de servicos financeiros da Escandinavia. Desta experiéncia,
definiram o capital intelectual como a soma do capital humano, do
capital estrutural e do capital de clientes, apresentando a seguinte
conceituacgao:

m capital humano é toda a capacidade, conhecimento,
habilidade e experiéncia individual dos colaboradores e
lideres;

m capital estrutural pode ser definido como o arcabouco, o
empowerment e a infra-estrutura que apdiam o capital
humano. O capital estrutural inclui fatores como a qualidade e
o alcance dos sistemas informatizados, a imagem da empresa,
os banco de dados, os conceitos organizacionais e a
documentacao, além de itens tradicionais como a propriedade
intelectual, que inclui patentes, marcas registradas e direitos
autorais;

m capital de clientes: é resultante do relacionamento entre a
organizacao e seus clientes.

Conhecimento - é o somatério do saber (conceitos, informacgdes,
etc.) com o saber fazer (pratica, experiéncia, intuicdo, etc.)
resultando em a¢des apropriadas.
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Competitividade - capacidade que uma organizacao desenvolve
em algumas atividades especificas que lhe ddo vantagens
competitivas no seu ramo de negdcios, isto é, conseguir fazer alguns
produtos ou executar alguns servicos com mais eficacia que os
demais competidores do ramo e, assim, obter custos inferiores, ou
qualidade superior, ou mais adequacao as necessidades e as
expectativas do mercado, ou todos eles (LACOMBE, 2004).

Cultura - conjunto de saberes, valores, preferéncias e
comportamentos de determinada civilizacao, pais ou sociedade
(LACOMBE, 2004).

Cultura empresarial - conjunto de valores em vigor numa
empresa, suas relacdes e sua hierarquia, definindo os padrdes de
comportamento e de atitude que governam as a¢des e decisdes
mais importantes da administracdo (LACOMBE, 2004).

Dados - conjunto de fatos objetivos que relatam um evento
qualquer.

Diretores de Gestdao do Conhecimento - é um novo cargo nas
organizacbes que tem como funcéo liderar o processo de mudanca
para o gerenciamento orientado para o conhecimento (RODRIGUES y
RODRIGUES, 2001).

Expertise — Competéncia adquirida/desenvolvida pela aquisicdo de
conhecimentos explicitos, sobretudo tacitos.

Ferramentas de busca - instrumentos para realizar pesquisas na
internet, através de assuntos ou palavras-chave. Exemplos
comerciais: Alta Vista, Yahoo, Cadé, etc.

Fusao - de acordo com o Cédigo das Sociedades Comerciais uma
fusdo consiste na reunido numa sé de duas ou mais sociedades. A
fusdo pode realizar-se por duas formas distintas:

= fusdo (incorporagao) - através da transferéncia global do
patrimonio de uma ou mais sociedades para outra que se designa
sociedade incorporante. A sociedade incorporante entrega por
contrapartida aos sécios ou acionistas das empresas incorporadas,
quotas ou ag¢des representativas do seu capital social, na base do
valor atribuido durante as negocia¢des ao patrimonio das empresas
alvo em relacdo ao valor da incorporante;

= fusdo (concentragdo) - mediante a constituicdo de uma nova
sociedade para a qual se transferem os patrimonios das empresas
fundidas e se atribuem aos sécios e acionistas da nova empresa as
respectivas partes de capital em funcao do valor atribuido durante as
negocia¢des a cada uma das empresas a serem fundidas na nova
sociedade. Para além das partes de capital podem ser atribuidas aos
socios das empresas incorporadas ou fundidas quantias em dinheiro
que ndao podem exceder 10%. <www.iapmei.pt/acessivel/
iapmei-art-03.php?id=1329>.

Glossario

Gestao do Conhecimentoem Ti
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Gestao estratégica — é um processo sistematico, planejado,
administrado e executado pela alta direcdo da organizacao,
buscando assegurar a continuidade, sobrevivéncia e crescimento
futuros da empresa, através da continua adequacao de estratégias,
capacitacao, estrutura e infra-estrutura (COSTA, 2002).

Indicadores de desempenho - sao critérios pré-estabelecidos para
acompanhar, avaliar e, a partir de sua analise, poder melhorar o
desempenho de uma organizacao, industria ou setor.

Informagdes — sao dados contextualizados, dotados de significado e
importancia para a construcao do saber.

Inovacao - inovar é o processo de criar, desenvolver e implantar
coisas novas, especialmente novos produtos ou servicos e novos

processos e técnicas de administragcdo, de producao ou de vendas
(LACOMBE, 2004).

Joint-Venture - associacdao de duas ou mais organizac¢des visando
investir num projeto para alcancar objetivos bem definidos, tais
como: desenvolvimento de novos produtos, montagem de uma rede
de distribuicdo e vendas, fabricacao de pecas ou produtos de
interesse comum, etc. Isso ocorre, em geral, quando o projeto é
complexo ou caro e cada uma das organizacdes envolvidas tem
condicdes de contribuir com algo que as demais ndo possuem
(LACOMBE, 2004).

know-how - palavra da lingua inglesa que significa o conhecimento
técnico profundo para efetuar determinados processos ou
procedimentos. Inclui a capacidade de aplicar as regras de uma
disciplina aos problemas complexos do mundo real, traduzindo o
aprendizado basico em execucéo efetiva. E o nivel de habilidade
profissioanl que mais cria valor (LACOMBE, 2004).

know-why — palavra da lingua inglesa que significa o profundo
conhecimento das relacées de causa e efeito que formam as bases
de uma disciplina. Permite aos profissionais moverem-se além da
execucao de atividades para resolver problemas maiores e mais
complexos. Os profissionais com know-why podem antecipar
consequliéncias nao previstas.

Lista de discussao — grupo de discussao sobre algum tema
especifico e no qual as mensagens sao distribuidas, por correio
eletrénico, aqueles que estdo inscritos na lista.

Memodria organizacional - refere-se as informagdes armazenadas
de uma organizacao que podem ser utilizadas para dar suporte as
decisdes e formulacdes de estratégias.
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Missao - a missdo define a razdo de ser da organizacdo. E a
declaracdo de seu propésito amplo e duradouro, que individualiza e
distingue a organizacao, definindo elementos essenciais de sua
identidade institucional.

Organizagdes voltadas para o conhecimento - sdo organizacdes
cuja cultura valoriza e fomenta a aquisicao, criacdo, disseminacao e
utilizagcdao de conhecimento, de maneira continua e sistematica, por
todos os seus membros.

Processos de negdcios - conjunto de atividades realizadas numa
sequUéncia logica e que gera resultado que tem valor para os clientes
(LACOMBE, 2004).

Stakeholders - sao os interessados no resultado final da organizacdo,
normalmente os acionistas, donos e empregados da Organizacao
(RODRIGUES y RODRIGUES, 2001).

Vantagem competitiva - combinacdo de alguns fatores especificos
dentro de uma empresa que a coloca na frente dos competidores
em termos de desempenho (LACOMBE, 2004).

Visao - a visdao expressa um "sonho" em torno do qual devera ser
definida a direcdo a ser seguida. E um desafio para o futuro, devendo
ter conteudo altamente positivo e inspirador de forma a estimular
todo o potencial da organizacao. Um "sonho" bom, vidvel embora
dificil de ser alcancado.

Visao holistica (como sindbnimo de visao sistémica) — habilidade
para visualizar a organizacgao, instituicao, empresa ou grupo de
empresas, como um conjunto integrado. Implica a capacidade de
posicionar-se no ponto de vista da organizacdo, perceber como as
varias funcdes sao interdependentes e como uma alteracdo em uma
delas afeta todas as demais. Implica ainda, a capacidade de visualizar
a organizacao dentro do seu ambiente externo e compreender as
forgas politicas, econémicas e sociais que atuam sobre ela
(LACOMBE, 2004).
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RESPOSTAS E COMENTARIOS DAS ATIVIDADES DE AUTO-
AVALIACAO

A seguir acompanhe as respostas e os comentarios sobre as atividades
de auto-avaliacao apresentadas durante as unidades da disciplina.

UNIDADE 1

Atividade 1 - Pesquise em sites de noticias na internet e
identifique aspectos do ambiente que justifiquem a
importancia do conhecimento no contexto atual e preencha
o quadro a seguir.

A resposta abaixo serve como exemplo, uma vez que os sites
visitados poderiam ter sido outros.

Site Noticia/Data | Aspectoidentificado | Justificativadaimportancia
do conhecimento

www.empreendedores.net 01/7/04 Alinhamento da Gerir o conhecimento de
Gestao do forma integrada a
Conhecimento com estratégia organizacional é
a estratégia da entao o verdadeiro
organizagao diferencial competitivo.

www.universiabrasil.net 19/2/02 Mudancas no O conhecimento a partir

contexto delineiam das inovacdes tecnolégicas
uma nova economia. | passa a definir as novas
condicionantes do mercado.

Atividade 2 - Entre no site: <www.socinfo.org.br> e analise
os objetivos do Programa Sociedade da Informacao.

A Sociedade da Informacao estd baseada em tecnologias de
informacdo e comunicacdo que envolvem a aquisicao, o
armazenamento, o processamento e a distribuicdo da
informagdo por meios eletronicos, como radio, televisao,
telefone e computadores, entre outros. Essas tecnologias nao
transformam a sociedade por si s6, mas sdo utilizadas pelas
pessoas em seus contextos sociais, econémicos e, nesse
sentido, o Programa Brasileiro Sociedade da Informacao
objetiva, em sintese, preparar a sociedade brasileira para a
insercao plena na Era do Conhecimento. Para tal, propde que
sejam observados principios e metas de inclusao e eqliidade
social e econdmica, de diversidade e identidade culturais, de
sustentabilidade do padrao de desenvolvimento, de respeito
as diferencas, de equilibrio regional, de participacao social e
de democracia politica.
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Atividade 3 - Utilizando o contexto de uma organizacao,
identifique um exemplo de dado, de informacao e de
conhecimento.

Imagine uma padaria, nela circulam todos os dias uma
diversidade de dados, como por exemplo, nimero de paes e
numero de clientes que entram, se fizermos uma analise a
partir desses dados podemos ter algumas informag¢ées como
média de paes vendidos por dia, por turno e por tipo de pao.
Ao utilizarmos essas informacdes para definir algumas
estratégias para a empresa como, por exemplo, quantos paes
e de que tipo devem ser assados a cada periodo para atender
os clientes com paes mais frescos e de acordo com suas
necessidades transformamos as informagdes coletadas em
conhecimento util.

Atividade 4 - Diferencie com suas palavras Gestao da
Informacao e do Conhecimento.

A principal diferenca entre a Gestdo da Informacdo e a Gestdo
do Conhecimento é que a primeira se destina essencialmente
a gestao das tecnologias e documentagao que dao suporte ao
armazenamento e compartilhamento de informacoes,
enquanto que na Gestao do Conhecimento o foco esta na
gestao de pessoas e de suas competéncias, uma vez que sdo
elas que efetivamente podem criar e utilizar os
conhecimentos.

Atividade 5 - Exemplifique como uma organizacao pode obter
vantagem competitiva a partir de informacoes e
conhecimentos.

Uma organizacdao pode obter vantagem competitiva a partir do
conhecimento melhorando e inovando processos, produtos e
servicos superando assim seus concorrentes com vistas a
manter e ampliar sua fatia de mercado.

Atividade 6 - Na atualidade tao importante quanto tomar
decisoes acertadas é preciso toma-las rapidamente. Nesse
sentido, por que é tao importante tomar decis6es em grupo?

Considerando que nenhuma pessoa detém todas as
informacdes e conhecimentos organizacionais, e que nem
sempre estas informacdes e conhecimentos estdo explicitados
e disponiveis, fazendo com que cada um detenha apenas uma
parte deles, a tomada de decisdo em equipe é uma forma a ser
utilizada para superar as barreiras das informacoes e
conhecimentos parciais.
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Atividade 7 - Se as informacdes sdao tao importantes para o
processo de tomada de decisao por que o aumento de
informacoes disponiveis pode prejudicar o processo de
tomada de decisao?

Com o aumento de informagdes disponiveis as organizagdes
demandam mais tempo e dinheiro na identificacdo e filtragem de
informacoes relevantes e confidveis para o processo de tomada
de decisao tornando esse processo mais demorado e caro.

Atividade 8 - Acesse o site da SBGC - Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento e identifique empresas que ja
estejam comprometidas com essa nova realidade.

Petrobras, Datasul, Siemens, ONS.

UNIDADE 2

Atividade 1 - Vocé percebeu que as definicoes de IC
convergem para a funcao de monitoramento estratégico do
ambiente? O que isso significa na pratica e qual é a
importancia desse monitoramento?

Na pratica isso significa buscar de forma ética, sistematica e
planejada, informacdes que sejam relevantes a atividade
estratégica. Esse monitoramento é importante para a
organizacao, pois é fundamental para o processo de tomada de
decisédo, visando agregar valor as informacbes para que tenham
utilidade na gestdo estratégica das organizacdes e lhe confiram
alguma vantagem competitiva.

Atividade 2 - Acesse o site da Associacao Brasileira de IC:
<http://www.abraic.org.br>, analise o cé6digo de ética que
deve ser seguido pelos analistas de IC e descreva o que é
importante para realizar a atividade diferenciando-a da
espionagem industrial.

O cédigo de ética da ABRAIC define os seguintes principios:

1. exercer a profissao com zelo, diligéncia e honestidade;

2. preservar sua dignidade, prerrogativas e independéncia
profissional;

3. esforcar-se continuamente para aumentar o
reconhecimento e o respeito a profissao;

4.cumprir as leis aplicaveis, tanto no Pais quanto no exterior;

5. manter sigilo sobre o que souber, em funcao de sua
atividade profissional;
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6. evitar envolver-se em conflitos de interesse no
cumprimento de seus deveres;

7. assegurar as condicdes minimas para o desempenho
ético-profissional;

8. emitir opinidao, dar parecer e sugerir medidas somente
depois de estar seguro das informacdes produzidas e da
confiabilidade dos dados obtidos.

E claro que esses principios sao subjetivos, e que a propria lei
brasileira e em outros paises apresentam meandros que
podem dar margem a atividades escusas, ai entra também o
coédigo de ética e valores pessoais do analista e da empresa
para a qual trabalha.

Atividade 3 - Faca a leitura do texto Implantando a Inteligéncia
Competitiva nas organizac¢ées de Araujo et al. (2002) disponivel
em <www.exercito.gov.br/060Ms/gabcmtex/PEG-EB/artigopdf/
Competi.PDF> e disponivel também na ferramenta midiateca
da disciplina. E responda as seguintes questodes:

a) Por que segundo a Abipti (Associacao Brasileira de
Instituicdes de Pesquisa Tecnoldgica) uma estratégia voltada
apenas para atender as necessidades dos clientes nao é
suficiente para garantir vantagem competitiva?

Porque a organizagao precisa estar a frente do cliente
antecipando suas necessidades, monitorando o ambiente
verificando, ameacas, tendéncias e novas oportunidades.

b) O que diferencia Inteligéncia Competitiva de inteligéncia
empresarial?

Inteligéncia empresarial estd relacionada aos sistemas
internos de informacdo e as bases de dados relativas aos
clientes enquanto que a Inteligéncia Competitiva esta
relacionada com as pessoas e os dados externos.

¢) Segundo o texto que dificuldades vocé poderia apontar na
implementacao da IC nas organiza¢des?

A maioria das organiza¢des nao atinge os resultados esperados
com a IC por implementarem-na de forma inadequada, de forma
desorganizada, empirica, sem contar com profissionais
especializados e utilizando apenas fontes convencionais de
informacdes.

d) De acordo com o texto quais sao as principais diretrizes para
uma organizacao que queira implementar um sistema de 1C?

Algumas a¢des que podem ser consideradas fundamentais para o
estabelecimento de um programa de IC e para as quais nao se
observou divergéncia de opiniao.




1. O primeiro passo é ter a certeza de que a alta administracao
compreende a importancia da IC e estd disposta a apoiar o
processo. Obter um patrocinador é essencial para o
desenvolvimento do trabalho, bem como envolver os
tomadores de decisao. Nao tendo o patrocinador, o projeto de
IC nao deve ser iniciado.

2. Um programa de IC nao foi feito para atender a todos.
Definir o objetivo e focar nos pontos mais importantes para a
tomada de decisbes é fundamental, sob pena de se ver
mergulhado numa imensiddo de informagdes sem nenhuma
utilidade.

3. Nao se deve comecar um sistema de IC implementando um
plano muito ambicioso, mas sim construi-lo aos poucos.

4. Repositérios de dados sao importantes mas nao sao

suficientes para se ter um sistema de IC. As pessoas sao a fonte

de informacdo mais importante, sendo necessario, portanto,
disponibilizar canais de comunicacdao na empresa para coleta
e disseminacado da informacdo. Somente as pessoas podem
gerar conhecimento/inteligéncia.

5. Boa parte dos funcionarios reluta em compartilhar

informacdes. Desenvolver uma cultura de compartilhamento e

criar um programa de incentivos promove o crescimento do
sistema de IC.

6. Muito esforco em captura de informacdo pode levar a pouco

esforco em interpretacdo. Uma das funcdes da equipe de IC é
propor recomendacdes aos tomadores de decisao. Caso
contrdrio corre-se o risco de se ter apenas um sistema de
informacdes gerenciais.

7. A coleta de informacgdes ndo deve estar restrita apenas a
dados ja publicados, mas devem ser utilizadas também outras
formas criativas de se localizar informacées .em lugares néo-
tradicionais, como entrevistas, conversas, conferéncias e
seminarios.

8. O estabelecimento de padrodes éticos e juridicos deve ser
determinado ja nos primeiros momentos da atividade.

Atividade 4 - Qual o papel da tecnologia na IC? Dé um exemplo.

Embora as pessoas sejam o elemento fundamental em um
sistema de IC e a tecnologia nao seja imprescindivel, ela é uma
excelente aliada para a estruturacao de um sistema de IC e seu
uso pode configurar um diferencial competitivo. Um exemplo
disso sao as ferramentas OLAP e a business inteligence que quando
usadas na fase de analise das informacdes, possibilitam a
filtragem e a andlise categorizada das informagdes de forma mais
rapida e confiavel.

Gestao do Conhecimentoem Tl
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Atividade 5 - Analise as fontes abaixo e classifique-as

conforme categorias expostas na tabela a seguir.

Fontes Quanto a Quanto ao Quanto a Quanto ao nivel de
origem conteudo estrutura confiabilidade

Relatorio de despesas anuais. Interna Secundaria Formal Altamente confidvel

Portal de empresa concorrente | Externa Secundaria Formal Confianca subjetiva

na internet.

Fita de dudio gravada em Externa Primaria Informal Confianca subjetiva

entrevista com grupo de

clientes.

Informacdes trocadas por Interna Primaria Informal Confianca subjetiva

funcionarios em horario do
cafezinho.

Atividade 6 - Vocé é um consultor de empresas contratado para
coletar informacgdes sobre os concorrentes de um hotel, quais
informacdes vocé coletaria, que técnica utilizaria e por qué?

Primeiramente enumerarias as principais necessidades de

informacdes sobre a concorréncia que poderiam ser:

B quem sao 0s concorrentes?

m que fatia de mercado ocupam?

m quais os produtos e servicos oferecidos e qual o padrao de

qualidade?

m qual a estratégia adotada por cada empresa para competir?

m qual a imagem dos concorrentes perante os clientes?

Principais pontos fortes e principais fraquezas de cada um deles
em relacdo ao proprio hotel.

Capacidade dos concorrentes.

Possibilidades de expansdao de cada um.

Politica de precos entre outras informacdes importantes.

Para empreender tal coleta de informacdes usaria a ferramenta
analise SWOT para analisar os pontos fortes e fracos de cada
concorrente, bem como a posicao da organizacdo em relacdo a eles.

UNIDADE 3

Atividade 1 - Antes de desenvolver um produto ou servico é
importante verificar se existem produtos similares no
mercado que poderiam ser adquiridos? Sim ou nao? Por qué?

Sim, é importante que as organiza¢cdes monitorem o ambiente
no qual estao inseridas verificando os avancos no setor que
atuam evitando “reinventar a roda” e/ou aplicar recursos em
pesquisa e desenvolvimento de produtos, servicos e processos
ja existentes ou em desenvolvimento por outras empresas.
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Atividade 2 - Onde devem estar localizados os centros de
criacao de conhecimento de uma empresa? Justifique.

Os centros de criacdo de conhecimento nao deverao estar
confinados na area de pesquisa e desenvolvimento, mas
distribuidos por toda a organizacdo maximizando a utilizacao
do capital intelectual existente na empresa.

Atividade 3 - Quais as a¢oes formais e informais adotadas
em uma empresa para estimular o compartilhamento do
conhecimento?

Muitas sdo as acdes formais e informais de compartilhamento do
conhecimento que poderao ser utilizadas pelas organizacées.

Como principais a¢des formais podemos citar: as bases de
conhecimento, bases de competéncia, bases de melhores
praticas, bases de projetos realizados, paginas amarelas, paginas
azuis que possibilitardo as pessoas da organizacao ter acesso aos
conhecimentos independentemente da interacdo direta com
seus colegas de trabalho. E importante ressaltar que as acdes de
compartilhamento formal do conhecimento estdao "mais"
diretamente relacionados com os conhecimentos explicitos.

Como principais a¢des informais podemos citar a
implementacao de layout sem divisorias, salas de conversas,
salas de cafezinhos que permitindo a interacao entre as
pessoas que compdem a organizagao.

Podemos ainda citar como exemplos de acdes que permitam o
compartilhamento do conhecimento fora do espaco de
trabalho como a promoc¢ao de campeonatos esportivos e
sessOes exclusivas de teatro e cinema.

Algumas empresas que possuem tecnologias avancadas ainda
implementam espacos ajardinados onde as pessoas poderao
desenvolver suas atividades profissionais fora das tradicionais
mesas de trabalho individuais dotadas de gavetas e chaves onde
sdo "confinados" os conhecimentos que as pessoas julgam serem
de sua propriedade individual e ndo organizacional.

O principal objetivo de implementacdo de a¢bes informais do
conhecimento deve-se a necessidade de criar espagos para
que os conhecimentos tacitos, dificeis de serem explicitados,
sejam compartilhados em interacdes diretas e constantes.

Atividade 4 - Os conhecimentos que um colaborador
necessita devem estar disponibilizados em sua estacdao de
trabalho ou ele devera procura-los para utiliza-los?

Sempre que for possivel explicitar o conhecimento as
organiza¢Oes deverdao implementar acbes formais para que os
mesmos estejam disponiveis para uso de seus colaboradores
em suas estacdes de trabalho. E importante frisar que nem
todo conhecimento é explicitavel, entdo a organizacao deverd
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criar ambientes de interacao onde os colaboradores poderéo
buscar os conhecimentos necessarios.

Ressalta-se contudo, que nem todo o conhecimento devera
estar disponivel para todos os integrantes da organizacao.
Conhecimentos estratégicos deverdo ser resguardados para
garantir a competitividade da organizacao.

Atividade 5 - Quando um conhecimento é adquirido e/ou
criado ele devera ser registrado cuidadosamente para torna-

se acessivel e recuperavel? Por qué?

Sim, pois se os conhecimentos existentes na organiza¢do nao
estiverem acessiveis e de facil recuperacdo, seus integrantes
necessitardao desenvolvé-lo, o que requer tempo e dinheiro.

Nesse caso a empresa estara desperdicando recursos
financeiros e estara agindo de maneira lenta permitindo que
0s concorrentes possam sair na frente afetando a

competitividade da organizacao.

UNIDADE 4

QUADRO 4.2 - COMPARATIVO DAS CARACTERISTICAS DAS VARIAVEIS
FRENTE AOS DIFERENTES MODELOS DE GESTAO

Varidveis Modelo tradicional de gestao Modelo de gestao das organizacdes
da Era da Informacao e do
Conhecimento.

Visdo Reducionista e fragmentada, Holistica (sistémica) baseada na
baseada na certeza e na totalidade, considera que as partes
estabilidade. fazem do todo.

Cultura Comando e controle. Participativa.

A figura é do "chefe" que apdia-se
em regras, normas e
procedimentos.

Estilo gerencial

A figura é do "lider" que estimula um
ambiente de colaboracdo e inovacao
direcionado para a participacao,
flexibilidade, autonomia e apoio.
Reconhece que as pessoas sao os
ativos mais valiosos da instituicao.

Estrutura Fonte de controle, rigida e

hierdrquica voltada a estabilidade.

Fonte de geragdo de idéias, flexivel,
adaptavel, dinamica, voltada a
mudanca.
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Atividade 1 - Que dimensoes deverao ser trabalhadas e em
que consiste cada uma delas?

As principais dimensdes a serem trabalhadas para que a
Gestdo do Conhecimento aconteca em uma organizacao sdo a
dimensao infra-estrutura organizacional, a dimensdo pessoas e
a dimensao tecnologia. Essas dimensdes ndao deverao ser
trabalhadas isoladamente mas em interacao.

A dimenséo infra-estrutura organizacional visa criar um
ambiente organizacional propicio a criacdao, disseminacao,
utilizacdo e armazenamento do conhecimento.

A dimensao pessoas esta voltada ao desenvolvimento de
pessoas para participar do processo gerencial, ndo apenas no
desenvolvimento dos procedimentos operacionais padroes,
mas também na criacao de novos produtos, processos e
servicos atuando em todas as fases do processo de Gestdo do
Conhecimento, ou seja, na criacdo, compartilhamento,
utilizacdo e armazenamento do conhecimento.

A dimensao tecnologia objetiva implementar um suporte
indispensavel ao desenvolvimento das atividades
organizacionais do homem na Era do Conhecimento. E
importante frisar que apenas a tecnologia nao é suficiente para
a implementacao da Gestao do Conhecimento sendo o
desenvolvimento de competéncias indispensavel para que a
mesma ocorra.

Atividade 2 - Que variaveis compoem o modelo de
organiza¢des do conhecimento estudado e o que elas
objetivam?

As variaveis que compdéem cada uma das dimensdes sao:

m dimensdo infra-estrutura organizacional - visao holistica,
cultura, estrutura e estilo gerencial;

m  dimensao pessoas - modelos mentais, aprendizagem,
compartilhamento, criatividade e inovacao e intuicao;

m dimensao tecnologia - muitas sao as tecnologias de suporte
a Gestao do Conhecimento. Dentre elas podemos destacar o
datawere house, o data mining, o gerenciamento eletrénico de
documentos, o workflow, as bases de conhecimento, de
melhores praticas, as paginas azuis e amarelas.

Trabalhar as varidveis que compdem cada uma das dimensdes
do modelo de organiza¢des do conhecimento objetiva criar
condi¢Oes para que as organiza¢des possam migrar do modelo
tradicional de gestao para o modelo de gestdo voltado para os
bens intangiveis.

159




Universidade do Sul de Santa Catarina

160

E importante ressaltar que uma organizacdo ndo necessita
trabalhar todas as varidveis ao mesmo tempo.

O processo devera iniciar com um diagnéstico organizacional
para que a organizagdo possa desenvolver um plano com as
prioridades existentes na empresa. E importante também
frisar que trabalhar uma variavel podera influenciar em outra(s)
variavel(eis) como por exemplo: trabalhar os modelos mentais
poderd, ou mesmo devera, modificar a capacidade criativa e
intuitiva das pessoas.

Atividade 3 - Terao as empresas atuais variaveis de
organiza¢des de conhecimento?

Uma grande parte das empresas, principalmente as pequenas
e médias empresas brasileiras, ainda continuam sendo
gerenciadas nos moldes tradicionais.

Se analisarmos, contudo, as formas de gerenciamento das
mesmas observamos que muitas delas ja evoluiram bastante.
As pessoas sao mais ouvidas, os lideres, ou "chefes", sdo mais
flexiveis, as organizagdes passam a ter mais responsabilidade
social e ecoldgica, para citar alguns exemplos.

E importante que as organizacdes pensem em novas formas de
gestao para garantir sua efetiva competitividade no mercado.

Atividade 4 - Vocé considera que atualmente as pessoas ja
possuem o perfil para atuar nas organiza¢des do
conhecimento?

Muitas pessoas ainda ndo estao preparadas para atuarem nas
organiza¢des do conhecimento.

O perfil da maior parte dos integrantes ainda esta baseado em
ser comandado e controlado o que é compreensivel. As
familias, escolas e organiza¢des ainda moldam as pessoas
dentro do modelo tradicional, mas para que as pessoas possam
ser competitivas no mercado, elas também, e nao apenas as
organizagdes, deverdo reavaliar suas competéncias.

O profissional competitivo, ndo é aquele que apenas executa
sua profissao, mas sobretudo quem sabe pensar e refazé-la.
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Atividade 5 - Se vocé ainda nao tem o perfil do profissional
da Era da Informacdo e do Conhecimento o que precisa fazer
para tornar-se competitivo?

Existem algumas expectativas tipicas das organizacdes com
relacdo as competéncias necessdrias do profissional das
organizacdes da Era da Informagao e do Conhecimento:

a atualizacdo permanente;

a capacidade de “aprender a aprender” constantemente;
a auto-avaliacao;

a visdo holistica;

o trabalho em equipe;

a capacidade criativa e inovadora;

o dominio fluentemente de mais um lingua e de

preferéncia o inglés, que vem tornando-se cada vez mais na
linguagem dos negécios;

o dominio da tecnologia da informacao, nédo utilizando a

mesma apenas como uma maquina para digitacao, mas
como suporte as suas atividades profissionais, conhecendo
os softwares e suas potencialidades, entre outras.
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