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INCEITOS D CONHECIMENTD
ADOTADOS PARA PENSAR A CRIACAD
00 CONRECIMENTD ORGANIZACIONAL

Nesta unidade, sdo apresentados os conceitos de informacao, sua
importancia para a geracao de conhecimento e a gestao.

Ainda sdo apresentados os pilares da gestdo do conhecimento, a espiral
e a teoria social, bem como as fases, elementos e 0 modelo organizacional que
promove o conhecimento organizacional.

Aolongo do tempo, as organiza¢des passam por mudancas relacionadas
atecnologia. Um exemplo disso é a revolugdo industrial e a tecnologia do motor
a vapor, a que promoveu a transicdo dos processos manufaturados para a
producdo realizada por maquinas provocando mudancas em toda a sociedade.

A transformacdo da informacdo como um recurso produtivo,
fomentado pelo mercado, desenvolve-se fortemente no processo evolutivo
capitalista, a partir da segunda metade do século XX. Até entdo, a circulacao
da informacgdo na sociedade, é um recurso escasso e valioso, mas transforma-
se em mercadoria por meio da cibernética e da informatica. Outro fator que
contribui para o fortalecimento do processo é a pesquisa e o desenvolvimento
das empresas transnacionais, que adquire papel estratégico no seu crescimento




e fortalecimento (NONAKA e TAKEUCHI 1997). Hoje a informacao e o
conhecimento sao mediados pelas tecnologias e considerados fontes de riqueza
das nagdes. Esses elementos sdo caracterizados por Stigler 1961 (apud ALLIEZ
e FEHER 1988, p. 176) como “[...] uma expansao da esfera mercantil a novos
recursos, expansao que corresponde aos limites que encontra a intensificacao
do processo de exploracao de antigos recursos”.

Nessa perspectiva, a revolucdo da informagdo, sustentada pela
tecnologia dos computadores, provoca, novamente, uma revolucao nos
processos organizacionais. As mudanc¢as ocorrem com o uso de sistemas de
computadores, pois permite agilidade e acesso a informacgao, em tempo real e
globalmente (FARIA, 1995).

Para Drucker (1998, p. 172), a tecnologia dos computadores associada
a informacao é o elemento desencadeador da revolucdo da informacgao: “[...] o
motor a vapor foi para a primeira revolu¢do industrial, o que o computador tem
sido para a revolugdo da informacdo - o elemento desencadeador [...]". Diante
disso, o conhecimento é visto como o recurso que provém das pessoas, que sao
compreendidas como vantagem competitiva significativa para as organizagoes.
O trabalhador deixa de ser um operario, é um trabalhador do conhecimento.

A tecnologia dos computadores é utilizada pelas organiza¢cdes em
todas suas atividades. Diante disso, sdo criados os sistemas de informacao -
SI como sistemas financeiros, contabeis, de compra e venda para atender as
necessidades empresariais. As novas tecnologias aliadas as antigas compdem
a integracao entre os sistemas.

A gestdo dessa integracao é necessaria em virtude da quantidade
e complexidade desses sistemas tecnolégicos para melhor atender as
expectativas das organizacdes com 0s recursos: pessoas capacitadas, sistemas
de informagdes relacionados e integrados e os processos organizacionais
conhecidos pela tecnologia da informacao - TI para que sejam utilizados nos
sistema de informacao.

A variavel das empresas, na atualidade, é a capacidade de incorporar
novos conhecimentos por meio de inovagdes tecnolégicas. Essa incorporacao
envolve o processo de aprendizagem, mesmo ocorrendo com a aquisi¢do de
instrumentos e equipamentos que sao introduzidos no ambiente de trabalho.
Assim atecnologia ndo é neutra. E traz defini¢des socioculturais que necessitam
ser reinterpretadas no ambiente de implantacao por meio do processo coletivo
e contextualizado de aprendizagem. (BROWN, COLLINS e DUGUID, 1988).

Logo, surge a necessidade de potencializar o aprendizado inserido
nas empresas de maneira a melhorar a utilizagdo das tecnologias implantadas
no processamento de informacdes, na reengenharia daquelas tecnologias
consagradas, na introdugdo de inovagdes tecnoldgicas, na diminui¢ao de custos
e na criagcdo do conhecimento estratégico.
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E importante apresentar alguns conceitos que permeiam este estudo.
Sao eles: informagdo, conhecimento e dados que em muitos casos sdo
apresentados como sinénimos pela literatura. No entanto, Davenport e Prusak
(1998) destacam a importancia de distingui-los, pois ndo sdo sin6nimos, sao
complementares.
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Por mais primario que possa soar, é importante frisar que dados,
informacgdo e conhecimento ndo sdo sindbnimos. Entender o que sdo
esses trés elementos e como passar de um para outro é essencial
para a realizacdo bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.1)

Para esses autores, dado é um elemento que pode ser facilmente
estruturado, quantificado, armazenado e transferido. Ja para Setzer (1999) é
uma sequéncia de simbolos quantificaveis. Por exemplo, uma letra pode ser um
dado quantitativo e uma palavra passa a ser uma estrutura de dados por ter um
conjunto de letras que podem ser transferidos para um sistema tecnolégico, no
caso, um computador. Dessa maneira, textos, imagens, sons entre outros sao
compreendidos como dado que podem ser transferidos e armazenados.

A informacao é conceituada por Davenport e Prusak (1998) como o
dado que faz a diferenca, pois é cheio de significados atribuidos por pessoas.
Sao elas que transformam os dados em informacao.

Segundo Drucker (1998) as informagdes sdo os dados de propdsito e
relevancia, porém os dados sao elementos que se encontram isolados de um
contexto. Quando passam a fazer parte de contexto ocorre a informacdo que
estd associada a interpretacdo de pessoas ao usa-la, visando seu interesse.

Ja& o conhecimento ndo apresenta um consenso de conceituagao.
Conforme Davenport e Presak (1998) ele é uma condensacdo de valores,
uma vez que se utiliza da experiéncia, reflexao, sintese e o contexto em que
se esta inserido. Nesse sentido a tabela 1 apresenta um comparativo das
caracteristicas do conhecimento.

TABELA 1 - DADO, INFORMAGAO E CONHECIMENTO
DADO INFORMACAO CONHECIMENTO

Informagdo valiosa da mente
humana. Inclui reflexdo, sintese,
contexto.

Simples observacdes
sobre o estado do
mundo.

Dados dotados de
relevancia e proposito.

Facilmente estruturado. | Requer unidade de analise. | De dificil estruturacio.

Facilmente obtido por Exige consenso em relagdo e s P
P . De dificil captura em maquinas.
maquinas ao significado.
Frequentemente i i Frequentemente tacito
quantificado. Ex1g¢_e necessariamente q :
- . media¢do humana. — —
Facilmente transferivel. De dificil transferéncia.

FONTE: DAVENPORT E PRUSAK (1998, P.18)




Choo (2003) afirma que o conhecimento é a razao, reflexdo, crencas,
entre outras, transformadas em informacao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tem duas
dimensdes: a ontoldgica e a epistemoldgica. Dessa forma, o conhecimento
tacito é aquele que agrega valores, experiéncias e crencas transmitidas pela
linguagem formal. O conhecimento explicito é aquele que pode ser externalizado
e transmitido em documentos e outros meios de informacao.

Enquanto carater ontolégico o conhecimento é compreendido como
elemento organizacional, que nada mais é do que o conhecimento criado por
pessoas que fazem parte de uma organizacao. A tabela 2 apresenta a evolucao
da gestao do conhecimento.

TABELA 2 - EVOLUGAO DAS DEFINIGOES DE GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Autor Definicdo de gestao do conhecimento organizacional

Construgio sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua
Wiig (1993) aplicagdo para maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de
conhecimento da organizagao

Abrange os aspectos de desenvolvimento, preservacao, utilizacdo e

Macintosh (1996) compartilhamento do conhecimento.

Disponibilizacdo do conhecimento certo para as pessoas certas, no

Petrash (1996) momento certo para a tomada de decisao certa.

Processo de gerenciamento critico que identifica e explora o

uintas, Lefere e . . , L
Q ! conhecimento existente, além de adquirir e desenvolver novas

Jones (1997)

oportunidades
Hibbard (1997) Procegso Qe busca (_ia expertise coletiva em qualquer lggar e sua
organizacao para distribui¢do para onde houver o maior retorno.
Sveiby (1997) Conjunto de praticas que visam a manuten¢ao do conhecimento
Murray e Meyers | Conjunto de processos que governam a cria¢do, disseminacao e
(1997) utilizacdo do conhecimento para atingir os objetivos organizacionais
Spek, Spijkevert Controle e o gerenciamento explicito do conhecimento dentro da
(1997) organizacdo, de forma a atingir seus objetivos estratégicos.
Davenport & Colecdo de processos que governa a criacdo, disseminagao e utilizacao
Prusak (1998) do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacao.

Formalizagdo das experiéncias, conhecimentos e expertise, tornando-
Beckman (1999) | os acessiveis a organizacdo para criar novas competéncias, alcangar
desempenho superior, estimular a inovagdo e criar valor para clientes.

E mais do que capturar, estocar e transferir informagdes. Somam-
se as percepcgoes, interpretacdes e organizacdes de informacoes e
conhecimentos em diferentes perspectivas. Processo de criagdo,
validagdo, apresentagio, distribuicdo e aplicacio

Bhatt (2001)

Uso e combinacao de diferentes fontes e tipos de conhecimento
Terra (2001) organizacional visando o desenvolvimento de novas competéncias
para alavancar a capacidade de inovar.
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Schreiber et al.
(2002)

Modelo de gestdo que possibilita a melhoria da infraestrutura
de conhecimento da organizacdo, com o objetivo de fornecer o
conhecimento certo para as pessoas certas, na hora certa e no
momento certo.

Malhotra (2002)

Processos de negdcio da organizacgio para alavancar a capacidade de
processamento de informagdes avancadas e TC via transformacao da
informagdo em agdo por meio da criatividade e inovagdo, afetando a
competéncia da organizacgdo e sua sobrevivéncia.

Wunram et al.
(2002)

Sistematica para aplicagdo de medidas para guiar, controlar e
promover recursos de conhecimento tangiveis e intangiveis, para
utilizar o conhecimento de dentro e de fora das organizacdes para a
criacdo de novo conhecimento, gerar inovagdo e promover melhorias.

Salmazo (2004)

Conjunto de agdes para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos
de conhecimento para a geragio de idéias, solucdo de problemas e
tomada de decisdes, através de metodologias, processos, técnicas,
tecnologias e ferramentas.

Criar um ambiente onde os dados e informagdes possam ser

Leming (2004) metodicamente organizados, real¢cando seu valor para satisfazer uma

série de propositos garantindo a sua disponibilidade.
. Orientacdo quanto a produ¢do de conhecimentos e adogio de

Fialho et al. . . . .

(2006) novas formas para aproveitar, difundir, combinar e lucrar com o
conhecimento.
Tem por objetivo proporcionar conhecimento adequado para pessoas

Ho (2009) certas no momento certo, auxiliando na tomada de decisées e

melhorando o desempenho do processo organizacional.

FONTE: FREIRE ET AL (2010)

Para Davenport e Prusak (1998) a GC é um processo que cria,
organiza, dissemina e intensifica o conhecimento com o objetivo de melhorar
o desempenho da organizacdo, ou seja, auxilia no trabalho de gerenciar
documentos ou outras formas de informacao para facilitar a aprendizagem

organizacional.

Nonakae Takeuchi (1997)apresentamaespiral que criao conhecimento
com o apoio de quatro modos do conhecimento tacito conforme figura 1 e a

tabela 3.
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FIGURA 1 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO.

Dimensdo
epistemologica Ext i
A 4
Conhecimento
explicito
[y
Y
Conhecimento
tacito
4 . .
Internalizagdo
= »  Dmensdo
Indrvidual Gnupo Organizagio  InterOrganizacio Ontologica
— Nivel do conhecimento I

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI, 1997

E a partir da fluidez do conhecimento que a espiral se constréi. Tem
inicio com a socializacdo, pois o conhecimento se constréi quando as pessoas
o compartilham. Entretanto, é com a externalizagdo que o conhecimento
compartilhado éalavancado de forma expressivanaorganizagio. E fundamental,
nessa etapa, a inovacgdo e a interagdo entre o conhecimento tacito e explicito
para que mais conhecimento possa ser convertido coletivamente

Essa espiral é relatada pelos autores:

Em primeiro lugar, o modo da socializagdo normalmente comeca
desenvolvendo um ‘campo’ de interacdo. Esse campo facilita o
compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros.
Segundo, o modo de externalizacdo é provocado pelo ‘didlogo ou
pela reflexdo coletiva’ significativos, nos quais o emprego de uma
metafora ou analogia significativa ajuda os membros da equipe a
articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, € dificil
de ser comunicado. Terceiro, o modo de combinacdo é provocado
pela colocacdo do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja
existente proveniente de outras secoes da organizacdo em uma ‘rede’,
cristalizando-os assim em um novo produto, servico ou sistema
gerencial. Por fim, o ‘aprender fazendo’ provoca a internalizagdo
(NONAKA e TAKEUCH]I, 1997, p. 80).

Entretanto para os autores, para que o conhecimento organizacional
seja criado é necessario que haja condi¢des capacitadoras que ajudam no
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compartilhamento desse conhecimento.  As condi¢bes sdo as seguintes:
intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia e variedade de
requisitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

TABELA 3 - MODOS DE CONHECIMENTO.

Realiza a conversao do conhecimento tacito para tacito por meio de

Socializagao . A ;
¢ compartilhamento de experiéncias como modelo mestre/aprendiz

Converte o conhecimento de tacito para explicito com o auxilio de
Externalizacdo | metaforas, hipoteses, analogias, conceitos ou modelos, como por exemplo
a escrita que um individuo faz de um documento para um meio digital.

E a conversio do conhecimento explicito para explicito com o auxilio de
Combinacgdo documentos, computadores ou reunides, ou seja qualquer meio com que
as pessoas possam se comunicar.

Converte o conhecimento explicito para tacito através da absor¢do do

Internalizacao :
mesmo como, por exemplo, a leitura.

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (1997)

Assim, o conhecimento surge por meio do compartilhamento do
conhecimento tacito, criacdo de conceitos, justificacao de conceitos, construgdo
de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento.

TABELA 4 - FASES DO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

Compartilhamento do | O conhecimento é criado a partir da conversido do conhecimento
conhecimento tacito ocorrida por meio da socializacdo

E a conversio do conhecimento proposto pelo processo de
Criagdo de conceitos externalizacdo, ou seja, é o conhecimento gerado na fase da
socializacao através de modelos mentais ou metaforas

Justificacdo de Nessa fase é necessario justificar o conceito que foi criado
conceitos anteriormente respeitando as normas aplicadas na organizagao

Trata-se da materializacdo do conhecimento ja conceituado e
justificado, o qual assume uma estrutura organizacional referente
ao conhecimento dado pelo processo de combinac¢io

Construgio de um
arquétipo

Difusdo interativa do Nessa fase todo conhecimento produzido nas fases anteriores é
conhecimento difundido dentro ou entre as organizagdes

FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (1997)

Para os autores a GC apresenta uma forma ciclica. Conforme Davenport
e Prusak (1998) a GC é um conhecimento ativo que apresenta a visdo de um
mercado onde ha quem compra e quem vende. Contudo, os autores enfatizam
alguns fatores que prejudicam a obten¢do do conhecimento, caso visivel em
situacdes em que ha areas que detém muito conhecimento, enquanto outras
possuem pouco, formando o monopdlio de conhecimento utilizado por
algumas pessoa para estabelecer relagdes de poder.

Assim, os autores classificam o GC em trés processos essenciais
apresentados na tabela 5 a seguir.




TABELA 5 - PROCESSOS FUNDAMENTAIS DE GC

Sao as atividades utilizadas pelas organiza¢des para aumentar o
estoque de conhecimento. Estes podem ser obtidos por meio de
aquisicdo (compra e venda), aluguel (parcerias com outras instituicdes),

Geracdo de o . ‘e
conhecimento recursos dirigidos (grup(?s que geram conljeCImentos espec1.f1cos),
fusdo (entre novas organizagoes), adaptacdo (entre normas internas e
externas) e por fim as redes (grupos de praticas). Tudo isso necessita
de tempo e espacgo para ocorrer.
E o conhecimento explicito de forma acessivel para todos que
Codificacdo e necessitam dele, para tanto, consiste da categorizacao, descricao,
coordenacdo do | mapeamento, modelagem, estimulo e insercdo na organizacdo. Nesse
conhecimento momento uma pessoa passa a gerir e avaliar para saber a hora certa de

distribui-lo.

E 0 momento de veiculagio do conhecimento por meio da transferéncia
espontanea e da estruturada. Pela espontdnea ha os workshops,
reunido, salas de bate papo, etc. Pela transferéncia estruturada estdo

os processos de transferéncia através de midias fisicas e digitais,
caracterizados por ser rapido e influente.

Transferéncia do
conhecimento

FONTE: DAVENPORT E PRUSAK (1998)

A gestao do conhecimento se apdia em trés pilares, conforme destaca
Teixeira Filho (2001): pessoas, tecnologia e organizacao ilustrado na figura 2.

FIGURA 2 - PILARES DA GC
CONHECIMENTO

Tacito e Explicito

Apoio e Integracdo Cultura e Extratégia

TECNOLOGIA

ORGANIZACAO

FONTE: TEIXEIRA FILHO (2001)

O conhecimento explicito é embutido em tecnologias, estruturas
literarias como as cientificas, verbalizado em narrativas miticas, jornalisticas e é
passado adiante por meio de rituais, formato de documentos e rotinas culturais.
No campo das organizagdes ele é distribuido em manuais de procedimentos,
processos e normas.0 conhecimento tacito é mais dificil explicitar e manipular
e sO é executado e exercido na pratica.
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Conforme RaelinAELIN (2007):

Conhecimento tacito entdo nio é necessariamente mediado pelo
conhecimento consciente, mas serve como base para as operacoes
conscientes. Ele esta talvez no ponto mais acessivel quando pensamos
nossas acées como intuitivas [..] Isto é quando temos a sensacdo
de uma ac¢do ou resposta correta, mas somos incapazes de explicar
porque agimos da forma como o fazemos [..] E mais, nos sentimos
capazes de rapida e efetivamente usarmos este conhecimento para
manusearmos tarefas ndo-estruturadas, especialmente quando temos
conhecimentos contextualizados. (RAELIN, 2007, p. 5000

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a transformacao do conhecimento
tacito em explicito recebe muita atencdo no campo da gestdo, para que
seja compartilhado e difundido. Para que isso se concretize, sdo realizadas
propostas metodoldgicas e tentativas praticas, que focalizam a passagem do

individual para o coletivo.

Essa necessidade de transformar conhecimento em acao efetiva leva
empresas a criar estruturas técnicas e profissionais que ajudam a promover
o intercambio de experiéncia entre seus membros. Pela teoria social do
conhecimento e da aprendizagem podem-se destacar oito focos de interesse

como mostrado na figura

FIGURA 3 - TEORIA SOCIAL DO CONHECIMENTO E DO APRENDIZADO

PRATICA
/ » \

Subjetividade

Teoria s
IDENTIDADE <+—» conheci

h 4

Coletividade

ocial do
mento e <+—>» EXPERIENCIA SITUADA

do aprendizado

Significado

F Y

Poder

\ v /
ESTRUTURA SOCIAL

FONTE: BASEADA EM WENGER 1998 p. 14
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Pela imagem podem-se destacar algumas vertentes: da estrutura
relacionada aos estudos sociol6gicos; da experiéncia que focaliza as escolhas e
os relacionamentos com o ambiente; da teoria da pratica que embasa estudos
sobre a relacdo mestre/aprendiz. Dentro desse grande arco encontram-
se quatro desdobramentos importantes na construgdo da teoria social do
conhecimento e da aprendizagem: teoria do poder central na experiéncia
humana, da subjetividade que serve de intersecao entre as disciplinas das
ciéncias humanas com outras areas, da coletividade e da significacao.

7

Dessa forma, a organizacdo é compreendida como o agrupamento
de pessoas que transmitem o conhecimento a outras por meio de livros,
videos, ideias, passam a cultura e compartilham experiéncias que compdem
as habilidades dos individuos que fazem parte da organizacao e constituem a
gestao de conhecimento.

Um fator importante nesse modelo é o mapeamento de negocios da
empresa pararegistrar todos os processos de realizacdo das tarefas e constituir
sua memoria organizacional, fundamental para a GC. (TEIXEIRA FILHO, 2001)
Para tanto, o autor estabelece a metodologia baseada em cinco fases de acordo
com a tabela 6:

TABELA 6 - FASES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Fase inicial que analisa a situacdo da empresa e estabelece a equipe,

Preparacao .
cronograma e projeto.

Fase que registra os conhecimentos tacitos da empresa, criagio da memoria

Explicitagdo . . . P
p s organizacional através de material tecnolégico.

Socializacdo | Fase da dissemina¢do do conhecimento com o auxilio da tecnologia

Divulgacdo Fase paralela a socializagio e desenvolvimento de projeto piloto.

Avaliacao Fase de verificar o desempenho do desenvolvimento das atividades.

FONTE: TEIXEIRA FILHO (2001)

J& Probst, Raub e Romhardt (2002) propdem oito elementos
constituintes da GC: identificagdo, aquisicdo, desenvolvimento, partilha,
distribuicao, utiliza¢do, preservacao, metas e avaliacao.

TABELA 7 - ELEMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Localiza o conhecimento tanto dentro quanto fora da organizacdo

Identificagdo do que deve estar visivel ao individuo. Por isso alguns recursos como

conhecimento mapas de conhecimento e paginas amarelas favorecem o acesso a
esse conhecimento.

Aquisicao do Possibilita a aquisicdo do conhecimento por meio de clientes,

conhecimento fornecedores e outros especialistas.

Desenvolvimento E a aquisi¢do do conhecimento gerado por meio de ideias,

do conhecimento habilidades e criatividade dos funcionarios
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Partilha e
distribuicao do
conhecimento

E o aperfeicoamento do conhecimento de individuo e a socializagio
dele na organizagdo.

Utilizacdo do
conhecimento

Tem como objetivo permitir que o conhecimento que existe na
organizacio seja utilizado produtivamente.

Retencgdo do

Nesse caso, necessita que a organizagdo promova a informacao, por

conhecimento isso requer gestdo para que nenhuma competéncia seja descartada.
Metas do E 0 momento em que a organizagio estabelece as habilidades e
. momentos que serdo desenvolvidas, essenciais para o momento e
conhecimento
para o futuro.
Avaliar o Fase em que o conhecimento é avaliado bem como a forma como é
conhecimento realizado.

FONTE: PROBST, RAUB E ROMHARDT (2002)

Na figura 4 esta a representacdo grafica desta tabela:

FIGURA 4 - ELEMENTOS CONSTRUTIVOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Metas Avaliagao
do do
conhecimento conhecimento

Y
Identificacéo Retenc¢ao
do do

conhecimento

conhecimento

Aquisicéo Utilizagéo
do dp
conhecimento conhecimento

Desenvolvimento Partilha e
do » distribuigao do
conhecimento conhecimento

FONTE: PROBST, RAUB E ROMHARDT (2002, P. 36)

Aimagem mostra a sequéncia das fases por meio das linhas pontilhadas
bem como a suas relacoes. As metas e avaliacdo ficam externamente
demonstrando a necessidade de gerenciamento de todo o processo.

Outromodelo de organiza¢do do conhecimento é abordado por Angeloni
(2002) como um catalisador ciclico utilizando as dimensdes infraestrutura,
pessoas e tecnologia de acordo com a imagem a seguir,

17




FIGURA 5 - MODELO DE ORGANIZA(;AO DO CONHECIMENTO.

/ R r—— / Compartilhament

Ambiente

Rede
s

Modclos
Mentais

Visao
Holistic

a

O O Groupware
Estrutura

Datawarehouse

FONTE: ANGELONI (2002)

Essa infraestrutura organizacional tem a dimensdo de elementos
responsaveis pela organizagao existir e por continuar atuante. Segundo Pereira
(2002), nesse processo, sao fundamentais as variaveis: visao holistica, cultura
organizacional, estilo gerencial e estrutura. A tabela 8 trata dessas dimensoes.

TABELA 8 - DIMENSOES VARIAVEIS

E a forma como se analisa a organizacao, fator fundamental para

Visdo holistica . R .
criar uma organizagdo do conhecimento.

Deve evitar que os processos ocorram de forma fragmentada, por

Visdo organizacional | . . ~
isso deve buscar as intersegdes entre as partes para formar o todo.

E a reflexdo sobre como a organizacio é interpretada pelos seus
Cultura integrantes, ou seja, revela a identidade da organizacdo e esta
organizacional deve propiciar uma agao positiva com relacao ao conhecimento
estimulando sua geragdo, compartilhamento e utilizacio.

Nesse momento a gestdo deve se basear em praticas
Estilo gerencial organizacionais que promovam a participagao, flexibiliza¢ao e
autonomia.

FONTE: PEREIRA (2002)

Detodosesses pontosoquetem grandeimportancia é o posicionamento
do lider. Para Romani e Dazi (2002, p. 51).

Nao hd mais como manter uma relacdo de comando, controle e
subordinagcdoemumambienteno qualserequerumcomprometimento
maior das pessoas e a capacidade de transferir seus conhecimentos
sem o constante medo de compartilha-lo.
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E o lider quem cria as condices de geracdo e compartilhamento do
conhecimento. Dai a importancia de ter um espacgo de didlogo para produzir
o conhecimento entre as pessoas e a organizacdo. De fato, a estrutura exerce
influéncia na GC, desde que tenha pessoal qualificado e com caracteristicas
necessarias para cada ambiente.

Algumas habilidades auxiliam no desenvolvimento e desempenho
da organizacio. E o caso de abertura para aprendizagem organizacional que
possibilita a realizacdo de mudangas dentro da empresa. Dessa maneira é
possivel adaptar, criar, transformar e recriar novas atividades contando com
o apoio da tecnologia que, ao mesmo tempo em que auxilia também propoe
novos desafios para a organizacdo acessar e disseminar as informag¢des com
rapidez e eficiéncia (FERNANDES, 2002).

Entretanto a tecnologia por si ndo garante o sucesso da organizagao.
Utilizada de forma integrada, promove a integracdo entre individuos e
empresa. E nesse contexto que surgem as ferramentas tecnolégicas como a
intranet definida por Bennet (1997) como rede privada utilizada para divulgar
informacgdes de funcionarios e da empresa.

Para Davenport e Prusak (1998) é a tecnologia baseada em padrdes
da web com estrutura de hipertexto e compartilha o conhecimento por meio
de mapas uma técnica de mapeamento para que o conhecimento possa ser
localizado pela empresa quando for necessario.

Todas as organizacdes criam e usam conhecimento, independente da
sua area de atuacao. Esse fato ocorre por meio da interacdo com o ambiente,
pois elas captam informacdo e transformam em conhecimento para que o gestor
tome decisdo a partir da sua cultura organizacional. Sem esse conhecimento,
que resulta da pratica e da aprendizagem, a organizacdo nao se estrutura para
criar novos conhecimentos.

As organiza¢cdes mais intensivas em conhecimento retiram-no de
exemplos da sua equipe, agregam tecnologia e, dessa forma, ele passa a ser
uma fonte duradoura de valor e até mesmo auto sustentavel de vantagem
competitiva.

Referente a criagdo de conhecimento uma abordagem tradicional é o
desenvolvimento de novos produtos (NONAKA e TAKEUCHI, 1986). Considere
o aumento do ritmo tecnolégico que exerce pressdo nas organizagdes para
desenvolverem e aplicarem o conhecimento.

A criacdo do conhecimento, na organizacdo, é observada como um
processo que inicia com o individuo aprendendo e socializando o novo
conhecimento que pode ser tanto explicito quanto tacito. Nonaka e Takeuchi
(1986) afirmam que ela depende da interagao entre os dois tipos.
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Segundo os autores, a forma pela qual as organizagdes bem sucedidas
convertem o conhecimento estd na uniao de ideias contraditérias por metafora.
Ao solucionar as contradi¢des, por analogia, cristaliza os conceitos criados e
incorpora um modelo que disponibiliza o conhecimento para a organizacao.
Esse processo de criagdo de conhecimento por metaforas, analogias e modelos
implica diretamente na estrutura da organizacao.

Na organizacao cada pessoa tem seu papel na criacao do conhecimento.
Os empregados de apoio o recebem primeiro e interpretam a informagao nova.
Os gerentes seniores criam a visao aberta para que os empregados de apoio
realizem suas interpretacdes. As equipes oferecem um contexto para que os
individuos discutam as préprias perspectivas e novas formas. Os gerentes
médios fazem uma sintese do conhecimento tacito repassado dos funciondrios
de apoio para que os executivos de topo incorporem a novas tecnologias.

Nesta unidade foram identificados varios conceitos da gestdo do
conhecimento, bem como a distingdo entre conhecimentos, tacito e explicito
e ainda a importancia para a geragdo do conhecimento organizacional a partir
das informacdes internas da organizacdo, bem como a codificacdo e a sua
transferéncia.
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BESTAD F CAPACITACAD PARA 0
CONHECIMENTD

Nesta unidade, pretende-se demonstrar como a informacao
interfere na gestdo do conhecimento e ainda na gestdo das organizagdes. Inicia-
se apresentando como a informacgdo esta presente na inteligéncia competitiva
e ainda reflete na vantagem competitiva da organizagdo. Passa-se por diversos
autores que tratam as informacdes de formas com enfoques diferenciados,
indicando ainda, como essa interpretacdo, focada na leitura do ambiente, na
visdo baseada em recursos, impactam na gestao estratégica da empresa e nas
suas consequéncias mercadolégicas, aliancas estratégicas e relacdo entre os
competidores.

0 uso da informagdo nas organizagdes, como fator de sobrevivéncia,
é motivo de muitos estudos, pois em alguns casos as tomadas de decisdes
prejudicam o desenvolvimento da empresa. Segundo Choo (2003) em 70%
dos casos de faléncia das empresas deve-se ao pouco conhecimento do
seu funcionamento. E a inteligéncia que faz a diferenca no ambiente para o
administrador tomar as decisoes.

A inteligéncia competitiva é para Queyras e Quoniam (2006) um
processo de aprendizagem motivado pela competi¢io. E uma metodologia que
monitora os diversos tipos de informacao.




Tarapanoff (2001, p.45) conceituaainteligénciacompetitivacomoa“[...]
informacdo sobre produtos especificos e tecnologia. Também é monitoramento
de informacao externa que afeta o mercado da organizac¢do, como, por exemplo,
a informacio econdmica, regulatoria, politica e demografica.” E ela que orienta
a organizacao a manter foco no ambiente externo, estudando os competidores.

Para Kahaner (1997, p. 16) é “[...] um programa sistematico para coletar
e analisar informacao sobre as atividades de seus competidores e tendéncias
de neg6cios para atingir os objetivos da empresa”.

Na literatura, a inteligéncia competitiva é apresentada como processo,
fun¢do ou visao do ambiente informacional. Entretanto, Santos (2000) afirma
que as organizacoes encontram dificuldade em processar a informacdo de
maneira que ela se torne competitiva e por isso, em alguns casos, ela fica
arquivada.

Conforme Kahaner (1997) a inteligéncia competitiva tem os seguintes
objetivos:

TABELA 1 - OBJETIVOS DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Antecipar mudangas no mercado e nas acdes dos competidores;

descobrir novos ou potenciais competidores;

aumentar as opgoes e a qualidade das empresas alvo de aquisi¢oes;

aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam os negdécios da
organizacao;

aprender sobre mudangas politicas, legislativas ou regulatdrias que podem afetar os
negocios;

entrar num novo negocio;

olhar as préprias praticas de neg6cio com mente aberta;

auxiliar na implementac¢do das mais atuais ferramentas de gestao.

FONTE: KAHANER (1997).

Tratar a inteligéncia competitiva como um diferencial de mercado
é potencializar um recurso, que usado de forma correta permite que a
organizac¢do obtenha vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Dessa forma os estudos de vantagem competitiva e da visdo fundada
em recursos (VBR) embasados em Wernerfelt, Barney e ainda Porter, tornam-
se preponderantes para esclarecer as defini¢des, bem como as amplitudes do
estudo. Wernerfelt (1984) identifica a relacao entre a capacidade de recursos
e a lucratividade, preconizando a utilizagdo dos recursos como fonte de
criacdo de barreiras para a concorréncia. Segundo o autor, a visdo baseada em
recursos (VBR) define que a empresa pode utilizar os diversos recursos para a
fabricacao de maultiplos produtos. O mesmo autor define recurso como todos
os ativos tangiveis e intangiveis disponiveis para a empresa.
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Os recursos incluem todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacdo e conhecimento, controlados por uma
empresa que permitem a ela conceber eimplementar estratégias que melhorem
sua eficiéncia e eficicia. Na linguagem da andlise estratégica tradicional,
os recursos sdo os pontos fortes que as empresas utilizam para conceber e
implementar as suas estratégias (ANDREWS e GUTH, 1969; Porter, 1981).

Dessa forma, a VBR auxilia a empresa a definir suas estratégias
identificando os recursos a serem diferenciados, os necessarios para
desenvolver a diversificacdo de produtos, os mercados para empresa ingressar
ou a necessidade de adquirir outras empresas, para agregar recursos.

Identifica-se, assim, as possibilidades de barganha da organizacao,
focando o aumento da lucratividade e tendo como amparo de analise desde a
definicdo do fornecedor até o comprador, levando em consideragao, inclusive,
aspectos de recursos substitutos.

Nesta perspectiva, Wernefelt (1984) trabalha a questdo como uma
forma eficaz de criar barreiras quando a empresa consegue ser a primeira
a deter um recurso, pois ela permanece na frente das demais concorrentes.
Tratando a relacdo entre as barreiras de entrada e de posicao, identifica-se que
uma barreira de entrada, sem uma barreira de posicao, deixa a empresa vulneravel
a diversificacdo junto aos participantes, ao passo que uma barreira de posi¢ao
de recurso, sem uma barreira de entrada, deixa a empresa incapaz de explora-la.
Ocorrendo, portanto, uma dualidade entre os dois conceitos de produtos e recursos.

Ja Barney (1981) trata o impacto do ambiente proporcionado por uma
empresa sobre a sua posicdo competitiva, num primeiro momento, trata que
os modelos ambientais de vantagem competitiva em empresas dentro de um
grupo estratégico, tétm assumido formas idénticas em termos de recursos
estrategicamente relevantes (Porter, 1981; Rumelt, 1984; Scherer, 1980).

Porter (1980) sugere ainda que as empresas analisem o seu ambiente
competitivo, escolham as estratégias para, em seguida, adquirir os recursos
necessarios para implementar suas estratégias.

0 estudo do ambiente identifica os pontos criticos de pressao ambiental
e tendéncias de mudangas, aumentando o poder de previsdo e controle sobre
essas forcas, na acdo da pro-ativa sobre elementos externos a organizacao.
Segundo Hall (1984), o ambiente é definido como um conjunto de todos os
fendmenos externos a populacao, de organizacdes em analise, que influenciam
de forma real ou potencial.

Ainda segundo Pitkethly, (2003) o ambiente externo compreende o
conjunto de condi¢cdes de relevancia estratégica que envolvem a empresa e que
estao relacionados as condi¢des e fatores em que as empresas competem, o que
se denomina de ambiente competitivo. De acordo com esse raciocinio, a gestao
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estratégica envolve a correlacao de competir, cooperar, ou apenas coexistir. Ao
tratar o ambiente envolvido, tem-se o ambiente estratégico geral ou comum.

Nesse sentido, Scott (2003) identifica quatro agrupamentos possiveis
para as organizagdes, enquadrando-os em:

1.

conjunto de organizag¢oes, também defendido por Blau e Scott (1962),
que apresentam diferentes relacdes com a base de empresas, que o
parceiro comercial/industrial tenha relacdo (fornecedor, cliente) e
que geram conflitos e necessario consenso na relacao;

Demands by some partners might conflict with demands by others.
Demands by some partners might conflict with demands by
others. Populacdes de organiza¢do, descritas como agregados de
organizagdes que sdo semelhantes em alguns aspectos e que se
relacionam mais intimamente no meio, mesmo nicho, remetendo a
ideia de ecologia populacional;

campos organizacionais areal, ha uma correlagdo geografica entre
elas e se pode aplicar o modelo de ac¢ao coletiva, centrado na rede de
relacdes entre as organizacdes, rotulado como modelo ecolégico de
comunidades;

campos organizacionais funcionais, definidos como um conceito
de setor social, um conjunto de organiza¢des que influenciam
criticamente a organizacao focal (fornecedores, clientes,
proprietarios, concorrentes).

E pelo fato do ambiente estar em constante transformagio que ele
proporciona diferentes situacdes as organizacdes e estas reagem as pressoes
exercidas, por meio de estratégias escolhidas por membros com poder de
decisao. (HININGS; FRENWOOD, 1989)

Segundo Scott (2003) o ambiente é classificado em 2 visoes:

ambiente técnico: envolve questdes relacionadas aos recursos e
resultados operacionais, intimamente ligados a um determinado
conjunto de objetivos organizacionais;

ambiente institucional: compreendido por fatores culturais e
simbolicos, os elementos cognitivo-culturais.

Ja Lansiluoto (2004) apresenta 3 niveis de influéncia que interferem
na organizacdo, partindo do macroambiente, ou como descrito por Pitkethly,

(2003):

2

ambiente competitivo: commaioramplitudedealcance,representado
pelas questdes econOmicas, politicas, sociais tecnologicas e
mundiais. Internalizado neste ambiente, hd o ambiente competitivo
(industria) formado pelos competidores, barreiras de entrada e
saida, diferenciacdo de produtos;



- ambiente operacional: (firma) composto pelos consumidores,
funcionarios fornecedores e acionistas, de menor amplitude a mais
préximos ao da empresa.

Ainda nesse sentido, Hatch (1997) descreve o ambiente imediato,
comparavel ao que Lansiluoto (2004), descreve como ambiente operacional, o
mais préximo da organizacao. O que para Lansiluoto (2004) é o macroambiente,
para Hatch (1997) é o ambiente geral. Entretanto, Pitkethly, (2003) define uma
subdivisdo entre o ambiente competitivo da industria e o ambiente operacional
da empresa, delimitando a unidade de negdcios, que compreende a unidade
competitiva imediata ao redor da empresa, as empresas com as quais compete
por clientes e acrescenta valor.

Ha o ambiente internacional, representado por Hatch, (1997) que
demonstra a inter-relacdo entre ambientes gerais, tornando a analise neste
nivel muito complexa. O autor norteia a analise ambiental ao definir a
organizacao, identificar a ligacdo entre organizacdes como forma de interacao
e determinar como o relacionamento da organizacao e do seu ambiente é
afetado por condicdes especificas e tendéncias ambientais.

Nesse caso, faz se necessdria a pesquisa de ambiente, no campo de
estratégia, para delimitar alguns modelos de percepcdao ambiental, entre eles a
concepc¢ao de ambiente objetivo, o externo e independente no qual a empresa
estd inserida. A andlise requer descoberta (elementos desconhecidos que
servem de base ao delineamento de uma estratégia); o ambiente percebido,
aquele em que a empresa esta presente e que gera percepgdes incompletas e
imperfeitas de ambiente e o ambiente representado que contempla uma visao
interpretativa do mundo.

Ainda ha a descricao de modelos de concep¢ao ambiental, oriundos
dos modos de percepcdo e andlise ambiental existentes na literatura. Lenz e
Engledow (1986) apresentam 5 modelos:

- Modelo da estrutura da industria (PORTER, 1980): composto por
um conjunto de forgas competitivas que estabelecem ameacas
e oportunidades, delimitando que a mudan¢a ambiental &
evoluciondria, irregular e tem origem na acdo dos competidores
em conjunto com a influéncia de forgas externas, os substitutos, os
participantes, os fornecedores e compradores. Cada grupo dispde
de estratégias para melhor competir.

Neste, os participantes desenvolvem estratégias de proteger o
mercado, impondo barreiras de entrada a novos competidores. Os substitutos
focam os esfor¢os em desenvolver novos produtos ou produtos alternativos.
Os compradores tem forca para a reducao de precos forcando a industria
a interferir junto a sua cadeia de valor, diminuindo os lucros, alterando
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estratégias de compras e interferindo, diminuindo seus custos para alterar
o poder de barganha frente aos compradores. E, por ultimo, os fornecedores
da industria que também impactam nessa relacio aumentando a pressado
quando ha somente um fornecedor ou reduzindo quando ha a diversificagcao
de fornecedores e produtos.

Arivalidade das indtstrias tem uma relacao diretamente proporcional,
assim quanto maior ou menor concentracao no mercado, maior ou menor sera
o impacto narentabilidade. Se produzem produtos de commodities ou produtos
especificos, ha politicas de reducao de precos. Quando ha superproducao ou
nao, quando a producdo é inferior a demanda.

Algumas criticas a esse modelo se baseiam no tipo de organizacao
industrial derivada e do foco do modelo para o ambiente externo mas,
principalmente, a estrutura estatica da indudstria e que estd em oposicao a
visdo dindmica, delineada por Grant (1998

Modelo cognitivo (WEICK, 1977): determinado por um conjunto
interconectado de compreensodes, carregado de interesses, preocupacdes e
caracteristicas da atividade individual, tendo como caracteristica ignorar as
distingdes convencionais entre o ambiente e a organizacao. Considera ainda
que as estratégias sdo constituidas pelos modos de interagdo com a realidade,
através da experiéncia, partindo desse pressuposto para a aprendizagem
organizacional e para as decisdes estratégicas.

Apresenta ainda uma perspectiva realista e interpretativa do ambiente,
denotando que esse é socialmente construido pelas interagdes sociais dos
participantes da organizacdo. O modelo apresenta algumas implicac¢oes:

a. os ambientes sdo construidos por deliberacdes delineadas
socialmente e acordadas nas relacdes existentes na organizacao;

b. oportunidades e ameacas sdo formadas por interpretagdes coletivas
dos gestores;

c. o papel dos estrategistas é repensado, centrando-se em valores,
linguagem, simbolos e dramas que constroem os sentidos existentes
na organizacao.

Modelo de campo organizacional: “[...]é um conjunto de organizacdes
que, no agregado, constituem uma area reconhecida da vida institucional:
fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias

reguladoras e outras organizacbes que produzem servicos e produtos
similares” (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

Sao classificadas em hierarquia, apresentada por Thompson (1947)
que divide em dois niveis:

1. ambiente geral ou macroambiente; e

2. ambiente de tarefas ou microambiente e ndo-hierarquica.
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Estudos de Warren, (1967) e Freeman (1984) consideram o ambiente
um conjunto de organiza¢des interdependentes, com énfase nos objetivos e
na distribuicao de poder entre essas organizagdes e a organizacao focal, com
énfase na eficiéncia e na efetividade das trocas.

Modelo ecologico e da dependéncia de recursos: a proposta determina
uma visdo de adaptacdo dominante. Hannan e Freeman (2005) alegam que
“Quanto mais fortes as pressoes, mais baixa a flexibilidade de adaptacao das
organizacdes e mais provavel que alogica da selecdo ambiental sejaapropriada”.
Este modelo tem duas abordagens:

1. sistema aberto: em que as organiza¢des sdo consideradas os
elementos mais importantes do ambiente, defendido por Emery e
Trist (1965), Terreberry (1968) e Aldrich (1979);

2. hierarquica: defende que a mudanga ambiental é descrita como
um processo gradual, envolvendo ajustamento entre um conjunto
diverso de elementos interdependentes e que ndo apresenta
mudanca de forma aleatéria ou descontinuada, pois duas forgas
atuam, amortecendo-se: a inovacdo e a aceitacdo. Abordagem
defendida por Glover, (1968), Torelli (1977) e Pfeffer e Salancik
(1978). Cada autor apresenta outras subdivisoes.

Modelo de era: de acordo com o autor, esse modelo é considerado
como um padrdo distinto de estruturas sociais, relagdes institucionais, papéis e
valores, fornecidos e sustentados por certas caracteristicas estruturais. Modelo
defendido por Yankelovich (1982), Lodge (1975) que argumentam ainda que
o conjunto de idéias ou significados é o sustentaculo de uma estrutura social.

Iniciando a discussao do papel do gestor e a estratégia em relagdo ao
ambiente, observa-se que, tradicionalmente, a fung¢do do estrategista exige a
coleta e interpretacdo de informag¢des ambientais, permeando uma analise
compreensiva arespeito dessas informagdes e uma previsao sobre as condi¢coes
ambientais.

Lenz e Engledow (1986) elencam 2 impossibilidades para a realizacdo
desse processo:

1. o desenvolvimento conceitual de ambiente é insuficiente para uma
analise sistematica;

2. planejadores deveriam reconhecer e lidar com dois ambientes
distintos, o representado/constituido e o objetivo.

Os autores ainda sugerem quatro fungdes para o estrategista:

1. atualizar continuamente os mapas causais dos tomadores de
decisao;

2. testar a realidade ligando os mapas causais as contingéncias
ambientais; n




3. monitorar surgimento e definicdo de problemas estratégicos e;
4. auxiliar no desenvolvimento e coordenar o design organizacional.

Ainda existe a questdo da relacdo entre a organizacdao e o ambiente,
Scott (2003) defende que a estrutura da organizacao e os tomadores de decisdo
determinam um dominio de operacao que contribui para a decisdo em torno
dos produtos/servicos a produzir e os mercados destinatarios.

Outro formato de base possivel nessa relacio é o desenvolvimento
da estratégia fit (amoldar) ou stretch (esticar): se baseada em amoldar-se
ao ambiente, entdo a organizacdo ficard atenta as forcas ambientais, para
atender as condi¢des externas. No entanto se a estratégia for de esticar, o foco
centra-se na identificacao e no desenvolvimento das competéncias internas da
organizacao e oportunidade de aplicacao.

Nessa perspectiva, Aldrich (1979) argumenta que na visao evolutiva,
0 ambiente age para selecionar empresas de sucesso em grande parte da
mesma maneira que a selecao natural é compreendida por muitos como um
processo de evolucdo das espécies. Na pratica, no entanto, a esséncia das duas
abordagens ainda deixa algum espac¢o para a escolha racional, por parte dos
gestores, embora a adaptacdao bem-sucedida torne-se algo muito importante.

De acordo com estudos de Miles, Snow, Meyer e Coleman (1978)
encontram-se 4 tipos de comportamentos estratégicos, sdo eles: os defensores
que procuram definir e manter um ambiente para o qual uma forma
organizacional seja estavel; os prospectores que percebem um ambiente mais
dinamico o que implica explorar novas oportunidades de produto e mercado;
os analisadores que minimizam o risco e maximizam o ganho, localizam e
exploram novas oportunidades, mantendo a base firme e por fim os reativos,
que apresentam um padrao de ajustamento ao ambiente e que ndo respondem
bem as mudancas ambientais, apresentando um desempenho fraco.

O estudo das dimensdes e fatores ambientais, permite definir os
diferentes tipos de ambiente e classifica-los de acordo com sua mensuracao.
Com Mintzberg (2000) pode-se ressalta-se algumas dimensdes de ambiente,
responsaveis pelas principais diferencas observadas nas organizacdes: estavel,
complexo, diversidade de mercado e de hostilidade. Ainda Aldrich (1979)
elenca a capacidade ambiental; homogeneidade/heterogeneidade ambiental,
estabilidade/instabilidade ambiental, concentracao/dispersao ambiental,
consenso/dissenso sobre o dominio e a turbuléncia ambiental.

Para Lansiluoto (2004) informagdes do ambiente sdo usadas para
estipular o grau de turbuléncia ambiental, 4reas de crescimento econdmico
potencial, plausibilidade das previsdes organizacionais e a identificacdo de
fatores ciclicos. Para ele o problema-chave é alcancar uma visualiza¢do rapida
e correta dos dados que dizem respeito ao ambiente de negdcios.
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Como modelos de analise ambiental, hi as caracteristicas da Andlise
Externa Geral, o Modelos struture-conduct-performance (SCP) e o Modelo das
cinco forgas, de Porter.

No 12 modelo, ha a investigagdo minuciosa dos sinais de mudanca
e tendéncias do ambiente, 0 monitoramento dessas mudangas, a previsao,
antecipando e acompanhando as mudangas e tendéncias e a avaliacdo na
determinagdo da ocasido e importancia.

No 22 modelo, observa-se a estrutura da industria, a atuacdo
organizacional e o desempenho.

No 32 modelo estuda-se a rentabilidade das organizacdes através
da intensidade da rivalidade, da capacidade de fornecedores e compradores
limitarem os lucros, na producao de produtos substitutos e na possibilidade de
outras organizacdes fazerem parte da industria.

0 modelo desenvolvido por Learned, Christensen, Andrews e Guth
(1969) é uma ferramenta para equilibrar as for¢as e fraquezas internas
da empresa com as oportunidades e ameacas externas, possibilitando aos
gestores identificar os valores pessoais internos e suprir as expectativas e
valores sociais.

0 modelo apresenta-se como uma série de processos analiticos que
os gestores podem usar no desenvolvimento da estratégia da empresa, como
uma forma resumida da analise SWOT, e utilizada como exemplo da escola do
design de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998).

Referente a previsao ambiental, a antecipacao de tendéncias de forma
a reagir estrategicamente a eventos externos é a principal vantagem desta
analise, que padroes emergentes de futuro aumentam a capacidade de controle
da organizagao sobre as contingéncias ambientais. Wright et al. (2000) sugere
algumas técnicas de planejamento de cenarios, sdo elas:

andlise de série temporais: em que ha a projecdo de tendéncias
histéricas para o futuro;

previsao por julgamento: em que funcionarios, clientes, fornecedores
geram informagdes qualitativas em relagdo ao provavel futuro;

técnica Delphi: por entrevistas com especialistas em determinadas
areas, identificam-se as tendéncias. Ap6s analise, ha confrontacdo com os
pesquisados, para definir uma tendéncia e tema.

No que se refere aos instrumentos de analise estratégica as ferramentas
que surgiram com o objetivo de operacionalizar os modelos de andlise
ambiental, possibilitando a formalizagdo de conceitos tedricos, sdo elas a
andalise SWOT, a matriz BCG, a matriz GE, a analise de cenarios, a analise PIPM
e a analise da cadeia de valor.

R)




Segundo Pitkethly, (2003), nos anos de 1960 e 1970 ha énfase no
campo da andlise ambiental descrita como andlise ambiental, monitoramento
ambiental, analise de problemas e que tem como base a analise SWOT. Porém,
na década de 1980 esse tipo de andlise diminui porque seu carater de apenas
questionar e as agdes ndo as vinculam ao interesse da empresa.

Pitkethly (2003) argumenta quanto ao sucesso do negdcio e sofre as
circunstancias externas a empresa que por si s6 fornecer os subsidios para
o desenvolvimento de uma estratégia bem sucedida. Defendendo a ideia de
que isso ndo se pode afirmar, pois a mesma empresa localizada em varias
nacgdes realidades diferentes. Como defendido por Mintzberg e Waters (1985),
o ambiente forca, diretamente, a organizacao a manter um padrao de fluxo de
acoes, mas oferecem escolhas ilimitadas. Ainda segundo Johnson e Scholes
(1999) pode haver a imposicao, pelo ambiente a empresa, de uma escolha
forcada que, as vezes, com restrigoes.

Portanto, assim Meyer e Scott (1983) afirmam que héd dois tipos de
ambientes organizacionais:

1. ambientes técnicos, em que as organiza¢des produzem um produto
ou servicos que sao trocados em um mercado de tal forma que eles
sdo recompensados por um desempenho eficaz e eficiente. Estes
ambientes promovem estruturas mais racionais e, no sentido puro,
sdo economias perfeitas;

2. ambientes institucionais, que “[...]sdo caracterizados pela elaboragao
de regras e exigéncias a que as organizag¢des individuais devem
respeitar a fim de receber legitimidade e apoio.” (SCOTT, 2003 p.
132). Também conhecer o ambiente e utilizar a melhor estratégia
auxilia a representar e recriar a realidade social da empresa.

Os pressupostos descritos por Barney (1981) sdo muito proveitosos para
esclarecer a compreensdo do impacto do ambiente de uma empresa sobre o
desempenho.

No entanto, a visdo baseada em recursos para obtencdo de uma
vantagem competitiva, ndo pode ser construida sobre esses pressupostos,
pois eles efetivamente, eliminam a heterogeneidade de recursos e imobilidade
da empresa como possiveis fontes de vantagem competitiva (Penrose, 1958;
Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984, 1989). Dessa forma, a visdo baseada nos
recursosdaempresa,de Wernerfelt(1984),substituiduashipotesesalternativas
para as analises de fontes de vantagem competitiva de Barney (1981), pois o
modelo baseado em recursos da empresa examina as implicacdes destes dois
pressupostos para a andlise das fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Nesse sentido, ha algumas considera¢des também sao identificadas, como
a de expandir a posi¢cdo em um unico recurso. Nem sempre ¢ indicado ir com forca
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total em varios mercados simultaneamente, mesmo com os efeitos da curva de
experiéncia. E melhor desenvolver o recurso em um mercado e, em seguida, entrar
em outros mercados a partir de uma posi¢ao de forca. Um exemplo ¢ o BIC, que
entrou nos mercados de canetas, isqueiros e laminas de barbear sequencialmente.

Outra questdo abordada ¢ a aquisicdo de um pacote de recursos em um
mercado altamente imperfeito e que pode significar uma vantagem competitiva
quando o recurso adquirido € raro, o valor disposto para aquisi¢do ¢ baixo. Por
tratar-se de um mercado imperfeito, pode-se obter bons retornos.

Wernerfelt (1995) efetua um relato histérico da utilizacdo dos seus
estudos e teorias, no decorrer de 10 anos, apontando a evolucdo dos estudos
abordados por outros autores. Barney(1986b) apresenta melhor compreensao
dos recursos especificos; Montgomery (1995) retrata a rigidez na aquisicdo de
recursos. Leonard - Barton, (1992), distingue o fato de que alguns dos recursos
relacionados em alguns pontos podem ter um valor negativo. Trabalhando a
questdo empirica, identifica Davis e Thomas (1993); Farjoun (1994); Helfat
(1994); Henderson e Cockburn (1994).

Para Wernerfelt (1995), as estratégias que ndao siao baseados em
recursos, sao susceptiveis de ndo ter sucesso, levando em consideracdo os
ambientes que nelas interferem.

Ja Barney (1991) trata da questdo da vantagem competitiva e da
vantagem competitiva sustentada, nas quais a empresa tem vantagem
competitiva ao colocar em pratica uma estratégia criadora de valor e que nao
seja praticada por nenhum concorrente. Mas, s6 tem vantagem competitiva
sustentada se, além de por em pratica a vantagem competitiva, ainda os seus
concorrentes (atuais e potenciais) ndo consigam replicar os beneficios dessa
estratégia.

QUADRO 1 - RELACIONAMENTO ENTRE HETEROGENEIDADE E IMOBILIDADE DOS
RECURSOS, VALOR, RARIDADE, POSSIBILIDADE DE IMITA(;AO, SUBSTITUI(;AO E
VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTADA.

Recursos Walor
heterogénens Raridace
da empresa Dificil de imitar Vantagem
au »| = Dependéncia histdrica »| Competitiva
Recursos + Ambiguidade causal sustentada
imobilizaveais s Complexidade social
da firma Substituicao

FONTE: BARNEY (1991)

A tabela 2 apresenta o modelo proposto por Barney (1991), para
identificar se a vantagem competitiva é sustentavel ou ndo, através de perguntas
empiricas. Para ter esse potencial, um recurso da empresa tem quatro atributos:
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1. deve ser valioso, no sentido em que explora as oportunidades e/ou
neutraliza ameacas no ambiente de uma empresa;

deve ser raro entre os competidores atuais e potenciais;
deve ser imperfeitamente imitavel;

ndo pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para
0s recursos que sao valiosos, mas ndo raros ou imperfeitamente
imitavel.
Estes atributos dos recursos funcionam como indicadores tuteis para a
geracao de vantagens competitivas sustentadas.

Dessa forma, identificar-se que a questdo dos recursos esta em plena
evolucao cientifica e que pesquisas, tanto de formato empirico quanto tedricas
sdo necessarias para proporcionar e determinar a posicao da teoria, no campo
da gestdo estratégica.

0 modelo proposto por Barney (1991), sobre a vantagem competitiva
sustentavel apresenta-se como uma ferramenta de gestdo estratégica
importante para o gestor, posicionando a empresa e oferecendo a ela um
espaco para permanecer atuante em relagdo as outras existentes no mercado.

Menezes (2005) destaca a convergéncia de ideias entre inteligéncia
competitiva-ICe ciénciadainformagao - Cl: atomada de decisdo na organizacao
e ainteracdo da informacgdo entre a organizacdo e o ambiente externo. Segundo
Choo (2003),

O conhecimento organizacional é uma propriedade coletiva da rede
de processos de uso da informacdo, por meio dos quais os membros
da organizacdo criam significados comuns, descobrem novos
conhecimentos e se comprometem com certos cursos de agdo. O
conhecimento organizacional emerge quando os trés processos de uso
da informacao - criacdo de significado, construcdo do conhecimento e
tomada de decisdes - se integram num ciclo continuo de interpretacao,
aprendizado e acao. (CHOO, 2003, p. 420).

O autor ainda enfatiza que as mudang¢as que ocorrem no ambiente
externo devem ser observadas com bastante aten¢do pois podem ser fracas,
confusas ou até mesmo pouco verdadeiras, mas importantes no processo de
selecdo das informagdes visando a vantagem competitiva. Porter (1986) afirma
que a informagdo é uma arma na realizagcao de negocios, principalmente no
mundo competitivo.

Choo (1998) elenca quatro maneiras de monitoramento da informacao,
de acordo com a tabela 2:
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TABELA 2 - MODOS DE MONITORAMENTO

Observacgao Direta

Caracteristica: fontes externas e impessoais.

Processo de interpretacdo: reducdo de equivoco, algumas regras,
muitos ciclos.

Estratégia e tomada de decisdo: rea¢do e processo de coalisdo.

Condicionada

Caracteristicas: fontes internas e impessoais, registros regulares e
sistemas de informacao, rotina.

Processo de interpretacdo: reducio de equivocidade, muitas regras,
alguns ciclos.

Estratégia e tomada de decisdo: defensiva, processo programado,
procura orientada ao problema.

Procura Informal

Caracteristicas: fontes externas e pessoais, informagdo seletiva.
Processo de interpretacdo: reducido de equivoco, regras e ciclos
moderados.

Estratégia e tomada de decisdo: prospecgio, tentativa e erro
incremental.

Procura Formal

Caracteristicas: fontes internas e impessoais, estudos especiais,
informagdo vasta.

Processo de interpretacao: reducdo de equivocidade, muitas regras e
ciclos moderados.

Estratégia e tomada de decisdo: andlise, analise de sistemas,
computacao.

FONTE: CHOO (1998)

A informacgdo obtida no ambiente externo necessita estar alinhada ao
seu processamento e deve ser composta de 5 etapas conforme Moresi (2001):

1. procura por recursos de informacgao;

v & WD

selecao dos recursos de informacao para monitorar;
identificacdo dos critérios de monitoramento;
execucdao do monitoramento; e

resultados do monitoramento.

determinacdo das agdes especiais a serem tomadas em face dos

Kahaner (1997) faz um esquema do ciclo da inteligéncia composta
pelas seguintes fases que o autor denomina bdsicas: planejamento, coleta,
analise e disseminacao. O planejamento e direcdo é o comeco, seguido da coleta
de informacao e andlise para que depois ele seja disseminado na organizacao.

Afasedeanalise deinformacao coletada sobre o ambiente externo exige
conexoOes com atividades da gestdo de conhecimento e gestdo de inteligéncia
ao entrar em contato com o ambiente interno para que se realize a construgao
de significados. (CHOO, 2003)

Para facilitar esse processo, Kahaner (1997) classifica as fontes que
auxiliam na aquisicdo desse conhecimento de acordo com a tabela abaixo:
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TABELA 3 - FONTES

Fontes Primarias Fontes Secundarias

- relatdrios anuais; - jornais;

- documentos governamentais; - revistas;

- conversas (ou discursos); - livros;

- entrevistas na TV ou no radio (ao vivo); - programas gravados de TV e radio;
- relatérios financeiros de empresas. - relatérios de analistas.

FONTE: KAHANER (1997)

Para compreender o contexto das organizagdes é necessario conhecer
astécnicas e métodos que ajudam na transformacdo dos dados e informacgoes da
organizagdo para a tomada de decisdo como andlise estratégica, consumidores
e competitividade (FLEISHER e BENSOUSSAN, 2007).

Segundo Queyras e Quoniam (2006) a informacdo é a chave para
o desenvolvimento da inteligéncia competitiva, pois permite a criacdo de
conhecimento novo aos usuarios. Dessa maneira, constréi uma conexio
entre a gestdo da informacdo e inteligéncia competitiva, beneficiando o
desenvolvimento da estrutura tecnolégica nas empresas. Nesse meio, o capital
humano tem o poder cognitivo.

Assim, a inteligéncia artificial refere-se a temas ligados ao raciocinio
humano e ajuda as pessoas a coletar, organizar e socializar o conhecimento.
De acordo com Terra (2008) processos de gestao e inteligéncia competitiva
necessitam estar no mesmo direcionamento e alguns desses fatores podem
assegurar o sucesso:

- Aderéncia aos objetivos estratégicos da empresa;

- forte mudancga cultural;

- implementagdo de novos processos informais e formais;
- uso de tecnologias de informagdo e comunicagao;

- governanca bem articulada e estruturada;

- envolvimento de profissionais altamente qualificados;

- avaliacdo de resultados.

E possivel aplicar a pratica de gestdo em qualquer tipo de organizagéo,
mas é importante ter consciéncia de que os resultados virdo em longo prazo.
Santos (2000) identifica quatro perfis de profissionais que trabalham com a
inteligéncia competitiva: profissionais da interface que exercem o papel de
agentes sociais e ofertam informacgdes uteis; analista de dados; especialista
de fontes de informacgdo e especialista de negocios, estes necessitam ter uma
visdo sistémica para poder validar a inteligéncia produzida nesse processo.

- Melhoria da eficiéncia nas a¢des de marketing;
- reavaliacdo das estratégias com a criagdo de cendrios;
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- desenvolvimento de fornecedores estratégicos e competitivos em
custo;

- penetracdo nos novos mercados.

No contexto da globalizagdo ha muita informag¢do e a demanda por
boas informagdes passa a ser uma arma favoravel para a organizac¢do, pois
a complexidade das relagdes comerciais e econdmicas afeta diretamente a
relacdo entre as empresas, em seu aspecto de concorréncia e de cooperacao,
fazendo com que situagcdes anteriormente conflitantes sejam trabalhadas,
possibilitando as organizacgdes a coexisténcia e a rentabilidade.

Corroborando, Gulati (1998) apresenta cinco questdes-chave para
o estudo de aliancas: a formacdo de aliangas, a escolha da estrutura de
governanca, a evolucao dinamica de aliangas, o desempenho de aliancas e as
conseqiiéncias de desempenho para as empresas ao participar das aliangas:

1. formacao de aliancas: empresas formam aliancas por 3 objetivos:
- redugdo de custos de transagdo e aumento no poder de barganha;

- melhorar sua posicdo competitiva, que reflete no comportamento
estratégico;

- busca de conhecimento organizacional através da troca de
informacgdes entre os participantes. Assim as empresas buscam
vinculoscomparceirosqueajudemagerenciartaisinterdependéncias
estratégicas.

Uma estrutura enraizada influencia a escolha do parceiro nas aliangas,
fornecidas pela posic¢ao das organizagdes, que ampliam os potenciais parceiros sobre
0s quais uma organizac¢do pode ter informagdes, a priori para além do circulo de
organizacdes direta ou indiretamente ligadas a ele. O status de uma organizagao na
rede afeta sua reputacao e visibilidade no sistema. Assim quanto maior a reputagao,
maior acesso da organizacao de uma variedade de fontes de conhecimento, e quanto
mais rica a experiéncia de colaboragdo, torna o parceiro mais atraente para o grupo.

2. Estrutura de governanca das aliangas: ha uma variedade de
estruturas possiveis, devido a multiplicidade de tipos empresariais.
A variedade possibilita desde empresas estilo joint ventures - unido
de duas ou mais empresas parceiras, criando uma nova entidade, na
qual elas compartilham equidade e que replicam as caracteristicas
de controle hierarquicos de organizacdes, até aliancas com nenhuma
partilha do patrimdnio, com poucos controles hierarquicos
embutidos. Enquanto redes sociais, uma implicacdo torna-se
pertinente, a confianca entre empresas, em que um parceiro nao
explora as vulnerabilidades do outro (BARNEY e HANSEN,1994).
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Questdes envolvendo previsibilidade de comportamento podem ser
assegurados através de contratos, no entanto nas relacdes de confianca as
preocupacgdes de apropria¢do sao susceptiveis de serem mitigados.

3. Evolugdo dinamica de aliancgas e redes: a compreensao da evolugdo
das alianc¢as fornece uma visdo critica sobre a forma como esses
lacos sao melhor gerenciados. A rede € influenciada pela capacidade
individual de cada empresa participante. A acao individual fora dela
afeta, fundamentalmente, seu comportamento na rede, da mesma
forma que as acdes da empresa, tomadas na rede apresentam
interferéncia, nos processos de decisdo na empresa (GULATI, 1993).
As empresas também podem usam seus contatos da rede para criar
beneficios de controle, de forma pro-ativa, utilizando sua posicao
vantajosa e desenvolvendo certo conflito ente empresas da rede.

Eles também podem gerir a sua rede para sustentar tais vantagens
(LORENZONI e BADEN-FULLER, 1995). A formacao de uma rede
interorganizacional dinamica é influenciada por fatores exdégenos, como
a natureza da concorréncia e da industria, e a critica a eventos (Madhavan,
Koka, e Prescott, 1998). Assim como a producdo de redes de aliancas
interorganizacionais é impulsionado por um processo dindmico que envolve
tanto os exdgenos, dependéncias de recursos, que levam as organizagdes a
procurar a cooperac¢do, e uma imersdo enddgena, dinamica, em que a rede
emergente orienta progressivamente a escolha de parceiros (GULATI e
GARGIULO , 1997). A medida que a rede social cresce, novos lacos entre as
organizacdes sao formados, novas relacoes diretas e indiretas produzem uma
diferencia¢ao estrutural.

4. Desempenho das aliancas: tanto a medi¢ao do desempenho da alianca
quanto os desafios logisticos sdo obstaculos de pesquisa, dificeis
de serem mensurados e pouco explorados. Mensurar informagdes
de desempenho torna-se complexo pela dificuldade na obtencdo de
informagdes financeiras, além do fato de que, geralmente, as empresas
que fazem parte da alianga apresentam desempenhos muito diferentes
e mesmo que a alianca interfira diretamente nos resultados individuais,
dando maior seguranga, confianca, informagdes, interagdo e orientagao
aos participantes.

5. As consequéncias de desempenho para as empresas que participam
das aliancgas: a dificuldade em mensurar o desempenho e a
adaptacdo as normas das redes faz com que empresas tenham certo
questionamento a estratégia de aliancas corporativas. De acordo
com Baum e Oliver (1991) as empresas inseridas nessa alianca tém
maior probabilidade de sobrevivéncia, De forma contraria Singh e

Mitchell, (1996) defendem que inimeras contingéncias alteram a

38



relacdo das empresas participantes. Conclui-se que, na perspectiva
de rede social sobre as aliangas, acontecem resultados descritivos
e normativos que fornecem informacdes valiosas para as teorias
da gestdo estratégica e a teoria organizacional, fornecendo uma
representacdo mais precisa das principais influéncias sobre as agdes
estratégicas das empresas e tem implicagdes importantes para a
pratica gerencial.

De acordo com Bengtsson e Kock (1999) ha quatro diferentes tipos
de relacOes existentes entre os concorrentes, como demonstrados na figura
1, que explica as mudancgas nas relagdes entre os concorrentes. As mudangas
nas relagdes verticais ou relagdes horizontais influencia o contetido de
outros relacionamentos e o conteido de um relacionamento pode mudar de
competicdo a cooperagdo, ou coexisténcia ou ainda coopeticao em outro.

FIGURA 1 - RELACIONAMENTO ENTRE COMPETIDORES

Competitor
A

Competitor
C

Competitor Competitor
D

B

FONTE: EASTON E ARAUJO (1992)

1. Coexisténcia: a relacdo ndo inclui troca econdmica, apenas
informacgdes e trocas sociais. Os titulos nao estdo presentes. Os
concorrentes costumam saber sobre o outro, mas nao interagem
uns com os outros;

2. Cooperagdo: as trocas sao frequentes, compreendendo negdcio,
informacao e intercambio social. Todos os tipos de ligacdes podem
surgir, embora os lacos sociais, conhecimento e legal / econdmicas
sdo as mais frequentes . Os concorrentes cooperam, o que nao
significa que eles ndo competem.
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3. Competicdo: segue o padrdo de agdo-reacdo e como concorrentes

imitam uns aos outros. A interacdo é simples e direta e o poder e
dependéncia sdo distribuidos igualmente entre os concorrente, com
base em suas posicdes na rede de negdcios.

4. Coopeticdo: incluem intercambios econémicos e ndao-econémicos.

Quando competem, o poder é baseado na posicdo e for¢a do ator e
quando cooperam a dependéncia é estipulada em acordo formal ou
de confianga. Os conflitos sdo raros quando em coopera¢do, mas em
competicdo surgem com frequéncia.

Para confirmacdo académica, Balestrin (2004 ) realizou um estudo junto

a Associacdo Gaucha de Industrias do Vestuario (AGIVEST), formada por 44
pequenas industrias do vestuario, localizadas na Regido Sul do Brasil. O estudo
objetiva identificar evidéncias tedricas e empiricas sobre a possibilidade das
redes horizontais de cooperagdo servirem como recurso estratégico para
melhorar o desempenho competitivo das pequenas e médias empresas.

Como resultados obtidos identificaram-se:

Impactos econdmicos: através da participacdo e comercializacdo
dos produtos em feiras, melhoria dos processos produtivos, acesso
a novos representantes, garantia de fornecimento de crédito,
comercializagcdo de produtos entre as empresas participantes, bem
como economia de escala, escopo e especializacao.

Impactos de aprendizagem: resultante da expressiva interacao
das empresas e acesso a cursos e palestras de desenvolvimento
empresarial.
Impactos comportamentais: existéncia de espirito coletivo entre os
empresarios.

Outro estudo empirico observado por Bengtsson e Kock (2000) objetiva

explorar como a divisao entre a relacdo cooperativa e a relagdo competitiva é
feita e para examinar as vantagens de coopeticdao. O estudo sobre os efeitos
das relagdes coopetitivas, realiazadas em trés industrias, com entrevistas
pessoais com lideres em diferentes linhas de negocio, a partir dos quais pode-
se identificar os seguites resultados:
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Asempresastendemacolaborar,mais frequentemente, ematividades
efetuadas a uma distancia maior dos compradores e competir em
atividades que localizam-se mais perto de compradores;

Cooperacdo torna-se importante em empresas com limitagdo
de recursos e seu uso deve ser o mais eficiente possivel. Em
consequéncia, a “coopeticdo” pode ser considerada uma forma eficaz
de tratamento entre a cooperac¢do e a competicdo entre empresas
concorrentes. Os beneficios da cooperagdo sao, entre outros:



1. o custo para o desenvolvimento de novos produtos estdo divididos
entre as empresas que colaboraram;

0s prazos encurtam;
cada empresa contribui com sua competéncia essencial.

Pela competicdo, os concorrentes sdo obrigados a mais desenvolver
seus produtos e realizar as atividades da forma mais eficiente.

As redes de negécios apresentam diferentes tipos de relacdes entre as
empresas, e cada participante tende a defender a sua posicao na rede, mesmo
dependendo da situacdo, a relacao com a rede pode ser de concorréncia pura,
até a de pura cooperagao.

0 que torna a rede algo muito interesssante é que os participantes
desse nucleo estao assim configurados e a aceitam pois, em algum momento,
observa-se certa vantagem competitiva frente aos concorrentes, tanto os que
estdo fora da rede ou até os seus parceiros. Men¢do importante também é feita
a continuidade dos relacionamentos entre todos os participantes da rede, pois
ela ndo pode ser unilateral ou bidirecional. Ha necessidade de que todos os
participantes interajam em diferentes sentidos e entre todos, fortalecendo as
relacdes da rede de negdcios frente aos concorrentes.

De forma resumida, nesta unidade, observa-se como as informacdes
interferem em todo o processo da gestdo, partindo de gerador de inteligéncia e
vantagem competitiva, tratadatambém como recursos através da VBR, utilizado
em estudos do ambiente externo e na analise ambiental de forma geral. E ainda
como impactam na gestdo estratégica da empresa, na percepc¢ao da realidade
e da interpretacdo deste ambiente e, consequentemente, no comportamento
estratégico das organizacdes, das aliancgas estratégicas e das relagdes entre os
competidores.
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ANALISE DOS CONTEXTOS
ELACIONADOS AOS DUATRD
CONCEITOS BASICOS DA GESTAD
0 CONHECIMENTO INTERND AS
IRGANIZACOES

Nesta unidade, sdo apresentados os conceitos de identificacao,
coleta, disseminagdo e atualizagdo do conhecimento critico, geradores de
aprendizagem organizacional e ligados a gestao do conhecimento.

Aqui se pretende ampliar as informagdes, realizando a ligacdo entre
o conhecimento e a estratégia, trazendo a gestao de pessoas, com seu capital
intelectual e capacidade de geracdo de resultados e desempenho, aliados a
gestdo por competéncias a participar da geragao de inteligéncia competitiva,
fruto do conhecimento organizacional.

A gestdo do conhecimento associa criacdo, integracao, identificacao,
recuperacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento dentro
da organizacdo, processo muito valioso considerando as mudancas




ocorridas:globalizacao da economia e o avanco tecnoldgico. A tecnologia, nesse
caso,torna-se um meio e ndo um fim, e objetiva o sucesso de uma estratégia.

Antigamente as empresas guardavam seus conhecimentos o que
atualmente a gestdo do conhecimento transforma e distribui a todos
interessados. As pessoas que tém conhecimento, nas empresas bem sucedidas,
geralmente motivam e recompensam seus funcionarios para conservarem-nos
no desempenho de suas atividades, internalizando esses conhecimentos.

7 .

Dessa forma, um dos principais beneficios é o aproveitamento do
conhecimento que ja existe na empresa. Assim, o préprio valor da empresa
se torna maior a cada momento, com cada a¢cdo bem sucedida das pessoas
comprometidas e, por consequéncia, agrega valores as pessoas e a empresa.

Cada vez mais, a gestdo do conhecimento é um valioso recurso
estratégico para a longevidade da empresa que se torna mais agil e rapido
quando consideram que a principal fonte de conhecimento ja esta na propria
empresa. Diante disso, o conhecimento, na empresa, ndo a torna mais
competitiva, mas é o seu gerenciamento que faz a diferenga.

A gestdo do conhecimento leva as organizacgdes a ter mais seguranca e
eficiéncia ao tomar decisdes em relacdo a melhor estratégia adotada com seus
clientes e concorrentes. Para poder desenvolver os sistemas de conhecimento
é necessario ter foco externo, tecnologias facilitadoras, gestdo de desempenho
e gestao de pessoas.

Para Terra (2000, p. 203) a gestdo do conhecimento tem algumas
questdes e desafios a vencer:

- Como mapear o conhecimento (competéncias individuais) existente
nas empresas?

- Onde se encontram as expertises e habilidades centrais da empresa
relacionadas as core competences?

- Como facilitar e estimular a explicitagdo do conhecimento tacito dos
trabalhadores?

- Como atrair, selecionar e reter pessoas com as requeridas
competéncias, habilidades e atitudes?

- Como manter o equilibrio entre o trabalho em equipe e o trabalho
individual e entre o trabalho multidisciplinar e a requerida
especializacao individual?

- Como utilizar os investimentos em informatica e em tecnologia de
comunicagdo para aumentar o conhecimento da empresa e nao
apenas acelerar o fluxo de informacgdes?

- Quais sistemas, politicas e processos devem ser implementados para
moldar comportamentos relacionados ao estimulo, a criatividade e
ao aprendizado?
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- Como incentivar e premiar o knowledge sharing (compartilhamento
de conhecimento) e desencorajar o knowledge holding (que as
pessoas guardem o conhecimento para si préprias)?

- Como tornar a empresa aberta ao conhecimento externo?

- Como ampliar e capturar o fluxo de conhecimentos, insights e idéias
provenientes de clientes, parceiros, fornecedores e da comunidade
em geral?

Conforme o autor, a gestdao do conhecimento tem um carater universal,
pois se aplica a empresas de todos os portes e nacionalidades. Sua efetividade
requer criacdo de novos modelos organizacionais que podem ser estruturas,
processos e sistemas gerenciais, novas posi¢cdes quanto ao papel intelectual de
cada funcionario e uma lideranca disposta a enfrentar as barreiras do processo
de transformacao.

Um elo entre o conhecimento e a estratégia é a gestao por competéncia
que engloba o conhecimento real, a experiéncia, os valores e redes sociais.
Ela é a capacidade de gerar resultados necessarios para alcangar os objetivos
definidos pela empresa e manutenc¢do da sua ideologia essencial. A abordagem
de gestao de pessoas, traz no seu nucleo o conceito de competéncia, tem mais
possibilidades de articular relagcdes entre as diferentes acdes de gestdo de RH,
entre elas a conjugacdo de desempenho que aumenta em consequéncia da
sinergia do sistema.

Nessa perspectiva, a organizacao necessita de capital intelectual para
proporcionar vantagens competitivas, criado a partir do intercambio entre
capitalhumano, que estanashabilidadesdosfuncionarios, eseusconhecimentos
e experiéncias, capital estrutural pautado pelos processos, bancos de dados
disponibilizados, manuais, conceitos, sistemas administrativos, e tecnologia,
capital organizacional que alavanca os pontos fortes da empresa, capital de
inovacdo que ¢é a forca de renovacao da empresa e capital de processo que
combina a criagao e ndo criagdo de valor. (SKANDIA INSURANCE,1998)

A funcao da gestdo do conhecimento é a de aproveitar os recursos que ja
existem e fazem parte da organizacao para que as pessoas encontrem e utilizem
as melhores praticas em vez de criar algo que ja foi criado. Também agrega
valor as informagdes, filtra as informagdes. E nas organizacdes que as pessoas
aprendem e [..] expandem continuamente sua capacidade de criar resultados
que elas realmente desejam, onde maneiras novas e expansivas de pensar
sdo encorajadas, onde a aspiragdo coletiva é livre, e onde as pessoas estao
constantemente aprendendo a aprender coletivamente. (SENGE, 1999, p. 21).

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional é o processo que detecta
e corrige erros da organizacdo. O erro ajuda a aprender, envolve a autocritica,
a avaliacdo dos riscos, tolerancia, fracasso e corre¢do de rumo para alcancar

47




0s objetivos. Isso implementa o mecanismo de contribuir com o desempenho
da empresa por meio da aplicacdo de seus conhecimentos e também suas
habilidades em resolver problemas e inovar constantemente. (SENGE, 1999).

Alguns dos principais resultados provenientes das praticas voltadas
para a aprendizagem, na organizacdo, sdo:
- incremento da qualidade do planejamento operacional e também
estratégico;

- agilidade na tomada de decisao;

- maioreficiénciaao prever mudancas nas a¢des para evitar surpresas;
- encorajamento ao inovar e incrementar qualidade dos produtos;

- compartilhamento de informag¢do em toda a organizacao;

- aprendizado que abrange toda a organizagao;

- aumento do poder de competi¢cdao e melhoria dos resultados.

Dessa maneira, a aprendizagem é o resultado do processo que inicia
com a coleta de dados. Estes sdo organizados e transformados em informagao
que, apos ser analisada e contextualizada, transformando-se em conhecimento.
Quando ele é aplicado ao processo de decisdo cria vantagem competitiva na
organizacgao.

As organizagdes sao dependentes das informacdes que utilizam
para desenvolverem suas agdes estratégicas. Dessa forma, a inteligéncia
empresarial cria os meios para sistematizar os processos de coleta e analise
de informagdes sobre aspectos do ambiente externo tais como concorrentes,
tecnologia, parceiros, fornecedores e clientes. Assim, permite que os tomadores
de decisdo se antecipem as tendéncias de mercado de modo a identificar e
avaliar oportunidades e ameagas. Conforme Sapiro (1993, p. 107), sao varias
as finalidades da aplicacao pratica do conceito de inteligéncia empresarial,
dentre as quais se destacam a importancia na formulacao estratégica para as
organizacoes, e o aspecto contributivo ao processo de tomada de decisao.

Ao formular estratégia, a organizagdo utiliza um conjunto de conceitos,
metodologia, ferramentas e praticas que permitem o estabelecimento de
relacdbes com interacdes de distintas naturezas. Nesse processo recebe
destaque o papel exercido pela concorréncia e consumidores bem como
fatores macroambientais: mudangas socioculturais, econdmicas, politicas e
tecnoldgicas.

Quanto a condic¢ao de facilitadora do processo de tomada de decisao
empresarial, destaca-se a inteligéncia empresarial ao voltar-se internamente
a organizacao para fazer o fluxo de informacao ficar mais transparente e livre
de interferéncias. Segundo Fuld (1985), alguns fatores determinam o sucesso
dessa inteligéncia: defini¢do das necessidades informacionais, modelagem das
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informagdes, motivagdo do pessoal, correto arquivamento dos dados e acesso
pelos canais de comunicacao ativos.

Aestruturado sistemade inteligéncia empresarial favorece atomada de
decisdo estratégica e é constituida por trés categorias distintas: observadores,
analistas e decisores. Os observadores atuam como captadores das mais
diferentes fontes. Os analistas atuam como decodificadores que transformam
a informacao em inteligéncia, sua finalidade é gerar produtos de informacao
que possibilitem a tomada de decisdao estratégica por parte dos decisores.
(JAKOBIAK, 1991).

De acordo com Lauri (1998) a informacao é um componente essencial
em todos os processos organizacionais. Ela deve ser sempre atualizada e
capaz de ser difundida e utilizada nas tomadas de decisdes na organizacao.
A qualidade dessa informacao influencia na qualidade da ac¢ado, por isso é
importante que as organizac¢des estruturem metodologias eficazes de forma a
gerar produtos de informacdo que suportem diferentes processos de negdcio
interno ou externo. Dai a importancia das empresas conhecerem o ambiente
no qual estao inseridas.

Para esse contexto empresarial é necessario um novo perfil do
trabalhador da era do conhecimento. E fundamental que os profissionais
trabalhem cooperativamente e gerem solu¢des inovadoras. E necessaria
a formacdo continuada para que elas permanecam produtivas capazes de
acompanhar as mudancas e otimizem o tempo. Para tanto, a tecnologia permite
o treinamento com maior economia.

Esse modelo baseia-se em competéncias e vincula a aprendizagem as
necessidades estratégicas da empresa. Desta maneira, a aprendizagem esta
disponivel sempre, em qualquer hora ou local, e desenvolve competéncias no
ambiente de negbcios num processo continuo de aprendizagem. Esta se torna
continuada, flexivel e colabora com o desenvolvimento de inteligéncias, como
a competitiva, na organizacgao.

A inteligéncia competitiva é uma 4area da administracdo que,
segundo Pinheiro (2006), recebe varios nomes como, por exemplo:
inteligéncia de marketing, inteligéncia de negdcios, inteligéncia econdmica,
inteligéncia empresarial, informagdo estratégica, inteligéncia organizacional,
monitoramento tecnolégico e planejamento estratégico.

A tabela 1 destaca a diferenca entre a inteligéncia competitiva e outras
atividades segundo Sharp (2009).
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TABELA 1 - A INTELIGENCIA COMPETITIVA EM RELAQAO A OUTRAS INTELIGENCIAS

Termo usado para definir a atividade de coleta de dados. Quase

Business Intelligence sempre € utilizado no campo da tecnologia da informacao.

Tratada como sinénimo da inteligéncia competitiva, refere-se a
Inteligéncia de pratica de analisar a variavel mercado no contexto externo. Como
Mercado uma inteligéncia competitiva é aplicada a tecnologia, consumidores
e fornecedores.

Termo utilizado no servico militar e que foi migrado para o ambito
das organizagdes. Corresponde a pratica de inteligéncia que usa
somente fontes abertas de informacao.

Open Source
Intelligence

Similar a inteligéncia competitiva quanto ao processo e resultado da
pesquisa de mercado, porém sdo diferentes quanto ao seu escopo,
pois a pesquisa de mercado procura explicar eventos passados e a
inteligéncia competitiva visa identificar possiveis eventos futuros.

Pesquisa de mercado

A inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento coletam
informacdes que estdo disponiveis dentro da organizagao de forma
similar. Entretanto, a inteligéncia competitiva foca na obtengao

de informagdes de fora da organizacio e faz uso diferente da
informacdo. Ela analisa a informacéo e distribui o conhecimento
enquanto a gestdo do conhecimento coleta e dissemina o
conhecimento.

Gestao do
conhecimento

FONTE: SHARP (2009)

Entretanto, Miller (2002) afirma que a gestdo do conhecimento
e a inteligéncia competitiva se complementam, pois o conhecimento é
uma ferramenta que auxilia na administracdo dos meios digitais. Numa
organizacdo, a informacao e o conhecimento fazem parte do processo de
gestao e alimentam as tomadas de decisdes e o planejamento estratégico.
Assim, a funcdo da inteligéncia produz valor agregado quando promove agoes
dentro da organizacdo, aumentando a vantagem sustentavel em relacdo aos
concorrentes (TARAPANOFF, 2006).

Conforme Whittington (2004), o p6s-modernismo possibilita o uso da
estratégia nas pesquisas como algo que contribui para que o pesquisador se
aproxime do seu objeto de estudo. Ela é concebida uma pratica social. Para
tanto, sdo apresentadas duas agendas, a socioldgica e a gerencial. A agenda
sociolégica vé a estratégia como pratica social igual a qualquer outra, pois tem
um forte apelo social quando se preocupa com o direcionamento de instituicoes
poderosas, as mudangas causadas pelas inovagdes e pessoas capacitadas. E o
discurso contemporaneo. Ja a agenda gerencial aponta o rompimento brusco
com os métodos imparciais da pesquisa do modernismo. Dessa forma, a
etnografia, a autoinvestigacdo e a pesquisa acao auxiliam na compreensao da
estratégia como algo que exige um envolvimento mais profundo. Nesse sentido,
a pesquisa em estratégia busca modelos além da economia, um caminho
voltado a sociologia que permaneceu menos restrita ao modernismo e aberta
a pratica com recursos intelectuais mais significativos no p6s-modernismo.
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Um estudo realizado em 1996, pelo mesmo autor, ja descreve essa
abordagem de como os praticantes da estratégia agem e interagem de forma
eficaz. No texto sdo destacados quatro perspectivas basicas da estratégia: a
abordagem planejamento a partir de 1960, a politica de 1970, os pesquisadores
do processo de 1980 e por fim a abordagem pratica, que remete a uma nova
direcdo no pensamento da estratégia, bem como as mudangas de dire¢dao do
planejamento para os profissionais com ela envolvidos. E com isso mudam-
se também os rumos das pesquisas visando descobrir sobre o trabalho de
elaboracao das estratégias e as novas formas de realiza-la.

Uma década apds esse estudo, o autor reafirma que a estratégia é vista
como uma pratica, o que as pessoas fazem. Para o autor, isso € possivel porque
existe uma sociedade que tem tedricos preocupados em como a pratica esta
sendo definida, ha também aqueles que asseguram a individualidade do que é
e como sdo trabalhadas as praticas, nessa sociedade. Para tanto, é necessario
que haja atores com habilidades e iniciativa para que a pratica seja realizada.
Nesse caso, a pesquisa serve para demonstrar como cada um se desenvolve.

Nesta perspectiva, o autor produz, em 2002, outro estudo sobre
o trabalho de elaboracao de estratégia e organizacdo, no qual levanta seis
questdes de pesquisa importantes sobre o tema: onde e como é feito o
trabalho de elaboracao de estratégias e organizacdo; quem faz as estratégias e
a organizacdo do trabalho; quais sdo as habilidades necessarias para este
trabalho e como elas sdo adquiridas; quais sdo as ferramentas comuns e
técnicas de elaboracdo de estratégias e organizacdo; como é o trabalho de
elaboracdo de estratégias organizado; como sdo os produtos de estratégias
consumidos? Com essas perguntas é possivel ter conhecimento de como é
realizado o trabalho dentro da organizacao o que também auxilia nos estudos
sobre a sua parte pratica e social.

Os autores Carter; Clegg e Kornberger (2008) destacam que a estratégia
lidera uma organiza¢do com o auxilio de mudangas com vistas ao crescimento
sustentavel. Isso caracteriza um sentido pratico para a estratégia, comungando
com aquilo que Whittington defende,a institucionalizacdo da estratégia como
pratica. Para eles, o conceito de estratégia, na abordagem pratica, é a atividade
realizada por pessoas. Com isso é deixado de lado o pensamento de Mintzberg,
focando nas equipes de gestdao de topo como o seu locus. Entretanto, os autores
chamam a atenc¢do para a definicao correta de pratica de forma que nao cause
ambiguidades no seu sentido, assim como uma compreensdo coerente do
que é estratégia. Nessa perspectiva, os autores trabalham com conceitos mais
amplos para defender uma estratégia critica.

Portanto, os autores defendem a estratégia como pratica social e
indicam elementos que compdem a sua trajetoria. Por meio dos estudos
realizados por eles, é possivel identificar que com um conceito de estratégia e
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pratica, a pesquisa colabora com a sua dissemina¢dao no campo das pesquisas
sobre as organizagdes. Assim, no p6s-modernismo, o tema tem mais espago
para discussao e aplicagdo, proporcionando ganhos para as organizagdes, com
os resultados obtidos por meio do conhecimento.

Segundo Morin (1996) todo conhecimento multidimensional, pois é
um processo fisico, cerebral, bioldgico, mental, psicolégico, cultural e social.
Ainda comporta os seguintes elementos: aptidao para produzir conhecimentos,
atividade cognitiva e saber.

Para Setzer (2004) o individuo produz conhecimento ao realizar
associacoes de conceitos baseados em sua vivéncia. Nesse caso, o conhecimento
é muito valioso e necessita ser sintetizado, compreendido e contextualizado,
uma vez que é muito dificil de ser capturado por maquina, e dificil de fazer uma
transferéncia.

Richter (2002) atribui a cultura organizacional fatores que visam a
gestao do conhecimento: trabalhar as mudangas culturais pelos mecanismos
psicologico, e destacar o papel da lideranca, em comunhdo com as a¢des de
implementagdo voltadas aos modelos mentais. Logo, algumas caracteristicas
culturais identificam a GC como a crenca de que as pessoas sdo inseridas
na dindmica do conhecimento tanto de forma pessoal quanto em grupo e
modificam o ambiente por meio da sua atuagao.

Nesse sentido, Cunha et al. (2006) apresentam as seguintes fases, como

método de implementacdo de um programa de GC:
- diagnostico organizacional (identificar as fontes de conhecimento
que envolvem funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros etc);

- identificacdo das necessidades de mapeamento (levantar as
informacdes reais e potenciais a serem compartilhadas);

- identificar areas de prioridade a serem mapeadas (delimitar setor
ou processo mais critico);

- apresentar a proposta a alta geréncia (obter apoio das liderancas
para validagao do projeto);

- planejar as acdes de mapeamento (definir politicas de coordenacao,
controle, seguranga, acesso e atualizacdo das atividades);

- diagnosticar = competéncias (identificar as competéncias
institucionais e individuais);

- escolher uma ferramenta (definir a tecnologia para utilizar no
mapeamento);

- implementar a proposta;

- monitoramento as acdes de mapeamento implementadas;

- atualizar os mapas.
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Considerando essas fases, Kuniyoshi e Santos (2007) apresentam
ainda a aprendizagem organizacional e educagao corporativa, mapeamento e
gestdo de competéncias, aplicativos que contribuem para o compartilhamento
e disseminacao do conhecimento. Estas ferramentas ddo suporte a GC, tais
como: criagdo, identificacdo, captura, compartilhamento, disseminagao,
aquisicao e utilizagao.

Gutiérrez (2006) destaca que a GC objetiva projetar e implementar um
sistema para converter todo o conhecimento tacito, individual, interno e externo
existente na organizacao, em conhecimento organizacional. Recomenda que se
desenvolvam acbes de formacao de recursos humanos em formato de processos
de aprendizagem, presencial ou online, visando que membros da organizac¢ao
utilizem e aproveitem todos os recursos para aumentar seu estoque cognitivo.

Valentim (2006) aponta que a GC proporciona melhor aproveitamento
dos ativos intelectuais, deixa a rotina mais dinamica e facilita nas decisoes.
Para o autor, ndo basta ter cultura e comunica¢do organizacional favoravel em
relacdo a constru¢do do conhecimento, é necessario ter um ambiente fisico
propicio para gerar, compartilhar e usar o conhecimento corporativo.

O resultado do uso desse conhecimento faz surgir a Gestdo do
Conhecimento Organizacional (GCO). E ela que identifica e institucionaliza o
conhecimento das pessoas para incorpora-lo as praticas cotidianas de uma
organizacdo (STEWART, 1998). De acordo com Santos et al. (2001, p. 34), a
GCO “[...] é um processo corporativo, focado na estratégia empresarial.”

Dessa forma, ela tem algumas func¢des relacionadas ao conhecimento
como a criacdo e captura, pela aprendizagem organizacional, a codificacdo
como inteligéncia organizacional, a dissemina¢do como educacao corporativa,
a avaliacdo como gestdo de competéncias e a mensuracdao como capital
intelectual.

Para Terra (2001) o conhecimento que existe dentro da organizacgao é
o0 seu ativo mais importante, quer seja individual ou coletivo. Nesse sentido, é
importante destacar que a GC, nas organizac¢des, passa pela compreensao das
caracteristicas e demandas, respeitando o ambiente competitivo. Contudo, é
constante a necessidade de que as vantagens competitivas sejam reinventadas
e monitoradas constantemente, seguindo recomendagdes do processo de
inteligéncia competitiva.

Prescott (1999) apresenta como a inteligéncia competitiva integra-se,
cada vez mais, no processo de decisdo das empresas.
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TABELA 2 - EVOLUGAO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA.

Perfodode | s iorior2 1980 | 198021987 | 19881999 Futuro
Tempo
Estagios de Anal}se gla C oA Inteligéncia
. industria Inteligéncia 2
desenvolvi- Coleta de dados o competitiva como
e dos competitiva o
mento core capability.
concorrentes
Grau de Surgimento ~ A
o ~ Funcdo Combinacdo entre
formalizagdo Informal das fungdes ;
. formal. formal e informal.
dalC formais.
Combinacdo
. s Pouca ou Apenas entre Predominantemente
Tipo de analise o o .
realizada nenhuma quantitativa | quantitativa e qualitativa
qualitativa
Ligacdao com
0 processo Pouca Fraca Forte Input direto
decisoério
Posicdo na - . Marketing/ Unidade de IC/
Biblioteca Planejamento Pla- ;
estrutura ; . . marketing /
o Marketing Marketing. nejamento/ .
organizacio-nal : Planejamento
unidade de IC.

FONTE: ADAPTADO DE PRESCOTT (1999)

A inteligéncia competitiva exige que a organizacao mantenha o foco
no mercado externo pelo fato de haver mudancas constantes no ambiente. E
necessario estuda-las para entender os fatores que tornam as organizagdes
competitivas que, conforme Valentim, (2006) é atividade complexa quando
estabelece relacdes e interconexdes no processo de gestao.

Segundo Gilad (1998), a inteligéncia competitiva preocupa-se com os
processos de coleta, andlise e dissemina¢do do conhecimento, fundamental
paraatomada de decisdes eficientes, por parte dos funcionarios. Nesse sentido,
as mudangas e inovag¢des desafiam as organiza¢des a desenvolverem um
comportamento concorrencial. E nesse campo que a inteligéncia competitiva
atua elaborando estratégias que disponibilizem instantaneamente, produtos
com alto valor agregado e que identificam as ameacas e oportunidades do
ambiente negocial. (MILLER, 2002; CHOO, 1998; TARAPANOFF, 2006)

Para Canongia (1998, p.2-3) a inteligéncia competitiva relaciona-se a
nocao de processo pois “[...] objetiva agregar valor a informacao, fortalecendo
o0 processo de crescimento organizacional. Nesse sentido, a coleta, tratamento,
andlise e contextualizacdo de informagdo permitem a geracdo de produtos de
inteligéncia.”

Os investimentos, realizados na organizacdo pelos sistemas de

inteligéncia competitiva, trazem alguns beneficios como destacam Coelho et
al, (1997):
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- reduz a incerteza na tomada de decisdo;

- evita surpresas;

- prevé as grandes mudangas estruturais;

- previne surpresas tecnoldgicas;

- identifica os fatores externos;

- melhora o planejamento a curto e longo prazos.

Na concep¢do de Tarapanoff (2006), na tradicio americana, a
inteligéncia é o conhecimento como é adquirido, baseado na analise da
informacao sobre os competidores e o ambiente competitivo. J4 na tradi¢do
francesa ela é compreendida de forma ampla. Inclui toda a informacao que
permite melhorar o posicionamento da organizacao.

Para Sveiby (1997) e Miller (2002) a func¢do da inteligéncia competitiva,
na organizacao, inclui aquisicdo, interpretacao, analise e encaminhamento de
informacgdes aos usuarios enquanto que a func¢ao da gestdo do conhecimento
é identificar, organizar, classificar e encaminhar o conhecimento a area
responsavel pela tomada de decisdao e solu¢do de problemas. A inteligéncia
competitiva preocupa-se em captar recursos internos e externos e a gestdao do
conhecimento em aproveitar o conhecimento que existe na organizacao.

Miller (2002) avalia a gestao do conhecimento como o passo que vai
além da inteligéncia, enquanto que esta é um processo eficaz para que os
usudrios da organizacdo tenham sempre contato com o conhecimento, para a
tomada de decisoes.

De acordo com Dishman e Calof (2008) o processo de inteligéncia
competitiva se estrutura, na pratica, de maneira a sustentar sempre seu
alinhamento com as necessidades estratégicas das organizagbes, com o
objetivo de coletar as informacoes para realizar as analises. Outra forma de
ver a inteligéncia competitiva é como uma facilitadora do processo de formular
estratégia (TYSON, 1998). Esse formato implica em prover ideias e orientacoes
com melhor construcdo de estratégias, além de andlises mais aprofundadas.

O ambiente externo é relevante nesse processo por conter incertezas
que sdo derivadas da interpretacdo das oportunidades e ameacas, Assim, suas
mudancas impactam direto na eficiéncia das acdes que sdo empreendidas
pela organizacdo. Elas também sdo fontes de informagdes que alimentam as
decisdes estratégicas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Muitas variaveis compdem o ambiente geral. Nesse sentido, o
entendimento de cada uma delas, bem como de suas caracteristicas e inter-
relacOes é importante para extrair oportunidades e ameacgas as organizagoes
(BARNEY; CLARK, 2007).
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Segundo Porter (1986) o ambiente externo é a parte do setor econdmico
que submete a organizacao a influéncia de for¢as que ameagam os resultados: o
poder de negociacao dos fornecedores, os novos entrantes no setor, 0s servicos
e produtos substitutos, o poder de negocia¢do de consumidores e clientes. Ao
considerar esses pontos, a organizacao adota estratégias para obtencdo de
vantagem competitiva.

Nesse processo, a etapa de andlise da situacdo, em especial do
ambiente externo, é caracterizada pelo esforco em adquirir conhecimento
para a definicdo de opgdes estratégicas. Entretanto, quando é necessario
tomar decisoes, vale considerar a questdao de que s6 pode ocorrer mediante
apropriac¢dao do conhecimento (CHOO, 2003).

Para ter acesso a essas informacdes que auxiliam os gestores na
decisdo e sustentam a vantagem competitiva, as organizacdes se apoiam no
processo de inteligéncia competitiva para conhecer melhor a concorréncia e
o ambiente competitivo. Esse processo de identificar o ambiente ocorre com
a coleta, identificacdo, analise e disseminacao de informagdes que passam por
um processo de conversao em inteligéncia e é esta que subsidia a tomada de
decisao (KAHANER, 1996).

No entanto, para que aconteca a criacdo de inteligéncia, é fundamental
que as informacgdes utilizadas durante o processo sejam confidveis, de
qualidade e também relevantes para o usuario final. Essas caracteristicas da
fonte de informacao exigem que o conhecimento seja aplicado a gestdo da
informacao (GI) e assegurem qualidade no processo, principalmente no que se
refere a selecdo, validacdo e mapeamento das fontes de informacao (COELHO
et. al.,, 2006).

Segundo Araujo (2011) a inteligéncia competitiva é um processo
organizacional que monitoraa concorréncia e a gestao de fluxos de informacoes
quer sejam tecnoldgicos, sociais, politicos ou econémicaos, desde que tenham
relevancia e possam ser utilizados para a obtencao de vantagem competitiva.

Para Tyson (1998) a inteligéncia competitiva é

[...] um processo sistematico que transforma bits aleatérios e pedacos
de dados em conhecimento estratégico. Sdo informacdes sobre as
forcas dentro do mercado. E a informacéo sobre produtos especificos
e tecnologia. £ também composta por informagdes externas para o
mercado, como o econdmico, as influéncias reguladoras, politicas
e demograficas que tém um impacto sobre o mercado. Além de
dados factuais, inteligéncia competitiva envolve a capacidade de
desenvolver uma compreensdo das estratégias e das mentalidades
dos seus principais concorrentes. (TYSON, 1998, p. 1-3)

Pelaliteratura, ainteligéncia competitivarecebe caraterinterdisciplinar
(CAPUANO et al, 2009; STAREC, 2005; VALENTIM, 2003). Capuano et al.
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(2009) fazem uma relacdo epistemolégica entre a inteligéncia competitiva e a
gestdo do conhecimento, destacando dois pontos dessa relacdo. O primeiro é a
tomada de decisao nas organizagoes e o segundo € a interacdo da informacao
da organizacdo com o ambiente externo.

Conforme Castro e Abreu (2007), no processo de inteligéncia
competitiva ndo ha preocupacdo apenas em obter informa¢des do ambiente
externo, mas com a maneira como essas informagdes sdo armazenadas até
serem utilizadas pela organizagdo. De acordo com Bose (2008) o ciclo de
inteligéncia competitiva passa por cinco subprocesso indicados na tabela a
seguir.

TABELA 3 - CICLO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

E o subprocesso mais importante da inteligéncia competitiva. Passa por
trés etapas: entender as limitagdes e necessidades do usuario, incluindo
as restricdes de tempo; estabelecer plano de coleta e andlise; manter
sempre o usudrio informado. Elabora um diagnéstico da empresa,
identifica as questdes estratégicas e necessidades de informacdo. Define
a area de monitoria, tdpicos a serem pesquisados e questdes-chave a
serem respondidas.

Planejamento e
direcao

Ao considerar as necessidades de informagio é fundamental estabelecer
Coleta estratégia de busca para facilitar a coleta de informagdes. As fontes de
informacdo devem ser mapeadas, organizadas e classificadas.

Subprocesso que da origem ao produto de inteligéncia. Necessita de
analistas com competéncia e especialistas no assunto. E o analista que
vai transformar as informacgdes em avaliagdo completa e confiavel a
partir de sua interpretagio. Acrescenta valor as informagdes coletadas,
indica inovagdes, oportunidades, novos caminhos e oferece alternativas
para tomada de decisao.

Anélise

E a socializagdo do produto de inteligéncia para o usudrio final e logo
Disseminacdo | apds o uso do produto de inteligéncia surgem novas exigéncias e
necessidades

Os resultados sio identificados e analisados para, enfim, determinar o
Avaliacao impacto do produto de inteligéncia ao cliente: como foi o0 desempenho de
cada fase e se 0o método de andlise escolhido foi adequado.

FONTE: CASTRO E ABREU (2007)
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Na fase da coleta o concorrente € monitorado e as informacdes
identificam oportunidades ou ameacas para a organizacdo. Na coleta, as
informacgdes obtidas sdo transformadas em inteligéncia (KAHANER, 1996).
Para Gomes e Braga (2004), na coleta, as atividades de identificacao e
classificacao das fontes de informacao sao realizadas.

Selecionar as informagdes e o ambiente ajuda a obter melhores
informacgdes. A fun¢do de coletaébaseadanapesquisaeadequacdo dosobjetivos
de inteligéncia. A maneira como a coleta é feita varia de uma organiza¢do para
outra. Em alguns casos ha um profissional responsavel por todo o processo, em
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outros esse servicgo é terceirizado. Conforme Valentim (2003) esse profissional
é “[...] fundamental para o éxito do processo de inteligéncia competitiva em
organizacoes”, pois seu trabalho é voltado ao trindmio dados, informacao e

conhecimento.

Conforme Gomes e Braga (2005, p. 115) as principais dificuldades
encontradas na coleta sao:

Falta de confiabilidade das fontes. Muitas vezes, a urgéncia nao
permite validar com confianca a informacdo obtida ou a fonte
utilizada. Falta de recursos financeiros. Obter a informacao de que se
necessita muitas vezes custa caro, pois é necessario fazer assinaturas
de bases de dados, revistas, jornais, comprar relatérios de consultoria,
participar de feiras, exposi¢coes, congressos, etc. (GOMES; BRAGA,
2005, p. 115).

Uma coleta bem executada passa por alguns passos que auxiliam
na operacionalizacdo: definicdo de termos de busca, escolha de fontes
de informacdo, estabelecimento de critérios de validacdo da informacao,
organizacdo, definicdo do modo de classificacdo e armazenamento da
informacao (BOSE, 2008).

Aprincipal razdo de se usar ainformacao estrategicamente é a obtencao
de vantagem competitiva. Logo, se ndo houver seriedade com a informagao
adquirida e devidos cuidados com os recursos estratégicos, a organizacao
coloca em risco sua sobrevivéncia e perde a vantagem competitiva (STAREC,
2005).

Para Dante (1998) é necessario:

[...] aumentar o valor dos beneficios derivados do uso da informacao;
minimizar o custo de aquisi¢ao, processamento e uso da informacao;
determinar responsabilidades para o uso efetivo, eficiente e
econdmico da informacdo; assegurar um fornecimento continuo da
informacao. (PONJUAN DANTE1998, p. 135)

Choo (2002) afirma que a gestdo do conhecimento suporta o
crescimento de uma organizacgao inteligente. Ele a conceitua como um conjunto
de seis processos distintos demonstrados na figura
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FIGURA 1 - CICLO DE GESTAO DA INFORMAGCAO

informagao
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FONTE: CHOO (2002, p. 24)

Na literatura, cada autor conceitua, a sua maneira, essas etapas.
Analisando as abordagens de Davenport (1998), McGee; Prusak (1994) e Choo
(2002), elabora-se a tabela 4.

TABELA 4 - ETAPAS DA GESTAO DA INFORMAGAO

Necessidades de

Esse reconhecimento pressupde o entendimento claro da area de
atuacdo da organizacdo e também de seus principais concorrentes.

informacao Envolve a observacdo de como os gerentes e os funcionarios percebem o
ambiente informacional (DAVENPORT, 1998).
Davenport (1998) afirma que na explora¢ido de informagdes ha a
I dependéncia da combinacdo de duas abordagens: a exploracdo humana
Aquisicdo de izada. Assim. “ isicio de inf L Isionad
informacsio e a automatizada. Assim, “[...]a aquisi¢do de informagdes é impulsionada

pelas necessidades de informacgio e deve atendé-las de forma adequada”
(CHOO, 2002, p. 24).

Organizagao e
armazenamento
da informagao

Utiliza o armazenamento de informacao para as seguintes finalidades:
localizar fontes de experiéncia e recuperar relatérios de trabalhos
anteriores (CHOO, 2003). Essa organizac¢do envolve os seguintes
passos: catalogacdo das informacdes; classificagdo; indexacgdo;
estruturacdo e apresentacdo. Para McGee e Prusak (1994) classificacdo
e armazenamento indicam como os usuarios acessam as informagodes e
selecionam o lugar para armazena-las.

Produtos e
servicos

A criagdo de produtos e servigos fica condicionada as necessidades
dos usuarios e serve para apresentar possiveis solu¢des para os
problemas enfrentados no cotidiano. (CHOO, 2002). Alguns produtos
de informacdo: guias, paginas amarelas, manuais, portais e sistemas
de informacdo. Alguns tipos de servigos de informacgdo do processo de
gestdo de informacdo sdo: pesquisas e disseminagdo da informacao.

Disseminacdo da

A informacao é repassada aos interessados de acordo com as
necessidades indicadas no inicio do processo de gestdo de informacao.
Logo, quanto melhor for a rede de comunica¢do da empresa, melhor é

informacgio a distribui¢io da informac¢do. No modelo defendido por Choo (2002),

a distribuicdo e o compartilhamento da informacdo sdo condi¢des

necessarias de percepgdo e interpretacdo.

E a etapa mais importante do processo de gestio do conhecimento.
Uso da Quando a informagdo é bem utilizada garante melhores resultados.
informacio Choo (2003) aponta trés modelos de uso da informagio organizacional:

criagdo de significado, construgao do conhecimento e tomada de decisao.

FONTE: DAVENPORT (1998), MCGEE; PRUSAK (1994) E CHOO (2002)
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Esta unidade apresenta os conceitos necessarios para a geragdo de
aprendizagem organizacional, focando esforgos para reforcar a interligacao
entre eles e a gestdo do conhecimento.

A inteligéncia competitiva torna-se entdo um produto desta relagao,
tendo a estratégia seu campo de aplicacdo e a gestdo de pessoas sua ferramenta,
tanto de execucdo quanto de geracao, por meio do capital intelectual.
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ERRAMENTAS APLICADAS A
GESTAD 00 CONHECIMENTO

Nesta unidade discute-se as ferramentas utilizadas pela gestdo
do conhecimento, que resultam em memoria organizacional e utilizadas
para a geragdao de vantagem competitiva. A criacdo e o desenvolvimento de
conhecimento organizacional é, entdo, o resultado da interacdo da empresa
com o mercado, absorvido por meio de processos, clientes, produtos, servigos,
concorrentes e outros que trazem informacgdes pertinentes, utilizaveis de
forma estratégica.

A utilizagdo, com eficiéncia, dos recursos disponiveis a organizacao
torna-se um fator preponderante para a conquista e manuten¢ao da vantagem
competitiva e ainda responde adequadamente as mudancas ambientais. Esses
recursos englobam tanto os técnicos quanto os humanos e quando alinhados
a um planejamento estratégico e a gestdo do conhecimento, tornam-se fatores
desencadeantes de bom desempenho organizacional.

Neste contexto e considerando ainda o ambiente competitivo agravado
pelas constantes alteragdes ambientais, faz com que os gestores necessitem
de ferramentas gerenciais que auxiliem na resposta e no posicionamento
estratégico. Neste cendrio, ainovagao tecnolégica, de acordo com Mafias (2001)
move as empresas para posicionarem frente aos concorrentes mantendo -se
competitivas no setor em que atuam.




Desta forma, a gestdo do conhecimento, para as organizag¢des, torna-
se responsavel por mudancgas significativas, independente do tamanho da
transformacdo gerada. Suas consequéncias, proporcionam competitividade
ao melhorar produtos, servigos, informatizacdo de setores, logistica ou
pessoal. Qualquer processo melhor dimensionado é resultado da gestao do
conhecimento, que auxilia o processo de geracao de inovagdes, sistematiza a
informacao e permite o avancar de pesquisas e o desenvolvimento focado no
processo de inovacao e criagao.

Assim, o conhecimento é um elemento importante quando se trate
de competitividade entre empresas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nessa
perspectiva, para uma empresa se sustentar no mercado é necessario que
tenha capacidade de criar, disseminar e reutilizar o conhecimento que promove
as inovagoes. (LOPES e CARVALHO, 2012; BRANDAO e BRUNO-FARIA, 2013).
Para tanto, foram desenvolvidas técnicas, métodos e ferramentas que auxiliam
na gestao do conhecimento, para gerir esses processos (JASIMUDDIN, 2006).

Com a competitividade acirrada, torna-se essencial que a empresa
desenvolva uma visdo abrangente e integrada das atividades, estruturas,
sistemas e competéncias de modo a atender as necessidades dos fornecedores
e clientes (MORENO e SANTOS, 2012).

Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento é uma mescla
de experiéncias, valores, informacdo contextual e forte realizadas que
proporcionam uma estrutura de avaliacao e incorporacao de novas experiéncias
e informagdes. De modo geral, o conhecimento é classificado em explicito e
tacito. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento explicito é mais
facilmente expresso pelo individuo, este pode ser armazenado em bases de
dados, manuais e similares e processado em sistemas de computadores. Ja o
conhecimento tacito é o que ndo esta codificado diretamente; dessa forma, é
detido inconscientemente pelos individuos pois ainda nao foi explicitado.

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento é um conjunto de processos e
atividades sistematicos que objetiva gerar, armazenar, preservar, compartilhar
e reutilizar o conhecimento organizacional independente de ser tacito ou
explicito e disponibiliza-lo as pessoas certas de maneira que possam agir
mais eficiente e eficazmente gerando valor e vantagem competitiva para uma
organizacdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; TEIXEIRA, 2000).

Para que os processos se efetivem, numa organizagdo, é fundamental
que haja fluxos apropriados e integrados de informagao, mas isso sé é possivel
se houver um suporte da estrutura, processos de negdcios, ou seja, uma cultura
organizacional adequada (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003). Segundo
os autores (PAPAVASSILIOU e MENTZAS, 2003; ZHU, 2004; BASKERVILLE e
DULIPOVICI, 2006). Sveiby (1998), Davenport e Prusak (1998), Teixeira
(2000), Alavi e Leidner (2001), Rodrigues et al. (2003), Silva e Neves (2003), e
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Baskerville e Dulipovici (2006) as praticas e ferramentas de GC sdo analisadas
e descritas na tabela 1 a seguir.

TABELA 1- PRATICAS E FERRAMENTAS DA GC

Melhores praticas
e licdes aprendidas

Identificagdo, avaliacdo, registro e compartilhamento de boas praticas
e resultados obtidos com elas. Estas podem ser traduzidas em li¢cdes
que podem ser armazenadas e organizadas numa base ou banco de
dados para consulta futura dos colaboradores.

Mapeamento
e gestdo por
competéncia

Identifica, avalia e desenvolve as competéncias individuais dos
colaboradores de uma organizacdo, de maneira estruturada e
alinhada as competéncias organizacionais, com base nas necessidades
de execucdo dos principais processos da organizagdo. Da suporte

a criacdo de bancos de especialistas e sistemas conhecido como
“paginas amarelas” que associa competéncias a colaboradores que

as detém, de modo a facilitar sua identificagdo e contato por parte de
outros colaboradores.

Gerenciamento de

Registra, documenta, atualiza e otimiza os fluxos de trabalho de uma
organizacdo. Também ajuda na padronizacdo, na gestdo e na operacio

rocessos e ; ~
p dos processos empresariais, visando qualidade na execugdo destes.
Prética que governa o registro do conhecimento sobre processos,
Memoria produtos, servigos e relacionamentos empresariais. Permite que a
organizacional organizacdo reutilize o conhecimento gerado e minimize o tempo de

desenvolvimento e implantacao de projetos e atividades.

Comunidades de
pratica

Cria, mantém e gerencia grupos de pessoas que participam de trocas
de conhecimentos de interesse comum. As comunidades podem ser
formais e informais e permite a colaboracdo de pessoas internas ou
externas a empresa. O espago para debate e troca de informacao e
experiéncia pode ser virtual ou presencial.

E o processo de coleta, analise, disseminagio e avaliagio de

Inteligéncia . - . R i
e informacdes que apoiam a organizagdo no monitoramento do
competitiva mercado
Portais do Conjunto de técnicas e ferramentas que apoia o processo de captura,
. organizac¢do, armazenamento e disseminac¢do de conhecimentos,
conhecimento . : .
ou Dortais conta com o apoio de tecnologias como a Internet. Esse contetido
p : disponibilizado deve ser bem gerenciado com atividades bem
corporativos definidas
A narrativa é uma forma de transmissao de conhecimento utilizada
Narrativas para registrar situacdes, detalhar procedimentos e transmitir

conhecimentos para profissionais recentemente contratados.

Sistemas de apoio a
decisdo (SAD)

Sistemas computacionais que fornecem dados e ferramentas para
apoiar tomada de decisdo. Ajuda individuos a avaliar e diagnosticar
problemas.

Sistemas de gestdo
eletrénica de
documentos (GED)

Sistemas computacionais que dio suporte a gestao documental.
Permite criar, revisar, editar e acompanhar a tramitagdo, distribuicao,
arquivamento e descarte dos documentos da organizacgao.

FONTE: AUTORES MENCIONADOS ACIMA

A capacidade que as empresas tém de gerar conhecimento por meio
de atividades do dia a dia, considerando a criatividade dos colaboradores,
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possibilita maior capacidade de inovacgao e, consequentemente, um diferencial
competitivo. Nesse sentido, a industria de software trabalha para oferecer
aos clientes produtos diferenciados que auxiliam no desenvolvimento das
atividades e que agreguem valores nos produtos.

Considerando que o conhecimento é um recurso valioso de quem
produz os softwares e que estes precisam ser pessoas altamente qualificadas,
é fundamental gerir esse recurso com as praticas da gestdao do conhecimento
associadas as ferramentas da tecnologia de informacao pois é uma possibilidade
de mais eficiéncia da empresa.

A gestao do conhecimento é a coordenacdo de pessoas, processos,
tecnologia e estrutura da empresa, juntamente com o conhecimento construido
na organizacgao, por meio das praticas de memoria corporativa. As praticas de
gestdo do conhecimento sdo técnicas, métodos, iniciativas, politicas, tecnologias
e estratégias que possibilitam aos usuarios administrar o conhecimento e as
experiéncias da empresa (GASPAR, 2010).

Nesse processo é fundamental contar com o suporte das ferramentas
de tecnologia da informagdo e comunicacdo que sdo os meios pelos quais se
distribui, armazena e recupera as informacdes de varias areas da empresa como
o hardware, software, banco de dados e redes de comunicacao (TURBAN, 2003).

Dessa forma € possivel verificar a eficacia da empresa, observando se os
objetivos foram alcancados se a manutencao do sistema interno esta adaptada
com o ambiente externo. Essa eficacia se da em fun¢dao do bom funcionamento
da empresa e o seu bom relacionamento com o meio social.

Nesta perspectiva ha alguns pressupostos conceituais: o conhecimento
é um recurso da gestdo da empresa; o conhecimento gerido na empresa é
um gerador de diferenciais competitivos; a gestdo do conhecimento utiliza
conceitos e técnicas gerenciais com o emprego de ferramentas de tecnologia
que sustentam a pratica gerencial; influéncias positivas e eficacia empresarial
sdo geradas pela gestao do conhecimento assim como os resultados tangiveis.
(GASPAR, 2010).

0O momento atual é marcado pela informacao e, nesse contexto,
Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento da muito retorno para
as empresas. Um dos motivos desse sucesso é que ele gera novo conhecimento,
assim como ideias geram outras ideias. Assim, o conhecimento é compartilhado
entre todos os envolvidos na organizagao.

by

Referente a importancia do conhecimento na organizagao, Pillania
(2009) argumenta que é toda forma de raciocinio, experiéncia, servigos,
produtos, clientes, processos, mercados que capacita a¢les eficazes da
organizac¢do. Desse modo,o conhecimento é o que capacita o individuo a agir
inteligentemente frente as situagdes existentes no cotidiano.
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Quanto ao conhecimento produzido na empresa de maneira a provocar
o retorno desejado da sua missdo, Davenport e Prusak (1998) apontam que é
necessario que ela se reinvente constantemente. Para tanto, é fundamental que
a empresa desenvolva meios para transformar a experiéncia em conhecimento
e também distribua esse conhecimento em todo seu espaco. A figura 1, abaixo,
ilustra esse processo.

FIGURA 1-TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

FONTE: GASPAR (2010)

Desta forma, o conhecimento é um elemento valioso e ao mesmo tempo
o diferencial da empresa e dai a importancia de ter a gestao do conhecimento
para poder diferenciar a atuacdo. A gestdo é um passo indispensavel na
estratégia corporativa para transformar as ideias em valores de negocios da
empresa e na sua eficacia. A figura 2 mostra a relacdo entre a estrutura e os
processos da pratica de gestao.
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FIGURA 2 - CAPACITADORES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Infra-estrutura

Eficacia
Empresarial

Processos de
Gestio do

Conhecimento

FONTE: GASPAR (2010)

Considerando que a gestao do conhecimento gera resultados
satisfatérios e positivos para a empresa, vale destacar algumas atividades
associadas a esse processo sob o conceito de alguns autores.

TABELA 2 - PERSPECTIVAS DE ATIVIDADES QUE ENVOLVE O PROCESSO DE GESTAO
DO CONHECIMENTO

. Probst, Raub e Gupta, Bhatt e
Davenport Bukowitz e Romhardt Davenport e Kitchens
(1997) Williams (1999) (2000) Marchand (2000) (2005)
- Mapear
i Ob_tgr - Identificar - Adquirir/criar/
. - Utilizar o .
- Determinar - Adquirir capturar - Criar
A - Aprender
exigéncias - Contribuir - Desenvolver - Empacotar - Manter
- Obter - Avaliar - Partilhar/ - Armazenar - Distribuir
- Distribuir C . distribuir - Compartilhar/ |- Revere
1 - Construir e o ; . .
- Utilizar - Utilizar transferir/aplicar | revisionar
sustentar ;
- Rever - Inovar/evoluir
- Abster-se
transformar

FONTE: DE SoRrDI (2008, . 89)
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Diante disto, a identificacdo do conhecimento é o estabelecimento
do foco de informagdes mais relevantes do negocio e que sdo trabalhadas
nas outras etapas do processo. A aquisicao do conhecimento € o conjunto de
atividades de exploragdao do ambiente de conhecimento da empresa com agoes

humanas e tecnolégicas.

TABELA 3 - PROCESSO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Zack McElroo Bukowitz
Nickos (1989) Wiig (1993) y Rollet (2003) e Willians
(1996) (1999)
(2004)
- I . - Obter
Aquisicao Criacdo Aprendizagem | Planejamento
- Organizagao - Identificagao Adquirir Individual e em Criaggio Usar
- . I - Refinar grupo - Aprender
- Especializa-¢do - Compilagao .
. - Integracao
- Solicitacdo de -
~ | -rmazenar o« - Contribuir
- Armazenamento/ | - Transformacdo validacdo de N
: - Organizagao
acesso conhecimento .
. R E acessar - Avaliar
- Disseminacgdo A
Recuperacio Aquisigio da | - 1ransferéncia
perag N - Distribuir | ; duisisa - Construir/
- Aplicagdo informacdo ~
~ - Manutengao
- Conservacgdo
- - Apresentar ~ sustentar
- Realizagdo de - Integracdo do —
o« ; - Avaliacao
-Eliminagao valor conhecimento . .
- Desinvestir

FONTE: GASPAR (2010)

Distribuir esse conhecimento depende da forma como é disponibilizado
para os usuarios. Para aplicar o conhecimento necessita-se de estimulo a
experimentacao e também areceptividade aos novos modos de comportamento
organizacional e o uso dessas informacgdes.

Com o objetivo de sintetizar as perspectivas acima, Gaspar (2010)
ilustra o modelo, representado na figura 3.

FIGURA 3 - ATIVIDADES REALIZADAS PELA GESTAO DO CONHECIMENTO
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FONTE: GASPAR (2010)
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Aprender a criar novos conhecimentos é o estimulo a criatividade das
pessoas envolvidas na geracao de novidades. Assim contribuir com os novos
pensamentos mostra a importancia de socializar com todos da empresa os
conhecimentos aprendidos. Construir os relacionamentos ajuda a desenvolver
e apoiar a estrutura dos individuos que participam do processo de renovagado
de conhecimento, tdo importante para empresa.

A visdo de Gaspar sobre atividades de gestdo do conhecimento é
representada pela figura 4:

FIGURA 4 - ATIVIDADES REALIZADAS PELA GESTAO DO CONHECIMENTO

Transformar informacdo em conheamento

h 4
Identificar conhecimento

.

Validar conhecimento

Y
Capturar conhecimento

| Organizar conhecimento |

| Aprender conheamento

Recuperar e aplicar conheamento

X

| Combinar conhecimento |

Ny

| Criar conhecdmento |

Disseminar conhecimento

FONTE: GASPAR (2010)

Em empresas que trabalham com softwares, é essencial a disseminacado
do conhecimento, dai a importancia das atividades de gestdo que revelam o
sucesso por meio do uso correto de praticas e ferramentas de tecnologia.

Essas ferramentas sao abordadas por Kuniyoshi e Santos (2007)
conforme a tabela.
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TABELA 4 - FERRAMENTAS, TECNOLOGIAS E TECNICAS DE GESTAO

Fase de criacdo e captura
do conhecimento

Fase de compartilhamento
e disseminacio do
conhecimento

Fases de aquisicdo e
aplicagao do conhecimento

Criacao de contetudo

- Ferramentas de autoria
- Modelos

- Anotagdes

- Data mining (minerag¢do
de dados)

- Perfil de experts
(especialistas)

- Blogs (diario eletrdnico
baseado em tecnologia
web)

Gestio de conteudo

- Definir metadados

- Classificacao

- Arquivamento

- Gestao de conhecimento
pessoal

Comunicacgdo e
tecnologias colaborativas
- Telefone

- Fax

- Videoconferéncia

- Sala de bate-papo

- Mensagens instantaneas

- Telefonia por internet

- E-mail

- Foruns de discussao

- Groupware (software
colaborativo)

- Wikis (enciclopédia aberta)
- Workflow (gerenciamento
de fluxo de trabalho)

Tecnologias de redes
- Intranets

- Extranets

- Servidores web,
navegadores

- Repositorios de
conhecimento (ligdes
aprendidas e melhores
praticas)

- Portal corporativo

E-learning tecnologias

- CBT (treinamento baseado
em computadores)

- WBT (treinamento baseado
em tecnologias web)

- EPSS (sistema eletronico de
apoio ao desempenho)

Inteligéncia artificial

- Sistemas especializados

- Sistema de suporte a tomada
de decisao (DSS)

- Customizacao -
personalizacdo

- Tecnologias push/pull

- Sistema recomendador que
compara colec¢des de dados
entre si e sugere uma lista de
recomendagoes)

- Visualizagao

- Mapas de conhecimento

- Agentes de inteligéncia

- Sistema de taxonomia
automatizado

- Analises de textos-
sumarizacao

FONTE: KUNIYOSHI E SANTOS (2007)

Sao varios os softwares que auxiliam nesse trabalho, desde sistemas

académicos a comerciais, de jogos de computador a sistemas operacionais.
Essa diversidade faz com que as empresas invistam cada vez mais nos softwares
e a aplicacdo deles faz com que ag¢des de pesquisas sejam intensificadas para
atender as varias demandas das organizacoes.

Essas ferramentas compoem um dos pilares da gestdo do conhecimento
e ao mesmo tempo sdo desafios para as empresas, pois tém o potencial de
aumentar o desempenho de todas as atividades voltadas a gestdo com o
objetivo de melhorar a eficadcia empresarial.

As principais tecnologias utilizadas pelas empresas sdao apontadas por
Gaspar (2010): banco de dados, video conferéncia, internet, paginas amarelas
corporativas e e-mail. A inser¢ao do computador muda o contexto de trabalho
das empresas, pois possibilita maior acesso as tecnologias da informacao, em
grande parte das organizagoes.

Nesse contexto observa-se a utilizacdo de ferramentas como e-mail,
intranet, redes internas de comunicacdo, aplicativos de trabalho em grupo,
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banco de dados, acesso remoto a conteddos corporativos e teleconferéncia.
Toda essa estrutura auxilia na formacgdo do trabalhador do conhecimento.

Com essas novas estruturas de trabalho, é possivel atingir melhorias
no ambiente de trabalho, otimiza¢do de recursos, maximizacao do ambiente
corporativo e diminuicdo de despesas e custos de infra-estrutura. Assim,
questdes de proatividade, criatividade e inovagcdo também tendem a ocorrer
com mais frequéncia e necessidade.

A eficacia empresarial é apontada por Gaspar (2010) que seleciona
alguns indicadores de varios autores.

TABELA 5 - INDICADORES DA EFICACIA EMPRESARIAL

Autores

Indicadores de eficicia empresarial

Yuchtman e

Alcance dos objetivos, produtividade, coesao, moral, adaptabilidade,
lucro, sucesso na aquisi¢do de recursos escassos e de valor, controle

Seashore (1967) . . ' ~ SR .
sobre o meio ambiente, informacgdo e comunicagio, crescimento.
Qualidade de mao de obra, satisfacdo, absenteismo, rotatividade,

Likert (1971) crescimento, lucro, produtividade, confianca/interesse, motivacao,
lealdade, desempenho, comunicacdo interna e objetivos alcang¢ados.

. Objetivos, manutencdo de estrutura, adaptacdo ao ambiente,

Argyris (1975) producio, satisfacio, absenteismo, rotatividade.
Adaptabilidade, produtividade, satisfacio, rentabilidade, aquisi¢do de
recursos, auséncia de conflitos, controle, desenvolvimento, eficiéncia,

Steers (1975)

retengdo de empregados, crescimento, integragdo, comunicagio
aberta, supervisao.

Bennis (1976)

Adaptabilidade, objetivo, percepcao de identidade, capacidade de
realizacdo, crescimento, lucro.

Produtividade, eficiéncia, objetivos, satisfacdo, absenteismo,

Scott (1983) rotatividade, crescimento, lucro, moral, coesio, flexibilidade,
adaptabilidade e aquisicao de recursos.

Katz & Kahn Eficiéncia potencial e real, lucro, sobrevivéncia, crescimento, objetivos

(1987) alcangados, satisfacdo, rotatividade e absenteismo.

Nadler (1994) Necesmdzi\de dos clientes, exigéncias e op_ortunldaQe_s do ambiente,
informacao, trabalho, pessoas e tecnologia, produtividade.
Produtividade, reducio de defeitos, reducdo de prazos, motivagao,

Porter (1996) reducdo de desperdicios, utilizacdo eficiente de equipamentos,
técnicas gerenciais.

Elorduy (1998) _Pro_dl'1t1v1dade, r_nelflorla nos relacionamentos, desenvolvimento dos
individuos, motivacao.

Daft (1999) Quallda~de dos_ insumos, capl_tal e pessoal u'glllzado, objetivos,
producio, satisfacdo, rotatividade, absenteismo.
Estabilidade, gestdo da informacdo e comunicagdo, desenvolvimento
de recursos humanos, coesdo e moral, crescimento e aquisicdo de

Pounder (2002) recursos, adaptabilidade e flexibilidade, produtividade e eficiéncia,

planejamento e definicdo de objetivos, qualidade, satisfacdo dos
interesses dos stakeholdes.
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A eficacia empresarial também tem algumas dimensdes como a
econOmica que notifica os resultados de qualidade e quantidade dos recursos
utilizados no funcionamento da empresa, a dimensdo social que mostra a
coeréncia, coesao e o equilibrio da estrutura de relacionamentos dos individuos
da empresa, a dimensdo sistémica que centra nos fatores relevantes para a
continuidade, competitividade e adaptacdo da empresa e a dimensao politica
que diz respeito a reputagdo da empresa e a relagdo com o meio do qual faz
parte.

Um exemplo de produtos inovadores é apresentado por Matos (apud
ANPEI, 2009) engenheiro mecanico, responsavel pelo setor de inovacao e
metodologia da Fiat, e que relata ser a inovacao uma questao muito presente
na empresa. Descreve que a Fiat langou o primeiro carro a alcool do Brasil (Fiat
147), em 1979; o primeiro com motor 1.0, em 1990 (Uno Mille); o primeiro
motor 1.0 flex, em 2005; e o primeiro veiculo nacional tetrafuel, em 2006
(Siena Tetrafuel). Matos declara ainda que o processo de desenvolvimento de
inovacdo da Fiat inicia com o planejamento estratégico, posteriormente pelo
pré-estudo técnico, pela configuracdao e aprovacao do projeto até chegar ao
desenvolvimento, industrializagdo e validacdo. O processo engloba diversas
areas como qualidade, marketing engenharia de produto, compras, tecnologia
e engenharia de processos, assisténcia técnica, administrativa e financeira e
comunicag¢ao corporativa.

Outro exemplo apresentado por ANPEI (2008a) foca os produtos
inovadores marca Motorola. A empresa tem 34 centros de planejamento
e desenvolvimento em 19 paises. Conta com um centro de planejamento e
desenvolvimento que trabalha com novos produtos, software embarcado e
arquitetura e estratégia, atua em parceria com o Instituto Eldorado, focado em
ferramentas, software embarcado, integracdo e testes.

A empresa Petroquimica Braskem também emprega o método,
desenvolvendo 4 projetos, entre eles a fibra, transformando o polimero de fio
em fibra com utilizagdo em coletes a prova de balas, capacetes, cordas especiais
e blindagem para veiculos. Todos os projetos sdo em parceria com a empresa
Profil, desenvolvidos no Centro Tecnolégico do Exército e no Centro Técnico
Aeroespacial (ANPEIL 2007).

Ainda de acordo com a ANPEI (2007), a EMBRAER torna-se a terceira
maior fabricante de avides. Por meio de investimento em tecnologia e aplicacdo
em projetos, fabricacao, comercializacdo e pds-venda, a empresa produz cerca
de 4.100 avides, que hoje operam em 69 paises, nos cinco continentes. Uma
das mais recentes inovagoes da empresa € a fabricacdao de um jato executivo, o
Phenom 100, que pode durar mais de 30 anos, economiza combustivel, apresenta
excelente desempenho em pistas molhadas, facilidade de pilotar e ainda tem
caracteristicas de design e conforto que o diferenciam dos concorrentes.
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0 aviao tem ciclo de vida de 35 mil pousos, utiliza fibra de carbono em
20% de sua estrutura, o que torna a aeronave mais leve e garante um consumo
menor de combustivel. Pode voar a até 41 mil pés e percorre 2.146 quilometros
sem precisar ser reabastecido.

A Whirlpool, fabricante das marcas Brastemp e Consul, é referéncia
em inovacao e sustentabilidade ao incorporar em seus produtos conceitos que
visam reduzir o consumo de agua e energia, demonstrado por meio da reducao
do consumo médio de 47,7% de um refrigerador atual quando comparado ao
fabricado ha 10 anos. O uso de agua de lavadoras de roupas também caiu quase
60% em oito anos (ANPEI, 2007).

Os exemplos também sdo encontrados em pequenas empresas, COmo
a Nanox que desenvolve solucdes por meio de sintese de 6xidos e metais
nanoestruturados. A Nanox fabrica o Tiff Titanium que é o primeiro secador
de cabelo desenvolvido com o uso da nanotecnologia. O revestimento aplicado
no sacador é o Nanox Clean que reduz a quantidade de bactérias e fungos e
diminui as chances de caspa e seborréia (ANPEI, 2007).

Na industria de cosméticos, também ha exemplos praticos do uso
da informag¢do como ferramenta, mercado este que em 2007, faturava 40%
das receitas sobre produtos lan¢ados até no maximo um ano e meio (ANPEI,
2008b). Ainda o Boticario apresenta inovacdo como a utilizacdo de silos
nos quais tecnologias e produtos sao avaliados e desenvolvidos dentro de
perspectivas de disponibilidade imediata, a curto, médio e longo prazos. Nos
silos, conhecimentos tecnoldgicos e de mercado sdo cruzados até chegar a
decisdo de se utilizar um novo insumo, com tal tecnologia, para levar um novo
produto, uma inovac¢do ao mercado (ANPEI, 2008b).

De acordo com a Anpei (2007) também ha inovacgdes ecologicamente
corretas, como tendéncias sustentaveis, o caso da empresa Fras-le (RS) que
inova com uma nova linha de lonas de freio, com utilizacdo de residuos de
matéria-prima de outras linhas de produtos da empresa. Com essa inovagdo a
Fras-le deixa de fazer a deposi¢do, em aterros sanitarios, de aproximadamente
23 mil toneladas de residuos em trés anos e, consequentemente, ndo necessita
adquirir a mesma quantidade de matéria-prima, o que gera economia de R$
8 milhdes e reduz o preco de venda do produto ao consumidor, um produto
destinado ao uso em veiculos comerciais, como pec¢a de reposicao.

Outro exemplo de inovacao e sustentabilidade é a Celulose Irani, que
inova ao inventariar toda a emissdo de gases de efeito estufa, com objetivo de
conhecer e avaliar as emissdes da empresa e obter o balanco entre emissoes
e remogoes e as possibilidades de neutralizacdo. Outra inovacao foi o Irani
Wastewater Methane Avoidance Project, primeiro no mundo de tratamento
de efluentes totalmente aerébicos, aprovado pela ONU, em 2008. Do mesmo
modo o inovador Irani Biomass Electricity Generation Project que permite a
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companhia ser a primeira brasileira do setor de celulose e papel, e a segunda
no mundo a obter créditos de carbono emitidos pelo Protocolo de Kyoto, em
julho de 2006. A empresa é certificada “Carbono Neutro” devido ao plantio e
manejo florestal realizado com responsabilidade ambiental e a execugdo de
projetos segundo o Mecanismo de Desenvolvimento Limpo da ONU (ANPE],
2009).

Outro caso de sucesso é o da empresa Rodhia, ao criar e lancar o fio
emana, produzido combase em poliamida 66 (PA66) daao tecido caracteristicas
e propriedades que geram o bem estar por meio da estimulacdo da pele. O
mecanismo de acdo do produto envolve a absor¢ao/emissdo de ondas na regido
do infravermelho longo, ativadas pela transmissdo de temperatura ao contato
com o corpo humano. A absor¢do/emissdo de infravermelho, promovida pelo
tecido, ocasiona melhoria da circulagdo periférica sob a pele. O fio emana é
resultado de trés anos de pesquisas intensivas da Rhodia, coordenadas pelo
centro de desenvolvimento téxtil de Santo André (SP), com apoio dos centros
de pesquisas da Rhodia em Paulinia (SP) e Lyon (Franga) (ANPEIL 2009).

Os produtos e estratégias apresentadas proporcionam um diferencial
estratégico, fruto da existéncia de ferramentas que auxiliam o processo,
por meio de benchmarking, coaching, mentoring, comunidades de praticas,
educacdo corporativa, gestdo de conteudo, licdes aprendidas, banco de dados,
inteligéncia competitiva, mapeamento de competéncias, de processos e de
cargos, portais corporativos, narrativas, entre outras e que proporcionam certa
vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Como forma de externalizar o conhecimento individual ou
organizacional, essas ferramentas tém importancia ao tornar as informagoes
implicitas em explicitas, convertem as informacdes em conhecimento.
Conversdo essa essencial por transformar o conhecimento individual em
coletivo, o que gera beneficios para a empresa, como controle dos processos,
conhecimento das fun¢des, menores implicacdes e limitagdes no momento de
promover, demitir ou contratar colaboradores, especificagdo das competéncias
e criatividade dos colaboradores, gerenciamento de dados e informagdes, entre
outros.

Nesta unidade identifica-se que as ferramentas da gestdo do
conhecimento ativam e administram o conhecimento do capital intelectual
e utilizam essas informagdes para gerar novos conhecimentos, como forma
de retro-alimentacdao do sistema, renovacdo das informacdes e criagdo de
uma memoria organizacional, transformando o conhecimento em vantagem
competitiva.

A competitividade presente no mercado torna crucial o

desenvolvimento e criacdo de conhecimento na organizagdo, aplicado no
dia a dia das empresas, envolvendo a gestdo dos valores intangiveis, além
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dos tangiveis, compreendendo o conhecimento sobre o mercado, tecnologia,
produtos, processos, clientes, concorrentes e outros, para que assim a empresa
posicione-se de forma estratégica no mercado.

Os fatores como a memoria organizacional contribuem para que
os procedimentos de experiéncias que deram certo sejam retomados,
acrescentando novos conhecimentos e, o mais importante, evitando e
aprendendo com os erros ja cometidos.

Ainda, o conhecimento gerado na organizacdo deve ser compartilhado,
no ambiente interno da empresa, sendo replicado nas praticas cotidianas do
trabalho e registrado em banco de dados, disponibilizado a todos os membros
da organizacdo, quando necessario for, o que permite a distribuicdo desta
ferramenta geradora de diferencial competitivo.
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LOMUNIDADES DE PRATICA C
FLEMENTOS FOMENTADORES DA
CESTAD 00 CONHECIMENTD NAS
IRGANIZACDES

Nesta unidade sdo abordadas as comunidades de pratica e os
fatores geradores de informacdo, fomentadores de conhecimento e ainda a
interferéncia no seu compartilhamento nas organiza¢des. As redes informais
e sociais compartilham informagdes que, ao serem bem utilizadas, permitem
o reconhecimento de realidades diferentes e que, geram aprendizagem
organizacional ao proporcionar informes inovadores e criativos.

Estas comunidades de pratica e a sua utilizagdo permitem o
desenvolvimento de estratégias diferenciadas, ao funcionar como ferramentas
para a inovacao e ainda oferecer o reconhecimento pelos mercados da
identidade organizacional.

As redes informais estabelecidas pelos cientistas entre si sdao parte

essencial do conhecimento cientifico. Segundo Macedo (2009), a importancia
dos contatos informais e de toda a ambientacao social com formato de redes




permite resultados cientificos que aparecem, para o publico, como uma
descoberta individual de validade universal.

Se é verdade que a ciéncia ndo esta fundada sobre idéias, mas sim
sobre uma pratica, se ela ndo estad do lado de fora, mas sim do lado de
dentro do recipiente transparente da bomba de ar, se ela tem lugar
no interior do espaco privado da comunidade experimental, entdo
como ela poderia estender-se ‘por toda parte’, a ponto de tornar-se
tdo universal quanto as ‘leis de Boyle’? Bem ela nao se torna universal,
ao menos a maneira dos epistemoélogos! Sua rede se estende e se
estabiliza. [..] Evidentemente, a interpretacdo da elasticidade do
ar dada por Boyle se propaga, mas se propaga exatamente com a
mesma velocidade que a comunidade de experimentadores e seus
equipamentos se desenvolvem. Nenhuma ciéncia pode sair da rede
de sua pratica. (LATOUR, 1994, p. 30).

Beltran (2000) apresenta as modificagcdes que a sociedade vivenciou
historicamente quando o conhecimento restringia-se aos livros, voltados pra
um publico de pessoas qualificadas, letradas e que detinham certa autoridade
por possuir algo a mais que outras pessoas.

Do século XV ao XVII, os académicos se referiam regularmente a
si mesmos como cidaddos da ‘Republica das Letras’ (Respublica
litteraria), afirmacao que expressava a sensacao de pertencerem a
uma comunidade que transcendia as fronteiras nacionais. Tratava-
se essencialmente de uma comunidade imaginaria, mas que
desenvolvia costumes proprios, como troca de cartas, livros e visitas,
para ndo mencionar modos ritualizados pelos quais os mais jovens
demonstravam respeito pelos colegas mais velhos, que podiam ajudar
a lancar suas carreiras. (BURQUE, 2003, p. 26).

Macedo (2009) conceitua o conhecimento para além do produzido
por cientistas e intelectuais com redes informais estabelecidas por eles,
realizando um movimento baseado em teorias que mostram os fundamentos
da informacao e do conhecimento.

[..] as referéncias aquelas configuracdes cientificas [..] foram feitas
no sentido de iluminar a existéncia de uma dindmica informal
nas organiza¢des que ja responde por parte das respostas que a
organizacao apresenta ao lidar com os desafios de suas necessidades
de informacdo de forma autoorganizante, em termos da gestdo do
conhecimento que efetuam. (MACEDO 2009, p. 97).

As redes informais de relacionamento, que processam informacao
e conhecimento sido descritas e analisadas por meio de fontes tedrico-
metodoldgicas que ultrapassam as dicotomias tais como permanéncia e
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mudanca social, estrutura e organizacao, cultura e personalidade, local e global
e transmitem perspectivas diferentes. (EMYRBAYER; GOODWIN, 1994)

Nesse sentido, Choo (2006) traz para o campo da ciéncia da informacao
a abordagem histérica da psicologia embasada na teoria da agdo, mostrando a
sociabilidade nas organizagdes, tao necessaria para a aprendizagem, criacdao
de conhecimento e a inovagao.

O conhecimento organizacional combina sentir, conhecer e fazer em
ciclos continuos de interpretacdo, inova¢do e acdo. Como conhecer
estd ligado ao fazer - um fazer que utiliza recursos mentais, materiais
e sociais (inclusive linguagem, ferramentas e papéis) -, analisamos o
conhecimento organizacional do ponto de vista da teoria da atividade,
como um processo que se desenvolve em sistemas de atividades
socialmente distribuidas. (CHOO, 2006 p. 352).

Estudos sobre a ciéncia da informagdo, que descrevem a criacao de
conhecimento e inovacao, revelam que em espacos informais as redes sociais
iniciam com a tomada de consciéncia da comunidade de interesses. Logo, a
rede social, “[...] passa a representar um conjunto de participantes autonomos,
unindo ideias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados.”
MARTELETO (2001, p. 72)

Em ambientes organizacionais os estudos de redes sociais também sdo
importantes, principalmente quando o mercado fomenta a competicao e fica
dependente da aplicacdo do conhecimento e inovagdes aceitas e adquiridas
pelos consumidores.

A literatura nos permite inferir que as redes sociais sdo recursos
importantes para a inovagdo, em virtude de manterem canais e
fluxos de informagdo em que a confianca e o respeito entre atores os
aproximam e oslevamao compartilhamento deinformac¢des queincide
no conhecimento detido por eles, modificando-o ou ampliando-o.
As redes que constituem espacos em que o compartilhamento da
informacdo e do conhecimento é proficiente e natural sdo espagos
também de aprendizagem e, assim, tornam-se um ambiente para o
desenvolvimento e para a inovacdo (TOMAEL; ALCARA; Di CHIARA,
2005, p. 103).

Dessa forma, observa-se a evolugdo de conceitos de redes informais
para redes sociais bem como as suas relacdes com a aprendizagem, construcao
do conhecimento e inovagao.
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FIGURA 1 - DIAGRAMA DAS RELAQ()ES DE ENGLOBAMENTO ENTRE REDES SOCIAIS E
COMUNIDADES DE PRATICA

FONTE: TAVARES (2011)

Moreno (1954) estabelece estudos sobre as bases sociologicas das
redes sociais com a sociometria de pequenos grupos e com entrevistas e
questionarios e apresenta os resultados em forma de diagramas de grafos,
mas sem matematiza¢do. A algebra matricial é utilizada depois nas analises
das relagoes sociais. E J. Clyde Mitchel, da Universidade de Manchester, quem
usa a teoria matematica dos grafos para estudar as caracteristicas informal
e interpessoal das relagdes sociais da organizacdo e, também, quem define o
conceito de esfera de analise social, a partir do foco nas agdes comunicacional
e transacional, como os padroes de interacdo de um individuo com os outros
de seu contato e ligacdes entre si. (MITCHELL, 1969).

Na perspectiva da ciéncia da informacdo (CI) as ligagcdes estudadas
através da ARS, dentro das organizagdes, sdo capazes de identificar e
analisar os fluxos de informacgao entre os atores, o papel de diferentes
tipos de relacionamento, em facilitar esses processos e a ligacdo das
redes informais com aquelas previstas nas normas das empresas.
Assim, varias pesquisas realizadas com o objetivo de identificar os
principais fluxos de informacido e seu impacto na geracdo de novos
conhecimentos no ambito das empresas (e outras organizacoes),
utilizaram essa metodologia (SILVA, 2007, p. 69).

Para uma rede ter sucesso é necessario que ocorra um processo de
aprendizagem para adquirir conhecimento e ter participagao social. Quando
a aprendizagem acontece na participacdo ativa e na comunidade de pratica
constroi aidentidade em relagdo a comunidade em que essa participagdo social
se da. Essa identidade é “[...]a forma que uma pessoa se enxerga, se entende e é
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vista pelos outros, uma percepg¢ao de si que é relativamente constante.” (LAVE;
WENGER, 1991, p. 81).

E nesse sentido que a abordagem sobre aprendizagem introduz
a perspectiva de comunidade de pratica. A habilidade e o conhecimento
requerem um movimento em direcao a participacao plena nas atividades
culturais e sociais, dentro da comunidade. J4 a participagdo periférica fornece
a forma de falar sobre relacdes entre os membros novos e os mais antigos da
comunidade.

E nas comunidades de pratica que o conhecimento aplicado na pratica
cotidiana se edifica. Nelas as interpretacdes e significados sdo assimilados
transformando-se no conhecimento estratégico e permitindo a criatividade e
a inovacgao.

Quando essa fusdo ndo acontece, por parte da comunidade de pratica,
o conhecimento e as informacdes introduzidas na organizacao simplesmente
ndo acontecem ficam desconectados da pratica. Nesse caso, a criatividade e a
inovacdo também ficam bloqueadas, uma vez que é por meio do aprendizado

que a comunidade de pratica capta as novidades e inventa sua maneira de
trabalhar (EDMONSON, 2003).

Neste contexto, o novo profissional é social e competente e identificado
como membro daquela comunidade. O novo membro também galga niveis
de participacdo na comunidade. Dentro das comunidades de pratica, o
compartilhamento da pratica origina uma linguagem comum com senso de
pertencimento e visao de mundo que criam uma identidade, repassada aos
novos membros.

Desta maneira, os elementos estruturantes dessas comunidades
de pratica, sdo: o dominio do conhecimento criado pela comunidade de
praticantes; a comunidade que surge das rela¢des requeridas em agdo conjunta
e a pratica que emerge do compartilhamento dos significados da acdo efetuada,
que produz a identidade que define a comunidade.

Algumas dimensdes ganham destaque em Wenger (1998),ao abordaras
comunidades de pratica pela teoria social da aprendizagem e do conhecimento:
o significado que visa a experiéncia do mundo e a vida de maneira que tenha
sentido; a pratica por meio da qual se observa o engajamento compartilhado
entreacgdes que se sustentam com os recursos sociais e historicos; acomunidade
com suas configuracdes sociais pelas quais ocorre a pratica e pelas quais a
participacdo passa a ser reconhecida como competéncia; por fim a identidade
com histérias pessoais das quais o aprendizado transforma o novo em um
veterano no processo de pertencimento da organizacao.

iR




FIGURA 2 - DIMENSOES SALIENTES DA TEORIA SOCIAL DO CONHECIMENTO E DA
APRENDIZAGEM

Comunided ad op mtice

FONTE: TAVARES (2011)

Neste processo ndo ha nem hierarquia nem precedéncia, mas uma
relacdo complexa de retroalimentacdo. O esquema mostra as dimensodes a
partir do significado como gerador seguindo para pratica, comunidade e
identidade. Cada um dos polos contém outros elementos. A pratica se apoia
em acdes e recursos; a comunidade se apoia em participacdo e competéncia e
a identidade tem dentro de si o aprendizado.

0 que diferencia uma comunidade de pratica das outras é a forma como
ela compartilha o conhecimento. Nesta pratica sdo utilizadas ferramentas,
métodos, vocabularios e documentos entre todos os membros. Nesse sentido,
a comunidade de pratica envolve mais do que conhecimento técnico, pois a
maneira como ela se organiza com todos os recursos é que desenvolve a sua
identidade (WENGER, MCDERMOTT e SNYDER, 2002).

Nesta perspectiva, as comunidades de pratica sdo vistas como sistemas
auto-organizados que apontam os beneficios da vida associativa que gera o
capital social. Essa a¢do é relacional e dialégica e ultrapassa o sentido de uma
acdo do fazer alguma coisa, uma vez que inclui reflexdo, didlogo e construcao
coletiva de conhecimento, assim apresenta teoria e pratica como faces da
mesma ideia. Toda acao, na comunidade de pratica, comeca com uma pergunta
ou situacdo que baseada na reflexdo conjunta tem implicacdes marcantes no
que tange ao engajamento e a formacao de identidades.

Conforme Wenger (1998a, p. 125-6) e Gropp; Tavares (2006 p. 43-
56) ha dimensdes de identificacdo da comunidade de pratica, apresentada na
tabela 1 a seguir:
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TABELA1 - PONTOS QUE IDENTIFICAM UMA COMUNIDADE DE PRATICA

Espaco fisico utilizado pelo grupo;

divisao e utilizacdo do tempo pelo grupo, enquanto presentes na
Empresa;

exigéncias para com o corpo (habilidades, movimentagao, vestuario);

conhecimento especializado e vocabulario préprio;

situacgdo social vis-a-vis com outros grupos numa estrutura complexa de divisdo de
trabalho;

relacionamento mutuo continuado quer sejam conflituosos ou harmdnicos;

maneiras conjuntas e compartilhadas de executar tarefas;

rapidez na disseminacdo da informacgao e da inovagao;

auséncia de preambulos nas conversacgodes, como se fossem um
processo continuo;

iniciacdo muito rapida de discussdo de um problema;

grande sobreposicdo das indicacdes dos participantes sobre quem faz parte da comunidade
(o niimero grande de indica¢des que se sobrepdem delimita a rede social);

conhecimento do que os outros conhecem, do que sio capazes de fazer e de como podem
contribuir para o empreendimento;

identidades mutuamente definidas;

habilidade de agir e manusear produtos apropriadamente;

ferramentas, representagdes e outros artefatos préprios;

lendas e histérias compartilhadas, piadas e gracinhas locais;

jargdes e comunica¢do encurtada bem como facilidade de produzi-los;

sinais exteriores de inclusdo nas comunidades de pratica;

um discurso comum que reflete uma dada perspectiva do mundo.
FONTE: WENGER (1998, p. 125-6) E GROPP; TAVARES (2006 P. 43-56)

Estes elementos fazem parte do cotidiano, provém de um processo
histérico em que o ambiente, com baixa rotatividade, mantém a permanéncia
dos membros e permite a emergéncia da comunidade plena. Assim,
dependendo da evolucao do ambiente social vivenciado no trabalho, ndo ha
todos os indicadores, configurando situacdes em que comunidades de pratica
nao se constituem. (SOUZA-SILVA 2009).

Por vezes as comunidades de pratica se confundem com outras
comunidades de redes sociais. Essas diferencas estdo expostas na tabela 2 a
seguir.
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TABELA 2 - DISTINGOES ENTRE COMUNIDADES DE PRATICA E OUTRAS
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS. DIFERENCIADORES GRUPOS FORMAIS, TIMES DE
PROJETO, REDES INFORMAIS, COMUNIDADES DE PRATICA

Diferenciadores Grupos Times de Redes Comunidades de
formais projeto informais pratica
Desenvolver
Entregar um Executar Coletar e trocar capacidades
Que Objetivo? produto ou uma tarefa ; ~ de construcio
servi (i informagdes. d
¢o. especifica. e troca de
conhecimentos.
. . . Definidos pelas | Amigos, colegas | Membros
') )
Quem define? Hierarquia liderancas de trabalho selecionam-se
Ordens de Egzag;)misso e
0 que aglutina? servico e Etapas e metas | Necessidades idenl‘sidade com
1 g " | objetivos do projeto reciprocas s
tema/especiali-
comuns
dade do grupo
Até a préxima Enquanto Enquanto houver
proxim Até a conclusio | houver interesse na
Quanto tempo? | reorganizacao ; S e ~
do erupo do projeto justificativas manutencdo do
grup para conectar | grupo

FONTE: ADAPTADO DE WENGER, MCDERMOTT E SNYDER (2002, p. 42)

As comunidades de pratica podem ser invisiveis aos seus participantes
quando o comportamento nos grupos humanos ndo passa pelos niveis de
verbalizacdo e consciéncia para constituir o conhecimento tacito.

3

Conhecimento tacito entdo ndo é necessariamente mediado pelo
conhecimento consciente, mas serve como base para as operacoes
conscientes. Ele esta talvez no ponto mais acessivel quando pensamos
nossas acdes como intuitivas [..] Isto é quando temos a sensacdo
de uma acdo ou resposta correta, mas somos incapazes de explicar
porque agimos da forma como o fazemos [..] E mais, nos sentimos
capazes de rapida e efetivamente usarmos este conhecimento para
manusearmos tarefas ndo estruturadas, especialmente quando temos
conhecimentos contextualizados [..] (RAELIN, 2007, p. 500).

Dentro do campo de estudos desenvolvido a partir da ciéncia aplicada
passando para uma ciéncia da a¢do, pode-se dizer que:

As teorias da ciéncia aplicada nido sdo Uteis aos que executam o
trabalho a menos que seja incorporada na pratica. [...] Quando estes
executores se agrupam por estarem envolvidos uns com os outros na
acao, eles podem vir a ser uma comunidade de prdtica na medida em
que aprendem a construir uma compreensao compartilhada em meio
a informacdes confusas e conflitantes. Entdo a comunidade de pratica
transfere de volta o conhecimento a seu contexto uma vez que estes
grupos aprendem a observar e experimentar com seu proprio processo
coletivo tacito, posto em agdo (RAELIN, 1997, p. 563, grifos do autor).
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Antonello e Ruas (2005) apontam que a comunidade de pratica nao é
um conceito novo, porém assume especial importancia, pois elas existem desde
que o homem interage socialmente. Hoje, é uma ferramenta de gestdao que
ajuda a aumentar a competitividade da organizacao (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002).

Quem introduziu a expressdo comunidade de pratica sdo Lave e
Wenger (1991) nos anos 1990, quando estudam o aprendizado situacional
e maneiras de socializar o conhecimento (ANDREW; TOLSON; FERGUSON,
2008; CORSO; MARTINI; BALOCCO, 2008; LI et al., 2009). Também percebem
que o aprendizado envolve uma relagdo com toda a comunidade de pessoas e
com diferentes niveis de conhecimento, que ndo é, apenas, uma relacao entre o
mestre e o aprendiz (LAVE; WENGER, 1991).

De acordo com Andrew, Tolson e Fergunson (2008), ha duas
perspectivas principais sobre aprendizado situacional. A primeira baseia-se em
atividades, pratica e contexto para criar ambientes de aprendizagem (BARAB;
DUFFY, 1999). Ja a segunda representa uma perspectiva antropoldgica. Nela
o aprendizado ocorre na participagdo e interacao das redes sociais. (LAVE;
WENGER, 1991).

Assim, os individuos formam identidades associando-se, pois o
aprendizado ocorre por meio do envolvimento com a pratica e a associacdo
com grupos de interesse comum. Logo, as comunidades de pratica sdo
definidas como “[...] grupos de pessoas que compartilham uma preocupacao,
um conjunto de problemas ou paixao sobre algum tépico, e que aprofundam
seu conhecimento e expertise nesse topico interagindo frequentemente.”
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 4).

E por meio das comunidades de pratica que surgem multiplos pontos de
vista os que aumentam e melhoram a interpretagdo do conhecimento (BHATT,
2001). Em muitos casos essas comunidades surgem espontaneamente, de
forma independente e sdo autogerenciais, o que permite a participacdo de
qualquer pessoa (WENGER, 1998b).

Entretanto, alguns gestores encontram dificuldade de compreender
como implementar essas comunidades, bem como a sua estrutura e
funcionamento. (BISHOP et al, 2008). As comunidades de pratica sdo
entidades em constante mudanca nao sdo estaveis ou estaticas (ROBERTS,
2006; DU PLESSIS, 2008), pois mudam com a entrada e saida de membros.
Também sofre mudancas pela cultura organizacional e a estratégia de negocios
da organizacao. (DU PLESSIS, 2008).

Neste sentido, Wenger (1998b) apresenta caracteristicas indicativas
da formac¢do de uma comunidade de pratica.
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TABELA 3 - CARACTERISTICAS DE COMUNIDADE DE PRATICA

Relacdes mutuas continuas - harmoniosas ou conflituosas;

maneiras compartilhadas de se envolver em fazer coisas juntos;

o fluxo rapido da informacao e rapida propagacao da inovagao;

ando necessidade de se ter que introduzir um assunto, as intera¢des ocorrem como se
fossem apenas continuagao de um processo sem interrup¢ao;

rapida configuracdo de um problema a ser discutido;

conhecimento do que as outras pessoas sabem, o que eles podem fazer, e como eles podem
contribuir para a organizacio;

identidades que se definem mutuamente;

habilidade de avaliar o qudo apropriado sdo a¢des e produtos;

ferramentas especificas, representacgoes, e outros artefatos;

historias compartilhadas, piadas internas;

jargdo e atalhos para comunicacdo e facilidade de se produzir novos;

discurso compartilhado refletindo certa perspectiva do mundo.

FONTE: WENGER (19988, P. 125)

Conforme Wenger, McDermott e Snyder (2002), ao ser formada uma
comunidade, o dominio de conhecimento é o principal facilitador das atividades
dela, é por meio dele que serdo identificadas as lacunas. Para se ter um plano
de aprendizado é necessario sempre criar mais conhecimento. Segundo os
autores, durante o estagio de amadurecimento de uma comunidade de pratica
¢ importante sua organizacao formal.

Os varios formatos de comunidades apresentem caracteristicas
diferentes, mas que sao complementares (WENGER; SNYDER, 2000), como se
pode observar na tabela 4, a seguir.

TABELA 4 - COMPARAGAO ENTRE COMUNIDADE DE PRATICA, GRUPO DE TRABALHO
FORMAL, TIME DE PROJETO E REDE INFORMAL

Qual Propésito

Quem pertence?

Quem mantém?

Quanto tempo
dura?

Comunidade

Desenvolver
as capacidades
dos membros;

Membros que se

Paixao,
comprometimento
e identificagdo

Pelo tempo que
se tem interesse

de Pratica construir selecionam . em manter o
com a expertise do
e trocar Do grupo.
conhecimento. srup
Grupo de Entregar um Todos que Requisitos . ‘s
Até a proxima
trabalho produto ou reportam parao | do trabalhoe s
. - reorganizacio.
formal servico gerente do grupo | objetivos comuns
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Empregados que

. Completar . As milestones Até quando
Time do . foram designados o :
. determinada A O e objetivos dos o projeto for
Projeto pela geréncia :
tarefa o projeto completado
sénior
Coletar e passar | Amigos . At quan(_io as
Rede . ~ . Necessidade pessoas tiverem
as informagdes | conhecidos do B .
Informal . L mutua a necessidade de
do negécio negdcio

se conectarem

FONTE: WENGER E SNYDER (2000, P. 142)

A equipe gestora ndo forma a comunidade de pratica, porém facilita a
sua formacdo e da suporte para as que venham a se desenvolver (ROBERTS,
2006; DU PLESSIS, 2008). Como sao autogestoras escolhem seus proprios
lideres e regras para operar (DU PLESSIS, 2008).

Nesse caso, Wenger, McDermott e Snyder (2002), destacam que as
estruturas das comunidades variam em alguns aspectos.

TABELA 5 - ESTRUTURA DA COMUNIDADE DE PRATICA

Dimensao Podem ser pequenas envolvendo alguns especialistas ou grandes
envolvendo varias pessoas

Tempo tém vida util curta ou podem durar séculos;

Localizacdao podem estar distribuidas por diversos lugares e suas interacoes
acontecem por telefone, e-mail ou locais fisicos;

Composicao sao homogéneas ou heterogéneas;

Limites tém limites formais ou informais ou ter membros dentro ou fora de
uma organiza¢ao ou organizagoes;

Origem espontdaneas com origem sem intervencdo da organizacdo ou

intencionais quando a organizacdo desenvolve alguma capacidade
especifica;

Reconhecimento

Dependedotipoderelagaoquecultiva, podemserinstitucionalizadas
ou ndo reconhecidas pela organizacdo, podendo ainda estar em uma
variedade de estados intermediarios como os informais, legitimos e
de suporte.

FONTE: WENGER, MCDERMOTT E SNYDER (2002)

Os autores, Corso, Giacobbe e Martini (2009) propéem um modelo
evoluido de desenvolvimento de uma comunidade de pratica, que depende de
dois requisitos fundamentais: o envolvimento dos membros e engajamento
da organizacao e sua equipe gestora. Em ambos os requisitos ha variacdo de
acordo com o ciclo de vida da comunidade conforme demonstrado na figura 2

a seguir.
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FIGURA 2 - MODELO EVOLUCIONARIO

Engejeamento da 4

Organizagio
Suporte Ativo
2 Inicio com: Fngajamentn
Projetado Envolvimento Total
Limitado
Envolvimento
Projeto Ative com
1| Limitado Acordo Suporte
Limitado
Envolvimento e
.4 | EmEspera/ Agregacdo Inicio Participagio dos
Morto Espontanea Espontaneo Membros
-1 1 2

FONTE: CORSO, GIACOBBE E MARTINI (2009, p. 81)

Observando a matriz proposta pelos autores, verifica-se que cada
célula representa niveis diferentes de viabilidade e utilidade da comunidade. A
posicdo da matriz nao é estatica, pois muda conforme o ciclo de vida.

Conforme Wenger, McDermott e Snyder (2002), seja de forma
espontanea ou planejada o inicio da comunidade de pratica é alinhada com
os interesses do grupo a que pertence. E necessaria a identificacdo das
necessidades de conhecimento na comunidade. A partir dai, cada aspecto
assume carater dindmico que evolui com a comunidade.

A comunidade de pratica define o papel e a relacdo que assume com
outros dominios, os limites para ndo perder o foco do propésito, passando de
uma abordagem de simples compartilhamento de ideias para uma organizacao
do conhecimento (WENGER, 1998b).

A base para estabelecer relacoes entre os membros das comunidades
é a comunicacdo. A qualidade dessa interacdo depende dos seguintes fatores:
confianca, coesdo, climada comunicagao e frequénciadainteracdo (ZBORALSKI,
2009). A confianca é pré-requisito para a troca e geracdao de conhecimento.
Sem confianga os membros nao se sentem a vontade para compartilhar o
conhecimento. A coesao influencia a vontade dos membros para gastarem seu
tempo e esforgo na interagdo com a comunidade. Quanto maior for a frequéncia
de intera¢do, maior sera a das novas ligacdes entre os membros. O clima da
comunica¢ao é fundamental para a interagdo da comunidade de pratica, pois
uma comunicagdo correta tem resultado positivo na empresa.
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Em empresas com localizacdo distante é importante ter ferramentas
que permitam a comunicagao e colaboragdo, mas a selecdo dessas ferramentas
precisa considerar as condigdes sociais e o fluxo do conhecimento dentro da
organizagdo. Sdo elas também que melhoram a experiéncia dos membros na
interacdo com a comunidade, e sdo o elo entre ela e o individuo (SCARSO;
BOLISANI, 2007).

Quando nao ocorre a institucionalizacdo de ferramentas para dar
suporte ao compartilhamento do conhecimento, cria-se resisténcia por parte
das pessoas nas praticas de gestdo do conhecimento. (HUYSMAN, MARLEEN;
WULFE VOLKER, 2006).

Para os autores, a literatura indica que os sistemas de gestdo
concentram-se na modelagem e analise formal de requisitos do conhecimento
para sustentar a aquisicdo e recuperacdo do conhecimento codificado e,
dessa forma, ndo consideram que o conhecimento tacito nao necessita ser
transformado para, entdo, ser compartilhado. Porém, é esse conhecimento que
representa o conhecimento critico das organizacdes, dai o desafio de ligar o
conhecimento das pessoas com o conhecimento em processos da organizacao
(TIWANA, 2002; STEPHENSON, 2006).

Para operar uma comunidade de pratica necessita um conjunto de
recursos virtuais e ndo virtuais para dar suporte. Também é importante ter um
espaco para encontros, um repositério de memoria e ideias das atividades. As
comunidades de pratica discutem sobre problemas em pequenos grupos ou se
utilizam de ferramentas com tecnologia avancada que contam com sistemas de
gestao de conteudo.

Estas ferramentas promovem a comunicagdo por meio de video
conferéncia e aplicativos como mensagens instantaneas e correio eletrénico
que facilitam a interacdo quando ha diferenca de localidades e fusos horarios.
Entretanto, essas ferramentas tecnologicas tém que ser de facil manuseio
e facil de aprender para que os individuos da organizacao encontrem o
conhecimento que procuram. Sdo os sistemas de gestao do conhecimento que
possibilitam a integracdo entre os diferentes tipos de conhecimento. (DAVIS;
SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005).

Os beneficios das comunidades de pratica, de acordo com Fontaine e
Millen (2004), sdo a natureza informal e a frequéncia de interagdo que auxiliam
na transferéncia de conhecimento e de experiéncia e novas ideias. Em virtude
da sua natureza interativa e informal, algumas categorias sao influenciadas
pelas comunidades de pratica, seja a curto ou longo prazo, conforme destacado
na tabela 6 a seguir.
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TABELA 6 - VARIAVEIS INFLUENCIADAS PELAS COMUNIDADES DE PRATICA

Habilidades de se prever mercados
emergentes, produtos, tecnologias e
oportunidades

Aprendizado e Desenvolvimento

Colaboracao Identificagdo de experts e conhecimento

Confianca entre empregados Inovagdo

Coordenacao e Sinergia Produtividade e eficiéncia

Criacdo de idéias Qualidade de consultoria

Curva de aprendizado Retencdo de funcionarios

Custo de Treinamento Satisfacdo com o trabalho

Gerenciamento de Riscos Sucesso de Projetos

Habilidade de Executar a Estratégia

. Time to Market
Corporativa

FONTE: ADAPTADO DE FONTAINE E MILLEN (2004)

As comunidades de pratica também agregam valor de diversas
maneiras. Os autores Wenger e Snyder (2000) afirmam que elas auxiliam
no direcionamento da estratégia, a iniciar novas linhas de negécios, resolver
problemas mais rapidamente, disseminar melhores praticas, desenvolver
habilidades profissionais e ajudar a recrutar e reter talentos.

Para esses autores, a comunidade de pratica gera conhecimento e assim
renova a si mesma. Essa é uma de suas armas positivas. A comunidade existira
enquanto existir interesse em determinado assunto. Wenger, McDermott e
Snyder (2002) destacam diversos beneficios que elas propiciam expostas na
tabela a seguir. Esses beneficios sao ilustrados como histérias de sucesso de
empresas como, por exemplo, Chrysler, American Management Systems e World
Bank.

TABELA 7 - BENEF{CIOS PARA ORGANIZAGAO E MEMBROS DAS COMUNIDADES DE
PRATICA

Beneficios para a Organizacio

Valor de Curto Prazo
Melhorar o resultado dos negécios

Valor de Longo Prazo
Desenvolver as capacidades da Organizagio

Arena para resolugio de problemas

Habilidade de executar um plano estratégico

Respostas rapidas para perguntas

Autoridade com clientes

Reduz o tempo e custos

Aumento da retencao de talentos

Melhorar a qualidade das decisées

Capacidade para projetos de
desenvolvimento de conhecimentos

Coordenacdo, padronizacdo e sinergia entre
as unidades

Férum para benchmarking com o resto da
industria

Mais perspectivas em problemas

Aliancas baseadas em conhecimento
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Recursos para implementacdo de estratégias

Capacidade de desenvolver novas op¢des
estratégicas

Maior for¢a em qualidade

Habilidade de prever desenvolvimentos de
tecnologias

Habilidade de assumir riscos com o suporte
da comunidade

Habilidade de obter vantagem nas
oportunidades de mercado

Beneficios para os membros dos comunidades de pratica.

Melhorar a experiéncia de trabalho

Promover o desenvolvimento profissional

Ajudar nos desafios do dia a dia

Férum para expansao de habilidades e
expertise

Acesso ao expertise

Rede para ficar a par de um campo de
conhecimento

Melhor habilitagdo em se contribuir com o
time

Melhorar a reputagido profissional

Melhora a confianga na resolucdo de colegas

Melhorar o marketing pessoal e

empregabilidade

Diversao com colegas

Sensacao forte de identidade profissional
Participacdo mais significativa

Sensagao de pertencer a algo

FONTE: WENGER, MCDERMOTT E SNYDER (2002, P. 16)

Uma forma de compreender o valor de uma comunidade de pratica é
ouvir as histérias de sucesso dos membros. No entanto, nao se deve ouvir apenas
as melhores historias, pois estes casos isolados podem nao ser representativos
(WENGER; SNYDER, 2000).

Nem sempre as negociacdes acontecessem com facilidade. Em algumas
situacdes, sdo realizadas por meio de conflitos, desacordos e mal entendidos.
Nesse sentido, mesmo que as comunidades de pratica tenham valor agregado,
existem diversos problemas e dificuldades em sua implementacdao. (MUTCH,
2003; ROBERTS, 2006; KERNO JR., 2008).

De qualquer forma todos os conhecimentos desenvolvidos nas
comunidades de pratica estruturam o seu potencial. Portanto, é fundamental
uma boa infraestrutura organizacional para que as comunidades de praticas
desenvolvam sua capacidade de criar e reter conhecimento e também das
pessoas interagirem (WENGER, 1998a).

Conforme Nonaka e Toyama (2008, p. 99), “[...] o conhecimento ndo
pode ser criado no vacuo e necessita de um lugar onde a informacdo receba
significado através da interpretacao para tornar-se conhecimento.” Dessa
forma, o conhecimento é criado e compartilhado. Para os autores, ha o “ba” que
refere-se as interacdes que acontecem em tempo e local especificos. Ele ndo
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estarestrito aos limites da organizagao, pois a organizagao pode ser vista como
um conjunto de varios “ba”, neles as pessoas interagem entre si e também com
o ambiente baseado em seu proprio conhecimento e nos significados criados
por eles (NONAKA; TOYAMA, 2008).

Ainda os autores destacam que ndo é suficiente para a empresa
apenas construir o “ba” que gere o processo de criacdo do conhecimento,
mas é fundamental manté-lo energizado. Ha semelhancas e diferencas entre
os conceitos de “ba” e as comunidades de pratica. Enquanto a comunidade
embute o conhecimento em seus membros, no “ba” os novos conhecimentos
sdo criados.

Numa comunidade de pratica pode existir varios “ba”, que, quando
bem energizados, criam novos conhecimentos, assim como também deixam
de existir quando tiverem servido seu propésito. (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002).

Para se criar o conhecimento é necessario muitos “ba” e a interacdo
entre os mesmos e a forma como se conectam € o que determina a qualidade do
conhecimento criado. Dessa maneira, o “ba” é o contexto de compartilhamento
pelos individuos para as interagdes (NONAKA; TOYAMA, 2008).

Todo processo de criagdo do conhecimento foi descrito por Nonaka,
Toyama e Konno (2000) em trés elementos: o processo SECI que converte os
tipos de conhecimento; o “ba” e os recursos do conhecimento; o moderador do
processo de criagdo do conhecimento. Para os autores € necessaria a interagao
entre os trés elementos para que o conhecimento possa ser criado conforme a
figura 3 a seguir.

FIGURA 3 - TRés elementos do processo de criagdo do conhecimento

Ba: Lugar Contexto-Conhecimento SECI: Progesso de Conversdo do Conhecimento

s Conversdio entre conhecimento

¢ Plataforma para a conversio do B .
P tacito ¢ explicito

conhecimento Qualidade e
* [Espago para a auto-transcedéncia Energia — "
¢ Lugar multi contextual — W o ’

¥
& o§
Moderador | | 5 05?

% Crescem e mudam através do
processo continuo de conversio do
conhecimento

* Moderam o desempenho do ba como
plataforma para o SECI

FONTE: NONAKA, ToyAMA E KONNO (2000, P. 8)
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Neste caso, o moderador tem o papel de lideranca. E ele que cria e
entende os recursos do conhecimento da organizacao e utiliza e energiza os
“ba” gerenciando, dessa forma, o processo de conversao do conhecimento
entre tacito e explicito (NONAKA; TOYAMA KONNO, 2000).

O papel de liderangca nas comunidades de pratica concentra-se em
uma pessoa que pode ser um lider, ou ser dividida entre varios tipos de lideranca
interna como os organizadores e os lideres intelectuais (WENGER, MCDERMOTT
e SNYDER, 2002).

Conforme os autores, o processo de conversdao de conhecimento
necessita de interacdo e informalidade providas por uma comunidade de
pratica. Dessa maneira, é possivel compartilhar conhecimento tacito e
realizar processos como os de contar histérias e promover discussodes. Esse
aprendizado, que acontece dentro da comunidade de pratica, faz com que o
conhecimento explicito necessite de conhecimento tacito para ser aplicado.
(WENGER, MCDERMOTT e SNYDER, 2002).

Esta nova linguagem, criada e compartilhada na comunidade de
pratica, por meio das interacdes e a pratica comum entre membros é suporte
para a inovagdo, uma vez que 0os membros trocam ideias e focam as discussoes
(MOORMAN e MINER, 1998; WENGER, MCDERMOTT e SNYDER, 2002).

Ha organizacdes cujas comunidades de pratica sdo voltadas para a
inovacdo. Para tanto, reinem membros de areas e perspectivas diferenciadas
para, através de suainteragdo, determinar novo caminho para pesquisa ou ainda
validar novas ideias sobre processos ou produtos. (WENGER, MCDERMOTT e
SNYDER, 2002).

Portanto, as comunidades de pratica sdo compreendidas como fontes
de novas ideias e inovag¢do. De acordo com Wenger, McDermott e Snyder (2002,
p. 77), “[...]todas as comunidades de pratica inovam por encorajar individuos a
desenvolver e contribuir para as praticas.”

Mesmo que a inovacgao seja facilitada na comunidade de pratica surgem
inovagdes radicais quando ha intersecdo de mais de uma comunidade e os
seus dominios de conhecimento. (SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002).
Essa inovacdo radical ocorre quando se cria um dominio de conhecimento
diferente e esse regime de competéncia representa a linha de pensamento da
comunidade, em determinado momento.

Nesta dltima unidade sdo apresentadas as comunidades de pratica e
a forma como elas interferem no compartilhamento de informacdes dentro
da organizacdo e o impacto gerado na sua gestdo. O compartilhamento
das informagdes, nas comunidades e redes sociais, revela uma realidade
pertinente a organizacao. Ao serem tratadas como geradores de aprendizagem
organizacional criam umaidentidade comum que, conectadas, sdo ferramentas

37




Uteis para geracdo de criatividade e inovagao, junto aos produtos e/ou servigos
das empresas.

Estas estratégias, ligadas as comunidades de pratica, possibilitam
as organizagdes serem reconhecidas nos mercados em que atuam na forma
de competéncias organizacionais, ainda mais quando este processo esta
internalizado e permite a retroalimentagdo e, consequentemente, a geracdo de
novas informacdes, de conhecimento, de estratégias criativas e inovadoras.
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