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CariTuLO 8
INFORMACAO COMO INSUMO PARA
A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Thiciane Mary Carvalho Téixeira

Marta Ligia Pomim Valentim

1 INTRODUCAO

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Figura 1: Estrutura matricial da informacao e do conhecimento.

Objetiva Caracteristicas Subjetiva

— I —

Objeto sujeito

Explicito Tacito
.~ .

Fonte: Elabogao prépria.

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

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

sujeito cognoscente.

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

Figura 2: Processo de criacao de significado.

Processamento ® Aprendizagem

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

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

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

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

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

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

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

Figura 3: Interdependéncia conceitual.

~

.

Fonte: Elaboracio prépria.

201

'S 'S
Dados > Informacgéo > Conhecimento
. > L v
Recurso Estratégia Agao
\ y y
' ™ 'S ™)
— Aplicacédo do
Organizagao > Processamento > A
g ga Conhecimento




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

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

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

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

3 INFORMAGAO COMO SUBSIDIO A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

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

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

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

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

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

ganizacional, levando as organizacoes a atingirem, amplamente, seus
objetivos e metas a que se propdem (HOFFMANN, 2011, p.130).
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Figura 4: Informagao Estratégica.

Coletivo

Percepgéao Consenso

Informagéo
Estratégica

Cognitivo Emocional

Individual

Fonte: Elaboracio prépria.

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

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

(CHOO, 2006, p.142).

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

(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

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

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

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

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

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

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

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

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

O ambiente informacional que se relaciona com “[...] as técnicas e
métodos de como lidar com a informagao, ou seja, em como acessar, cole-
tar, tratar e analisar a informagao” (HOFFMANN, 2011, p.126), direcio-
nado para 6 (seis) focos principais: a) a cultura de recompensa e incentivos

205§



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

a busca de informacao, e o comportamento de compartilhamento da equi-
pe de trabalho; b) as politicas organizacionais e os poderes hierdrquicos de
participacao e decisao; ¢) os processos informacionais com a descri¢ao do
funcionamento de cada etapa/fase do trabalho com a informacio; d) o en-
volvimento das equipes multissetoriais para identificar, categorizar, filtrar,
interpretar e integrar a informagio ao contexto proprio da organizagio;
f) a arquitetura da informagao que permite mapear, guiar e estruturar a
comunicag¢io e localizagio das informacoes internas; e g) a estratégia da
informagdo que ¢ responsavel pelo direcionamento do uso das informa-
¢oes de forma eficiente, “[...] gira em torno de escolhas e de énfases — a
que tipo de negécios dedicar-se, que produtos criar, que mercados atingir”

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

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

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

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

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

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

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

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

piciar diferencial competitivo.

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

conhecimento que permanece exclusivo a organizagao.

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

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

os efeitos da experiéncia (PORTER, 2004).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Figura 5: Vantagem competitiva.

Informacéao Conhecimento

|

4

y

Vantagem

Sl Competitiva

Aprendizagem

4

Inovagédo € > Acao

Fonte: Elaboracio prépria.

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

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

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

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

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