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capítulO 8
InfOrmaçãO cOmO InSumO para  
a IntelIgêncIa OrganIzacIOnal

hiciane Mary Carvalho Teixeira

Marta Lígia Pomim Valentim

1 IntrOduçãO

A sustentabilidade empresarial1 tem dependido da maneira com 
que as organizações gerenciam as mudanças, a informação e o conheci-
mento. No cenário empresarial, o capital inanceiro passou a ser lutuante 
e os valores, antes somente mensurados em moeda, também passaram a 
ser mensurados por seu capital humano e intelectual. A antecipação às 
oportunidades e às ameaças, a visão prospectiva propiciando investimen-
to para inovar, o monitoramento de informações do ambiente externo e 
o compartilhamento de conhecimentos individuais no ambiente interno 
transformaram-se em práticas que podem proporcionar posições vantajo-
sas, uma vez que resultam em inteligência para a organização deinir suas 
estratégias de ação.

O acirramento da competitividade suscitou algumas estratégias 
organizacionais como, por exemplo, a busca sistemática de informações 
externas sobre questões políticas, econômicas, tecnológicas e sociais; e in-
ternas, relativas aos materiais, processos, produtos e funcionários, que pos-
sibilitam aos gestores conhecerem melhor a própria empresa, o mercado, 
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a concorrência e os clientes. Com a posse desses dados tornou-se possível 
selecionar, armazenar e compartilhar o conhecimento tangível [informa-
ção] e, a partir de sua apropriação, construir conhecimento intangível [co-
nhecimento] de forma a usá-los para alcançar diferenciais competitivos. 
Assim, o conhecimento, a informação e as tecnologias de informação e 
comunicação (TIC) tornaram-se poderosos ativos para gerar inteligência 
organizacional (IO).

A IO surge como um processo estratégico que permite converter 
dados e informações sobre capacidades, vulnerabilidades e intenções dos 
concorrentes em vantagens competitivas para a organização, de forma a 
serem aplicadas a qualquer área e/ou setor.

O uso sistemático de modelos de gestão voltados à informação e 
ao conhecimento – como a gestão da informação (GI) e a gestão do conhe-
cimento (GC) –, por meio de atividades de busca de informação relevante 
para os membros da organização, que após serem organizadas, analisadas e 
disseminadas pela equipe competente, pode evidenciar ameaças e oportu-
nidades, propiciando a obtenção de diferenciais competitivos. 

A partir da prospecção e análise de dados e informações é pos-
sível iltrar e tratar conteúdos relevantes para uso da organização e gerar 
informação com valor agregado, direcionando a tomada de decisão e o 
planejamento de ações estratégicas. Desse modo, após a análise e a escolha 
da melhor opção entre várias alternativas, será possível transformar infor-
mação em inteligência, cuja perspectiva é gerar conhecimento para a me-
lhoria do desempenho organizacional, permitindo solucionar problemas, 
criar novos produtos, projetar mudanças e melhorias. 

A IO é um processo que deve ser construído, mantido e avaliado 
constantemente, movido por uma dinâmica de busca, compartilhamento e 
uso de informações de modo criativo para descobrir oportunidades, redu-
zir riscos e propiciar diferentes tipos de inovações combinadas, envolvendo 
mais qualidade, produtividade e competitividade.
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2 InfOrmaçãO nO cOntextO OrganIzacIOnal

Historicamente o signiicado do termo ‘informação’ já foi o mes-
mo que intelligence (MATTELART, 2002), porque o registro dos aconte-
cimentos e das observações, tarefas restritas aos cientistas, passavam rigo-
rosamente pelas atividades de coleta, de classiicação e de tratamento. Essa 
seção pretende destacar a importância da gestão da informação como um 
elemento essencial para qualquer organização, bem como sua relação estri-
ta com o processo de inteligência organizacional.

Capurro e Hjorland (2007) consideram o princípio do uso do 
termo ‘informação’ a tudo que é informativo para uma determinada pes-
soa, de maneira que sacie as necessidades informacionais do indivíduo. 
O que torna sua conceituação polêmica é que, estar informado depende 
da capacidade interpretativa e habilidade de conexão com as vivências e 
experiências de um sujeito cognoscente, que vai além do dado registrado e 
organizado (CHOO, 2006). Por esse motivo, muito se discute em relação 
ao conceito de ‘informação’, principalmente pela necessidade de torná-la 
diferenciada do que seja dado/fato e conhecimento que, por sua vez, fazem 
parte do entendimento do que é informação. No ambiente organizacional 
é fundamental compreender essas aproximações e diferenças.

Dados são considerados a matéria prima essencial para a geração 
da informação, ao “[...] descrever parte daquilo que aconteceu; não forne-
cem julgamento nem interpretação e nem qualquer base sustentável para a 
tomada de decisão” (DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p.3). Por outro lado, 
a informação é um dado interpretado (CAPURRO; HJORLAND, 2007). 
Os dados são públicos e por natureza são quantitativos (GOMES; BRAGA, 
2004). “Os dados são os fatos puros e simples, sem qualquer estrutura ou 
organização; os átomos básicos da informação” (LOGAN, 2012, p.53).

A informação é bem mais complexa por possuir atributos sub-
jetivos e objetivos (CAPURRO; HJORLAND, 2007). No início das dis-
cussões sobre a Teoria da Informação, duas correntes teóricas distintas pre-
valeceram: a primeira corrente foi fundamentada nas noções de Shannon 
(1948), que defendia a matematização da informação, como a probabi-
lidade de uma sequência especíica de símbolos, independentemente de 
seu signiicado. A informação foi deinida como a medida da redução 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 noções de MacKay (1969) 
que insistia em defender que a informação implicava em signiicado, e 
esse signiicado poderia ser diferente, incluindo à noção de signiicado, a 
interpretação, o “[...] signiicado da informação é dado pelo processo que 
a interpreta” (LOGAN, 2012, p.40). Essas correntes foram denominadas 
por MacKay (1969) como ‘informação seletiva’ “[...] que é a informação 
calculada considerando-se a seleção de mensagens de um conjunto” e ‘in-
formação estrutural’ que “[...] envolve a semântica e o sentido de ser bem-
sucedida no seu papel de interpretar a informação seletiva”. 

A noção de Shannon (1948) deinia informação como padrão 
ou sinal, com seus atributos objetivos, por depender de dados registrados, 
organizados e agrupados matematicamente e quantitativamente. Essa pers-
pectiva objetiva não considera o sujeito nem o contexto sociocultural que 
pode interferir na construção do signiicado. Assim, acaba por aproximar 
a compreensão informação ao dado/fato concreto, físico e objetivo, o que 
Buckland (1991) denominou de ‘informação-como-coisa’. 

A abordagem subjetiva tem base na ‘informação estrutural’, que 
considera a informação dependente de um indivíduo, que atribui sig-
niicado ao dado/fato, transformando-o em “[...] informação dotada de 
sentidos diversos e inserida no terreno da experiência histórico-cultural” 
(ARAÚJO, 2009). Para Logan (2012, p.38) “[...] a informação estrutural 
está preocupada com o efeito e o impacto da informação na mente do re-
ceptor e, portanto, é relexiva”. 

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

Assim, “[...] a informação só é útil quando o sujeito infunde-lhe 
signiicado, e a mesma informação objetiva pode receber diferentes signiica-
dos subjetivos de diferentes indivíduos” (CHOO, 2006, p.70). A interpre-
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tação torna o sentido de ‘estar informado’ uma condição única, porquanto é 
criado por um sujeito e construído em determinado contexto. Logan (2012, 
p.42) observa que a informação 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 informação deinido por Frohmann (2008) se en-
quadra ao equilibrar as duas abordagens: a objetiva e a subjetiva. Considera 
a materialidade da informação e as características sociais vinculadas a ela, 
com interfaces nos campos institucionais, tecnológico, político, econômi-
co e cultural, respeitando assim as singularidades de interpretação, apro-
priação e ação. Logan (2012, p.53) trata no seu discurso ao mesmo tempo 
a materialidade da informação, o signiicado e a relação com a organização. 
Para o autor “[...] a informação é feita da estruturação de dados, o que adi-
ciona signiicado aos dados e lhe dá contexto e signiicância”.

Figura 1: Estrutura matricial da informação e do conhecimento.

Fonte: Elaboção própria.

A Figura 1 apresenta a estrutura matricial da informação e do 
conhecimento. Em que evidência, a informação entendida aqui como um 
fenômeno subjetivo com característica objetiva, assim como o conheci-
mento possui diferentes dimensões, tendo como os principais o tácito e o 
explícito, e o que os determina e os deinem são os enfoques que podem ser 
direcionados para o sujeito cognoscente ou para o dado/fato concreto. Nas 
duas abordagens sobre ‘informação’ o conhecimento está presente: na obje-
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tiva ao relacioná-lo a ‘informação-como-coisa’ (BUCKLAND, 1991), por 
meio do conhecimento explícito; e na subjetiva considerando-o como uma 
produção individual ‘informação-como-conhecimento’ (BUCKLAND, 
1991), por meio do conhecimento implícito (tácito). 

Choo (2006, p.85) utiliza os principais estágios do comporta-
mento em relação à informação, que são: necessidade, busca e uso de in-
formação, para enfatizar a importância do dado organizado para que a 
informação seja compreendida. A capacidade de transformar a informação 
em conhecimento é diretamente proporcional às percepções de mundo do 
sujeito cognoscente.

Considera-se que a informação é construída na organização para 
servir como base as atividades da IO. A informação faz parte do processo 
de criação de signiicado (CHOO, 2006), a partir da interpretação do 
dado organizado é atribuindo valor a ela, ou seja, se agrega à informação 
as experiências e as competências por meio da socialização no contexto 
organizacional, desenvolvendo, assim, um sistema de aprendizagem a cada 
decisão e ação tomada. A informação, quando compreendida pelo grupo, 
fortalece uma identidade organizacional. Seu uso pode resultar em inova-
ção e estratégia com ‘produto’, ‘processo’, ‘ideia’, ‘serviço’ único.

Figura 2: Processo de criação de signiicado.

Fonte: Elaborada a partir dos estudos de Choo (2006).

O conhecimento também é construído no decorrer do tempo, 
por meio da criação de signiicado (CHOO, 2006), a partir da apropriação 
de informações captadas e relacionadas à capacidade cognitiva do indiví-
duo. Segundo De Sordi (2008, p.12) “[...] conhecimento é o novo saber, 
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resultante de análise e relexões de informações segundo valores e modelo 
mental daquele que o desenvolve, proporcionando a este melhor capacida-
de adaptativa às circunstâncias do mundo real”. Assim, é o conhecimento 
que torna a informação passível de ser utilizada. Esse processo de criação 
de signiicado foi representado na Figura 2.

Os dados/fatos passam a ser informação ao adquirirem signiica-
do atribuído por um sujeito cognoscente e, por sua vez, a informação passa 
a ser conhecimento ao ser apropriada e relacionada ao conhecimento pré-
vio, construído ao longo da vida pelo sujeito cognoscente. “Os dados vêm 
primeiro, a informação depois e o conhecimento por im [...] a informação 
precede a comunicação, a tecnologia, a ação e o conhecimento, como um 
novo paradigma intelectual” (ILHARCO, 2003, p.64).

Nessa mesma perspectiva, Choo (2006) explica que a informa-
ção é um elemento intrínseco às atividades organizacionais, subsidiando 
os sujeitos organizacionais para uma melhor compreensão dos processos 
organizacionais e humanos.

A informação adquirida por meio da linguagem se tornou so-
mente parte da totalidade de informação potencialmente acessível a nós 
(BROOKES, 1980), diante da revolução das tecnologias de informação e 
comunicação e o seu uso para divulgação, o dado passou a ser um bem co-
letivo e público, e esse fato colocou a informação em outro patamar, propi-
ciando ao sujeito a responsabilidade de estar informado com rapidez e em 
quantidade, desmistiicando, assim, o pressuposto inicial, no qual o acesso 
às tecnologias de informação e a sua imensidão de dados disponibilizados 
garantisse por si só a apropriação e a conexão do que está sendo disseminado, 
e cujo resultado seria a criação de conhecimento espontâneo voltado à ação.

Figura 3: Interdependência conceitual.

Fonte: Elaboração própria.
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Apesar de haver diferenças, não se pode negar a existência da in-
terdependência conceitual entre dado, informação e conhecimento repre-
sentada na Figura 3. A compreensão dessa interdependência direcionada 
para a organização com foco na inteligência inicia-se com o dado sendo 
recurso organizacional, que precisa ser organizado para facilitar e permitir 
o processamento. A informação surge no processamento, na atribuição de 
signiicado ao dado, que ao relacionar-se com os conhecimentos já exis-
tentes é passível de formar estratégias para uso da organização. O conheci-
mento está presente no processamento da informação como, também, na 
ação para o uso da informação. 

Assim, o uso da informação precisa passar pelas etapas de orga-
nização dos dados, pelo processamento da informação, pela aplicação do 
conhecimento em uma ação. E é por meio do sujeito cognoscente, que é 
responsável pelo conhecimento, pela informação e pelo uso, que as estra-
tégias são mudadas, criando uma dinâmica que é retroalimentada a cada 
nova informação. O dado não muda, mas a informação e o conhecimento 
vão continuamente se ajustando ao contexto e circunstâncias organizacio-
nais, com o objetivo de criar estratégias de ação que resultem em resultados 
positivos.

 Os dados depois de organizados facilitam o acesso e, a partir da 
atribuição de signiicado, passam a ser informação, que depois de apro-
priada e de se estabelecer relações com o conhecimento organizacional, 
permite a ação inteligente com o uso estratégico da informação.

3 InfOrmaçãO cOmO SubSídIO à IntelIgêncIa OrganIzacIOnal 

O uso da informação como uma estratégia organizacional passou 
a ser uma prática, ao comprometer o crescimento e a capacidade de adapta-
ção às mudanças no ambiente externo (DAVENPORT; PRUSAK, 1999) 
e (CHOO, 2006). No contexto organizacional, a maneira pela qual os su-
jeitos organizacionais interpretam e analisam as informações do ambiente, 
acessam e disseminam as informações, inluencia o nível de produtividade 
e competitividade. Assim, o processamento da informação passou a cons-
tituir a base dos modelos de gestão organizacional na atualidade, presente 
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na inteligência organizacional, assumindo papel decisivo no desempenho e 
na lucratividade da organização. 

Segundo Choo (1991) o processamento das informações 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 propõe um modelo de organizações como sistemas de interpretação 
(DAFT; WEICK, 1984), em que a participação dos sujeitos organizacio-
nais é decisiva no processamento das informações. 

Independente de modelos, o processamento de informação no 
ambiente organizacional requer um propósito a ser atendido (DE SORDI, 
2008). Acredita-se que para que os dados tenham potencial para gera-
rem uma informação estratégica necessitam ser processados e analisados 
por um grupo de pessoas que possuem competência para atribuir valores 
e interpretações de acordo com as condições situacionais e culturais da 
organização.

Desse modo, para que uma informação seja estratégica com valor 
signiicativo à organização, a informação necessita passar do processamen-
to individual, tendo o cognitivo e o emocional como prioritários, para um 
processamento coletivo, fortalecendo o consenso e a interpretação coerente 
e consistente. Possibilitando o direcionamento de objetivos e metas em 
comum, em que o 

[...] conhecimento criado a partir das informações e do processo de 
inteligência que vai integrar todo o ambiente organizacional para se 
converter em ações especíicas, e com valor agregado ao ambiente or-
ganizacional, levando as organizações a atingirem, amplamente, seus 
objetivos e metas a que se propõem (HOFFMANN, 2011, p.130).
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Figura 4: Informação Estratégica.

Fonte: Elaboração própria.

O propósito da Figura 4 é demonstrar a relação de equilíbrio 
entre os fatores que conduzem ao processamento coletivo necessário à in-
formação estratégica.

O processo de dotar a informação de signiicado é o primeiro pas-
so para a agregação de valor (DAVENPORT, 1998, p.151). A atribuição 
de signiicado é resultado da “[...] interpretação comum que gera um clima 
de ordem social, continuidade temporal e clareza contextual que dá aos 
membros da organização clareza para coordenar e relacionar suas ações” 
(CHOO, 2006, p.142).

Organizações saudáveis geram e usam o conhecimento. À medida 
que interagem com seus ambientes, elas absorvem informações, trans-
formam-nas em conhecimento e agem com base numa combinação 
desse conhecimento com suas experiências, valores e regras internas 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Simon (1976) apresenta três categorias de limites individuais que 
podem comprometer a interpretação da informação de forma coletiva no 
contexto organizacional. Para este autor, o indivíduo é limitado por sua 
capacidade mental, seus hábitos e relexos; pela extensão do conhecimento 
e das informações que possui; e por valores e conceitos que podem diver-
gir dos objetivos da organização (SIMON, 1976), ou seja, o princípio da 
‘racionalidade limitada’.
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Além dos limites individuais, a interpretação da informação 
depende do envolvimento comum entre os envolvidos e a informação a 
ser processada (DE SORDI, 2008). A interpretação coletiva no contexto 
organizacional

[...] requer a deinição de unidade de análise, o consenso entre as pessoas 
responsáveis pelo processamento e o público leitor da informação, bem 
como o envolvimento intelectual humano de forma mais intensa e com-
plexa do que exigido para geração de dados (DE SORDI, 2008, p.11).

Ao considerar a interpretação como um ponto essencial, desen-
volve-se uma abordagem da informação centrada no ser humano dotado 
de saberes, mesmo diante da quantidade excessiva de informações, prove-
niente dos ambientes interno e externo, disponíveis em sistemas de infor-
mação gerencial, que por meio de softwares permitem a seleção matemática 
para reduzir incertezas e ambiguidades.

A capacidade de interpretação e de contextualização dos sujei-
tos organizacionais permitem a compreensão e a apropriação de novas in-
formações voltadas para uma determinada ação. Segundo Choo (2006, 
p.117) o modo como a informação é utilizada depende dos atributos físi-
cos relacionados à tecnologia, e ao contexto social e cultural que especii-
cam o contexto de uso da informação, atributos como a familiaridade da 
situação ou o tempo disponível para lidar com o problema também são 
importantes.

O termo ‘ecologia da informação’ cunhado por Davenport (1998) 
permite-nos realizar uma analogia direta com as múltiplas relações de de-
pendência com a natureza e a vida, no caso de Davenport, a informação, 
tanto como ‘ponto de partida’ quanto como ‘ponto de mutação’. A infor-
mação se conecta com a ecologia pela sua capacidade de transformação 
e de ambiência na sua totalidade. Existem três ambientes na ecologia da 
informação que se envolvem dependendo da abrangência de informação.

O ambiente informacional que se relaciona com “[...] as técnicas e 
métodos de como lidar com a informação, ou seja, em como acessar, cole-
tar, tratar e analisar a informação” (HOFFMANN, 2011, p.126), direcio-
nado para 6 (seis) focos principais: a) a cultura de recompensa e incentivos 
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à busca de informação, e o comportamento de compartilhamento da equi-
pe de trabalho; b) as políticas organizacionais e os poderes hierárquicos de 
participação e decisão; c) os processos informacionais com a descrição do 
funcionamento de cada etapa/fase do trabalho com a informação; d) o en-
volvimento das equipes multissetoriais para identiicar, categorizar, iltrar, 
interpretar e integrar a informação ao contexto próprio da organização; 
f ) a arquitetura da informação que permite mapear, guiar e estruturar a 
comunicação e localização das informações internas; e g) a estratégia da 
informação que é responsável pelo direcionamento do uso das informa-
ções de forma eiciente, “[...] gira em torno de escolhas e de ênfases – a 
que tipo de negócios dedicar-se, que produtos criar, que mercados atingir” 
(DAVENPORT, 1998, p.65), com impacto na melhoria e nas mudanças.

O ambiente organizacional que se refere às informações e o modo 
como elas circulam, permitindo o acesso, o luxo, a distribuição e o tra-
tamento matemático das informações, possíveis através dos investimentos 
em tecnologia.

O ambiente externo que inclui os dois ambientes acima e trans-
cende ao espaço organizacional, incluindo os mercados relacionados às 
informações de negócios: concorrentes, políticas públicas, sócios, forne-
cedores, clientes, e os suportes tecnológicos, em que é comum trabalhar 
a informação como produto, passível de ser vendida ou comprada como 
algo físico e concreto.

Assim, evidencia-se que a organização é inluenciada por três 
fatores: 1) externos decorrentes das turbulências econômicas, políticas e 
sociais que inluenciam o mercado e a concorrência; 2) internos decorren-
tes das limitações de recursos, tecnologia, disponibilidade e qualidade da 
informação; e 3) pessoais relacionados ao conhecimento e abertura para 
aprendizagem dos funcionários e executivos.

A capacidade de a organização utilizar e adaptar esses três fato-
res de forma estratégica é o que garante a competitividade organizacio-
nal. Interpretar as informações externas, utilizar o próprio conhecimento 
e adaptar as limitações no que tange aos recursos e à tecnologia são indis-
pensáveis em um modelo de inteligência organizacional.
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4 InfOrmaçãO cOmO SubSídIO para gerar dIferencIaIS cOmpetItIvOS

Na certeza de que a mudança, a velocidade, a informação e o co-
nhecimento caracterizam o mundo contemporâneo dos negócios, a garantia 
de sustentabilidade empresarial passou a depender da maneira com que as 
organizações gerenciam essas dimensões, usufruindo de um desempenho su-
perior ao dos concorrentes. Evidencia-se que há vantagem competitiva quan-
do a organização é capaz de gerar e explorar informações relevantes e ativos 
intangíveis com mais eicácia do que as empresas concorrentes, garantindo, 
assim, a construção de conhecimento estratégico, suscetível de aproveita-
mento em atividades criadoras de valor ou promovendo a melhor utilização 
de conhecimentos públicos, em geral disponíveis para a organização, bem 
como para os concorrentes (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

As práticas de antecipação às mudanças, de investimento para 
inovar não só incremental, mas, também, radicalmente, a prospecção e o 
monitoramento de informações do ambiente interno e externo, o compar-
tilhamento de conhecimentos individuais podem se transformar em ações 
estratégicas, ou seja, transformar informação e conhecimento em algo aces-
sível e utilizável, “[...] informações conversíveis em ação” (MINTZBERG, 
1975 apud KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001) na organização é pro-
piciar diferencial competitivo.

Assim, a vantagem competitiva é deinida pelo desempenho 
superior ao dos concorrentes, em que “[...] a empresa implemente uma 
estratégia de criação de valor (estratégia de sobrevivência ou de avanço) 
que não esteja sendo adotada ao mesmo tempo por concorrentes atuais 
ou potenciais” (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.95), ou seja, um 
conhecimento que permanece exclusivo à organização.

Segundo Porter (2004) a vantagem competitiva está relacionada 
a rentabilidade que, é resultado de uma gestão voltada para: a diminuição 
do custo de fabricação, através do baixo custo de processo por meio de eco-
nomia de escala; o custo de qualidade, por meio da diferenciação dos pro-
dutos ou serviços decorrente de qualidades únicas ou de características do 
produto valorizadas pelos clientes; por força de colaboração estreita com os 
fornecedores, através da localização geográica sem igual; da exclusividade 
de certas habilidades devido a maior experiência com determinadas ofertas 
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de serviço 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 prospecção e o monitoramento, a busca 
de informações dos concorrentes e a rapidez da implementação de uma 
ação antecipadamente. A sistematização de busca de informação, tanto do 
meio social quanto econômico e setorial, permite à organização conhecer 
os clientes, concorrentes e mercado. Esse conhecimento é necessário no 
contexto competitivo dos negócios, por permitir a criação de conhecimen-
to exclusivo, que é “[...] valioso, de difícil imitação pelos concorrentes e 
de difícil substituição por sucedâneos” (BARNEY, 1991 apud KROGH 
et al., 2001), e que deve ser aplicável em atividades criadoras de valor, 
com estratégias de avanço organizacional, explorando as futuras vantagens 
competitivas (KROGH et al., 2001) ou com estratégias de sobrevivência 
que buscam diicultar a entrada de novos entrantes no mercado, mediante 
os efeitos da experiência (PORTER, 2004).

Dessa forma, a informação tornou-se o centro de todo o processo 
estratégico e de gestão, ao identiicar potencial de oportunidades e de ris-
co de um determinado setor, e quando analisados adequadamente permi-
tem a tomada de decisão assertiva, colocando as organizações em vantagem 
competitiva. Contudo, atualmente, são incalculáveis as fontes de informa-
ção, que apoiadas pelas tecnologias de informação e comunicação necessi-
tam de análise pertinente e ajuste ao contexto e objetivos organizacionais. 
Assim, a organização passa a considerar “[...] o lado humano da informação” 
(DAVENPORT, 1998, p.18), relacionando-a ao comportamento e as com-
petências essenciais em informação de seus funcionários, como um grande e 
valioso recurso e/ou ativo e/ou capital, apesar de sua intangibilidade.

 A natureza do conhecimento agregado às competências segundo 
Zariian (2003) deverá ser um fator crítico para criar e manter a sustenta-
bilidade da vantagem competitiva. O entendimento do que seja as com-
petências essenciais em informação em uma organização está imbricado e 
intrínseco à existência do modelo de gestão da informação e do conheci-
mento. O conhecimento público se refere à informação 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-
tentável. “O conhecimento depende dos olhos do observador e confere-se 
signiicado ao conceito pela maneira como se utiliza” (WITTGENSTEIN, 
1958 apud KROGH et al., 2001).

Deinir as necessidades de busca de informações que, conforme ex-
plica Choo (2006, p.84), “[...] é o processo pelo qual o indivíduo procura 
informações de modo a mudar seu estado de conhecimento”, bem como ma-
nifesta alguns comportamentos típicos, entre os quais: identiicar e selecionar 
as fontes, articular um questionário, uma pergunta ou um tópico, extrair a 
informação, avaliar a informação e estender, modiicar ou repetir a busca. De 
acordo com o modelo conceitual para a construção de mapas conceituais de 
Belluzzo (2007), essa fase se enquadra no primeiro padrão de competência em 
informação, em que “[...] a pessoa competente em informação determina a 
natureza e a extensão da necessidade de informação” (BELUZZO 2007, p.95), 
avaliando as fontes, os custos e os benefícios da informação.

A análise representa a interpretação e a atribuição de sentido às 
informações, na tentativa de criar signiicado para a construção de conhe-
cimento. Pensar possibilidades lógicas de uso da informação. Choo (2006) 
explica que o sujeito organizacional desempenha papel fundamental nesse 
processo de percepção e cognição, uma vez que a busca e o uso de infor-
mação se constituem em um processo dinâmico, que avança no tempo e 
espaço, de modo que o contexto vivenciado determina as possibilidades de 
busca e aplicação.

A apropriação da informação a partir da atribuição de signii-
cado, contextualizando-a de acordo com as experiências individuais, as 
crenças e expectativas, segundo Nonaka e Takeuchi (2008) é o momento 
de internalização do conhecimento tácito no Processo SECI. No modelo 
de construção de mapa conceitual de Belluzzo (2007, p.97), essa etapa se 
refere ao segundo padrão em que “[...] a pessoa competente em informação 
acessa a informação necessária com efetividade”, construindo e implemen-
tando estratégias para inter-relacionar as informações das variadas fontes, 
em busca de respostas que saciem seu “[...] vazio de conhecimento”.

A concretização das ideias e do conhecimento garante a obtenção 
de vantagem competitiva, porquanto “[...] a informação é subjetiva, reside 
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na mente dos usuários e só é útil quando o usuário cria um sentido para 
ela” (CHOO, 2006, p.82). A etapa de socialização no processo SECI de 
Nonaka e Takeuchi (2008), em que o indivíduo cria conhecimento tácito, 
se faz presente no terceiro padrão do modelo de construção do mapa con-
ceitual de Belluzzo (2007), em que é possível entender como a avaliação 
crítica da informação é feita partindo da comparação do novo conheci-
mento com o antigo conhecimento, consistindo no processo de agregar 
informação nova e valor às ideias.

O conhecimento explicitado através da ideia formulada tem relação 
com a etapa de externalização no processo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), 
momento de articulação das ideias, ou seja, passa do tácito para o explícito. O 
quarto padrão da construção do mapa conceitual de Belluzo (2007) sintetiza a 
informação em busca de um resultado. Isso ocorre também com as ideias que 
devem ser organizadas por meio de esquemas ou estruturas.

A disseminação só pode acontecer após a concretização das ideias, 
a partir de desenhos, cenários, moldados às condições reais de uso. Pode-se 
relacioná-la a: etapa de combinação no processo SECI, em que as ideias 
são explicitadas para o coletivo na busca de aplicação, e ao quinto padrão 
do modelo de construção do mapa conceitual de Belluzzo (2007), em que 
as ideias devem ser apresentadas em um formato legítimo e compreensivo 
para a comunicação. Cumprindo as exigências legais, diante de políticas, 
regulamentos e normas institucionais para acesso e uso das ideias em for-
mato de informação.

As competências são advindas por meio do trabalho desempe-
nhado e do esforço gerencial no dia a dia. Os negócios, produtos e serviços 
oferecidos por uma organização são resultantes das competências nela exis-
tentes, uma vez que sustenta a geração de inovação, a adequação às neces-
sidades dos clientes, o melhoramento dos processos e a qualidade de pro-
dutos e serviços, com “[...] habilidade em construir, a menor custo e mais 
velozmente que os competidores, produtos não esperados” (PRAHALAD; 
HAMEL, 1997 apud STOLLENWERK, 1999).

Nessa perspectiva, evidencia-se que o conhecimento organiza-
cional objetiva gerar inovação para ter vantagem competitiva. A organi-
zação tem papel ativo na criação de uma cultura de compartilhamento 
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de ideias e de reconhecimento do trabalho, propiciando condições para 
o compartilhamento de informação e uso dos luxos informacionais. A 
vantagem competitiva é resultado do trabalho em torno do conhecimento, 
da competência, da informação, da ação e da inovação, contribuindo con-
tinuamente com a aprendizagem organizacional. A igura 5 representa essa 
dinâmica que conduz a vantagem competitiva

Figura 5: Vantagem competitiva.

Fonte: Elaboração própria.

A aprendizagem faz parte do processo de inovação, ao melhorar 
a capacidade de agir que, por sua vez, se apoia em conhecimento alimen-
tado pela informação e pelas competências. Dessa forma, a capacidade de 
aprender a aprender [learn-to-learn] e de transformar o aprendizado em 
vantagem competitiva é o que garante a aquisição de novas habilidades 
durante as rápidas mudanças.

A capacidade da organização em buscar e usar a informação de 
forma eiciente tem interferido na capacidade de gerar diferencial competi-
tivo, ou seja, na disposição para aprender e inovar. O conhecimento é a base 
fundamental para uma organização obter vantagem competitiva, mas é a 
capacidade de gerenciar as informações e permitir a aprendizagem dos sujei-
tos organizacionais que a torna apta a enfrentar as mudanças, a intensiicar 
a geração de ideias e práticas inovadoras. Segundo Davenport (1998, p.12) 
“[...] informação e conhecimento são, essencialmente, criações humana, e 
nunca seremos capazes de administrá-los se não levarmos em consideração 
que as pessoas desempenham, nesse cenário, um papel fundamental”.
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5 cOnSIderaçõeS fInaIS

A gestão da informação e a gestão do conhecimento devem acon-
tecer de forma paralela no ambiente organizacional, para propiciar com-
portamentos positivos de busca e compartilhamento de informação. A ges-
tão da informação no contexto organizacional ocorre de forma especíica e 
depende do modo que o conhecimento está sendo gerido, uma vez que a 
cultura e a abertura para aprendizagem assumem caráter distinto em cada 
organização.

Nesse sentido, inluencia tanto o comportamento de compar-
tilhamento de informações, que necessita de uma linguagem comum, 
objetivos compartilhados, para a socialização das aprendizagens, como o 
comportamento de busca de informação, que depende da estrutura física 
e institucional oferecida pela organização aos funcionários, por meio das 
tecnologias e sistemas que facilitem a captação e organização dos dados, 
assim como, o acesso à informação e a distribuição por meio dos luxos de 
informação. As características da organização e outros fatores institucionais 
como: luxos de comunicação, políticas de informação e uso de tecnologias 
porquanto também contribuem nesse contexto.

A inteligência organizacional só ocorre se os modelos de gestão 
do conhecimento e da informação estiverem integrados e direcionados 
para o uso das informações com valor de ‘inteligência’, isto é, com valor 
agregado e estratégico, para garantir o diferencial competitivo. A vantagem 
competitiva é então resultado dos comportamentos de compartilhamento, 
busca e uso da informação. As atividades de prospecção e monitoramento, 
que serão tratadas com mais profundidade nas próximas seções, devem ser 
direcionadas ao uso estratégico da informação.
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