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RESUMO

A informacdo nas organizagdes mais do que nunca se tornou um elemento que
contribui sobremaneira nas tarefas diarias e principalmente nas decisdes
corporativas. Neste sentido, e como ainda sado poucos os estudos abordando esse
assunto no contexto das organizagdes produtivas, busca-se por meio da pesquisa
tracar um referencial tedrico de apoio que possibilite identificar e mapear a
competéncia em informacdo em ambiente de trabalho organizacional, além de
analisar a sua influéncia em conjunto com a utilizacdo das ferramentas de
inteligéncia competitiva para as tomadas de decisdes neste ambiente. Assim, foi
realizada uma pesquisa de campo com o apoio da técnica de estudo de caso com os
gestores da Mizumo (Pompéia/SP) que atua no segmento do meio ambiente,
organizagdo essa selecionada como universo da pesquisa. Este estudo foi
desenvolvido, inicialmente, com uma pesquisa bibliografica junto a literatura
especializada para a construcdao de referencial tedérico de apoio. Para a
caracterizagdo do universo foi realizada pesquisa documental junto ao site e
assessoria de imprensa institucionais, o que contribuiu com a obtencdo de
informacdes sobre a organizagdo e sua ambiéncia. Como procedimentos
metodoldgicos foram utilizados a realizagdo de um workshop, elaborado mediante
aos principios da aprendizagem significativa de Ausubel e do Diagrama Belluzzo® e
também em articulagdo com os padrdes e indicadores de competéncia em
informacédo, utilizando-se a metodologia da analise de conteudo de Bardin, que
permitiu a categorizagédo dos resultados e sua transformagéo em dados estatisticos.
Ainda, foi utilizada a técnica de entrevista estruturada com roteiro pré-estabelecido,
para a obtenc¢do de informagdes junto aos gestores do universo pesquisado a fim de
permitir uma analise sob o enfoque dos principios e conceitos que abrangem a
competéncia em informacdo no ambiente de trabalho e os critérios de inter-relagao
com o processo inteligéncia competitiva. Desse modo, a partir do que foi abordado e
identificado na revisdo de literatura e das respostas indicadas pelos gestores
pesquisados mediante entrevistas, foi possivel observar e inferir que a competéncia
em informacao deve fazer parte das organizagbes, pois além de necessaria para
capacitar o individuo no reconhecimento e uso da informacédo de maneira auténoma
e com responsabilidade, pode perfeitamente inter-relacionar-se com outras
ferramentas de busca pela informacédo, como aquelas de inteligéncia competitiva,
que nesse estudo em questido, serviram como norteadores para uma tomada de
decisdo mais assertiva no ambiente organizacional, além de dar a possibilidade da
criacdo de vantagens competitivas que garantam a sustentabilidade do negdcio.
Assim, espera-se que os resultados desse trabalho possam contribuir para a busca
de uma valorizagao necessaria a melhor compreensao e aplicagdo da competéncia
em informagdo no ambiente organizacional, recomendando-se a elaboragdo de
cartilha de boas praticas como subsidio ao desempenho organizacional em mercado
competitivo.

Palavras-Chave: Competéncia em Informacédo. Informagdo. Conhecimento. Tomada
de Decisao. Inteligéncia Competitiva.



ABSTRACT

The information in organizations more than ever became an element that contributes
excessively in daily tasks and mainly in corporate decisions. In this sense, and as
there are few studies addressing this issue in the context of productive organizations,
is seeking through research outline a theoretical support that enables to identify and
map the information literacy in organizational work environment, in addition to
analyzing its influence in conjunction with the use of competitive intelligence tools for
decision making in this environment. Thus, a field survey with the support of technical
case study with the managers of the Mizumo (Pompéia/SP) that operates in the
segment of the environment, the organization selected as the research sample was
performed. This study was developed initially with a literature survey the literature for
the construction of theoretical support. To characterize the universe documentary
research was conducted at the site and advising institutional press, which helped
with getting information about the organization and its environment. The
methodological procedures the realization of a workshop, prepared by the principles
of meaningful learning Ausubel and Diagram Belluzzo® and also in conjunction with
the standards and indicators of information literacy using the methodology of content
analysis were used Bardin that allowed the categorization of results and their
transformation into statistics. Still, the technique was used structured interview with
pre-established script to obtain information from the managers surveyed in order to
allow an analysis under the approach of the principles and concepts that encompass
information literacy in the workplace and the universe the criteria of inter-relation with
the competitive intelligence process. Thus, from what has been discussed and
identified in the literature review and the answers given by the managers surveyed by
interviews, it was possible to observe and infer that information literacy should be
part of organizations, as well as necessary to enable the individual recognition and
use of information independently and responsibly, can seamlessly inter-relate with
other tools to search for information, such as those of competitive intelligence, which
in this study, served as guidelines for taking a more assertive decision organizational
environment, in addition to the possibility of creating competitive advantages that
ensure business sustainability. Thus, it is expected that the results of this work can
contribute to the search for a needed appreciation to the better understanding and
application of information literacy in the organizational environment, recommending
the development of a booklet of good practice as a subsidy to organizational
performance in competitive market.

Keywords: Information Literacy. Information. Knowledge. Decision Making.
Competitive Intelligence.
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1 INTRODUGAO

A informacao é considerada como um bem de valor na contemporaneidade,
cuja utilizacdo pelas organizagbes se converge em um componente intrinseco de
praticamente tudo que esta desenvolve e executa (CHOO, 2003). Assim, nao
havendo uma compreensao dos processos organizacionais pelos quais a informagao
se transforma em percepgdo, conhecimento e acgdo, as organizacbes nao sao
capazes de entender a relevancia de suas fontes e das tecnologias de informagéo e
de comunicacdo (TIC). Nesse sentido, pode-se ponderar que a gestdo e a
organizacao estratégica da informagao sao objetos interligados ao conhecimento e,
portanto, inseparaveis para a organizagao que pretende destacar-se, pois, a maneira
como ela utiliza e dissemina a informacéo exerce um papel estratégico na sua
capacidade de adaptagao e reagdo as mudangas de mercado.

Assim, a auséncia de uma estrutura organizacional sensivel e atenta a gestao
da informacdo impede que haja uma sinergia entre os diversos departamentos que
compdem qualquer organizagdo, tanto no excesso como na falta de informacao,
bem como no acesso inadequado aos conteudos informacionais que pode levar os
membros da organizagao a trabalhar com elevados graus de tensdo e imprecisao
(CANDIDO; VALENTIM; CONTANI, 2005).

Na perspectiva de Russo (2010, p. 19) promover a gestao da informagéo em
prol da construcdo do conhecimento “...] € a maxima utilizagcdo de informagao e
dados acoplados ao potencial das pessoas, suas competéncias, ideias, intuicoes,
compromissos e motivagoes”.

Todavia, o conhecimento por si s6 pode ndo ser satisfatério para garantir uma
apropriada visdo de mercado. Por isso, € necessario que, somado ao conhecimento,
sejam utilizadas outras ferramentas, como a inteligéncia competitiva (IC) que pode
ser compreendida como o processo que gerencia os fluxos informacionais, quer
sejam eles formais ou informais, por meio de multiplas ag¢des integradas e
desenvolvidas, com o objetivo de criar uma cultura organizacional voltada a IC.
Pode-se mencionar como instrumentos da inteligéncia: a prospeccdo e
monitoramento, a selecdo e a filtragem, o tratamento e agregacdao de valor, a
disseminagdao e transferéncia, a geracdo e o uso de dados, informagédo e
conhecimento, ou seja, o ativo informacional e intelectual da organizacédo
(VALENTIM, 2003).
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Destarte, para que se possa gerir toda a informagdo que perpassa a
organizagédo é imprescindivel que seus colaboradores tenham as qualificagbes, em
especial, as competéncias necessarias para selecionar, filtrar, acessar e usar a
informacdo de maneira inteligente contribuindo para a construgdo de um
conhecimento individual e também organizacional. E, neste novo cenario, vislumbra-
se a importancia da competéncia em informacgao, enquanto uma area de estudos e
aplicagdes que, no Brasil, ainda necessita de discussdes e pesquisas mais
arraigadas que envolvam o contexto organizacional.

Logo, observada essa relevancia da informagdo e do conhecimento como
elementos chaves na construgdo de um sistema de inteligéncia competitiva para as
organizagbes pautados na competéncia em informacédo, objeto de estudo desta
dissertagao, o seguinte problema de pesquisa € levantado: como a competéncia em
informagdo pode contribuir para a construgdo da inteligéncia competitiva e a
melhoria nas tomadas de decisdes?

Desse modo, como obijetivo geral do projeto buscou-se identificar e mapear a
competéncia em informacao de profissionais que atuam em uma organizagdo do
segmento do meio ambiente, a empresa Mizumo, localizada em Pompéia — SP, e
identificar como a utilizacdo das ferramentas de inteligéncia competitiva pode
influenciar em seus processos decisorios.

Para a consecucéao e alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

e Analisar o uso e fluxos de informacao da organizacao;

e Identificar e caracterizar a construgdo e aplicagdo da inteligéncia competitiva
e sua inter-relagdo com a competéncia em informagao;e,

e Analisar como e de que maneira sdo efetuadas as tomadas de decisio
predominantes no universo pesquisado sob o enfoque da competéncia em
informacao e estabelecer inter-relagao com a inteligéncia competitiva.

A operacionalizacdo dos objetivos ocorreu por meio de procedimentos
metodoldgicos que envolveram conceitos e técnicas de Gil (2002), Marconi e
Lakatos (2003), Vergara (2003), Severino (2007), Yin (2010) e Bardin (2011). Foi
realizada uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo, utilizando-se o
método de estudo de caso com a empresa Mizumo (Pompéia-SP). Realizou-se
também uma pesquisa documental como apoio para o conhecimento da organizagao

estudada, além do desenvolvimento de workshop, elaborado com os principios da
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aprendizagem significativa de Ausubel (1982), da construcdo de mapas/Diagrama

Belluzzo® em articulagdo com os padrdes e indicadores de Competéncia em

Informacao (Cl) (BELLUZZO, 2007) para analisar e interpretar as variaveis a partir

das respostas obtidas por meio dos gestores do universo pesquisado. E, por fim,

uma entrevista estruturada com roteiro pré-estabelecido, junto aos gestores da

Mizumo para a obtencao de informacdes sobre a competéncia em informacédo e a

sua inter-relagdo com o processo inteligéncia competitiva.

Para melhor compreensao do tema em estudo e das situagbes que envolvem

o trabalho ele foi estruturado da seguinte forma:

>

Secao 1 — Introdugao: consiste na apresentagao do tema e sua delimitacédo, do
problema de pesquisa, dos objetivos, da justificativa, da sintese da metodologia e
da estruturacao da dissertacéao.

Secao 2 - Organizagdo na Era da Informacgdo: oferece um panorama da
evolugdo e das mudangas sociais nas organizagdes, contemplando a importancia
da informacdo e do conhecimento neste contexto. Apresenta como as
organizagcdes devem lidar com a gestdo da Informacédo e do conhecimento em
seu meio e como o processo decisorio nas organizagdes € influenciado pelas
informagdes. Além de demonstrar como a competitividade das organizagdes e a
inteligéncia empresarial impactam na sustentabilidade do negécio.

Secao 3 — Inteligéncia Competitiva e Gestdo de Competéncia: explana sobre o
conceito da inteligéncia competitiva e a necessidade de se ter habilidades para
utilizacdo dessa ferramenta, destacando a importdncia do conceito de
competéncia. Sao apresentadas as questbes da competéncia no ambiente
organizacional e quais devem ser as competéncias das pessoas nas
organizacgoes.

Secao 4 — Competéncia em Informacgao: aborda o histdrico, a conceituacao e as
consideragdes sobre o termo Competéncia em Informagéao (Information Literacy).
Em seguida, permeiam-se os aspectos envolvendo a Competéncia em
Informacao nas organizacdes, além da importancia dos padrdes e modelos para
avaliar o desempenho de programas de Competéncia em Informacao.

Secao 5 — Trajetdéria Metodoldgica: contempla os procedimentos metodoldgicos
utilizados para o seu desenvolvimento, bem como a descricdo do estudo, a

analise e interpretacao dos resultados obtidos.
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» Secao 6 — Consideracgdes Finais: formada de observagdes elaboradas por meio
do referencial tedrico construido e da sua aplicagdo na analise dos resultados
obtidos, em articulagdo aos objetivos e ainda, na intencdo de oferecer
contribui¢des e sugestdes para possiveis estudos futuros.

Diante do exposto, a realizagdo deste estudo visou contribuir com a area da
Ciéncia da Informacdo e a Linha de Pesquisa: Gestdo, Mediacdo e Uso da
Informacado (UNESP- Campus de Marilia), trazendo subsidios que demonstrem a
importancia da competéncia em informagao para a constituicdo de um processo de
inteligéncia competitiva, enquanto fator que pode contribuir para a geragdo de
melhores performances e obtengdo de vantagens competitivas nas organizagdes
que se veem frente a um cenario em que a concorréncia, o avango da tecnologia e
das estratégias de inteligéncia de mercado se tornaram determinantes para o

sucesso ou fracasso organizacional.
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2 ORGANIZAGOES NA ERA DA INFORMAGAO

Nesta seg¢do sera apresentado um panorama da evolugdo e das mudancgas
sociais nas organizagbes, contemplando a importédncia da informagdo e do
conhecimento e como a gestdo de ambas pode influenciar o processo decisorio
neste contexto. Além disso, € explanado como a competitividade das organizagdes e

a inteligéncia empresarial podem impactar na sustentabilidade do negécio.

2.1 Evolugao e mudangas sociais nas organizagoes

O formato do mundo dos negdcios, bem como o ambiente organizacional,
foram alterados e “transformados” com a Revolugdo Industrial: anteriormente,
enquanto o “fazer profissional” era composto por oficinas de artesdos possuidores
do dominio e de toda a base técnica artesanal para produzir e comercializar seus
produtos, apds a chegada de fabricas, ou melhor, das organizagdes, a produgéo em
massa comegou a utilizar trabalhadores assalariados que vendiam sua forga de
trabalho a essas industrias, ja que agora estas eram as donas dos meios de produzir

e revender. Destaca-se que:

Contudo, a grande virada somente ocorreu a partir do século XVIII
com a Revolucao Industrial, que mudou profundamente a figura do
mundo, provocando a substituicAo das oficinas artesanais pelas
fabricas e transferindo o centro dos negécios da agricultura para a
industria. A Revolugéo Industrial substituiu a Era da Agricultura pela
Era Industrial. (CHIAVENATO, 2004, p. 32).

Desse modo, iniciou-se uma transformacdo no método de trabalho, em
decorréncia da divisao social e técnica do trabalho, na qual os trabalhadores foram
alocados em fungdes especificas fazendo somente uma parte do processo

produtivo. Em decorréncia:

Ocorre, portanto, uma divisdo técnica do trabalho com o
parcelamento das atividades produtivas, ficando o comando sob o
arbitrio do capitalista, porque é ele que detém e concentra os meios
de produgdo. Essa forma de gestdo do trabalho baseia-se na
propriedade privada, esséncia do modo de producao capitalista, e
visa alcangar o maior indice de eficiéncia e produtividade, nas
condigbes histéricas daquele momento de exploragéo da forga de
trabalho. (EVANGELISTA, 2011, p. 116).
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Esta nova forma de organizagdo nos ambientes de trabalho despertou o
interesse de estudiosos organizacionais, que pesquisavam nessas fabricas formas
de aumentar a produtividade. Dentre eles, destaca-se Frederick Taylor que
pesquisou a racionalizagdo do trabalho por meio da minimizagao dos tempos e
movimentos necessarios para produzir, enfatizando a eficiéncia das tarefas
desempenhadas pelos trabalhadores, que Taylor denominou de administracéo
cientifica.

Chiavenato (2004) denomina essa fase de Era Industrial Classica, que ainda
foi composta por outros estudos como a Teoria Classica de Fayol que tinha
preocupagao basica para a énfase na estrutura e gestdo “...] em aumentar a
eficiéncia da empresa por meio de sua organizagao e da aplicagdo de principios
gerais da Administracdo em bases cientificas” (CHIAVENATO, 2003, p. 48).

Outra teoria abordada na Era Industrial Classica que alterou o ambiente
organizacional foi a Teoria da Burocracia de Max Weber, que enfatizava as
estruturas organizacionais e serviram de base para uma nova teoria administrativa,
que em muitos de seus aspectos caracterizam as organizagdes nos dias atuais, tais
como, hierarquia, rotinas e procedimentos padronizados, competéncia técnica e
profissionalizacdo. Ainda, na Era Classica houve o estudo das Relagdes Humanas,
destacando o papel das pessoas nas organizagdes (CHIAVENATO, 2003).

A partir da década de 1950, surge uma nova Era que também trouxe grandes
transformacdes nas organizagdes: a Era Industrial Neoclassica. Esta foi marcada e
caracterizada pela atualizagao e realinhamento das teorias classicas anteriores, uma
vez que houve mudancgas sociais e econdmicas devido a abertura dos mercados que
passaram de locais para internacionais, demandando a necessidade de inovar
processos e produtos para acompanhar essa nova complexidade em que as

organizagdes estavam vivenciando. Portanto, pode-se dizer que:

Essa, posteriormente, desenvolveu a énfase na tecnologia. Mais
recentemente, as novas abordagens trouxeram a tona a emergente
necessidade de competitividade das organizagcbées em um mundo
globalizado e carregado de mudangas e transformagoes.
(CHIAVENATO, 2003, p. 11).

A Era Industrial Neoclassica durou até a década de 1990. Apds este periodo,
houve uma crescente globalizagdo da economia e da informagao, dando inicio a Era

da Informagdo, que transformou a informagdo e o conhecimento, pelo



desenvolvimento tecnolégico e da

organizagdes. Desse modo, vale lembrar que:

informacéo,
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em novos ativos para as

Estas alteragbes implicaram na reorganizacédo da economia e da
estrutura social, num re-direcionamento da conduta do homem, nao
permeando apenas o0s meios de producdo, mas também o
comportamento social e as diferentes atividades e relagbes do ser
humano e das institui¢gdes, buscando a expanséo da liberdade e da
capacidade humana, constituindo uma nova sociedade que se

convencionou

chamar

de Sociedade da

Conhecimento. (BORGES, 2008, p. 178).

Informacdo e do

Uma sintese desses trés momentos do desenvolvimento organizacional é

apresentada no Quadro 1:

Quadro 1 — As Eras da Administragao no Século XX

Era Classica
1900 - 1950

e |nicio da industrializagao
¢ Estabilidade

e Pouca mudanga

e Previsibilidade

¢ Regularidade e certeza

e Administragéo Cientifica
e Teoria Classica

¢ Relagdes Humanas

e Teoria da Burocracia

Era Neoclassica
1950 - 1990

e Desenvolvimento industrial
e Aumento da mudancga

e Fim da previsibilidade

¢ Necessidade de inovagao

e Teoria Neoclassica

e Teoria Estruturalista

e Teoria Comportamental
e Teoria de Sistemas

e Teoria da Contingéncia

Era da Informagao
Apds 1990

e Tecnologia da informagao
¢ Globalizagao

« Enfase nos Servigos

e Aceleragdo da mudancga

o Imprevisibilidade

o Instabilidade e incerteza

Enfase na:
Produtividade
Qualidade
Competitividade
Cliente
Globalizagao

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003, p. 576)

Chiavenato (2003) destaca a importancia da Era da Informagao mencionando

que quanto mais for utilizada a informacao mediada pela tecnologia, mais informada

e importante se torna uma organizagdo ou um pais e até mesmo uma pessoa. A

informacdo passa a ser a principal fonte de energia da organizagdo e o mais
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importante recurso ou insumo; € a informacdo quem direciona todos os esforgos e

aponta os rumos a serem seguidos. Assim:

As organizagdes da sociedade pos-industrial, particularmente as
organizagdes competitivas baseadas na informacdo e no
conhecimento, sdo assim consideradas porque, nelas, a inovacéo é
uma competéncia central, que resulta em vantagem competitiva, na
medida em que o desenvolvimento de novos produtos e servigos, em
um prazo cada vez menor, torna essenciais a gestao da informacéo e
a criacédo do conhecimento organizacional. (SOUSA, 2011, p. 34).

Neste sentido, a Sociedade da Informagdo permite que a informacéo seja
utilizada em todo contexto complexo, seja ele econdmico, social ou tecnoldgico,
contribuindo significativamente para mudangas no ambito da sociedade e das
organizagbes (TARAPANOFF, 2001). A mesma autora elenca algumas dessas

mudancas:

e A informacao constitui a principal matéria-prima, um insumo
comparavel a energia que alimenta um sistema;

e O conhecimento é utilizado na agregacao de valor a produtos e
Servigos;

e A tecnologia constitui um elemento vital para as mudancgas, em
especial o emprego da tecnologia sobre acervos de informagao;

¢ A rapidez, a efetividade e a qualidade constituem fatores decisivos
de competitividade. (TARAPANOFF, 2001, p. 36).

Assim, para Drucker (1999), a Sociedade da Informagdo destacou a
importancia da utilidade e aplicabilidade da informagdo para as organizagdes na
elevacdo e geracao do conhecimento como um recurso essencial das mesmas, nao
sendo mais considerado apenas como um recurso a mais das instituicoes.

Ao observar o histérico evolutivo da sociedade, vivido em varias Eras, nota-se
que a informagao e o conhecimento nas ultimas décadas do século XX, alcangaram
um patamar muito mais importante do que antes, pois modificaram principalmente a
estrutura organizacional e o poder econémico e social que antes sé vislumbravam o
capital e a mao-de-obra como recursos inerentes as organizagoes.

Magnani e Herbelé (2010, p. 9) discorrem sobre a Era da Informacédo e do
Conhecimento destacando que “[...] foram desenvolvidas ferramentas gerenciais

adequadas ao contexto da época industrial, novas ferramentas e processos estao
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sendo desenvolvidos para atender as peculiaridades dos ativos da era do
conhecimento”.

Frente ao exposto, cada Era foi importante para se chegar ao modelo
organizacional que existe atualmente. O que se vé é que as organizagdes
contemporaneas estao transformando a informagdo e o conhecimento em recursos
de alto valor agregado para a geragao de produtos e servigos capazes de manterem
as organizagdes competitivas.

E salutar destacar que,

[...] as organizacbes possuem distintos ambientes organizacionais,
constituidos por fluxos de informagdo que perpassam todas as
atividades, tarefas, tomada de decisdo, ou seja, a agao do individuo
no contexto do trabalho. (VALENTIM, 2010, p. 13).

Por isso, ndo existe uma organizagao sem fluxos informacionais, sem sujeitos
organizacionais, tampouco sem uma comunicagdo que faga com que tais atores
interajam, socializem conhecimento e informacéo. E pela comunicacdo também que
os fluxos informacionais citados sdo veiculados no ambiente organizacional.

Valentim (2010, p. 18), ainda afirma que:

Os fenbmenos informacionais em ambientes organizacionais podem
existir sob diferentes perspectivas, ou seja, podem atender a
necessidades/demandas: funcionalista (informagédo como objeto —
prova), estruturalista (informagdo como poder — subjugagao),
humanista (informagdo como emancipagdo — decisdo) e
interpretativista (informagdo como significado — criagdo de novo
conhecimento). Portanto, dependendo do contexto ha uma forma de
apropriagao e uso.

Para Valentim (2006), é possivel encontrar mengdo para a importancia da
compreensao da organizagdo como um nucleo da sociedade, isto porque ela reune
pessoas, sustenta a economia, gera empregos, profissionaliza e especializa a
atuacao dos individuos. Além disso, a mesma autora enfatiza que a informagao e o
conhecimento tém papel fundamental nos ambientes organizacionais, uma vez que
todas as atividades desenvolvidas desde o planejamento até a execugao das acdes
planejadas, assim como a tomada de decisdo, sdo apoiadas sempre em dados,

informagao e conhecimento.
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2.2 A informagao nas organizagoes

Todas as organizagdes, desde a mais simples como um saldo de cabeleireiro
(que precisa ter informagdes sobre tendéncias de cores, cortes, etc.) até uma
poderosa organizacdo mundial, necessitam de informagdo para tomar decisoes,
manter-se atualizadas e até mesmo sair de mercado.

Para alicercar a importancia da informagdo nas organizagbes, € coerente
discutir o que sédo dados. Dados, segundo Davenport e Prusak (1999, p. 2) “[...] s&o
um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto
organizacional, dados sao utilitariamente descritos como registros estruturados de
transacdes”.

Entende-se que, dados isolados e sem o devido tratamento sao destituidos de
significado, pois ndo possuem valor e relevancia para as instituicdes, ja que as
organizagbes acumulam uma série de dados (internos ou externos) que nao sao
utilizados. Os dados somente “[...] descrevem apenas parte daquilo que aconteceu;
nao fornecem julgamento nem interpretagdo e nem qualquer base sustentavel para a
tomada de acdo.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p. 3).

Desta forma, salienta-se o papel essencial que a informacédo exerce no
processo decisério das organizagdes para sua assertividade e construgdo do
conhecimento.

Os estudos envolvendo o processo decisorio tem sido objeto de investigagao
durante, pelo menos, os ultimos 50 anos, resultando em varias descobertas e
analises sobre o tema. Sua importancia e relevancia para profissionais de diversas
areas envolvidas em processos de tomada de decisdo sao inquestionaveis, pois o
atual contexto econdmico-politico-social — de globalizag&o, intensa concorréncia,
desenvolvimento tecnoldgico — tem exigido, cada vez mais desses profissionais,
decisdes mais acertadas num espacgo de tempo cada vez mais reduzido.

Por isso, s&o crescentes as pesquisas que buscam entender e construir
modelos que proporcionem uma melhor aplicabilidade de técnicas e regras num
processo de tomada de decisdo empresarial onde a informacgao se apresenta como
recurso fundamental para o embasamento deste processo.

Destaca-se, nesse contexto o modelo de Choo (2003), que foi desenvolvido a
partir do pressuposto de que as decisbes resultam da adog¢do de um determinado

curso de acao e facilitam esta acdo na medida em que definem e elaboram
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propositos e alocam e autorizam o dispéndio de recursos. Esse autor considera a
existéncia de diferentes modelos para a tomada de decisdo nas organizagdes: o
modelo racional, o modelo processual, 0 modelo politico e 0 modelo anarquico.
Uma representacdo desses modelos e de suas caracteristicas € apresentada na

Figura 1:

Figura 1 — Modelos de tomada de decisdes: ambiguidade/conflito sobre objetivos versus
incerteza técnica

AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS
Modelo Racional Modelo Politico

Orientado para objetivos Obijetivos e interesses
Guiado por regras, rotinas e conflitantes

programas de desempenho Certeza sobre abordagens e
resultados preferidos

Modelo Processual Modelo Anarquico

Z
(2]
m
)
3
m
N
>
-
m
O
=z
o
>

Orientado por objetivos Objetivos sdo ambiguos
Multiplas opgdes e solugdes Processo para atingir os
alternativas objetivos s&o obscuros

eNvy

Fonte: Adaptado de Choo (2003, p. 276)

No modelo racional, a tomada de decisdes € um ato orientado para objetivos
e guiado por problemas, sendo o comportamento de escolha regulado por normas e
rotinas, de modo que a organizagao possa agir de uma maneira procedimental e
intencionalmente racional. No modelo processual, as fases e ciclos dao estrutura
as atividades decisorias (estratégicas), complexas e dindmicas, sao elucidados. O
modelo racional é orientado para objetivos e guiado por regras, rotinas e programas
de desempenho, sendo utilizado quando a ambiguidade/conflito sobre os objetivos e
a incerteza técnica é baixa. J& o modelo processual, é orientado por objetivos e
possui multiplas opcdes e solugdes alternativas, o qual é utilizado quando a
ambiguidade/conflito sobre os objetivos é baixa, mas a incerteza técnica é alta. No
modelo politico, cujos objetivos e interesses sao conflitantes, mas ha certeza sobre
as abordagens e resultados preferidos, a incerteza técnica é baixa, mas a

ambiguidade/conflito sobre os objetivos € alta. E, por sua vez, no modelo
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anarquico, os objetivos sdo ambiguos e os processos para se atingir os objetivos
sdo obscuros, tanto a ambiguidade/conflito sobre os objetivos quanto a incerteza
técnica sao altas (CHOO, 2003).

Considera-se que, nos modelos racional e processual, que apresentam baixa
ambiguidade/conflito sobre os objetivos, a decisdo tende a tomar a forma de solugao
de um problema, guiada por um conjunto claro de objetivos e preferéncias. Ja nos
modelos politico e anarquico, que apresentam alta ambiguidade/conflito sobre os
objetivos, a oportunidade e o contexto tornam-se contingéncias importantes, onde
fatores como o momento oportuno, influéncia e esforgo influem na escolha das
acoes ou decisoes.

Ao se analisar pela 6tica da incerteza técnica, nos modelos racional e politico,
onde a incerteza técnica € baixa, a decisdo tende a ser bem estruturada, guiada por
regras e rotinas, e envolvendo participantes e interesses bem definidos. Ja nos
modelos processual e anarquico, onde a incerteza técnica é alta, a decisao tende a
ser um processo dinamico, marcado por frequentes mudancas e interrupgcbes
inesperadas. Entretanto, ressalta-se que qualquer que seja o modelo utilizado nas
organizagdes pelos seus gestores, a informagdo e o conhecimento sdo elementos
criticos e fundamentais de sucesso as decisdes tomadas.

Todavia, destaca-se também que os dados sdo importantes para as
organizagdes, pois grande parte das tomadas de decisao deriva de informacgdes que
tiveram como matéria-prima os dados, que apos serem dotados de significado
transformaram-se em informagéo. Sordi (2008, p. 9) ainda complementa ao dizer
que “[...] ao se manipularem os dados, organizando-o, consolidando-os, ou seja,
dando-lhes um propdsito [...] geram-se as informacgoes”.

Neste sentido, a informag¢ao, como Davenport e Prusak (1999) comentaram,
deve ser compreendida como dados que fazem diferenca e que possuem agregagao
de valor. No entendimento de Nonaka e Takeuchi (1997 p. 63), “[...] a informagéao
proporciona um novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, o
que torna visiveis significados antes invisiveis ou langa luz sobre conexdes
inesperadas”.

Valentim (2008, p. 18) enfatiza que a informacéo,

E, ao mesmo tempo, objeto e fendmeno, visto que pode ser um
processo. [...] somente podemos nomea-la ‘informagado’, se a
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compreendemos, isto é, se existe por parte do sujeito cognoscente,
consenso em relagcdo ao seu significado, caso contrario, ndo é
informacao.

Desse modo, a informag&o para as organizagdes é o “alimento que a nutre”
para garantir sua sobrevivéncia, e ela chega, ou melhor, é captada pelo ambiente
externo do qual fazem parte os clientes, concorrentes, fornecedores, acionistas,
governo, ou seja, os chamados stakeholders, e, ainda, do ambiente interno por meio
de processos, relatorios, intranet, reunides, etc. Chiavenato (2004, p. 34) ressalta
que “...] a informagdo torna-se principal fonte de energia da organizagdo, seu
principal combustivel, seu mais importante insumo. Ela direciona esforgos e aponta
0S rumos a seguir”.

Segundo Carvalho e Tavares (2001), como as organizagdes se comunicam a
todo o momento, tanto externa quanto internamente, isso denota que a todo instante
informacgdes sao recebidas, captadas, transformadas e produzidas pelos e para os
colaboradores da empresa. As autoras indagam que “[...] se a informagéo é a cola
que da sentido a uma interpretacado da atividade empresarial, entdo ha que se estar
atento a qualidade dessa informagao circulante na organizagcao” (CARVALHO e
TAVARES, 2001, p. 8).

E, partindo-se dessa ideia da qualidade da informacao, pode-se inferir que ela
€ de suma importancia e torna-se um fator critico de sucesso para as organizagdes

a medida que elas buscam a criagdo de conhecimento no contexto organizacional.

2.3 O conhecimento nas organizagoes

Para Valentim (2008, p. 19), conhecimento “[...] € o produto de um sujeito
cognitivo que a partir da internalizagdo de diferentes informagdées e percepgdes
elabora ou reelabora seu ‘novo’ conhecimento”. Davenport e Prusak (1999, p. 6)

ainda complementam que,

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagao de novas
experiéncias e informacgdes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizagbes, ele costuma estar embutido
nao s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.
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O conhecimento nas organizagdes adquiriu uma posi¢do importante e
estratégica na nova ordem socioecondmica e vem se colocando como fonte de
acumulacdo de riquezas por gerar aumento na produtividade e diferencial
competitivo.

Todavia, para que o conhecimento traga essa vantagem para os negocios, as
organizagbes precisam olhar seus colaboradores como parceiros, pois sao estes
agentes da empresa que participam e compartilham da cadeia informacional e de
criagdo do conhecimento ao interagirem com os fornecedores, com os clientes. Séao
os colaboradores que tomam decisodes, idealizam os produtos e servigos, buscando
atender as necessidades do mercado.

Neste sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) exaltam o importante papel das
pessoas nas instituicdes, pois sem elas ndo ha criagdo de conhecimento e nem
organizagdo, devendo as instituicbes estar apoiadas e criar condi¢des que
estimulem atividades criadoras de conhecimento por meio de contextos mais

apropriados. Dessa maneira:

Uma organizagao n&o pode criar conhecimento sem individuos. [...] A
criacdo do conhecimento organizacional, pois, deve ser entendida,
como um processo que amplia “organizacionalmente” o
conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da
rede de conhecimentos da organizacao (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 65).

A partir desse ponto de vista, Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolvem uma
teoria de criacdo do conhecimento organizacional em que eles descrevem a
ocorréncia da conversao dos conhecimentos tacitos em explicitos.

Outros autores também tecem comentarios a esse respeito e com base nessa

teoria:

A construgdo do conhecimento é conseguida quando se reconhece o
relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e explicito
dentro de uma organizagdo, e quando sao elaborados processos
sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da
conversdao do conhecimento tacito em conhecimento explicito
(CHOO, 2003, p. 37).

Choo (2003) sintetiza de forma clara a definicdo de conhecimento tacito ao

afirmar que ele é pessoal e complicado de formalizar ou comunicar para outras
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pessoas. Para ele, o conhecimento tacito “[...] € constituido do know-how subjetivo,
dos insights e intuicbes que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade
por um longo periodo de tempo” (CHOO, 2003, p. 37). Ja4 o conhecimento explicito é
codificavel e tem sua transmissao facilitada entre pessoas ou grupos de pessoas,
por meio de regras, férmulas, processos e especificagoes.

Assim, considera-se que o conhecimento tacito, bem como o conhecimento
explicito, sdo complementares e para que eles possam existir, um precisa do outro,
ou seja, quando o conhecimento tacito torna-se explicito, ele faz nascer um novo
conhecimento tacito, formando desse modo, uma espiral sucessiva de
conhecimento. Cavalcante e Valentim (2010, p. 239) corroboram com essa ideia ao
expor que:

Sendo o conhecimento tacito algo que reside nas pessoas e essas,
por sua vez, se constituem no centro condutor da organizacao, faz se
necessario explicitar tal conhecimento, com o objetivo de se obter um
melhor desempenho organizacional por parte dos colaboradores,
bem como da prépria organizacgéao.

O conhecimento organizacional, pelo que se observa, é constituido pelo
conhecimento tacito que advém do individuo e quando explicitado dentro da
organizagao contribui para que ela busque vantagens e melhorias em seu mercado.

Belluzzo e Feres (2003, p. 3) discorrem sobre esse ponto:

A organizacdo do conhecimento representa tanto o conhecimento
explicito quanto o tacito, proporcionando vantagens competitivas nas
organizagdes, e nao esta relacionado com quantidade de informagéao
obtida/ estocada, e sim, em fazer uso inteligente da mesma.

Portanto, a utilizacdo das informacdes e a disposi¢ao de, a partir delas extrair,
organizar e criar conhecimento, sdo fundamentais para o aumento da capacidade de
se atuar nesta Era da Informacdo e do Conhecimento em que se espera agilidade
para responder aos desafios de um mercado sem fronteiras. Nesse contexto, tem
importancia a adogao de novas condutas de gestao, em relagdo a informagao e ao

conhecimento.

2.4 A gestao da informacgao

Como ja apresentado, € inconcebivel uma organizagdo existir sem

informacgdes, pois € por meio dela que séo direcionados caminhos a serem seguidos
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em relagdo a descoberta de oportunidades, na introdugcdo de novas tecnologias e
processos. E a informacdo que garante e sustenta a sobrevivéncia de uma
organizacgao.

Lira et al. (2008) afirmam que o objetivo da informagdo no campo
organizacional é levar a organizagao a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente dos
recursos que dispde, que sao representados por pessoas, tecnologia, capital e a
prépria informacgéo.

Beal (2004, p. 75) ratifica que o objetivo da informagédo é o de ser um fator

essencial ao desenvolvimento e crescimento organizacional:

A informacdo ¢é um elemento essencial para a criacao,
implementacao e avaliagdo de qualquer estratégia. Sem o acesso a
informacbes adequadas a respeito das variaveis internas e do
ambiente onde a organizagdo se insere, 0s responsaveis pela
elaboragdo da estratégia ndo tém como identificar os pontos fortes e
fracos, as ameacas e oportunidades, os valores corporativos e toda
variedade de fatores que devem ser considerados na identificagdo de
alternativas e na tomada de decisbes estratégicas.

Entretanto, buscar a informag&o que possa contribuir para a organizagao nao
€ uma tarefa facil. Conforme destaca Valentim (2006), o universo informacional é
muito complexo e ha diferentes tipologias informacionais que atendem de maneira
especifica as necessidades e objetivos informacionais das pessoas no ambiente
corporativo, seja para tomar decisdes ou para desenvolver uma atividade habitual.
Dentre elas, podem-se citar as informacgdes estratégicas, informacgdes financeiras,
informacgdes tecnoldgicas, informagdes comerciais, entre outras.

Ao conhecer todas essas tipologias informacionais € possivel também
compreender melhor como € o ambiente organizacional da instituicdo e a partir
disso, estabelecer o fluxo informacional que melhor se adapte as necessidades
informacionais da empresa.

Diante disso, observa-se a importadncia da necessidade da gestdo das
informagdes como fator estratégico. Tarapanoff (2001, p. 44), corrobora com essa

afirmacao ao expor que,

Sendo um bem, a informagao também pode e deve ser gerenciada
[...]. A criacdo da informacgao, aquisicdo, armazenamento, analise e
uso provéem a estrutura para o suporte ao crescimento e ao
desenvolvimento de uma organizacao inteligente, adaptada as
exigéncias e as novidades da ambiéncia em que se encontra.
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Assim, entende-se a gestdo da informagdo como sendo “[...] um conjunto de
atividades para prospectar/monitorar, selecionar, filtrar, tratar, agregar valor e
disseminar informagdo, bem como aplicar métodos, técnicas, instrumentos e
ferramentas que apoiem esse conjunto de atividades.” (VALENTIM, 2006, p. 18).

Desse modo, esse conjunto de atividades pode ser descritas como:

» Prospectar/monitorar. € a busca inicial para a identificacdo de informacgdes
importantes para a organizagao;

» Selecionar: é a escolha das informagdes claramente relevantes para a
organizagao;

» Filtrar: é o estabelecimento da priorizagdo da entrada dessas informacdes nos
sistemas da organizacao para facilitar o acesso posterior;

» Tratar: é a analise das informagdes na busca em dar consisténcia e valor a elas;

» Agregar valor: € oferecer informag¢des com confiabilidade, precisdo e completude
para que a organizagao possa usa-la em suas tomadas de decisao;

» Disseminar informagao: € o modo como a informagao vai ser disponibilizada e
distribuida na organizagdo possibilitando o alcance de seus objetivos
estratégicos.

Para que esse conjunto de atividades possa ser colocado em pratica, a
gestao da informagéo deve buscar um sistema de informacéo que seja desenvolvido
de acordo com as necessidades da organizagao. E, na medida em que executa o
processamento dos dados provenientes de variadas fontes, gere informagdes Uteis e
em tempo real a gestdo e para a tomada de decisdo, proporcionando assim a
criagcado de vantagens competitivas a empresa.

Davenport e Prusak (1998) dizem que quase todos os processos de
gerenciamento informacional surgem de um modelo basico que para eles é
composto pelos passos de determinagao das exigéncias, obtencgao, distribuicdo e
utilizagcado das informacgdes. Os autores exemplificam o processo de gerenciamento
de informagdes utilizado pela empresa International Business Machine (IBM), desde

0 ano de 1993, denominado de obtencao de informagdes de mercado:

1. Administracdo de exigéncias. Combinar as necessidades de
informacao dos usuarios e as dos canais fornecedores, conhecer as
exigéncias das pessoas que necessitam da informagao e conquistar
a confianca de fornecedores e usuarios.

2. Plano de ativos informacionais. Classificar a informacao, assim
que é obtida, de acordo com sua confidencialidade, com o tempo
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pelo qual ela deve ser mantida, com a maneira como deve ser
protegida.

3. Plano de sistemas informacionais (opcional). Planejar o
armazenamento e a distribuicdo dos dados (em meios eletrbnicos ou
em papel).

4. Aquisigcao. Obter a informacéo.

5. Anaélise. Analisar o conteudo da informacéo para estabelecer os
niveis de confiabilidade, seguranca e qualidade.

6. Disseminacgao. Distribuir a informagao aos que necessitam dela.

7. Feedback. Perguntar aos receptores, por meio de entrevistas, se a
informacg&o adequada foi recebida e distribuida de maneira correta, e
se foi dado treinamento suficiente quanto ao uso dela (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 175).

Todavia, para que esses processos possam realmente trazer vantagem

competitiva para a empresa, Choo (2003, p. 23) destaca que:

Sem uma clara compreensdo dos processos organizacionais e
humanos pelos quais a informagdo se transforma em percepcao,
conhecimento e acdo, as empresas nao sio capazes de perceber a
importancia de suas fontes e tecnologias de informacao.

Deste modo, a criagdo de modelos de gestdo da informagdo deve ser
analisada como um ato primordial, pois 0 modo como os individuos, o mercado e a
sociedade se comportam quando recebem informacgbes, mostra que a empresa
também depende desse elemento para seu desenvolvimento e desempenho. Lopes
e Valentim (2010, p. 283) apoiam essa ideia ao analisar que “[...] as empresas que
melhor gerenciarem seus fluxos informacionais, estardo mais bem preparadas para
reagir favoravelmente as mudancas cada vez mais frequentes do mercado”.

Lesca e Almeida (1994) argumentam que as organizagdes trabalham nao sé
com um fluxo de informagdes internas, mas também com um fluxo externo que vai
ser utilizado por ela, como também com um fluxo de informacgao que, produzido pela

organizagao, vai abastecer o mercado em que ela atua (Figura 2):
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Figura 2 — Os Trés Fluxos de Informagao de uma Organizagao
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Fonte: Adaptado de Lesca e Almeida (1994, p. 71)

Neste fluxo estdo presentes as seguintes informacgdes:

» Fluxo Interno: informacgdes de gestado, de estoque, contabeis, jornal interno, etc;

» Fluxo de dentro para fora da empresa: informagdes sobre fatura do cliente,
catalogo de produtos, artigos na midia, relatorio anual para os acionistas, entre
outros;

» Fluxo de fora para dentro da empresa: informacdes sobre o pedido do cliente, leis
e regulamentacgdes, intervengdes de um consultor, planos da concorréncia, etc.
(LESCA; ALMEIDA, 1994, p. 72).

Molina (2010) ressalta a imprescindibilidade de se conhecer a estrutura e os
recursos informacionais da organizagéo, pela importancia de gerenciar o conteudo
informacional que ocorre tanto pelos fluxos formais quanto pelos informacionais
presentes neste ambiente. Valentim (2010, p. 17) menciona que os fluxos de
informagdo do ambiente organizacional “[...] sdo produzidos naturalmente pelas
proprias pessoas e setores que nela atuam, a partir de atividades, tarefas e decisées
que vao sendo realizadas”.

Valentim (2006) descreve também que a organizagdo € formada por dois
ambientes (Figura 3): o primeiro que € formado pela estrutura formal da organizagao
e esta ligado ao seu organograma, por isso € denominado de um fluxo formal, “[...]
isto &, sdo as inter-relacbes entre as diferentes unidades de trabalho/centros de
custo como diretorias, geréncias, divisdes, departamentos, setores, se¢des etc.”
(VALENTIM, 2006, p. 14). Ja o segundo ambiente esta relacionado as pessoas que
estdo no contexto organizacional, sendo este considerado como a estrutura informal

e, por consequéncia, denominado como fluxo informal, “[...] isto é, sdo as relagdes
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entre pessoas das diferentes unidades de trabalho/centro de custo” (VALENTIM,
2006, p. 14):

Figura 3 — Fluxo informacional nas organizagdes
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Fonte: Adaptado de Valentim (2006, p. 14)

Logo, esses dois ambientes que compdem a organizagao irdo gerar e utilizar
informacdes e conhecimento que irdo colaborar para com o fluxo de informacéao da
empresa, pois, segundo Valentim (2010) sédo eles muitas vezes os responsaveis por
sanar as necessidades de informacéao e pelo real desempenho e conclusdo de uma
atividade ou processo, incluindo até mesmo a efetividade de uma tomada de
decisao.

Portanto, as acgbes organizacionais dependem da gestdo de suas
informacgdes de forma fluida e precisa para que as tarefas diarias neste ambiente
acontecam. Diante disso, é salutar destacar a importancia dos fluxos da informacéo,

sejam estes formais ou informais, no que diz respeito a seu desenvolvimento:

[..] os fluxos informacionais se constituem em insumo para o
desenvolvimento de atividades/tarefas e tomada de decisdo. Em
cada agcao desenvolvida por uma pessoa/setor, geralmente, se
agrega valor a informagéo recebida, cuja dindmica fara com que ela
retorne novamente ao fluxo em questado, contudo ja modificada, ou
seja, € uma informagdo com valor agregado, que novamente sera
acessada por outra pessoa/setor, cujo uso novamente agregara novo
valor em uma espiral sem fim. (VALENTIM, 2010, p. 20-21).
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Desse modo, a gestdo da informac&o se constitui em um valioso recurso
estratégico para as organizagdes que pretendem utilizar este processo na busca

para aperfeicoar o seu desempenho e o seu conhecimento.

2.5 A gestao do conhecimento

Dentre os numerosos desafios que as organizagbes enfrentam junto ao
mercado global, o mais importante deles &, sem duvida, a sobrevivéncia da
organizagdo. E, para manter a sua sobrevivéncia neste ambiente de alta
complexidade, as instituicdes buscam gerir informagdes amplas e seguras no ato do
processo decisério (CARDOSO JUNIOR, 2005). Molina (2010) ressalta sobre este
aspecto:

Uma das preocupacdes nas organizacbes contemporaneas € a
gestdo da informacdo, gerada através dos seus processos
organizacionais; informacao essa que, se adequadamente tratada e
utilizada, gera conhecimento e, consequentemente, vantagem
competitiva. (MOLINA, 2010, p. 125).

Nesta conjuntura, o gerenciamento do conhecimento se faz necessario para
que as organizagbes possam administrar esse recurso por ser considerado um ativo
intangivel. Ele deve ser disseminado e sociabilizado em toda a organizacgao, a fim de
gue novos conhecimentos sejam formados e, desta maneira, a empresa possa obter
vantagens competitivas ao tornar-se uma organizagéo do conhecimento. Isso pode
ser possivel com a adog¢ao da Gestdo do Conhecimento (GC).

Para Oliveira Junior (2008), a organizagdo € vista como um depésito de
conhecimento, na qual a informagdo chega, sendo codificada e liberada para
utilizacdo. A eficiéncia da informacao, durante o transcorrer do caminho para a
geragao de conhecimento, deve ser de responsabilidade da organizagdo. O autor
denomina este processo como agente organizador do conhecimento, pois
transforma o conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Dessa forma, Pérez-Montoro Gutiérrez (2008, p.63-64, tradugdo nossa),

define a gestdo do conhecimento:

A gestdo do conhecimento pode ser entendida como a disciplina que
se encarrega de estudar o projeto e a implementagdo de sistemas
cujo principal objetivo € que todo o conhecimento tacito, explicito,
individual, interno e externo envolvido na organizacdo possa
transformar-se e converter-se, sistematicamente, em conhecimento
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organizacional ou corporativo de forma que esse conhecimento
corporativo, ao tornar-se acessivel e poder ser compartilhado,
permita que aumente o conhecimento individual de todos os seus
membros e que isto redunde diretamente em uma melhora da
contribuicdo desses sujeitos no alcance dos objetivos que busca a
prépria organizacao.

A Figura 4 apresenta um resumo da definicdo do autor Pérez-Montoro

Gutiérrez (2008) com os tipos de conhecimento que as empresas devem auxiliar

seus colaboradores a desenvolver para que o objetivo final seja o de transformar

todo o conhecimento em valor para a empresa.

Figura 4 — A Gestao do Conhecimento nas Organizagdes
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Fonte: Pérez-Montoro Gutiérrez (2008, p. 64)

Sobre o conceito da GC Valentim (2008, p. 30) ainda complementa:

A gestdo do conhecimento depende além do fator humano, da
estrutura organizacional propriamente dita e das tecnologias de
informagdo que servirdo de interface e intermediardo o
acompanhamento e utilizagdo do conhecimento organizacional nas
acbes estratégicas da empresa, de uma cultura corporativa
enraizada favoravel a pratica da socializagao do conhecimento e de
um comprometimento com o processo.
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Choo (2003) indica algumas implicagbes para o uso estratégico da
informac&o, nomeando-as de arenas de uso da informacao, sendo elas, a criacdo de
significado, constru¢gdo de conhecimento e tomada decisdo. O autor assinala que
estas trés abordagens constituem-se em “[...] processos interligados, de modo que,
analisando como estas trés atividades se alimentam mutuamente, teremos uma
visdo holistica do uso da informagéo.” (CHOO, 2003, p. 29).

Para as autoras Porém, Santos e Belluzzo (2012), as trés arenas
recomendadas por Choo (2003), sinalizam que cada organizagdo voltada para o
conhecimento possui sob controle a administragcédo integrada, compreendendo assim
os avancos e limitacbes da empresa por meio destas diretrizes.

Valentim e Gelinski (2006, p. 120) associam a gestdo do conhecimento “[...] a
capacitagao para o conhecimento, ou seja, execugao de uma série de métodos,
técnicas e instrumentos que viabilizam de forma eficiente a geragdo e
compartilhamento de conhecimento”.

Nesta vertente, a gestdo do conhecimento incentiva as organizagdes
desenvolverem uma administragdo sistémica de seus processos e atividades no
sentido de transformar todos os conhecimentos existentes e que estdo soltos e
desestruturados em repositorios de conhecimentos organizados. Obviamente, que
isso requer toda uma mudancga de cultura organizacional, com a adogéo de praticas
e modelos de incentivo individual e coletivo e de processos que desencadeiem maior
conscientizacdo sobre os objetivos e mudangas organizacionais voltadas para a
valorizagao do conhecimento para a inovacgao.

Essa concepgédo é reforcada por Takeuchi e Nonaka (2008) que veem a
organizagdo como um organismo vivo e, dessa forma, pode haver sentidos coletivo
de identidade e de finalidade que subsistem sobre ideias e ideais, cujo combustivel é
a inovacdo. Para os autores, criar novos conhecimentos significa recriar a
organizagdo e todos nela em um processo de autorrenovagdo pessoal e
organizacional sem interrupgdes.

Essa capacidade de gerar novos conhecimentos se inicia sempre no individuo
e transforma o conhecimento individualizado em conhecimento disponivel para os
outros membros da organizagao, agao central caracteristica de organizagao criadora
do conhecimento.

A gestao do conhecimento, portanto, envolve varios processos de conversao

entre o conhecimento tacito (implicito/individualizado) e o explicito e tem como
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finalidade o autoconhecimento organizacional, ou seja, a “[...] compreensé&o
compartilhada do que a organizagdo defende, para onde esta indo, em que tipo de
mundo deseja viver e, o0 mais importante, como fazer desse mundo uma realidade.”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 41). O que se vislumbra em uma organizagdo que
cria 0 conhecimento € a sua capacidade de transformar conhecimento tacito em
explicito, ou seja, transformar o conhecimento individualizado em conhecimento
coletivo.

Contudo, a grande tarefa para organizagdes que querem se tornar criadoras
do conhecimento estd na adogdo de praticas que sejam compativeis com as
mudangas necessarias a esta perspectiva de gestdo, uma vez que toda mudanga no
ambiente produz certa descontinuidade no fluxo da informagao e da experiéncia que
envolve as pessoas da organizagao, o que significa que todo processo de mudanca
gera ambiguidades no ambiente organizacional (CHOO, 2003). Por outro lado,
minimizar a ambiguidade, oferecer informagdes que possam criar consensos,
estabelecer espacgos cognitivos e dialdégicos para trocas de experiéncias e conversas
sao fatores que, se proporcionados pelas organizagoes, trardo beneficios junto aos
seus membros que criardo significados comuns sobre os acontecimentos e
partilhardo com objetivo de realizar agdes coletivas (CHOO, 2003).

Entretanto, para as organizagbes se apropriarem dos beneficios
proporcionados pela Gestdo da Informagdo e do Conhecimento, deverdo ser
desenvolvidas competéncias diferenciadas e de natureza multidisciplinar, para
serem capazes de absorver ao maximo e aprender com O uso cada vez mais
intensivo da informagao e do conhecimento.

Em vista disso, a organizagcdo que aprende também deve dispor de certo
esforgo para alinhar os seus colaboradores em dire¢gao a aprendizagem em equipe.
Ou seja, é desenvolver na equipe a capacidade de criar os resultados que seus
membros realmente desejam por meio da visdo compartilhada (SENGE, 2008).

Enfim, a gestdo do conhecimento é analisada por meio de contextos
favoraveis para criagdo, uso e compartilhamento de informagdes e conhecimentos,
com o intuito de alcangar os objetivos da organizagdo e maximizar a competitividade
(ALVARENGA NETO, 2008). Assim, é preciso compreender as questbes de

tomadas de decisdo que envolve os mercados de negdcios contemporaneos.
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2.6 O processo decisoério nas organizagoes

A utilizacdo das informagbes que chegam ou que sdo obtidas pela
organizagdo e a forma com que o conjunto de conhecimentos que a instituicdo
possui, definem a sua permanéncia ou ndo no mercado. Por isso, as organizagoes
buscam se adaptar rapidamente para uma manutengao de forma competitiva no
ambiente em que estdo inseridas, e para que isso possa ocorrer as empresas
precisam tomar decisdes cada vez mais assertivas em curtos espacos de tempo,
pois se assim nao o fizerem com certeza a concorréncia o fara.

Diante da grande quantidade de informacdes que as organizagbes estao
expostas diariamente, faz-se necessario que o seu processo de decisdo torne-se
rapido, certeiro e eficaz, para que assim elas possam ter vantagens em seus

mercados de atuacéo.

Um fator de grande importancia para garantir a continuidade das
empresas nos dias atuais € sua capacidade de analisar, planejar e
reagir com rapidez as mudangas ocorridas nos seus negécios. Para
isso, é fundamental que elas disponham cada vez mais de
informacbes para auxiliar a tomada de decisdes. (MORITZ;
PEREIRA, 2006, p. 129).

Desse modo, é possivel observar que a informagédo nas organizagées € uma
ferramenta gerencial que, para que possa ser usada satisfatoriamente, deve ser
completa e precisa, além de ser possivel acessa-la com pontualidade para que
assim se torne util, pois, caso isso ndo ocorra as decisdes podem ser influenciadas
no que tange ao seu tempo de resposta e consequentemente aos seus resultados,
podendo levar a empresa a um desequilibrio organizacional.

De acordo com Abramczuk (2009, p. 27) a palavra decisdo significa “[...]
escolher uma dentre varias alternativas de acao que se oferecem para alcangar
determinado propdsito e renunciar a todas as outras. Toda decisao €, portanto, um
processo que envolve simultaneamente escolha e renuncia”.

E, ainda, Gomes, Gomes e Almeida. (2006, p. 2) complementam ao dizer que
a decisdo é o “[...] processo de colher informacdes, atribuir importancia a elas,
posteriormente buscar possiveis alternativas de solugado e, depois, fazer a escolha
entre as alternativas”.

Para Chiavenato (2003, p. 348), decisdo é o processo de analise e escolha

entre diversas opg¢des, envolvendo segundo o autor, seis elementos principais:
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O tomador de decisao: individuo que escolhe dentre varias alternativas;
Os objetivos: alvos que o decisor anseia alcangar com as suas agoes;

Preferéncias: critérios que o decisor emprega para definir sua opgao;

YV V VYV V

Estratégia: € o caminho escolhido pelo tomador de decisdo a fim de atingir os
objetivos da melhor maneira, sendo que este caminho depende dos recursos
disponiveis;

» Situacdo: sdo os aspectos ambientais que abarcam o tomador de decisdo,
podendo deixar de ser controlaveis por ele, ou seja, fora do alcance de seu
conhecimento ou compreensdo comprometendo a sua escolha;

» Resultado: consequéncia de uma determinada estratégia.

Com a competitividade atual que as empresas em seus mercados de
negocios enfrentam, as decisdes tornaram-se mais complexas e abrangentes, pois
estas precisam atender a objetivos organizacionais, respostas de seus concorrentes
e de seus clientes, bem como muitas vezes trazerem retornos mensuraveis de forma
quantitativa a organizacao. Assim, se vé a importancia de um fluxo de informagao no
ambiente organizacional como forma de contribuir nas tomadas de deciséo e edificar

o que Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 4) comentam:

As decisdes, normalmente, buscardo minimizar perdas, maximizar
ganhos e criar uma situagdo em que comparativamente o decisor
julgue que houve elevagéo (houve ganhos) entre o estado da
natureza em que se encontrava e o estado em que ira encontrar-se
(iré advir) apds implementar a decisao.

Dessa forma, as organizagdes necessitam de informagbes de qualidade,
precisas e relevantes que contribuam para a conclusido efetiva do processo
decisorio.

Braga (1987, p. 45) explica que o processo decisoério corresponde aos

[...] procedimentos de definicdo de problemas, avaliagdo de
alternativas e escolha de uma diretriz de acbes e/ou solucdes.
Diferentes tipos de decisdo, ao que parece, requerem tipos diversos
de comportamentos de definicdo e de solugdo de problemas.

Moritz e Pereira (2006, p. 30) complementam esse conceito ao dizer que:

Um processo de decisdo inicia-se pela identificacdo das
necessidades, do que é possivel fazer, da informacdao que esta
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disponivel e da comunicacdo que precisa ser efetuada. Espera-se
que estes elementos, ordenados numa estrutura légica, resultem na
possibilidade de uma melhor deciséo.

Para Uris (1989 apud GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2006, p. 22-23) um

processo decisorio pode seguir as seguintes etapas:

1.

Analise e identificacdo da situacdo e do problema: a situacdo e o ambiente no

qual o problema esta localizado necessita ser claramente identificado por meio
de um levantamento de informacgdes, visando chegar a uma decisdo segura e
precisa.

Desenvolvimento de alternativas: os tomadores de decisdo precisam utilizar a

sua experiéncia pessoal e da equipe para avaliar informagdes levantadas a priori,
ou seja, da coleta de dados, buscando as possiveis alternativas para a resolugao
do problema proposto.

Comparacéo _entre as alternativas: analise das vantagens e desvantagens de

cada alternativa, além dos custos que envolvem cada uma delas.

Classificacdo dos riscos de cada alternativa: as decisbes sempre envolvem

riscos, em maior ou menor grau. Por isso, deve-se sempre se levar em conta o
grau de risco de cada alternativa e escolher aquela que apresente evidentemente
o menor nivel de risco. Entretanto, € necessario muitas vezes, se combinar o
grau de risco com os objetivos a serem alcangados, pois se alcangados, estes
trardo beneficios superiores em relacao as alternativas menos arriscadas.

Escolher _a melhor alternativa: a partir do conhecimento das vantagens,

desvantagens e riscos, o tomador de decisdo € capaz de identificar as
alternativas que melhor solucione seu problema, além de possibilitar a
reavaliacdo das metas e do seu tempo estimado para outras avaliagdes futuras.

Execucdo e avaliacdo: a alternativa escolhida fornecera resultados que deverao

ser comparados e avaliados com as previsdbes anteriores, para que sejam
validadas ou ndo. Além disso, é possivel também a deteccido e corregcao dos
erros para que estes nao possam se repetir em outras decisodes.

Por conseguinte, a natureza dos processos decisorios, relacionada ao tipo de

decisdo em conjunto com as informagdes disponiveis, determinam a qualidade da

decisdo. Sao a disponibilidade e qualidade da informagdo que irao possibilitar ao

tomador de decisdo escolher aquela que seja a mais apropriada para aquele
momento (PORTO, 2004).
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Uma das tarefas mais desafiantes para quem vai tomar uma deciséo € a
analise das alternativas disponiveis e seus desdobramentos na organizagéo. Neste
sentido, torna-se imprescindivel que os tomadores de decisdao que compdem as
organizagdes tenham a consciéncia do papel da informagao e do conhecimento nos
processos decisoérios, por isso, o decisor deve ser uma pessoa a quem O processo
decisério possa ser destinado e que tem o poder de efetivar essa decisédo
assumindo as consequéncias. Nas organizagdes, esse papel fica a cargo dos chefes
de area ou departamento, dos gerentes, dos gestores, diretores, ou seja, os lideres
que compdem a organizagao.

E, essa relacao entre os tomadores de decisdo e a empresa é muito estreita,
pois € inconcebivel pensar em uma organizagao sem a existéncia constante de um

processo decisorio.

Gerentes sdo o0s responsaveis pelo estabelecimento e
acompanhamento dos objetivos organizacionais. S&o, assim,
responsaveis pela execucdo de decisbes referentes aos objetivos
organizacionais pela manutencao e sobrevivéncia do sistema e de
seus empregados. Os gerentes devem resolver problemas e
implementar decisbes que se relacionam com as organizagdes e as
afetam. Uma vez que eles podem ser responsaveis pela solugao de
um grande numero de problemas, a pesquisa dos comportamentos
comunicativos dos gerentes pode fornecer dados sobre o processo
decisorio na organizacdo. (BRAGA, 1987, p. 46).

Segundo Choo (2003), o processo decisorio “na teoria” deveria acontecer de
forma racional tomando como base informagbdes completas sobre os objetivos da
empresa e verificando quais as alternativas admissiveis e seus provaveis resultados
para a organizagdo. Entretanto “na pratica” essa racionalidade da decisdo é
atrapalhada pelo conflito de interesses entre socios da empresa, pelas negociagdes
com ganhos entre grupos e individuos, pela falta de informag¢des que envolvem as
decisdes.

Esse mesmo autor comenta ainda que Herbert Simon (1970) indicou que o
processo decisorio em uma organizagao € limitado pelo principio da racionalidade
limitada e que existem trés categorias de limites preponderantes nessa
racionalidade: a pessoa € limitada por sua capacidade mental, seus habitos e
reflexos; pela quantidade de conhecimento e das informagdes que possui; e por
valores e conceitos que podem discordar dos objetivos da organizagao (Figura 5).

Isso significa que a vida no contexto organizacional ndo abrange apenas escolha,
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mas também interpretacdo. Portanto, o processo decisério deve compreender o
processo de criagdo de significado mesmo enquanto analisa os comportamentos
decisodrios (CHOO, 2003).

A principal preocupacdo da criagdo de significado € entender como
as pessoas da organizagdo criam significado e realidade, e depois
explorar como essa realidade interpretada fornece um contexto para
a acao organizacional, inclusive para a tomada de decisdes e para a
construcao do conhecimento. (CHOO, 2003, p. 47-48).

Figura 5 — Tomada de decisdes na organizagao

Premissas Decisorias

Racionalidade Rotinas Decisérias
Ll - Programas de
desempenho Comportamento
- Capacidade -Cursos de agao Decisorio Racional
coghnitiva satisfatorios
- Nivel de - Simplificagoes
informagao
- Valores

Fonte: Adaptado de Choo (2003, p. 44)

Chiavenato (2003) corrobora com Choo (2003) ao explanar que as
organizagbes sdo um sistema de decisbes em que cada tomador de deciséo
participa consciente e racionalmente, analisando e decidindo entre alternativas mais
ou menos racionais e conforme sua personalidade, motivacdo e atitudes. Desse

modo, a percepc¢ao das situagdes e o raciocinio demonstram

[..] o que uma pessoa aprecia e deseja influencia o que vé e
interpreta, assim como o que vé e interpreta influencia o que aprecia
e deseja. [...] Em resumo, as pessoas s&o processadores de
informagédo, criadoras de opinidao e tomadoras de deciséo.
(CHIAVENATO, 2003, p. 348).

Assim, a maneira como as informagdes importantes sdo coletadas para as

decisdes, contribuira para que o processo decisorio seja mais bem conduzido, pois
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com isso o decisor tera consigo muitas das informag¢des fundamentais para que
possa julgar quais as alternativas serdo mais claras e precisas, proporcionando uma
possibilidade maior de acertar na escolha da melhor decisdao (MORITZ; PEREIRA,
2006).

Tendo isto em mente, mostra-se importante selecionar entre as
informacgdes disponiveis um conjunto de informagdes relevantes a
respeito de situacbes especificas (“quais informagdes”),
possibilitando decisdes mais precisas, tomadas em menos tempo e
focadas no problema certo (MORITZ; PEREIRA, 2006, p. 129).

Nesse sentido, os responsaveis pelas decisbes na organizagdo precisam
saber muito bem como trabalhar com a gama de informagdes que obtém e com seu
monitoramento, permitindo um acesso rapido e facil e, com a seguranga e
privacidade. Por isso, o processo decisério esta profundamente ligado ao tempo e a
habilidade de seus gestores para processar essas informa¢des em tempo habil
(BISPO; CAZARINI, 1998).

O aumento constante do volume de informagdes e conhecimentos
tem constituido crescente dificuldade em momentos de decisdo. O
executivo do inicio do século tomava decisées baseado na escassez
de informagdes.

Nos dias de hoje, o executivo se depara com uma quantidade
crescente de informacdes disponiveis. Soterrados em um mar de
dados, informagdes e conhecimentos, devem desenvolver
habilidades e competéncias para separar “o joio do trigo”, pois, para
a informagao e o conhecimento serem considerados uteis, devem ser
compreendidos e utilizados pelo tomador de decisdo. (ANGELONI,
2003, p. 21).

Portanto, o processo decisério nas organizacgdes, pode ser vislumbrado como
uma competéncia essencial, na medida em que essa habilidade compde uma das
responsabilidades do gestor, ou seja, a decisdo da melhor alternativa para
solucionar questdes ocorridas neste contexto, mantendo a busca pelos objetivos que
garantirdo o alcance dos resultados esperados pela empresa destacando-se a busca
pela competitividade.
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2.7 Competitividade das organizagoes e inteligéncia empresarial

Competitividade € a palavra de ordem no mundo dos negdcios. N&o é regra
que o sucesso empresarial esteja atrelado a organizagdo se estabelecer em
determinado segmento de mercado.

O contexto do ambiente de negécios, atualmente, exige que as organizagbes
estejam atentas a inumeros sinais e movimentos. Esses sinais e movimentos podem
sugerir ou até mesmo exigir necessidades de mudangas que proporcionam as
instituicbes obterem melhores desempenhos. Fidelis e Barbosa (2012, p. 27)
argumentam que “[...] a busca e percepgao destes sinais s serao possiveis a partir
de uma definicdo de necessidades informacionais bem estruturada e de acordo com

as variaveis que influenciam a organizagéao”. Portanto, merece destacar que:

Em um mundo no qual as palavras-chave passaram a ser
“‘mudancga”, “rapidez’, “competitividade”, “cooperac¢ao” e “vantagem
competitiva”, exigem-se cada vez mais respostas imediatas aos
sinais gerados pelo ambiente externo, com o desenvolvimento de
inovagdes calcadas na informacdo e no conhecimento (SOUSA,
2011, p. 23).

Por isso, € de extrema importancia que as organizagdes conhegam
abertamente as forcas que a cercam, para poder, apds realizar uma analise
minuciosa dessas forgas, escolher efetivamente a sua estratégia competitiva.

Destarte, para a analise desse cenario competitivo, um modelo muito utilizado
é o preconizado por Michael Porter', o chamado Modelo de Andlise ou Estratégia
Competitiva, que de acordo com Gongalves e Souza (2001) permite contextualizar a

competitividade por ser consistente e amplo.

A estratégia competitiva € a busca de uma posicdo competitiva
favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel contra as forgcas que determinam a
concorréncia na industria (PORTER, 1989, p. 1).

O modelo de Porter incita analises mais aprofundadas e apuradas, com foco

nao sO6 nos concorrentes, mas em outros entrantes que podem prejudicar a

' Michael Porter é considerado um dos maiores especialistas mundiais em estratégia. Professor da
Harvard Business School, entre as suas contribuicbes para a gestéo salienta-se a nogéo de cadeia de
valor e a teoria da vantagem competitiva. Disponivel em:
<http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/81-michael-porter>. Acesso em: 04 jul. 2014.
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competitividade da organizacdo no seu segmento de atuagido. Para analisar as
chamadas cinco Forgas de Porter € necessario refletir sobre cinco conjunturas, ou
como Porter denomina de forgas, em que a organizagao esta inserida. Ele comenta
que ha uma forga central e outras quatro que impactam na forga central de formas

diferentes. A figura 6 descreve essas forgas.

A metodologia das cinco forcas permite que uma empresa perceba a
complexidade e aponte os fatores criticos para a concorréncia em
sua industria, bem como permite que ela identifique as inovacodes
estratégicas que melhorariam da melhor forma a rentabilidade da
industria (PORTER, 1989, p. 6).

Figura 6 — Modelo de Porter das Cinco For¢gas Competitivas

"N

Fornecedores

v

Ameaca de M pivalidade ™ Ameaga de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 4)

Chiavenato (2003, p. 546-547) explica como o modelo de Porter identificado
pelas cinco forgas pode influenciar o ambiente de uma organizagéo:

1. Ameaca de novos entrantes: para entrar em um segmento, as empresas

precisam superar as barreiras a entrada, como por exemplo, economias de
escala, requisitos basicos de capital, de lealdade dos clientes as marcas
estabelecidas etc. As barreiras elevadas desencorajam a entrada de novos

concorrentes e barreiras baixas geram a uma elevada competicao.
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2. Poder de barganha dos fornecedores da organizacdo: como os fornecedores

querem cobrar os pregos mais altos possiveis pelos seus produtos, surge luta de
poder entre as empresas e seus fornecedores. A vantagem apoia-se para o lado
gue tem mais opgdes ou menos a perder com o término da relacao.

3. Poder de barganha dos clientes da organizacdo: os clientes querem adquirir

produtos com os pregos mais baixos possiveis. Sua disposigdo de consegui-lo
depende do quanto compram, até que ponto estdo bem informados, de seu
engajamento para experimentar novas alternativas, etc.

4. Ameaca de produtos substitutos: os produtos de uma industria podem ser

substituiveis por produtos de outra. Os servicos postais concorrem com o0s
servicos de mensageiros, 0s quais concorrem com o correio eletrénico (e-mail) e
assim por diante. E, quando uma industria inova, as outras podem sofrer.

5. Rivalidade entre organizacoes concorrentes: todos os fatores anteriores tendem

para a rivalidade, que compde um cruzamento entre a disputa aberta e a
diplomacia pacifica. As empresas manobram para conquistar posicdes e elas
podem atacar-se umas as outras ou concordar em coexistir, talvez até formando
aliangas.

Aaker (2007 apud SANTOS et. al., 2010), corrobora com o modelo que
pressupde uma analise de atratividade do mercado ao explanar que “...] a
atratividade de um segmento ou mercado é medida pelo retorno de longo prazo
sobre o investimento de uma empresa média, 0 que depende, em grande parte, dos
cinco fatores que influenciam a lucratividade”.

Portanto, a analise do ambiente competitivo em que a organizagdo esta
inserida, determina o seu melhor posicionamento diante de seus concorrentes, além
de passar uma visdo mais abrangente de como se pode utilizar as oportunidades.

Em vista desse aspecto, emerge a necessidade de um constante
monitoramento do ambiente organizacional e a adogdo de um posicionamento
competitivo que possibilite a essas instituicbes uma posicado de lideranca. Essa
lideranga pode ser conquistada ao se criar uma vantagem competitiva, como por
exemplo, por uma reducdo de custos ou por meio do desenvolvimento de uma

diferenciacao de produtos ou servicos. Portanto, vale lembrar que:

Um gestor com competéncia para lidar com a informagéo tem maior
capacidade de compreender o ambiente em que atua e as variaveis
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que o afetam podendo, assim, tragcar os caminhos mais adequados a
serem percorridos por suas instituicbes, através de um plano
estratégico de acdo. Neste sentido, &€ importante ressaltar que a
gestdo estratégica pressupde flexibilidade, énfase na informacéo,
conhecimento como recurso critico e integragdo de processos,
pessoas e recursos. (FIDELIS; BARBOSA, 2012, p. 28).

Sao0 as pessoas que passam a ser importantes nos processos de trabalho e o
uso que elas fazem do conhecimento que possuem, pois conhecimento que néo é
aplicado nao traz desenvolvimento, nem tampouco € fator de competitividade
(MOLINA, 2010).

Por isso, ha a necessidade do entendimento com vistas a construgcédo do
conhecimento, pois para interpretar toda essa informagao recebida é preciso ter as
competéncias adequadas para processar, questionar, avaliar e compreender a

importancia das informagdes, uma vez que:

Dispomos dos recursos € dos meios para a acessibilidade da
informacdo, mas a limitada capacidade de processamento da mente
humana provoca que faixa de compreensibilidade dos
acontecimentos ultrapasse a excessiva quantidade de informagao
que recebemos. [...] distintos autores afirmam que a sociedade da
informag&o n&o significa necessariamente uma sociedade de maior
conhecimento. (MOREIRA, 2005, p. 5, tradugao nossa).

No contexto organizacional, a geracdao e troca de informagdes e
conhecimentos tornaram-se decisivas e a capacidade de gestdo de recursos
informacionais passou a ser um diferencial, definindo a produtividade e
possibilitando a competitividade no mercado globalizado.

Por isso, na busca de se manter nesse panorama de alta competitividade, as
organizagbes necessitam reconhecer que sua sobrevivéncia deve estar atrelada a
aquisicdo de novas competéncias que contribuirdo para o alcance da vantagem
competitiva. Pode-se, dessa forma, fazer uso além do conhecimento, da inteligéncia
que tem como escopo a capacidade de perceber um problema, uma necessidade ou
uma oportunidade, e a partir de informagées e do conhecimento, escolher uma
opgao em meio a possiveis hipoteses de agao (ASSAD, 2011).

Neste sentido, no contexto organizacional pode-se trabalhar com o conceito
de Inteligéncia Empresarial que Jakobiak (1996 apud HERRERA, 2007, p. 1)

explicam:
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E uma atividade de gestdo estratégica da informagdo que tem como
objetivo permitir que os tomadores de decisao se antecipem sobre as
tendéncias dos mercados e a evolugdo da concorréncia, detectem e
avaliem ameacas e oportunidades que se apresentem no seu
ambiente para definirem as agdes ofensivas e defensivas mais
adaptadas as estratégias de desenvolvimento da empresa.

A inteligéncia empresarial pode ser considerada como uma perspectiva para
as empresas no sentido de ponderar os efeitos oriundos da globalizagéo, pois nao
ha como ser competitivo sem buscar e analisar as informacbes que possam
colaborar para o desenvolvimento de estratégias e apoiar a tomada de decisdo
(CAVALCANTI, 2000). Assim:

A tecnologia de informagéo é um dos elementos fundamentais para a
inteligéncia empresarial, mas, ela por si s6 ndo € nada, se nao
estiver sendo utilizada adequadamente. Ou seja, o conjunto
compreendido pela tecnologia de informagdo, os sistemas de
inteligéncia, os procedimentos e demais atividades manuais € que,
juntos podem se transformar na inteligéncia empresarial necessaria.
(CAVALCANTI, 2000, p. 1370).

Observa-se que a inteligéncia empresarial tem por intuito alcangar a
sustentabilidade por meio de diferenciais competitivos que se traduzam em
vantagens futuras para a organizagcao e, para que isso ocorra, as organizagoées que
buscam se tornar mais competitivas utilizam de abordagens de gestdo por
competéncia, ou seja, procuram “[...] identificar, construir e alavancar novas
competéncias” (CARBONE et al., 2006, p. 34) em seus colaboradores, a fim de
acumularem conhecimento e inteligéncia, e desta maneira serem mais ageis nas
mudancas constantes do mercado e dos instrumentos de trabalho com o uso dos
conceitos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva, temas esses abordados na

préxima segao.
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3 INTELIGENCIA COMPETITIVA E GESTAO DE COMPETENCIAS

Nesta segdo sado explicitados aspectos que conceituam a Inteligéncia
Competitiva e Gestdao de Competéncia e, ainda, sao apresentadas as questdes da
competéncia no ambiente organizacional e quais devem ser as competéncias das

pessoas nas organizagoes.

3.1 Inteligéncia competitiva

No ambito organizacional a competitividade parece ser inabalavel. Aperfeigoar
0s processos e métodos continuamente e ser melhor naquilo que a organizacgéo faz,
atualmente € um pré-requisito para permanecer no mercado. Por isso, utilizar a
informagdo de maneira inteligente e antes dos concorrentes € um dos outros
artificios que as organizagdes tém usado para continuar no mercado. Desse modo,
destaca-se que:

Partindo desta premissa, € possivel considerar que as empresas,
sendo parte indissociavel da sociedade contemporanea, poderao, a
partir do uso estratégico da informagéo e do conhecimento, conectar-
se com as principais estratégias de agao e posturas empresariais do
momento (POREM; SANTOS; BELLUZZO, 2012, p.191).

Assim, nota-se que as organizagdes precisam saber o que fazer com a
informacao, pois a informacgao pontual e sem uma sistematizacdo adequada nao se
exprime em inteligéncia. Tarapanoff (2001, p. 45) comenta que para se obter
inteligéncia em uma organizagéo “[...] € preciso contar com uma infraestrutura de
telecomunicagdées como base, utilizar computadores e softwares e gerar conteudos
informacionais, em forma de base de dados, produtos e servigos”.

A autora explana ainda que a relagdo desses elementos demanda a gestao
da informacgéo. Dessa forma, faz-se necessario uma estruturagao e alinhamento das
informagdes que existem dentro e fora da organizagdo, de forma coesa, para que
elas sejam analisadas como inteligéncia. E, uma ferramenta que pode ser utilizada

pelas organizagdes ¢é a inteligéncia competitiva (IC), enfatizando, ainda, que:

Na verdade, ela € mais do que isso, € uma nova sintese tedrica no
tratamento da informacdo para a tomada de decisdo, uma
metodologia que permite o monitoramento informacional da
ambiéncia e, quando sistematizado e analisado, a tomada de
decisdo. (TARAPANOFF, 2001, p. 45).
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Para Cardoso Junior (2005, p. 67), a inteligéncia competitiva representa

[...] uma ferramenta estratégica que permite a alta geréncia melhorar
sua competitividade, identificando as principais forcas propulsoras e
prevendo os futuros rumos do mercado. E um processo pelo qual as
informacbes de multiplas fontes sdo coletadas, interpretadas e
comunicadas a quem precisa delas para decidir.

A inteligéncia competitiva é:

[..] o processo que investiga o ambiente onde a empresa esta
inserida, com proposito de descobrir oportunidades e reduzir os
riscos, bem como diagnosticar o ambiente interno organizacional,
visando o estabelecimento de estratégias de acdo a curto, médio e
longo prazo. (VALENTIM, 2003, p. 2).

Observando o contexto de conceitos apresentados, pode-se dizer que a
inteligéncia competitiva permite aperfeicoar o funcionamento interno dos varios
servigos da organizagao, na medida em que apresenta recursos para incrementar a
tomada de decisdo. E, como efeito dela, a produgdo de informacdes de alto valor
agregado que levam as organizagdes a manterem-se permanentemente
competitivas (QUEYRAS; QUONIAM, 2006).

Tarapanoff (2001) reforga essas ideias ao articular que, além das informacgdes
factuais coletadas, a inteligéncia competitiva abrange também habilidades, ou seja,
competéncias que a organizagdo e seus profissionais que nela atuam com as
ferramentas de IC precisam ter para buscar o entendimento e o desenvolvimento de
estratégias e da forma de agir diante de seus competidores, sendo esse
procedimento util e necessario para um monitoramento continuo do mercado,
prevenindo a organizagao de surpresas.

Por conseguinte, para melhor compreensao das competéncias que precisarao
ter os profissionais que trabalham com IC, faz-se necessario explicar as atividades
que estdo no cerne de atuagao da area:

1. Identificacdo dos "nichos" de inteligéncia internos e externos a organizagao;

2. Prospecgao, acesso e coleta de dados, informagdes e conhecimento produzidos
internamente e externamente a organizagao;

3. Selegao e filtragem dos dados, informagdes e conhecimento relevantes para as

pessoas e para a organizagao;
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4. Tratamento e agregagdo de valor aos dados, informag¢des e conhecimento
mapeados e filtrados, buscando linguagens de interagcédo usuario/sistema;

5. Armazenamento mediante o apoio de tecnologias de informagcdo dos dados,
informagdes e conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

6. Disseminacgao e transferéncia dos dados, informagdes e conhecimento através de
servigos e produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e
inteligente das pessoas e da organizacgao;

7. Criacdo de mecanismos de feedback da geracdo de novos dados, informagdes e

conhecimento para a retroalimentacao do sistema. (VALENTIM, 2002, p. 9).

Assim sendo, a busca, o acesso e o0 uso da informagdo demandam
competéncias para compreensao do ambiente informacional e de seu fluxo, além de
habilidades no manejo das solu¢des tecnoldgicas que contribuam para a coleta,
tratamento, armazenamento, disseminacgao, recuperacao e uso da informagcédo com a

intenc&do de gerar conhecimento para a organizagao. Portanto, ressalta-se que:

Trabalhar com inteligéncia requer uma estrutura adequada de
processos e de profissionais que sejam capazes de fornecer os
insights necessarios para que a organizagdo mantenha um
crescimento sustentavel em seu mercado competitivo ao longo do
tempo. Nao é preciso criar estruturas fantasticas para iniciar um
processo de IC, mas é de suma importancia ter profissionais
qualificados e competentes [...]. (OLIVEIRA; LACERDA, 2007, p. 48).

Neste sentido, verifica-se que ha a necessidade do profissional ou da equipe
que atuam dentro da organizagdo possuir certas habilidades e competéncias em
relacdo ao tratamento da informacado para lidarem com as ferramentas da
inteligéncia competitiva. Sobre essa perspectiva, Amaral et al. (2008, p. 10) expde
que esses atributos que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes, sao
denominados pelos autores como competéncia referencial e capacidade analitica, e
chama a atencdo de sua importancia para que o processo de inteligéncia
competitiva acontega na organizagcdao. Uma sintese dessa competéncia — a

capacidade analitica — pode ser visualizada no Quadro 2:
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Quadro 2 — Capacidade analitica como competéncia estratégica
Capacidade Analitica

Avaliar e interpretar sistematicamente os dados, a fim de identificar fatos relevantes, insights e
relacionamentos-chave, para o estabelecimento de conclusdes iteis a4 tomada de decisao.

Dimensodes Envolvidas

Conhecimento Habilidade Atitude
Estratégia organizacional Aprender com as experiéncias Agilidade
Estrutura organizacional Apresentagdo de resultados Confiabilidade
Metodologia cientifica Capacidade de sintese E,[Set:tr;;:?;?Dnr:?;eﬁn;E
Métodos, técnicas e ferramentas de analise [Discernimento Etica
Organizacdo da informacdo Extrair dados relevantes Criatividade
Setor industrial Extrair implicacdes estratégicas Curiosidade
Tecnologia da informacao Gerar explicagies consistentes dos fatos Discricdo

|dentificar tendéncias, padries e relacionamentos

. Meticulosidade
chave em meio aos dados coletados

Terminologia do setor

Gerar recomendaces de acordo com a analise  |Obsemvagio

Interpretacdo de dados-Intuicdo Organizacdo
Julgamento Percepcéo
Lidar com ambiglidades, conflitos e dados P L
o erfeccionismo
Organizar informacgdes Perseveranga
Pensamento analitico Proatividade
Perspicacia Seguranca
Raciocinio estratégico Senso critico
Raciocinio légico Seriedade

Resolugdo de problemas

Saber quando parar a analise

Trabalhar sob pressio

Trabalhar, sem frustragdo, com resultados
intangiveis

Visdo de futuro

Visdo global

Fonte: Adaptado de Amaral et al. (2008)

Como visto no Quadro 2, verifica-se que os profissionais que trabalham com a
inteligéncia competitiva necessitam dessas competéncias para avaliar e interpretar
sistemicamente as informacgdes coletadas, para que possam entdo identificar
eventos importantes, oportunidades e até mesmo ameacas e, a partir dai, expor as
conclusdes que serao uteis a tomada de decisio.

Diante do exposto, a inteligéncia competitiva pode ser caracterizada como
uma habilidade ou capacidade de se utilizar o conhecimento para buscar uma
posicdo ou vantagem competitiva para a organizagdo. E, para que isso seja
possivel, as empresas devem desenvolver em seus colaboradores as competéncias
necessarias para que eles possam utilizar as novas ferramentas ou processos que
estdo disponiveis no mercado e que melhor se adaptam a organizagdo. Com isso
nota-se, que se faz necessario um conhecimento mais aprofundado sobre o termo

competéncia e de suas implicagdes na organizagao.
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3.2 O conceito de competéncia

As organizagbes tém a informacdo e o conhecimento como elementos
fundamentais para o desenvolvimento de suas atividades e para seu processo
decisério. No entanto, para que esses processos ocorram com eficiéncia, é
necessario que as pessoas que atuam nas organizagdes tenham capacidade
analitica, ou seja, competéncias para executar suas tarefas com dominio e controle
do que esta sendo feito.

Neste sentido, a partir do surgimento da Sociedade da Informacgao, as
organizacgdes se veem forgadas a “[...] impor novas exigéncias de conhecimentos, ou
seja, uma formacdo mais ampla, com mais conhecimento, alta capacidade de
raciocinio e comunicagao e reconhecidas habilidades para resolugao de problemas”
(BITENCOURT; BARBOSA, 2010, p. 178), para que desta forma, possam alcangar a
maximizac¢ao de seus resultados corporativos.

Le Boterf (2003 apud BITENCOURT; BARBOSA, 2010) menciona que a
nogdo de competéncia foi desenvolvida em um cenario de desemprego e do
crescimento da competitividade no que se referia a capacitagdo dos recursos
acondicionados as pessoas, ou seja, introduzidos em seus conhecimentos,
habilidades, experiéncias, capacidades cognitivas, qualidades, com 0s recursos em
que sao inseridos (alta tecnologia das maquinas, internet, redes de dados,
interatividade, por exemplo) no meio em que convivem, seja na empresa, em casa,
na universidade, entre outros.

Em razdo disso, o conceito de competéncia ganhou destaque no ambito
organizacional e pode ser entendido por diversos autores com concepgdes
diferenciadas. Essas varias definicbes sobre competéncia podem ser observados no
Quadro 3, em que se apresenta uma sistematizacao adotada de Bitencourt (2001)
associando o conceito de competéncia com a énfase que os autores buscavam ao

desenvolverem suas ideias:
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Autor Conceito Enfase
“Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza Formacéio,
1. Boyatizis (1982) humana. Sdo comportamentos observaveis que determinam, em comportamentos,
grande parte, o retorno da organizacdo”. resultados.

2. Boog (1991)

“Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar &
resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa
capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade”.

Aptiddo, valores e
formacéo.

3. Spencer e Spencer
(1993)

“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao
individuo que influencia e serve de referencial para seu
desempenho no ambiente de trabalho™.

Formacio e resultado.

4_ Sparrow e Bognanno
(1994)

“Competéncias representam atitudes identificadas como
relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um trabalho
especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto
de uma estratégia corporativa”.

Estratégias, acdo e
resultados.

5. Moscovicei (1994)

“0 desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos
intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades,
experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa acdes
adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de
atividade™

Aptiddo e acdo.

6. Cravino (1994)

“As competéncias se definem mediante padrdes de
comportamentos obsenvaveis. S8o0 as causas dos
comportamentos, e estes por sua vez, sdo a causa dos
resultados. E um fator fundamental para o desempenho”

Acdo e resultados.

7. Parry (1996)

“Um agrupamento de conhecimentos habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Resultado e formacéo.

8. Sandberg (1996)

A nocdo de competéncia & construida a partir do significado do
trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamente na aquisicdo de
atributos®.

Formacgdo e interacdo.

9. Bruce (1996)

"Competéncia é o resultado final da aprendizagem”.

Aprendizagem individual
e autodesenvolvimento.

10. Boterf (1997)

‘Competéncia é assumir responsabilidades frente a situacées de
trabalho complexas buscando lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular’.

Mobilizacdo e acdo.

11. Magalhdes et al. (1997)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que
credenciam um profissional a exercer determinada fungio”.

Aptiddo e formacédo.

12_ Perrenoud (1998)

“A nocdo de competéncia refere-se a praticas do guotidiano que
se mobilizam através do saber baseado no senso comum e do
saber a partir de experiéncias”.

Formacdo e acdo.

13. Durand (1998}

“Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecucdo de determinado
proposito”.

Formacéo e resultados.

14. Hase et al. (1998)

“Competéncia descreve as habilidades observaveis,
conhecimentos e atitudes das pessoas ou das organizacdes no
desempenho de suas funcées (...) A competéncia é observavel e
pode ser mensurada por meio de padries”.

Acio e resultado.

15. Dutra et al. (1998)

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, se traduzindo pelo
mapeamento do resultado esperado (output ) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu
atingimento (input)’.

Aptiddo, resultados,
formacao.

16. Ruas (1999)

“E a capacidade de mobilizar, integrar & colocar em acdo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da area”.

Acdo e resultados.




56

17.

Fleury e Fleury (2000)

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor
social ao individuo™

Acdo e resultado.

18.

Hipdlita (2000)

‘D conceito de competéncia sintetiza a mobilizagdo, integracdo e
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve
adicionar valor ao negdcio, estimular um continuo questionamento
do trabalho e a aquisicdo de responsabilidades por parte dos
profissionais e agregar valor em duas dimensdes: valor
econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo".

Formacdo, resultados,
perspectiva, dinamica.

19.

Davis (2000)

“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicacdo de
habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicacdo no
ambiente de trabalho {...). Sd0 essenciais para uma participagao
mais efetiva e para incrementar padries competitivos. Focaliza-se
na capacitagdo e aplicagdo de conhecimentos e habilidades de
forma integrada no ambiente de trabalho™.

Acdo e resultados.

20.

Zarfian (2001)

“A competéncia profissional é uma combinacgdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é
constatada quando de sua utilizacdo em situacdo profissional a
partir da qual é passivel de avaliacdo. Compete entdo & empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Aptiddo, acdo e
resultados._

21.

Becker et al. (2001)

‘Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam
diretamente o desempenho das pessoas™

Formacdo e
desempenho.

22.

Fleury & Fleury (2001)

“0 conceito de competéncia é pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de
capacidades humanas) que justificam um alto desempenhao,
acreditando-se que os melhores desempenhos estio
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. Em
outras palavras, a competéncia é percebida como estoque de
recursos, que o individuo detém’.

Formacgdo e
desempenho.

23.

Le Boterf (2003)

“A competéncia esta diretamente entrelacada a motivacio, por
estar sempre ligada a situacio significativa construida pelo
individuo™

Comportamento e
resultado.

24.

Carbone (2006}

"Se trata da sinergia entre conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA), gue expressam o desempenho profissional do individuo no
cendrio organizacional, e agrega valor 3s pessoas e a firma".

Acdo, desempenho e
resultado.

25.

Ceitil (2007)

“Esta associado a um conjunto de caracteristicas que uma
pessoa evidencia num determinado ambiente concreto e que gera
niveis altos de desempenho, sendo apenas observaveis na acdo
em si”.

Formacdo e
desempenho.

26.

Paiva (2007)

“As competéncias profissionais ndo sfo natas, mas passiveis de
formacdo e desenvolvimento, mediante um processo de gestdo
que ndo se reduz ao prdprio individuo, mas depende também do
feedback que ele recebe de outras pessoas e de esforcos de
parceiros, como a prapria organizacdo em gue ele desenvalve
suas atividades produtivas™

Formacao,
aprendizagem
individual desempenho e
resultado.

27.

Bergamini (2012)

“A motivacdo é imprescindivel para obtencdo da competéncia™

Comportamenta.

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2001)

Como visto no Quadro 3, existem varios conceitos para o termo competéncia,

sendo que, em sua grande maioria, remetem a ideia pelo atendimento das

exigéncias do mercado por profissionais competentes e que saibam utilizar seus

conhecimentos, habilidades e atitudes em prol da organizagéo.



57

Diante disso, e com relacdo ao desenvolvimento dos conhecimentos,

habilidades e atitudes, Gramigna (2007, p. 50) descreve-0os como:

- Habilidades: capacidade de colocar seu conhecimento em agéao
para gerar resultados, dominio de técnicas, talentos, capacidades —
Saber fazer.

- Conhecimento: informacodes, fatos, procedimentos e conceitos —
Saber.

- Atitudes: valores, principios, comportamentos, pontos de vista,
opinides e percepgdes, atos pessoais — Querer.

Os conceitos de competéncia apresentados no Quadro 3, demonstram a
busca pela competéncia em diferentes aspectos e abordagens, que transpondo para
o ambiente de uma organizagdo, podem variar devido ao foco que as empresas
buscam trabalhar para que suas estratégias empresariais voltadas a competéncia
sejam alcangadas.

Em sintese, observando os conceitos do Quadro 3, pode-se dizer que:

» Na década de 1980: a énfase no cenario da competéncia era a de que esta
estava ligada ao comportamento das pessoas e seus resultados para com a
organizagao.

» Na década de 1990: periodo em que o conceito de competéncia significava
énfase em maior no resultado, que muito se relaciona com a interacdo das
pessoas por meio de seus conhecimentos e habilidades, ou seja, de sua
formagao, seguido da agao que tem relacao direta com as atitudes dos individuos
dentro do ambiente organizacional.

» Década de 2000 em diante: neste periodo a énfase na competéncia continua
voltada para o resultado dos sujeitos, baseado em sua formagdo e acao.
Entretanto, direcionou-se o “olhar” para outros aspectos que podem influenciar o
desempenho das pessoas na busca pela competéncia como o comportamento,

ou seja, a motivagao e aprendizagem do individuo.

Observando todos os requisitos delimitados ao conceito de competéncia,
Fleury e Fleury (2001), comentam que a competéncia da pessoa nao pode ser vista
como uma condicdo, que se restringe somente a um conhecimento ou know how

exclusivo. Destacam, ainda, que:
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A competéncia individual encontra seus limites, mas n&o sua
negacgao no nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela
profissdo do individuo, numa época determinada. As competéncias
sao sempre contextualizadas. Os conhecimentos e o know how néao
adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e
utilizados. A rede de conhecimento em que se insere o individuo é
fundamental para que a comunicagdo seja eficiente e gere a
competéncia. (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187).

Com isso, para Fleury e Fleury (2001) a ideia de competéncia deve ser
relacionada com expressdes tais como: saber agir, mobilizar recursos, saber
transferir conhecimento, saber aprender, saber engajar-se, saber assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica (Figura 7). No ambito da organizacao, as
competéncias buscam agregar valor econdmico para elas e valor social para as

pessoas:

Figura 7 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

Individuo
Saber agir Organizagao
Conhecimentos Saber mobilizar
Habilidades Saber transferir
Atitudes Saber aprender

Saber se engajar

Ter visao estratégica
Assumir responsabilidades
Social D Econdmico

Agregar Valor

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001)

Assim, o desenvolvimento de competéncias tem uma fungao significativa na
medida em que colabora para a formacgao das pessoas e para a mudancga de atitude
em relagado as praticas de trabalho ou a percepg¢ao da realidade, fatores que geram
e agregam de valor a organizagao (BITENCOURT, 2001).

Portanto, mais do que buscar uma definicdo conceitual, faz-se necessario o

alcance de um maior entendimento do papel das competéncias em uma
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organizacgao, pois dependendo da forma como é feita a gestdo das competéncias,
essas podem favorecer a aquisicdo de vantagens competitivas, contribuindo para

diferenciar a organizagao de seus concorrentes.

3.2.1 Competéncia organizacional

Se as organizagdes nao tivessem percebido a importancia de saber conduzir
habilmente as competéncias de seus colaboradores, muitas poderiam nem ter
sobrevivido. Atualmente, o0 que muda € que as organizagdes precisam ver as
competéncias com escopos mais amplos e complexos do que os que elas usavam
no passado. Isso denota que nessa nova economia, a gestdo dos saberes da
empresa quando somados a coordenagdo dos comportamentos de seus
trabalhadores, possibilitou a descoberta de mais uma forma de gerar vantagens
competitivas para as empresas que atuam em mercados dindmicos e altamente
competitivos. (CAPANO; STEFFEN, 2012). Para esses autores, na empresa

[...] o enfoque por competéncias €, em primeiro lugar, uma
instrumentagao que permite identificar os conhecimentos, habilidades
e comportamentos necessarios a realizagdo dos objetivos. Dar uma
definicdo operacional da competéncia significa encontrar um acordo
entre as partes interessadas e compartilhar a maneira de aprecia-la e
encara-la. (CAPANO; STEFFEN, 2012, p. 44).

Assim, Becker e Lacombe (2005, p. 171) discorrem sobre a gestdo de

competéncias no ambito organizacional que:

[...] a proposta do modelo de gestdo por competéncias, de maneira
geral, pressupde o desenvolvimento continuo, bem como o constante
monitoramento e renovagdo das competéncias individuais e
organizacionais, 0 que, por sua vez, demandam postura
empreendedora por parte das pessoas e da gestéo.

Bitencourt e Barbosa (2010) consideram, ainda que, para a gestao de
competéncia ocorrer com éxito € importante que se institua um elo entre estratégias,

processos e desenvolvimento das pessoas. E complementam que

[...] a gestdo de competéncias refere-se ao processo continuo e
articulado de formacdo e desenvolvimento de conhecimentos,
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habilidades e atitudes onde o individuo €& responsavel pela
construgao e consolidagao de suas competéncias
(autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagio,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacéo,
da sociedade e a si proprio (autorrealizagéo). (BITENCOURT;
BARBOSA, 2010, p. 190).

No contexto organizacional, o conceito de competéncia obteve maior
reconhecimento a partir dos trabalhos de Hamel e Prahalad (1995) ao tratarem da
definigdo das core competence, que significam competéncias essenciais: “[...] sdo as
portas para as oportunidades futuras. [...] Uma competéncia essencial € um conjunto
de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio aos clientes”. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 228- 229).

Essas competéncias essenciais, de acordo com Fleury e Fleury (2001),
precisariam ser analisadas como competéncias-chave da organizagdo e deveriam
responder a trés critérios: oferecerem auténticos beneficios aos consumidores,
serem dificeis de imitar e proverem acesso a diferentes mercados. Desse modo,
entende-se que:

A questao principal diz respeito a possibilidade de combinacédo das
varias competéncias que uma empresa pode conseguir para
desenhar, produzir e distribuir produtos e servigcos aos clientes no
mercado. Competéncia seria assim a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servicos (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 189).

Assim, as competéncias essenciais da organizagao sdo aquelas que atribuem
vantagem competitiva a ela por meio do valor percebido pelos clientes e pela
dificuldade de serem copiadas pela concorréncia. Para Souza (2000, apud
PIMENTA; BRASIL; SARAIVA, 2006, p. 137), “...] o fio da meada esta em como
integrar as competéncias pessoais com as competéncias organizacionais, pois uma
nao faz sentido sem a outra”.

Hamel e Prahalad (1995, p. 234) corroboram com essa ideia ao explicar que
“[...] uma competéncia especifica de uma organizagcao representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de
unidade organizacional’.

Igualmente, uma competéncia essencial somente é desenvolvida quando ha

unido do conhecimento individual das pessoas e do conhecimento coletivo da
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organizagao, que para a empresa para chegar neste nivel precisa saber administrar
e desmembrar o que Hamel e Prahalad (1995) denominam de ‘estoque de
competéncias especificas’.

Ruas (2003) aponta que as competéncias essenciais, sdo um instrumento
aceitavel para as empresas que almejam fortalecer sua competitividade por meio do
desenvolvimento de determinadas capacidades, reforcando assim uma velha ideia
de que o desempenho eficaz depende de competéncias e / ou capacidades
consistentes e presentes em toda a organizagdo. Com isso, o autor sinaliza duas
outras competéncias que, além das competéncias essenciais, também podem estar

presentes nas empresas:

v As competéncias que Vviabilizam diferenciacdo de uma
organizagao no espago de competicdo formado por mercados
regionais e/ou nacionais estamos denominando de competéncias
organizacionais seletivas. Diferenciais obtidos com base em
relacionamento com clientes ou no redimensionamento de servigos
sdo exemplos adequados de competéncias organizacionais seletivas.
v' As competéncias qualificadoras para atuagdo num certo mercado
ou basicas para a sobrevivéncia da empresa denominamos como
competéncias organizacionais basicas. Competéncias coletivas que
permitem garantir a seguranca e a estabilidade de uma planta
petroquimica, por exemplo, podem ser consideradas como
competéncias organizacionais basicas. Nesse caso também estariam
aquelas competéncias que permitem a uma empresa industrial
produzir produtos com pregcos compativeis para o mercado ou
competéncias que contribuem para uma empresa varejista atingir
niveis de atendimento satisfatério (RUAS, 2003, p. 6).

Essas competéncias podem ser resumidas na Figura 8, em que Ruas (2003),
faz a relacado entre elas, expondo que ambas atuam em méo dupla, ou seja, uma
competéncia essencial pode tornar-se seletiva, bem como uma competéncia seletiva

pode chegar a ser uma competéncia essencial.
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Figura 8 — Articulacao entre os diferentes niveis de competitividade das competéncias
organizacionais

Competéncias Competéncias Competéncias
Organizacionais Organizacionais Organizacionais
Basicas: Seletivas: Essenciais:
(Core Competence)
Contribuem Diferenciam a
decisivamente para a organizac¢io no Diferenciam a
sobrevivéncia da espaco de competi¢do organiza¢do no
organizacdo no médio '<:>' aonde atua, <:> espaco de competicdo
prazo. contribuindo para internacional,
uma posicio de contribuindo para
lideranga ou quase uma posicdo de
nesse mercado. pioneirismo nesse

mercado.

(Sobrevivéncia) (Excepcionais)

Fonte: Ruas (2003)

As competéncias organizacionais proporcionam a possibilidade de realizagao
de um acompanhamento, para verificar o quanto as competéncias tém contribuido

para o alcance de uma maior competitividade da empresa. Destaca-se, ainda, que:

Assim, na contraparte de determinada estratégia de mercado
envolvendo novos produtos ou novos servicos ou, ainda, novas
formas de relacionamento com clientes, a nogdo de competéncia
passa a representar as necessidades de capacidades internas que
vao sustentar essa estratégia. Sob a forma de competéncia coletiva
e/ou individual, essa nocdo passa a transitar nas diferentes
instdncias da organizagdo como uma referéncia conceitual,
relativamente homogénea, acerca das capacidades internas
necessarias: da dimensao corporativa (competéncias
organizacionais), passando pela dimensao funcional ou dos macro-
processos (competéncias funcionais ou grupais), até as individuais
(inclusive gestores). (RUAS, 2003, p.10).

Desse modo, Hamel e Prahalad (1995), descrevem as cinco tarefas que
consideram fundamentais para administrar as competéncias dentro das
organizacoes, a saber:

1. ldentificacdo das competéncias essenciais — Fazer um levantamento das

competéncias que sejam essenciais da empresa para que todos tenham uma

nogao do que a empresa faz de bem feito. As competéncias essenciais sao a
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alma da empresa e além de conhecé-las a corporacao deve saber também quais
os elementos que contribuem para cada uma delas existirem.

2. Definicdo de uma agenda de aquisicdo de competéncias essenciais — A agenda

deve responder a uma matriz que diferencie as competéncias existentes das
novas competéncias abordando aspectos como: preenchimento de espacos, que
visa identificar novas oportunidades de competéncias mantendo com isso a
posicdo ja existente; “lideranga em 10”, que busca identificar as novas
competéncias que devem ser desenvolvidas para garantir e manter a primazia da
organizacdo em um periodo de cinco ou dez anos, e, além delas observar
também as competéncias que podem tornar-se obsoletas e que deverdo ser
substituidas para suplantar sua base atual de habilidades; espagos em branco
para ampliar as competéncias essenciais existentes por meio de oportunidades
em novos mercados e produtos; e as megaoportunidades que propdem a busca
de oportunidades significativas por meio de parcerias ou aquisi¢gdes de pequenas
empresas levando a compreender e conhecer novas aplicagdes de negdcio.

3. Desenvolvimento de novas competéncias essenciais — Como o desenvolvimento

de competéncias essenciais pode demorar muitos anos, € importante que se
tenha consisténcia de esforgos, que dependem de uma integragdo e consenso
das competéncias que serao desenvolvidas e sustentadas pela empresa.

4. Distribuicdo das competéncias essenciais — Para que haja o crescimento de uma

competéncia essencial em diversos negocios e novos mercados da empresa €
aconselhavel que se redistribuam essas competéncias pela empresa ou pelas
unidades de negdcio e, além disso, que sejam feitas reunides com regularidade
com os funcionarios que possuem determinadas competéncias para troca de
ideias e experiéncias facilitando, dessa forma, a mobilidade das competéncias
essenciais pela organizagao.

5. Protecdo e defesa das competéncias essenciais — A organizagao deve ter

funcionarios com habilidades para serem os administradores de determinadas
competéncias essenciais da empresa como um todo, devendo estes serem

responsaveis pela saude dessas competéncias.

Destarte, Boterf (1997, apud BITENCOURT, 2001) afirma que o que

7

diferencia a competéncia de uma organizagdo, ndo é a competéncia dos seus
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colaboradores, mas sim a qualidade da combinagdo ou articulagdo entre seus
membros.

Por isso, Dutra (2007) esclarece que a competéncia pode ser atribuida a
diferentes elementos, como as organizagdes com as suas proprias competéncias, e
as pessoas com seus conjuntos de competéncias (conhecimento, habilidades e

atitudes) aproveitadas ou nao pela organizagdo. Segue esclarecendo, ainda, que:

A organizagcao transfere seu patrimbnio para as pessoas,
enriguecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacoes
profissionais e pessoais, na organizagdo ou fora dela. As pessoas,
ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a
organizagcao seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos
desafios. Desse modo, sdo as pessoas que ao colocarem em pratica
o patrimbnio de conhecimentos da organizagdao, concretizam as
competéncias organizacionais e fazem sua adequacdo ao contexto.
Ao utilizarem, de forma consciente, o patrimdnio de conhecimento da
organizagdo, as pessoas validam-no ou implementam as
modificagdes necessarias para aprimora-lo. (DUTRA, 2007, p. 24).

Neste sentido, observa-se que ao confrontar as competéncias das
organizagbes e das pessoas, pode-se verificar que ha um processo continuo de
troca de competéncias, evidenciando uma relacdo préxima entre competéncias

organizacionais e individuais.

3.2.2 As competéncias das pessoas nas organizagoes

Para a implantagdo da gestdo de competéncias, € necessario que as
organizagbes estabelecam, desde o principio, as suas estratégias e determinem
quais sao as suas competéncias organizacionais.

Orsi et al. (2006) comentam que mesmo existindo convergéncia entre muitos
autores sobre o tema ‘competéncias’, ainda ha controvérsias sobre os tipos de
enfoques e conceitos que o envolvem, assim como a dificuldade em constituir uma
relacdo entre a estratégia da organizagdo e as competéncias, 0 que gera
divergéncias quanto a sua gestao e aplicabilidade.

Por isso, Chiavenato (2003) afirma que as pessoas necessitarao aprender e
desenvolver determinadas competéncias pessoais, independente da estratégia da
organizagao, para atuarem nos novos espagos de negdcios das organizagodes:

1. Aprender a aprender: As pessoas precisam colaborar de forma construtiva em

todos os aspectos da organizagdo, desde como garantir a qualidade dos
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produtos até mesmo como aperfeigoar processos organizacionais, utilizando
técnicas como avaliar situagdes, questionar, buscar conhecer o que nao

compreendem e raciocinar criativamente para gerar novas opgoes. Além disso:

O objetivo é fazer com que a atitude de aprender a aprender facga
parte natural do modo como as pessoas pensam e se comportam no
trabalho. O conhecimento das pessoas constitui um ativo intangivel.
Elas ndo sdo mais consideradas um elemento de custo no balanco
patrimonial, mas parte integrante do seu capital intelectual
(CHIAVENATO, 2003, p. 616).

2. Comunicacao e colaboracédo: O bom desempenho era coligado a repetitividade

das tarefas, bem como a qualificacdo profissional era associada a cada tarefa
especifica. Atualmente, as equipes compdem a base das organizagdes flexiveis e
a eficiéncia das pessoas esta cada vez mais atrelada com sua habilidade
interpessoal de comunicacgao e colaboragéo.

3. Raciocinio criativo e solucdo de problemas: A administragcdo paternalista

centralizava e se responsabilizava em buscar formas de aumentar a
produtividade do trabalhador. Atualmente, almeja-se que as pessoas também do
nivel operacional, encontrem por si mesmas como melhorar e aumentar o ritmo
do seu trabalho. “[...] Para isso, elas precisam pensar criativamente, desenvolver
habilidades de resolucdo de problemas e analisar situa¢des, indagar, esclarecer
0 que nao sabem e sugerir melhorias” (CHIAVENATO, 2003, p. 616).

4. Conhecimento tecnoldgico: Conhecer tecnologia n&o significa ter somente a

habilidade para operar o computador. Agora as pessoas utilizam os
computadores para contatos com profissionais em todo o mundo, via internet, por
meio do site da organizagao, redes sociais, chats, entre outros, compartilhando e
recebendo melhorias em seus processos de trabalho e de produtos.

5. Conhecimento de negdcios globais: “[...] Cada vez mais, as pessoas deverao

aprender novas habilidades técnicas e comerciais que levem em conta o
ambiente competitivo global, que ndo permite prever com certeza o que vira no
futuro para a organizagdo ou para o mercado” (CHIAVENATO, 2003, p. 617).
Dado o contexto global e imprevisivel, as organizacbes buscam que seus
colaboradores possam ter a capacidade de enxergar o todo e, com isso,

conseguir sempre agregar valor a instituigao.
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6. Lideranca: O desenvolvimento de pessoas capazes de levar a organizagéo para o
sucesso € primordial e vital e a chave para esse éxito organizacional esta cada
vez mais nas pessoas e no tipo de lideranga que exercem.

7. Autogerenciamento da carreira: As organizagbes estdo repassando a

responsabilidade para as pessoas do autodesenvolvimento profissional e do

dominio de suas carreiras. Desse modo, em decorréncia:

Como as qualificagbes necessarias continuam a mudar e a evoluir,
as pessoas de todos os niveis da organizacdo devem assumir o
compromisso de assegurar que possuam as qualificagdes, o
conhecimento e as competéncias exigidos tanto na atividade atual
como nas futuras. A capacidade de gerenciar a prépria vida
profissional passa a ser considerada uma competéncia adquirida e
necessaria para deslanchar todas as outras competéncias exigidas
no novo ambiente de negdcios. (CHIAVENATO, 2003, p. 617).

Frente ao exposto, as organizagdes definem suas competéncias alinhadas
aos seus objetivos estratégicos e buscam atingir os resultados por meio também das
competéncias individuais que os funcionarios ja possuem ou que aprendem ao longo
do tempo.

Assim, pode-se inferir que a definicdo e a identificacdo das competéncias,
como por exemplo, a competéncia em informagao (tema da préxima sec¢ao), visam a
busca da valorizagdo do conhecimento do capital humano da organizagéo, obtendo
com essa ferramenta a participagcdo e o comprometimento dos colaboradores, que
por meio de indicadores, possam ser avaliados para demonstragao dos resultados

individuais e organizacionais.
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4 COMPETENCIA EM INFORMAGAO

Neste capitulo serdo apresentados os aspectos historico-conceituais sobre a
Competéncia em Informagdo, a sua relevancia para as organizagdes, além da
importancia dos padrdes e modelos para avaliar o desempenho de programas de

Competéncia em Informacao.

4.1 Aspectos histéricos e conceituais

Historicamente, a educagao visava a formacgao de profissionais especialistas
em uma determinada fungdo para um trabalho estavel ao longo de sua carreira, e o
que vemos, atualmente, € a crescente demanda por profissionais flexiveis,
multidisciplinares e capazes de aprender ao longo da vida (DUDZIAK, 2001). Assim
€ importante desenvolver competéncias e habilidades para lidar “[...] com grandes
massas de informagbes, assim como demandas pessoais e profissionais”
(DUDZIAK, 2003, p. 31), para que ocorram transformagdes e avangos sociais e
econdmicos.

Com o surgimento da Sociedade da Informag¢do, houve um rapido e crescente
desenvolvimento dos campos cientificos e tecnoldgicos. Como resultante desse
processo, o conhecimento que as pessoas detinham comecgou a tornar-se obsoleto,
demandando, dessa forma, uma aprendizagem acelerada, ininterrupta e
permanente. “[...] Como nao € possivel prever quais conhecimentos serao
necessarios no futuro, € indispensavel que o individuo desenvolva habilidades que o
auxiliem a se adaptar com facilidade a esse novo contexto” (LECARDELLI; PRADO,
2006, p. 25), que se traduzem em competéncias de natureza varia.

O ponto central do desenvolvimento de competéncias na sociedade
contemporanea e, principalmente no contexto organizacional, ndo € mais somente o
acesso a informagao, mas o que se fazer com o uso da informacdo. Observa-se que
também querer questionar qual a necessidade do uso de um estoque de
informagdes demanda, de antemao, competéncias varias, incluindo uma estreita
especializagdo para que a troca de informacdes seja possivel com as facilidades de
acesso.

Neste sentido € que a Competéncia em Informacéo (Cl) deve ser observada

como um aspecto relevante no contexto social, que advém de duas dimensoes:
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[...] a primeira, um dominio de saberes e de habilidades de diversas
naturezas que permite a intervencdo pratica na realidade, e a
segunda, uma visao critica do alcance das agcbes e 0 compromisso
com as necessidades mais concretas que emergem e caracterizam o
atual contexto social. (BELLUZZO, 2007, p. 34).

Assim, para melhor compreensao da importancia da Cl, faz-se necessario um
entendimento da sua origem e conceitos. E, para efeito dessa dissertagdo, cabe
ressaltar que sera considerado o termo Competéncia em Informacéo, utilizado por
Belluzzo (2007), termo este que melhor representa a sua compreensao semantica e
que, a partir de 2013, foi definido pela United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization (UNESCO) (HORTON JUNIOR, 2013) como a terminologia
apropriada para se utilizar em nosso pais, como sera explicado no decorrer deste
capitulo.

A CI (information literacy — termo em inglés) surgiu na década de 1970, por
meio do relatério de autoria do bibliotecario Paul Zurkowski num periodo em que,
com o advento da evolugéo das tecnologias de informacdo e comunicagdo (TIC)
requeria das pessoas a necessidade de buscar novos conhecimentos e habilidades,
ou seja, de competéncias para lidar com a informacao.

Zurkowski era o presidente da Information Industries Association, uma
associagao cujo intuito era de criar e distribuir produtos, servicos e sistemas de
informacao, especialmente em formatos digitais. Em seu relatério, divulgado em
1974, chamado de The information service environment relationships and priorities,
Zurkowski delineou uma série de produtos e servigos fornecidos por instituicdes
privadas e suas relagcbes com as bibliotecas. Ele observara um cenario de
mudancas no ambito informacional, principalmente, pela utilizacdo de bases de
dados eletrbnicas que ja vinham sendo comercializadas ha algum tempo e
aconselhava que fosse dado inicio a um movimento nacional em diregcdo a
information literacy.

Paul Zurkowski recomendava que os recursos informacionais deveriam ser
aplicados nas situagdes de trabalho, por meio da aprendizagem de técnicas e
habilidades para a utilizacdo de ferramentas de acesso a informagao e no uso de
fontes primarias, além do que a informacdo deveria ser usada na resolugao de
problemas (DUDZIAK, 2001). De acordo com Campello (2003, p. 30) Zurkowski,
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[...] sugeria que o governo norte-americano se preocupasse em
garantir que a populacdo do pais desenvolvesse competéncia
informacional que lhe permitisse utilizar a variedade de produtos
informacionais  disponiveis no mercado. Munidas dessas
competéncias, as pessoas poderiam aplica-las na solugao de
problemas no seu trabalho [...].

Em 1976, o conceito de information literacy ressurgiu de modo mais
abrangente, relacionado a uma série de habilidades e conhecimentos que incluiam
agora a localizag&o e uso da informacao para a resolugédo de problemas e tomadas
de decisdo (DUDZIAK, 2003). Neste mesmo ano, o conceito de cidadania é
acrescentado a CIl, compreendendo-a ndo mais como uma mera aquisicdo de
habilidades: “[...] cidaddaos competentes no uso da informagdo teriam melhores
condigdes de tomar decisdes relativas a sua responsabilidade social” (CAMPELLO,
2003, p. 30).

No ano de 1979, os bibliotecarios Robert S. Taylor e Eugene Garfield
destacaram as habilidades técnicas na Cl. Garfield abordou em seu trabalho que a
capacitacdo em informagao estava ligada ao dominio de técnicas e habilidades no
uso das ferramentas de informagao para a solugdo de problemas. E Taylor sugeriu
que com o conhecimento dos recursos de informacéao, juntamente com estratégias
para aquisicao da informagao, poder-se-ia solucionar grande parte dos problemas do
uso da informacao (DUDZIAK, 2001).

Assim, a Information Literacy nos anos 70, foi edificada a partir do
crescimento informacional que surgiu com a implementagao da tecnologia e de suas
formas de disponibilizacdo e acesso, além do reconhecimento de que a informagao
€ elemento imprescindivel a sociedade, dai a necessidade de habilidades, ou
melhor, de competéncias para fazer o uso eficiente das informacgdes na resolucéo de

problemas. Além disso, destaca-se que:

Os conceitos de cidadania e responsabilidade social foram
adicionados a competéncia informacional, no decorrer da década de
1970, e teve como resultado a necessidade de desenvolver
habilidades relacionadas ao manuseio de recursos e fontes
informacionais com a finalidade de localizar e utilizar informacgdes
para uma tomada de decisdo ou resolugdo de problemas de cunho
social. (SANTOS, 2011, p. 23).

Na década de 1980, a competéncia em informacédo passou a ser conhecida

como Information Literacy Technology, pois devido ao crescimento € a propagagao
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das tecnologias da informacdo os servicos referentes a producdo, guarda,
disseminagdo e acesso a informacdo foram modificados nas bibliotecas. Assim,
habilidades e conhecimentos ligados a tecnologia da informagdo precisavam ser
aprendidos e a Cl passou a ser implantada nas escolas secundarias para a
capacitagdo do ambiente escolar. Dudziak (2001, p. 26) explica que “[...] admitia-se
a necessidade dessa capacitagao, porém, ndo havia ainda programas educacionais
estruturados”.

Em 1983, a National Commission on Excellence in Education (Comissao
Nacional de Exceléncia em Educacéao) apresentou o relatério “A Nation at Risk: the
Imperative for Educational Reform”, que evidenciava a situacdo decadente que o

ensino publico dos Estados Unidos se encontrava. Ainda, deve-se ressaltar que:

O documento, embora enfatizasse a aprendizagem de habilidades
intelectuais superiores, n&o mencionou as bibliotecas [...]
Demonstrando seu desapontamento com a omissao, os bibliotecarios
reagiram energicamente, manifestando-se por meio de uma profusao
de publica¢des, em que tentavam explicitar o papel que a biblioteca
tinha a desempenhar no esforco de formar a comunidade de
aprendizagem proposta em A Nation at Risk. (CAMPELLO, 2003, p.
31).

Esse relatério, intitulado “Libraries and the Learning Society: Papers in
Response to A Nation at Risk”, divulgado em 1984 pela National Commission on
Excellence in Education, fez com que a American Library Association (ALA)

destacasse a importancia da biblioteca escolar no desenvolvimento da Cl:

[...] demonstravam a contribuicdo que a biblioteca escolar poderia
oferecer para uma educacdo que ensinasse o aluno a aprender a
aprender e desenvolvesse habilidades para buscar e usar
informagao, consideradas essenciais para viver em uma sociedade
complexa e mutavel. (CAMPELLO, 2003, p. 31).

Patricia S. Breivik, em 1985, entdo diretora da Biblioteca da University of
Colorado em Denver, nos Estados Unidos, deu um passo qualitativo ao considerar
que a Cl devesse corresponder a um conjunto integrado de habilidades,
conhecimentos e atitudes. O conceito de Information Literacy se expandiu da
simples descricao de habilidades de localizacdo, para a definicdo de habilidades
intelectuais superiores que abrangem a compreensao e a avaliagao da informacao,

demandando uma série de atitudes vinculadas a pesquisa como a relevancia, a
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eficacia e a eficiéncia, o pensamento critico e o pensamento criativo, num contexto
abrangente que extrapola a biblioteca, definindo dessa forma o trinbmio
conhecimentos, habilidades e atitudes (DUDZIAK, 2001).

Em 1987 a monografia de Carol C. Kuhlthau, intitulada Information Skills for
an Information Society: a review of research, apresenta as bases para a Cl voltada
para a educagao (a Information Literacy Education). O estudo de Kuhlthau centrava-
se principalmente na integragdo da Cl ao curriculo, por meio da proficiéncia em
investigacao, além da apropriacdo e do uso das tecnologias de informacdo mais
adequadas ao seu aprendizado (DUDZIAK, 2001):

O ponto importante é a integracao da IL ao curriculo, o que significa
entendé-la ndo como uma disciplina isolada, autbnoma e desprovida
de contexto, mas sim em harmonia com o universo do aprendiz. Ao
referir- se a proficiéncia investigativa como meta educacional e ao
amplo acesso aos recursos informacionais, Kuhlthau amplia o
conceito de IL, desfazendo a nocéo corrente na época de que as
habilidades informacionais se restringiam a biblioteca e aos materiais
cientificos bibliograficos. O foco estava no aprendizado. A autora
também se situa frente a realidade das tecnologias de informagéo,
fornecendo-nos sua real dimensao: as tecnologias de informacao sao
apenas ferramentas de aprendizado. (DUDZIAK, 2001, p. 29).

Por sua vez, em 1989, o relatério da ALA, intitulado de Report of the
Presidential Committee on information literacy: Final Report, trouxe de forma
contundente a importancia da Cl para os cidadaos, reforgcando o papel da
informagdo na solugdo de problemas e tomada de decisdo. (DUDZIAK, 2001).
Preparado por um grupo de bibliotecarios, as recomendagdes se concentraram na
implementagdo de um novo modelo de aprendizado, com a diminuicdo da lacuna
existente entre a sala de aula e biblioteca. E esse novo modelo, implantado por meio
de uma reestruturagdo curricular, induziria ao desenvolvimento do pensamento
critico e do aprendizado por toda a vida, o que acarretaria a formacido de
profissionais e cidadaos realmente integrados a sociedade (DUDZIAK, 2003).

Na década de 1990, apds divulgacao do relatério da ALA, os profissionais da
informacéao, reconhecendo a necessidade de permitir o acesso rapido e simplificado
ao novo universo informacional, destacam que os usuarios da informagao deveriam
tornar-se aprendizes independentes. (DUDZIAK, 2003).

Em 1994, Cristina Doyle, publicou um trabalho advindo de suas experiéncias
adquiridas com o grupo National Forum on Information Literacy (NFIL), que reunia
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varias organizagdes empresariais, governamentais e educacionais americanas
(DOYLE, 1994). O estudo buscava demonstrar e levar a compreensao do conceito
da ClI para todos os profissionais (DOYLE, 1994).
O estudo de Doyle (1992 apud DOYLE, 1994, p. 3), expde um levantamento
sobre os atributos necessarios para uma pessoa ser competente para lidar com a
informagéo. De acordo com a autora os atributos sao:
e Reconhecimento de que a informacéo precisa e detalhada é a base para uma
tomada de decisdo inteligente.
¢ Reconhecimento da necessidade da informacéo.
e Formulagao de perguntas baseadas na necessidade dessa informacéo.
¢ Identificacdo das fontes potenciais de informacéo.
e Desenvolvimento de estratégias de busca com éxito.
e Acesso as fontes de informacdo que incluem a informatica e outras.
¢ Avaliacao da informacéo.
¢ Organizagao da informagao em relagao a uma aplicagao pratica.
¢ Integragdo da informagao nova a uma area de conhecimento existente.
e Utilizacdo da informacéao na resolugao de problemas e no pensamento critico.
Christine Bruce, bibliotecaria norte-americana, utilizando a fenomenografia,
apresentou sua pesquisa em 1997, intitulada de Information literacy: a
phenomenography. Nessa pesquisa, Bruce criou um modelo relacional, que observa
a Cl como um fenbmeno experimentado por pessoas que interagem e vivenciam
com o universo informacional, ou seja, que utilizam a informacdo de forma
competente (CAMPELLO, 2009). Assim, por meio de um estudo de caso
fundamentado nas experiéncias de educadores e profissionais de informagao de
duas universidades australianas, Bruce proporciona esse novo modelo de

compreensao da Cl (DUDZIAK, 2001). Em decorréncia disso:

As concepgbes dai resultantes representam, nao atributos
individuais, ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes que o
individuo precisa dominar para ser competente no uso da
informacdo, mas as diferentes relagdes entre usuario e informagao.
Nessa perspectiva, os atributos assumem posicao secundaria e o
mais importante sdo as diferentes maneiras de conceber o que
significa ser competente em determinada situagdo, no caso, o modo
como a pessoa interage com a informacdo. (CAMPELLO, 2009, p.
76).
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Conforme Bruce (1997, apud DUDZIAK, 2001), as pessoas aprendem por
meio de uma dada estrutura de ensino, que depende da circunstancia e que varia de
acordo com suas necessidades. Deste modo, o foco ndo deve ser nas habilidades,
conhecimentos ou valores por si mesmos, mas sim na situagdo. Assim “[...] como
resultado, a autora extraiu visdes diferentes de como a Information Literacy é
concebida” (HATSCHBACH, 2002, p. 22).

Em um trabalho denominado de Seven faces of Information Literacy, posterior
a sua tese, Bruce (1997 apud DUDZIAK, 2001, p. 46-47) apresentou sete
concepgodes para a Cl:

1. Tecnologia da informacdo, em que o centro da experiéncia — a Cl — esta na
importancia dada a tecnologia da informacdo e as formas de acesso a
informacéo;

2. Fontes de informacao, na qual a Cl é experimentada como o conhecimento das
fontes de informacéao e sua estrutura;

3. Processo de informacéao, no qual a Cl é vista como a execugdo de um processo
de busca e uso da informacao;

4. Controle da informacao, no qual a Cl é experimentada como a capacidade de
controlar a informagéo, sua organizagéo para recuperagao posterior;

5. Construgcdo do conhecimento, na qual a Cl é experimentada como um processo
de construgao pessoal de conhecimento;

6. Extensao do conhecimento, na qual a Cl é experimentada como um conhecimento
ampliado, incorporando a criatividade e/ou intuicdo, com a criagao de sentido;

7. Inteligéncia, na qual a Cl é experimentada como o uso inteligente da informagao
produzida a partir do que se aprendeu, em beneficio de outros; ou seja,
incorporando a nogao de ética, de valores pessoais e sociais no uso da
informacéo.

Portanto, Bruce (1997) discorre que a Cl € um fenbmeno que vai além e
somente do desenvolvimento de competéncias, pois considera as experiéncias
vividas pelas pessoas (abordagem situacional).

Outra contribuicdo importante para a Cl foi o desenvolvimento dos “Sete
Pilares da Competéncia em Informacao” pela Society of College National and

University Libraries (SCONUL)?, apresentados e aprovados em 1999, na Conference

2 Estes pilares foram atualizados no ano de 2011. Disponivel em:
<http://www.sconul.ac.uk/sites/default/files/documents/coremodel.pdf>. Acesso em: 30 jun. 2014.
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of National and University Libraries, em Londres. Por meio desse modelo sao
retratadas as competéncias em relagao as habilidades na busca, recuperacéo e uso
da informacéao. Para a constituicdo do modelo, partiu-se da hipétese que os usuarios
seriam alunos de graduagao e pos-graduacao de Bibliotecas Universitarias, que
aprenderiam desde o nivel basico até o nivel mais avangcada da ClI (PONTES
JUNIOR, 2009). Na visdo de Pontes Junior (2009, p. 71), os Sete Pilares da

Competéncia em Informacgao, admitem:

[...] uma interagdo através da qual o usuario progride na competéncia
e capacidade de julgar com pericia a informagcao de que ele
necessita; ao mesmo tempo, ele pratica suas habilidades, elevando-
as de acordo com as competéncias adquiridas ao longo do processo.

A Figura 9 expbe os Sete Pilares da Competéncia em Informagédo e suas

dimensoes:



75

Figura 9 — Sete Pilares da Competéncia em Informacéao
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Fonte: Pontes Junior (2009, p. 74)

No alicerce do modelo dos Sete Pilares estdo as bases fundamentais que sao
as habilidades basicas da biblioteca e as habilidades em tecnologia da informacéo.
E a medida que o usuario vai se desenvolvendo ao longo do processo de
capacitacao, este vai alcancando uma nova competéncia na busca pela informacéao
que necessita, até chegar ao ultimo pilar, no qual a pessoa ja possui habilidades
para julgar e tomar decisdo diante das informagdes que possui. Assim cada pilar
pode ser descrito como:

» Pilar 1 — Reconhecer a necessidade informacdo: a pessoa deve ter a consciéncia
de que tem uma necessidade de informagao e que até possui conhecimento de
algumas coisas, mas precisa aprender outras para solucionar determinada

lacuna de informagéao.
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» Pilar 2 — Distinguir maneiras de eliminar os ‘gap’s’: € a capacidade que a pessoa
tem em identificar e selecionar, dentre os diferentes tipos de fontes e suportes
informacionais, quais deles s&o potenciais para a satisfacdo da necessidade de
informacao.

» Pilar 3 — Construir estratégias de busca: trata-se da habilidade para desenvolver
uma estratégia de busca a fim de obter e usar de forma mais eficiente as
informagdes recuperadas.

» Pilar 4 — Localizar e acessar: o usuario precisa saber localizar e buscar em
ferramentas e base de dados apropriadas as informagdes que necessita.

» Pilar 5 — Comparar e avaliar. a pessoa deve saber avaliar as informacdes
recuperadas de acordo com a sua relevancia. Dessa forma, o usuario precisa
desenvolver o pensamento critico e ter autonomia nas suas decisdes.

» Pilar 6 — Organizar, comunicar e aplicar: € a habilidade de organizar a informagao
de uma maneira que seja acessivel e compreensivel, que possa ser aplicada
para solucionar problemas e tomar decisbes e que os resultados dessas
decisdes possam ser comunicados para outras pessoas.

» Pilar 7 — Sintetizar e criar: trata-se da capacidade dos usuarios em assimilar as
informagdes de uma variedade de fontes levando a construgdo de novas ideias, e
consequentemente, de novos conhecimentos.

E possivel inferir, que a busca pelo desenvolvimento de habilidades pode ser
introduzida em qualquer grupo de usuarios que almeje aprimorar sua competéncia
sob a 6tica de um processo de reflexdao e pensamento critico das informacgdes que
ele precisa e que |he sédo repassadas.

A origem da Cl retrata nitidamente a intencdo de promover o desenvolvimento
de competéncias e habilidades junto as pessoas, no que tange a sua capacitagao
para solucionar problemas de informagdo em qualquer contexto, seja ele académico,

social ou profissional. Portanto, destaca-se que:

A Information Literacy trata das habilidades fundamentais para que a
pessoa obtenha sucesso na Sociedade da Informagéo, permitindo
Ihe realizar uma aprendizagem de maneira autbnoma em diversos
aspectos da vida. Estas habilidades ndo sdo apenas uteis em
atividades académicas e escolares, mas aplicaveis a todas as
situagcdes de resolugdo de um problema ligado a necessidade de
informacgéo. (HATSCHBACH, 2002 p. 13).
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Portanto, desde a década de 1990 e até os dias atuais, observa-se a
existéncia de varios estudos buscando compreender a Cl como um processo
educativo informacional, por meio de ponderacbes e analises sobre o assunto, a
definicdo clara do conceito, além da criagdo de diretrizes e parametros que

contribuam para a competéncia das pessoas. Desse modo, destaca-se que:

Varias organizagdes se estabeleceram nos anos 90, e a information
literacy ganhou dimensdes universais, disseminando-se nos varios
continentes, havendo uma busca constante pela elucidagdo do
conceito, procurando torna-la acessivel a um nimero cada vez maior
de pessoas. (DUDZIAK, 2003, p. 28).

Em 2000, a UNESCO instituiu o programa intergovernamental The
Information for All Programme (IFAP) com a intenc&o de criar novas oportunidades
de acesso a informagao em nivel mundial. Nesse sentido, nos ultimos anos, diversos
encontros vém sendo realizados para a divulgagdo e exposigdo de trabalhos que
estdo sendo desenvolvidos sobre a Cl. Como resultado desses eventos, tem havido
inumeras reflexbes e discussdes entre os participantes que se concretizam em
declaragbes e manifestos, tais como: Praga (2003), Alexandria (2005), Ljubjana
(2006), Toledo (2006), Lima (2009), Paramillo (2010), Murcia (2010), Macei6 (2011),
Havana (2012), Fez (2011) e Florianopolis (2013). A UNESCO, para consolidar todo
esse trabalho em prol da CIl, criou um logotipo especifico como padrdao de

propagacao da Cl, como se observa na Figura 10:

Figura 10 — Logo da Competéncia em Informagao (UNESCO, 2011)

Fonte: Disponivel em: <http://www.infolitglobal.info/logo/en/download>

Assim, a partir de 2000, além das reflexdes sobre a Cl, comegaram a ser
publicados padrdes que visavam contribuir na implementacdo e concretizagcao de
programas de desenvolvimento de habilidades informacionais, bem como na

construcao de diretrizes para a elaboragao de programas (SANTOS, 2011).
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Por sua vez, em meio as origens e evolugao da Cl, desde a década de 1970,
quando surgiu a expressao em inglés Information Literacy, nos EUA, houve muitas
discussbes acerca da traducao adequada e unanime para o termo como, por
exemplo, Alfabetizacion Informacional, na Espanha e América Latina; Literacia, em
Portugal; Competéncia Informacional, Letramento Informacional ou Alfabetizacé&o
Informacional, Competéncia em Informagdo, no Brasil (DUDZIAK, 2001;
LECARDELLI; PRADO, 2006; CAMPELLO, 2009).

Entretanto no ano de 2013, a UNESCO, em conjunto com pesquisadores
sobre o tema Information Literacy de todo o mundo, publicou sob a autoria de Horton
Junior (2013), um documento intitulado Overview of Information Litearcy Resources
Worldwide, no qual foi definido o termo mais adequado para cada um dos paises. E,
para o Brasil, o termo escolhido foi ‘Competéncia em Informacgao’.

Belluzzo e Feres (2013) corroboram com esse conceito, pois para essas
autoras o termo Competéncia em Informacdo, oferece um significado mais
abrangente, além de identificar de imediato a sua relagdo com a area da informacgao.
Segundo as autoras, a expressao também é benquista e valorizada tanto na area de
educacdo, como no meio profissional, uma vez que “[...] apresenta claramente a
combinagao e mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes para o dominio
do universo informacional” (BELLUZZO; FERES, 2013).

Figura 11 — Logo Internacional da Information Literacy e seus termos utilizados no mundo
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Figura 12 — Documento com a traducgao do termo Information Literacy no Brasil:
Competéncia em Informagao
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De acordo com Lecardelli e Prado (2006), as recomendacdes tedricas da Cl,
trazem ideias inovadoras para que sejam congregadas acbes integradoras que
admitam o conhecimento e a consciéncia essencial da informacado para todas as
pessoas. “[...] Além disso, este termo tem uma conotagao positiva, ou seja, adquirir
competéncias esta ligado a ideia de progredir, andar para frente, evoluir.”
(HATSCHBACH, 2002, p. 49).

No que respeito as conceituagcdes de CIl, para as pessoas manterem-se
atualizadas e em constante aprendizagem, a American Library Association (ALA,

1989, p. 1) atenta que:

Para ser competente em informacgéo, uma pessoa deve ser capaz de
reconhecer quando uma informacdo € necessaria e deve ter a
habilidade de localizar, avaliar e usar efetivamente a informacao...
Resumindo, as pessoas competentes em informacdo sao aquelas
que aprenderam a aprender. Elas sabem como aprender, pois sabem
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como o conhecimento € organizado, como encontrar a informagéo e
como usa-la de modo que outras pessoas aprendam a partir dela.

As autoras Belluzzo, Kobayashi e Feres (2004, p. 87), conceituam a Cl como

sendo o “[...] conjunto de comportamentos, habilidades e agdes que envolvem o

acesso e uso da informacao de forma inteligente, tendo em vista a necessidade da

constru¢cao do conhecimento e a intervencgao na realidade social”.

Dudziak (2003, p. 28) define a Cl, como:

O processo continuo de internalizacdo de fundamentos conceituais,
atitudinais e de habilidades necessario a compreensao e interacéo
permanente com o universo informacional e sua dindmica, de modo a
proporcionar um aprendizado ao longo da vida.

A autora ainda explica que existem seis elementos que constituem a Cl como

um processo de aprendizagem continua (DUDZIAK, 2003):

Processo investigativo.
Aprendizado ativo.
Aprendizado independente.
Pensamento critico.

O aprender a aprender.

Aprendizado ao longo da vida.

Segundo Bruce (2003), a Cl é entendida

[...] normalmente se entende a competéncia em informagdo como um
conjunto de atitudes para localizar, manipular e utilizar a informagéo
de forma eficaz para uma grande variedade de finalidades. Como tal,
se trata de uma “habilidade genérica” muito importante que permite a
pessoas confrontar com eficacia a tomada de deciséo, a solugédo de
problemas ou a investigagdo. Também I|hes permitem
responsabilizar-se pela sua prépria formagdo e aprendizagem ao
longo da vida e nas areas de seu interesse pessoal ou profissional.
(BRUCE, 2003 p. 289).

Desta forma, pode-se considerar que Cl € um processo que desenvolve

competéncias e habilidades em informacao que permitem que as pessoas utilizem a

informacéo, seus suportes e o conhecimento para a solugcdo de seus problemas de

forma consciente, reflexiva e autbnoma. “Além da capacitacdo no uso das
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ferramentas para a recuperacado da informacéo, ela preconiza o conhecimento de
fontes, o pensamento critico, a formulagdo de questdes, a avaliagdo, a organizagéo
e a utilizacao da informagao”. (HATSCHBACH, 2002, p. 48).

Hatschbach e Olinto (2008) explanam que a Cl ja possui corpo tedrico e
metodoldgico e pode ser considerada uma area independente, mas nao isolada, pois
possui interface com outras areas do conhecimento como, por exemplo, a educagao,
o marketing, a administracéo, entre outras.

Neste aspecto, Beluzzo e Barros (2005) reafirmam essa interdisciplinaridade
da CIl ao relacionar varias disciplinas e areas socioculturais com a destreza que a
pessoa busca ao ser competente em informacgao: Fluéncia em Informacéo,
Educacdao de usuarios, Construcdo e Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem
Significativa e Mapas Conceituais, Aprendizado ao Longo da Vida, Pesquisa
Cientifica, Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, Desenvolvimento de
habilidades de informag¢ao e Comunicacao.

A Cl ndo “modela” as pessoas para a sociedade, ja que ela pode colaborar
para aprimorar as competéncias e habilidades ja existentes, além de contribuir para

o desenvolvimento das destrezas que ainda nao tem. Observa-se, desse modo, que:

Formar o cidaddo nao significa “preparar o consumidor”. Significa
capacitar as pessoas para a tomada de decisdes e para a escolha
informada acerca de todos os aspectos na vida em sociedade que as
afetam, o que exige acesso a informagao e ao conhecimento e
capacidade de processa-los judiciosamente, sem se deixar levar
cegamente pelo poder econdmico ou politico. (TAKAHASHI, 2000, p.
45).

Neste sentido, as contribuicbes de Benito Morales (2000 apud BELLUZZO,
2007) possibilitam melhor compreender a Cl, ao explanar que esta traz consigo
demais competéncias, como: a visual, a mididtica, a informatica e a de
conhecimentos basicos ou instrumentais. Ainda segundo o autor, a Cl envolve seis

dimensoes, de forma ideal, apresentadas de modo resumido, no Quadro 4:



Quadro 4 — Dimensdes da Competéncia em Informacao

Dimensao Competéncia
Capacidade de compreender e usar as ferramentas conceituais e
Instrumental praticas das TIC, incluindo-se software, hardware e multimidia, que
sdo relevantes a educacgao e as areas pessoais e profissionais.
Habilidades para compreender a forma, o formato, os métodos de
Recursos localizagdo e acesso aos recursos informacionais, especialmente

aqueles de redes expandidos diariamente.

Sécio-estrutural

Conhecer como a informagdo é socialmente situada e produzida.
Como ela se ajusta a vida dos grupos sociais: (instituicdes e redes
sociais que criam e organizam informagdo e conhecimento) e os
processos sociais através dos quais € gerada.

Editorial

Habilidade para dar forma e publicar eletronicamente pesquisas e
ideias, em formatos impressos e multimidia.

Tecnologias

Habilidade para se adaptar continuamente as tecnologias
emergentes, para compreender, avaliar e fazer uso das continuas
inovagbes das TIC, principalmente para tomar decises
inteligentes.

Critica

Habilidade para avaliar criticamente as forgas, fraquezas,
intelectuais, humanas e sociais, os limites e as potencialidades, os
beneficios e os custos das TIC. Para tanto, & preciso incluir
diferentes perspectivas nessa dimensao: histérica, filoséfica,
sociopolitica e cultural.

Fonte: Benito Morales (2000, p. 38-39 apud Belluzzo, 2007)

Por conseguinte, Hatschbach (2002, p. 95) oferece também uma sintese

sobre a ClI:

No ano de 2006, a UNESCO realizou sua quarta sessao do Conselho
Intergovernamental para o Programa Informagdo para Todos, e neste evento
instituiu um Grupo de Trabalho para a
Sociedades”, ressaltando trés areas prioritarias: Competéncia em Informacao,

A Competéncia em Informacao é uma area de estudos e de praticas
que trata das habilidades acerca do uso da informagao em relagao a
sua busca, localizagdo, avaliacdo e divulgacdo, integrando a
utilizagdo de novas tecnologias e a capacidade de resolugdo de
problemas de informagao.

Preservacdo da Informacdo e Etica da Informacao.

“Avaliacdo do Conhecimento das



83

Sob a abordagem dada pelo Programa Informacéo para Todos da UNESCO,
a ClI foi descrita em cinco principais capacidades humanas, quais sejam:
¢ Reconhecer a necessidade de informacéo;

e Localizar e avaliar a qualidade da informacéo;

e Armazenar e recuperar informacoes;

e Fazer o uso €ficiente e ético da informacao;

e Usar a informacao para criar e compartilhar conhecimento.

Destarte, a pessoa competente em informagdo possui as habilidades e
conhecimentos que a fazem ser capaz de buscar, localizar, acessar, avaliar,
disseminar e comunicar as informacdes mais uteis a sua necessidade informacional
disponiveis em variadas fontes, assim como aproveitar de forma mais adequada as
informacgdes que as considera confiavel.

Kuhlthau (1993 apud VICTORELLI, 2011), observa que a Cl manifesta nas
pessoas uma nova visdo de mundo, baseadas nas informag¢des que ja possuem, e
quando novos conhecimentos e habilidades sdo adquiridos, estes sdo agrupados a
estrutura cognitiva pré-existente, contribuindo para a construgao do conhecimento.

Outra contribuicdo de importancia para a educacao envolve Delors (1998) que
menciona ser uma pessoa competente aquela que apresenta quatro habilidades,
sintetizadas como segue:

e Aprender a conhecer: habilidade de absorver as aceleradas mudangas geradas
pelos avancgos cientificos e tecnoldgicos, sendo capaz de dominar um numero
reduzido de assuntos;

e Aprender a ser: capacidade de desenvolver uma conduta de autonomia e
discernimento;

e Aprender a conviver: aptiddo de aprender a conviver junto com outros, se
desenvolvendo e ajudando no desenvolvimento dos outros;

e Aprender a fazer: capacidade de adquirir competéncia mais ampla, preparando-o
para enfrentar variadas situagdes.

Sob esse enfoque, a Cl pode ser empregada nas organizagdes, pois essas
habilidades descritas por Delors (1998) vao ao encontro de interesses dessas
instituicdes na sociedade contemporanea, no sentido de se poder contar cada vez
mais com profissionais habeis e competentes para lidarem com as incertezas e

mudancgas constantes no mercado.
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4.2 A Competéncia em Informagao nas organizagoes

A CI, mobilizada em situagdes de trabalho, pode ser vista como um dos
requisitos do perfil profissional necessario para trabalhar com a informagao, nao
importando o tipo de profissional ou de atividade, sendo desejavel que fizesse parte
do rol de competéncias dos mais variados profissionais, atividades e organiza(,;()es3
(BELLUZZO; FERES, 2013).

Dentro do ambiente empresarial, Belluzzo e Feres (2013)* destacam que as
organizagbes podem trabalhar a Cl nos profissionais em que nela atuam, como
forma de compreenséo e dominio nos contextos:

e Contexto ético: composto por normas e codigos de conduta profissionais.

¢ Ambiente legal: esta presente a protecao de dados, direito a informacéo, direito a
privacidade, direitos de autor, liberdade de informacao, etc.

e Politica de informagdo: Formas de disponibilizacdo e regulamentos que
determinam ou delimitam o acesso a informacéo, facilitam ou impedem a difusao
da informacao.

e Governancga da informagao: visa assegurar a efetivagdo de politicas, normas e
estratégias para o uso da informagao dentro de valores éticos e legais.

e Perspectiva da comunicacdo: acompanhamento da dinamica do fluxo da

informacgao dentro da organizacéo e na sociedade.

E, para que a Cl possa contribuir para a organizagdo nessa busca pela
competéncia de seus colaboradores, a instituicdo deve ter em mente que a missao
da ClI visa facilitar a formacao de pessoas que saibam definir o carater e o alcance
da sua necessidade de informacado, que conhegam o universo da informacéo e
saibam identificar e usar as fontes potenciais de informagao, além de conseguirem

avaliar a informagdo de acordo com critérios de importancia, obijetividade,

® Material didatico utilizado pelas professoras Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo e Dra. Gléria
Georges Feres para a disciplina “Competéncia em informacéo, redes de conhecimento e inovagao”
no Programa de Pés-Graduagao em Ciéncia da Informacao da Universidade Estadual Paulista
(UNESP) - Marilia, 2013.

*1dem.
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pertinéncia, logica, ética, incorporando as informagdes elegidas ao seu préprio
sistema de valores e conhecimentos (BELLUZZO; FERES, 2013)°.

Neste sentido, para que a missao da competéncia possa ser alcangada, é
importante que a organizagao faga um mapeamento das competéncias buscando
descrever os conhecimentos necessarios e os ja existentes dentro da empresa, com
o0 objetivo de criar um “mapa” de conhecimentos que demonstre uma parte
importante das competéncias existentes e das que precisarao ser desenvolvidas.
Esse mapeamento das competéncias € composto por uma lista de indicadores que
exprime a conduta e o comportamento idealmente desejado e necessario para que a
organizagao possa atuar alinhada a sua missao, viséo, valores e estratégias6.

Para o levantamento e elaboragdo do mapeamento de competéncias na
organizacao, sao usadas trés fases, a saber:

Fase | — Exploracao das expectativas da situacao atual

e Posicionamento da Cl no contexto singular da vida e da organizacao.

o Reafirmacao dos propdsitos do mapeamento.

e Apresentagéao e reflexdo sobre o exercicio do mapeamento.

Fase Il — Investigacdo ou autoavaliagéo

e Analise das praticas e inventario do capital de habilidades e comportamentos
desejaveis em relacao a Cl.

e Anadlise das caracteristicas pessoais, valores, interesses e motivagdes,
capacidades e comportamentos potenciais de desenvolvimento da CI.

e Valorizagdo das linhas de forgca de capacitagdo e potencialidades pessoais a
desenvolver para a ClI.

Fase Ill — Avaliacao final

e Elaboracdo de documento-sintese contendo a identificacdo e o registro das
habilidades de CI.

> Material didatico utilizado pelas professoras Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo e Dra. Gléria
Georges Feres para a disciplina “Competéncia em informacéo, redes de conhecimento e inovagao”
no Programa de Pés-Graduagao em Ciéncia da Informacao da Universidade Estadual Paulista
(UNESP) - Marilia, 2013.
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e Analise e reflexdo sobre a necessidade de formacdo basica, intermediaria ou
avangada em Cl. (BELLUZZO; FERES, 2013).’

ApOs a elaboragdo do mapeamento das competéncias que representam o seu
ambiente, a empresa deve criar mecanismos para que seus colaboradores adquiram
a consciéncia de seus saberes, o que envolve o “saber fazer”, o “saber ser” e o
“saber”, proporcionando a concep¢ao de um clima que permita colocar em pratica a
transferéncia de conhecimento, além de se buscar a aprender ao longo de sua vida.

Esse reconhecimento proporciona a obtengdo de resultados de qualidade
mostrando dominio de conhecimentos, habilidades e destrezas para alcangar o éxito
mesmo que em condi¢cdes extraordinarias, além do desempenho eficiente de uma
atividade de informagdo em condigcdes otimas de eficiéncia, precisdo, custo e
oportunidade (BELLUZZO; FERES, 2013)%. Além disso, pode-se ressaltar que:

Relacionada a cidadania, a competéncia em informacao vai muito
além da busca, organizacdo e uso das informacdes, pois significa
saber o porqué do uso de determinada informacdo, considerando
implicagdes ideoldgicas, politicas e ambientais. Observa-se uma
ligacdo inerente ao desenvolvimento sustentavel e suas dimensbes
de sustentabilidade social, cultural, ecolégica e econdmica.
(DUDZIAK, 2008, p. 47).

A CI tem um papel estratégico no ambito organizacional que ndo acontece
pela prépria informagao, mas sim pelo seu conteudo estratégico. Esse conteudo nao
se manifesta diretamente porque é apenas 0 objeto de um processo que necessita
da mediagdo humana, mas porque implica no uso de recursos intelectuais como a
memoria, a imaginagdo, a percepgao e O raciocinio, organizados ao redor de
metodologias que tém como objetivo a identificagdo dos conteudos estratégicos. Dai
€ que se deriva a importancia de se mapear a Cl nas organizagdes e, a partir desse
mapeamento, implantar programas de desenvolvimento nessa area para auxiliar na

busca da vantagem competitiva pelas organizagdes.

’ Material didatico utilizado pelas professoras Dra. Regina Célia Baptista Belluzzo e Dra. Gléria
Georges Feres para a disciplina “Competéncia em informacéo, redes de conhecimento e inovagao”
no Programa de Pds-Graduagado em Ciéncia da Informacao da Universidade Estadual Paulista
(UNESP) - Marilia, 2013.
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Logo, ser competente em informag&o nas organizagdes constitui mais do que
conhecer e saber utilizar conceitos e técnicas para se escolher as fontes mais
adequadas, envolve também a habilidade de ser flexivel e com isso adaptar-se as
constantes e inesperadas mudangas pelas quais passam o mercado regularmente.
E, para que a construcdo do conhecimento aconteca e possa contribuir de forma
positiva nesse cenario, a Cl busca abranger também a interpretacao de significados,
que possibilitam a elaboracdo de padrbes, modelos e hierarquizagdes mentais, que

contribuem pela busca dessa competéncia.

4.3 Padroes e modelos para o uso da Competéncia em Informagao

Para que se pudesse avaliar o desempenho e o desenvolvimento de
programas de Cl, foram constituidos internacional e nacionalmente, os chamados

Padrdes e Indicadores de Competéncia em Informacgao. Padrdes referem-se a um

[...] compromisso documentado, utilizado em comum e repetidas
vezes pelas pessoas relacionadas com uma determinada funcio. A
regra basica da padronizagcdo de um processo é que a mesma deve
ser feita participativamente, sempre. (MYRRHA, 2004, p. 1).

Ja os indicadores, conforme descrevem Martinez e Albornoz (1998)
pressupde uma medida agregada e completa que possibilita a descricdo ou
avaliagdo de um fendmeno, sua natureza, a evolugdo deste e ainda permite a
possibilidade de articula-los ou correlaciona-los com outras variaveis.

Desse modo, em 2000, a Association of College and Research Library (ACRL)
publicou o Information Literacy Standards for Higher Education (Padrbes de
Competéncia em Informacdo para a Educacdo de Nivel Superior), instituindo
diretrizes para a Cl no ensino superior dos EUA.

Em 2001, A ACRL divulgou outro documento similar, mas que
complementava o anterior, chamado de Objectives for Information Literacy
Instruction: a Model Statement for Academic Librarians. Ja em 2005, a ALA divulgou
também novos padrées em documento que se nomeou como Information Literacy
Standards.

No ano de 2008, Catts e Lau lancaram o documento Towards in information

literacy indicators que foi publicado pela UNESCO, no qual eles também
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descreveram a relevancia do uso de indicadores para a avaliacdo da Competéncia

em Informacgao, explicando que:

O desenvolvimento de indicadores de Cl € uma prioridade em ambito
nacional e internacional. Com excecéo de iniciativas relatadas neste
documento, no setor da educacdo, a Cl tem sido um aspecto
esquecido na sociedade do conhecimento e, portanto, o
desenvolvimento de indicadores € uma iniciativa importante (CATTS;
LAU, 2008, p. 7).

No ambito nacional e com base nos principios internacionais, Belluzzo e
Kerbauy (2004) desenvolveram os “Padrées basicos e/ou indicadores de
performance propostos como parametros norteadores a utilizagdo em programas de
competéncia em informacdo e competéncia midiatica, nos diferentes niveis”, e que
no ano de 2007, foram revistos e atualizados por Belluzzo (2007). Estes parametros
buscam verificar a competéncia em informagdo, no que tange a admissdo, o
desenvolvimento e avaliagdo de principios e conceitos, dentro de cinco padroes

basicos reproduzidos no Quadro 5:

Quadro 5 — Padrdes basicos ou indicadores de Competéncia em Informacao

PADRAO 1 — A pessoa competente em informacio determina a natureza e a extensdo da necessidade
de informacao

e Indicador de Desempenho

1.1 Define e reconhece a necessidade de informacio

e Resultados Desejaveis

1.1.1  Identifica um tépico de pesquisa ou outra informacio necessaria

1.1.2  Formula questdes apropriadas baseado na informacio necessaria ou topico de pesquisa

1.1.3  Usa fontes de informacao gerais ou especificas para aumentar o seu conhecimento sobre o
topico

1.1.4  Modifica a informacio necessaria ou o tépico de pesquisa para concluir o foco sob controle.

1.1.5  Identifica conceitos e palavras-chave que representam a informacao necessaria ou o topico de
pesquisa/questio.

e Indicador de Desempenho
1.2 Identifica uma variedade de tipos e formatos de fontes de informacio potenciais

e  Resultados Desejaveis
1.2.1 Identifica o valor e as diferencas de potencialidades de fontes em uma variedade de formatos
(documentos impressos e eletronicos, pessoas, instituicdes, etc.)

1.2.2 Identifica o propésito e o tipo de informaciio a que se destinam as fontes
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1.2.3 Diferencia fontes primarias de secundarias, reconhecendo o seu uso e a sua importiancia para
cada drea especifica

e Indicador de Desempenho

1.3 Considera os custos e beneficios da aquisicio da informacio necessaria

e Resultados Desejaveis

1.3.1 Determina a disponibilidade da informacio necessaria e toma decisdes sobre as estratégias de
pesquisa da informacéo e o uso de servicos de informacio e qual a midia adequada ( por exemplo:
intercambio, utilizacio de fontes locais, obtencio de imagens, videos, textos ou registros sonoros, etc.)

1.3.2 Determina um planejamento exequivel e um cronograma adequado para a obtencdo da
informacio necessaria.

PADRAO 2 — A pessoa competente em informacio acessa a informacio necessaria com efetividade.

o Indicador de Desempenho

2.1 Seleciona os métodos mais apropriados de busca e/ou sistemas de recuperacio da informacio
para acessar a informacio necessaria.

e Resultados Desejaveis

2.1.1 Identifica os tipos de informacdo contidos em um sistema tradicional e os tipos de fontes
indexadas eletronicamente

2.1.2 Seleciona apropriadamente os sistemas de recuperacdo de informacdo para pesquisar o
problema/topico baseado na investigacio da sua abrangéncia, contetido, organizacgao e solicita ajuda
para pesquisar em diferentes instrumentos como as bases de dados, fontes de referéncia e outras.

2.1.3 Identifica outros métodos de pesquisa para obter a informacao necessaria, os quais podem nao
estarem disponiveis por meio dos sistemas de recuperacio da informacio tradicionais e eletrénicos
(por exemplo: necessidade de fazer entrevistas com especialistas etc.)

o Indicador de Desempenho

2.2 Constrdéi e implementa estratégias de busca delineadas com efetividade.

o Resultados Desejaveis

2.2.1 Desenvolve um plano de pesquisa apropriado aos sistemas de recuperagao da informacao e/ou
método de pesquisa.

2.2.2 Identifica palavras-chave, frases, sinonimos e termos relacionados com a informagao necessaria.

2.2.3 Seleciona vocabulario controlado especifico como instrumento de pesquisa e identifica quando o
vocabulario controlado é usado em um item registrado e executa a pesquisa com sucesso usando
adequadamente o vocabulario selecionado.

2.2.4 Constro6i e implementa uma estratégia de busca usando cédigos e comandos de acordo com o
sistema de recuperacao de informacao utilizado (por exemplo: a légica boleana, ordem alfabética de
termos, referéncia cruzada, etc.)

2.2.5 Utiliza a autoajuda dos sistemas de recuperacio e outros meios ( por exemplo: profissionais da




informacéo) para melhorar os seus resultados.

o Indicador de Desempenho

2.3 Busca a informacéo via eletronica ou com pessoas utilizando uma variedade de métodos.

e Resultados Desejaveis

2.3.1 Usa varios sistemas de recuperacio da informacio em uma variedade de formatos (impressos e
eletronicos)

2.3.2 Distingue pelas citacdes os varios tipos de documentos (por exemplo: livros, periddicos, teses,
etc.)

2.3.3 Utiliza varios esquemas de classificacio ou outros sistemas para localizar as fontes de
informacéo junto aos servicos de informacao.

2.3.4 Utiliza servicos on-line ou pessoas especializadas disponiveis na instituicio para recuperar a
informacio necessaria

e Indicador de Desempenho

2.4 A pessoa competente em informacio retrabalha e melhora a estratégia de busca quando
necessario

o Resultados Desejaveis

2.4.1 Avalia a quantidade, qualidade e relevincia dos resultados da pesquisa para determinar
sistemas alternativos de recuperacio da informacio ou métodos de pesquisa ainda precisam ser
usados.

2.4.2 Identifica lacunas na informacao necessaria face aos resultados da pesquisa

2.4.3 Revisa a estratégia de busca se for necessario obter mais informacio.

e Indicador de Desempenho

2.5 A pessoa competente em informacio extrai, registra e gerencia a informacio e suas fontes
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e Resultados Desejaveis

2.5.1 Registra todas as informacdes com as citacdes pertinentes para futura referenciacio
bibliografica

2.5.2 Demonstra compreender como organizar e tratar a informacio obtida

2.5.3 Diferencia entre os tipos de fontes citadas e compreende os elementos e a forma correta de
citacio para os varios tipos de fontes de acordo com as normas de documentacio vigentes

Padrao 3 — A pessoa competente em informacao avalia criticamente a informacao e as suas fontes

e Indicador de Desempenho

3. 1 Demonstra conhecimento da maior parte das ideias da informacao obtida

e Resultados Desejaveis

3.1.1 Seleciona a informacao relevante baseado na compreensio das ideias contidas nas fontes de
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informacao

3.1.2 Reformula conceitos com suas préprias palavras

3.1.3 Identifica textualmente a informacio que foi adequadamente transcrita ou parafraseada

e Indicador de Desempenho

3.2 Articula e aplica critérios de avaliacio para a informacio e as fontes

o Resultados Desejaveis

3.2.1 Examina e compara a informacio de varias fontes para avaliar a sua confiabilidade, validade,
precisido, autoridade, atualidade e ponto de vista ou tendéncias

3.2.2 Analisa a légica da argumentacio da informacio obtida

3.2.3 Reconhece e descreve os varios aspectos de uma fonte, seus impactos e valor para o projeto de
pesquisa, assim como as tendéncias e impactos relacionados a pressupostos de ordem cultural,
geografica ou historica e/ou atualidade da fonte de informacao

3.2.4 Demonstra a habilidade de encontrar a informacao sobre a autoridade e qualificacio de autores
e ou editores-produtores

3.2.5 Demonstra compreensdo e habilidade para interpretar referéncias bibliograficas ou créditos
encontrados nas fontes como meios de acessar informacio precisa e valida

3.2.6 Demonstra compreensio da necessidade de verificar a precisdo e completeza de dados ou fatos

e Indicador de Desempenho

3.3 Compara o novo conhecimento com o conhecimento anterior para determinar o valor agregado,
contradicdes ou outra caracteristica da informacao

o Resultados Desejaveis

3.3.1 Determina se a informacdo obtida é suficiente e adequada ou se é necessario obter mais
informacao

3.3.2 Avalia se as fontes de informacio siio contraditorias

3.3.3 Compara a nova informacio com o conhecimento proprio e outras fontes consideradas como
autoridade no assunto para conclusdes

3.3.4 Seleciona a informa¢do que traz evidéncias para o problema /tépico de pesquisa ou outra
informacao necessaria

Padrao 4 — A pessoa competente em informacao, individualmente ou como membro de um grupo, usa
a informaciao com efetividade para alcancar um objetivo/obter um resultado.

e Indicador de Desempenho

4.1 E capaz de sintetizar a informacio para desenvolver ou completar um projeto

e Resultados Desejaveis




4.1.1 Organiza a informacdo, utilizando esquemas ou estruturas diversas

4.1.2 Demonstra compreender como usar as citacdes ou parafrases de um autor ou texto para apoiar
as idéias e /ou argumentos (Ver também 3.1.2 e 3.1.3)

o Indicador de Desempenho

4.2 Comunica os resultados do projeto com efetividade

e Resultados Desejaveis

4.2.1 Utiliza adequadamente as normas de documentaciio e o formato e estilo apropriados para um
projeto cientifico (Ver também 5.3.1)

Padrao 5 — A pessoa competente em informac¢io compreende as questdoes economicas, legais e sociais
da ambiéncia do uso da informacio e acessa e usa a informacio ética e legalmente.

e Indicador de Desempenho

5.1 Demonstra compreensiao sobre as questdes legais, éticas e socioecondémicas que envolvem a
informacéo, a comunicaciio e a tecnologia

o Resultados Desejaveis

5.1.1 Identifica e discute questdes relacionadas ao livre acesso versus o acesso restrito e o pagamento
de servicos de informacgao e comunicacio

5.1.2 Demonstra compreensio acerca das questdes ligadas ao direito nacional e internacional de
propriedade intelectual e as leis de imprensa

5.1.3 Define e identifica exemplos de plagio

5.1.4 Demonstra conhecer as politicas institucionais sobre o plagio e os direitos autorais

e Indicador de Desempenho

5.2 Cumpre as leis, regulamentos, politicas institucionais e normas relacionadas ao acesso e uso as
fontes de informacéao

o Resultados Desejaveis

5.2.1 Utiliza adequadamente os passwords para acesso as fontes de informacio

5.2.2 Obedece as politicas institucionais de acesso as fontes de informacao

5.2.3 Preserva a integridade das fontes de informacio, equipamentos sistemas e instrumentos
disponibilizados para o acesso e uso da informacio

5.2.4 Demonstra conhecimento do que é o plagio e como nio usi-lo em suas comunicacdes

5.2.5 Obtém permissao para copiar textos, imagens ou sons incluidos em seu produto final

e Indicador de Desempenho

5.3 Indica as fontes de informacio nas comunicacdes do produto ou resultados

92
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e Resultados Desejaveis
5.3.1 Utiliza estilo e forma de linguagem e de redacido apropriados, com a indicacio correta e
consistente das fontes consultadas

5.3.2 Identifica elementos de citaciio para as fontes de informacgéo consultadas em diferentes formatos

5.3.3 Demonstra compreensiao das normas de documentacido recomendadas para a sua area de
pesquisa/estudo

Fonte: Belluzzo (2007, p. 95-103)

Dessa forma, os padrbes apresentados, além da evolugdo e dos conceitos
exibidos sobre a Cl, demonstram um panorama em que a informagao é essencial
para as pessoas e principalmente para as organizagbes em mercado produtivo. Para
tanto, a gestdo e o uso das informacdes estdo sujeitos ao ambiente e a estrutura
organizacional, quando em conjunto com as ferramentas da inteligéncia competitiva,
permitem o engajamento dos colaboradores de maneira que entendam quais sao os
procedimentos e caminhos que devem ser percorridos para o alcance de metas e de
resultados individuais e organizacionais.

Assim, como resultado da analise dos conceitos da CIl, despertou-se a
necessidade de selecionar um modelo de inteligéncia competitiva que poderia ser
utilizado em articulagédo e com base nos padrdes e indicadores de Belluzzo (2007).
Desse modo, foi escolhido o Modelo de Inteligéncia Competitiva, de Angeloni et al.
(2001), que propde cinco etapas na busca de informagdes (assemelhando-se muito
com os padrées de competéncia em informacao) relevantes para a organizagao,
fechando um ciclo de descoberta e aprendizado que pode ser aprimorado com o
desenvolvimento da Cl na organizagdo. A Figura 13 expde as etapas a serem
alcangadas para a sua utilizacdo do modelo no contexto organizacional, conforme

representado por Angeloni; Fiates (2006).
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Figura 13 — Modelo de Inteligéncia Competitiva de Cinco Fases
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Fonte: Angeloni e Fiates (2006, p. 5)

Desse modo, as fases do modelo de Angeloni et al. (2001) podem ser assim
descritas:
12 Fase — Obijetivos: fase em que sao estabelecidas quais informagdes devem
ser buscadas observando o que acontece no mercado relacionado com a
organizagao.

22 Fase — Mapeamento das informacgdes: visam a identificacdo das necessidades

de informagdes da organizagao, as fontes de informacao e o monitoramento dessas
informacdes por meio de opg¢des de busca eficazes, por isso a utilizacdo de
ferramentas de busca e monitoramento € essencial nesta fase.

32 Fase — Armazenamento de informacdes: é preciso que as informagdes sejam

arquivadas de forma segura e acessivel. Isso deve acontecer a partir da utilizagao
de tecnologias de banco de dados eficientes como o data warehouse, que possibilita
a integracao das informagdes.

42 Fase — Anadlise das informacdes: permite avaliar as informagdes agregando

valor aquelas de maior relevancia, levando assim para uma analise que gere
significado e transforme as informagdes obtidas em conhecimento, contribuindo

dessa maneira nos processos de decis&o da organizagao.
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52 Fase — Distribuicdo das informacdes: As informacdes analisadas constituem-

se em um dos produtos de inteligéncia competitiva que, por meio de ferramentas de
publicagdo, sdo distribuidas as pessoas certas (diretores, gerentes, supervisores

etc.) para que possam agir estrategicamente dentro da organizagao.

Observa-se que o modelo de Angeloni et al. (2001) possui um fluxo continuo
que demonstra a realimentagdo constante de informagdes e que, dessa maneira,
possibilita assegurar os resultados mediante a uma avaliagdo continua das
informagdes presentes neste processo.

Vale lembrar inclusive, que conforme mencionado anteriormente por
Davenport e Prusak (1998), tais procedimentos, embora indicados de outra forma, ja
haviam sido adotados em 1993 pela empresa IBM, que preconizava algo sobre a
inteligéncia competitiva ao utilizar alguns procedimentos tais como, conhecer os
objetivos (necessidades) de informagéo, a classificacéo, analise e armazenamento
da informacéao, a sua disseminagao pela organizagcao e que de certa forma podem
ser considerados como uma modelagem conceitual de interesse para as questdes
que envolvem a Cl e a inteligéncia competitiva nas organizagdes.

A partir disso, foi possivel estabelecer uma inter-relacéo entre os padrdes e
indicadores de Cl de Belluzzo (2007) com o modelo de inteligéncia competitiva de

cinco fases de Angeloni et al. (2001), que se acha representada no Quadro 6:

Quadro 6 — Inter-relacao dos Padrdes de Competéncia em Informagéo de Belluzzo (2007)
com o Modelo de Inteligéncia Competitiva de Cinco Fases de Angeloni et al. (2001)

Fases/Dimensodes do | Elementos que constituem Inter-relagao do Modelo de
Modelo de o Modelo de Inteligéncia Angeloni et al. (2001) com os
Inteligéncia Competitiva de Cinco Padroes de Competéncia em
Competitiva de Cinco Fases de Angeloni et al. Informacéao de Belluzzo (2007)(*)
Fases de Angeloni et (2001)
al. (2001)

1.1.3 Usa fontes de informagao gerais ou
especificas para aumentar o seu
conhecimento sobre o topico.

3.3.4 Seleciona a informagdo que traz
evidéncias para o problema/tépico de
pesquisa ou outra informagao
necessaria.

4.1.1 Organiza a informagéo, utilizando
esquemas ou estruturas diversas.

4.2 Comunica os resultados do projeto
com efetividade.

Informar sobre mudancgas
no ambiente.




Identificar oportunidades e
ameacgas de mercado, com
vistas a alavancar o
crescimento.

Fase 1 - Objetivos:
Definicao de
informagdes que
deveréo ser buscadas,
observando o que
acontece no mercado
relacionado com a

organizagao. Perceber os movimentos
competitivos do mercado,

possibilitando o

planejamento de
estratégias competitivas.

Viabilizar o gerenciamento
das organizagées.

Identificagado das
necessidades de
informagao das
organizagoes.

Fase 2 - Mapeamento
das informagoes:
Identificacado das
necessidades de
informacgdes da
organizacéo, as fontes
de informacéo e o
monitoramento dessas
informagdes por meio
de opgdes de busca
eficazes.

Identificagao das fontes de
informagao.

3.3.4 Seleciona a informagcdo que traz
evidéncias para o problema/tépico de
pesquisa ou outra informacao
necessaria.

2.4.2 |dentifica lacunas na informagéo
necessaria face aos resultados da
pesquisa.

2.4.3 Revisa a estratégia de busca se for
necessario obter mais informagao.

3.3.4 Seleciona a informagdo que traz
evidéncias para o problema/tépico de

pesquisa ou outra informacao
necessaria.
13.2 Determina um planejamento
exequivel e um cronograma adequado
para a obtengdo da informagao
necessaria.

1.1.2 Formula questdes apropriadas
baseado na informagdo necessaria ou
tépico de pesquisa.

1.1.3 Usa fontes de informagao gerais ou
especificas para aumentar o seu
conhecimento sobre o tdpico.

1.1.4 Modifica a informagdo necessaria
ou topico de pesquisa para concluir o
foco sob controle.

1.2.1 Identifica o valor e as diferencas de
potencialidades de fontes em uma
variedade de formatos (documentos
impressos e eletrbnicos, pessoas,
instituicdes etc.).

3.2.1 Examina e compara a informagéo
de varias fontes para avaliar a sua
confiabilidade, validade, precisao,
autoridade, atualidade e ponto de vista
ou tendéncias.

3.2.2 Analisa a logica da argumentagao
da informagéo obtida.

3.2.3 Reconhece e descreve os varios
aspectos de uma fonte, seus impactos e
valor para o projeto de pesquisa, assim
como as tendéncias e impactos
relacionados a pressupostos de ordem
cultural, geografica ou histérica e/ou
atualidade da fonte de informacéo.

3.2.6 Demonstra compreensao da
necessidade de verificar a precisdo e
completeza de dados ou fontes.

3.3.2 Avalia se as fontes de informacao
sao contraditorias.

2.1.3 Identifica outros métodos de
pesquisa para obter a informagao
necessaria, os quais podem nao estarem
disponiveis por meio dos sistemas de
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recuperagao da informacgao tradicionais e
eletrénicos (por exemplo: necessidade
de fazer entrevistas com especialistas,
etc.).

2.2.1 Desenvolve um plano de pesquisa
apropriado aos sistemas de recuperagao
da informacgao e/ou método de pesquisa.
2.31 Usa varios sistemas de
recuperagdo da informagdo em uma
variedade de formatos (impressos e
eletronicos).

2.4.2 |dentifica lacunas na informagéo
necessaria face aos resultados da
pesquisa.

2.4.3 Revisa a estratégia de busca se for
necessario obter mais informacgao.

Monitoramento das
informagoes.

2.5.2 Demonstra compreender como
Fase -3 . : = .
A to d _Armazen~amento das organizar e tratar a informacao obtida.
SLLEE SR (el informagoes de forma
informagoes: segura e acessivel.

arquivamento das
informacgdes de forma
segura e acessivel a
partir da utilizagao de
tecnologias de banco
de dados eficientes.

Fase 4 - Andlise das
informagoes:
Avaliacéo das

informagdes com valor

agregado aquelas de
maior relevancia,

gerando significado e

transformando-as em

conhecimento a fim de
contribuir para os

processos de decisao
da organizacéo.

Fase -5
Distribuicao das
informacgodes:
Divulgacéo por meio
de ferramentas de
publicacdo as pessoas
certas (diretores,
gerentes, supervisores
etc.) para que possam

Agregar valor as

informacgoes identificadas

como relevantes.

Disseminacgao das
informacgoes.

Avaliacao do tipo das

informacgoes.

3.3.1 Determina se a informacgéo obtida é
suficiente e adequada ou se ¢é
necessario obter mais informacao.

3.3.3 Compara a nova informagao com o
conhecimento préprio e outras fontes
consideradas como autoridade no
assunto para conclusées.

2.5.2 Demonstra compreender como
organizar e tratar a informagao obtida.
3.1.1 Reformula conceitos com suas
proprias palavras.

4.2 Comunica os resultados do projeto
com efetividade.

1.2.1 Identifica o valor e as diferengas de
potencialidades de fontes em uma
variedade de formatos (documentos
impressos, e eletrOnicos, pessoas,
instituicdes, etc.).

1.2.2 Identifica o propdsito e o tipo de
informacéo a que se destinam as fontes.
3.2.1 Examina e compara a informagao
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agir estrategicamente de varias fontes para avaliar a sua
dentro da organizagao. confiabilidade, validade, precisao,
autoridade, atualidade e ponto de vista
ou tendéncias.

3.2.2 Analisa a logica da argumentacao
da informagéo obtida.

O custo do meio. 5.1.1 Identifica e discute questdes
relacionadas ao livre acesso versus o
acesso restrito e o pagamento de
servigos de informacgéo e comunicagéo.

(*) Os numeros indicados na coluna correspondem aqueles dos padrdes utilizados
Fonte: Desenvolvido pela autora

Diante do Quadro 6, que representa a inter-relacdo dos padrdes e indicadores
Belluzzo (2007) de Cl e do modelo de inteligéncia competitiva (IC) de cinco fases de
Angeloni et al. (2001), pode-se observar o que segue.

A fase 1 do modelo de IC compreende o objetivo da pesquisa que pode
estar relacionado com a informacgao sobre mudancas, identificacdo de oportunidades
e ameacgas, ou ainda na movimentacdo do mercado a fim de criar estratégias
competitivas (ANGELONI et al. 2001). Assim, se inferirmos essa com a utilizagao
dos parametros de Cl de Belluzzo (2007), pode-se notar uma inter-relagdo com
alguns indicadores como, por exemplo, o uso de fontes de informagdes gerais e
especificas na busca do aumento do conhecimento sobre determinado assunto
(indicador 1.1.3), ou até a selegcdo de informagdes que tragam evidéncia sobre o
tema pesquisado ou outra informagéo necessaria (indicador 3.3.4) para a concluséo
do objetivo deste levantamento.

A fase 2 do modelo de IC de Angeloni et al. (2001), na qual é feita o
mapeamento das informagdes, ao ser relacionada com os parametros de Belluzzo
(2007), deduz-se que em relagéo ao elemento que compde o modelo de IC, temos a
identificacdo das necessidades de informagdes pela organizagado que se assemelha
com os indicativos do parametro 1, tais como a formulacao de questdes apropriadas
de acordo com a informagao que é preciso pesquisar (indicador 1.1.2), ou ainda a
identificacdo do valor e as diferencas de potencialidades das fontes de informacao
que foram encontradas para o uso (indicador 1.2.1). J& sobre o elemento da
identificacdo das fontes de informacédo, este tem como indicadores inter-
relacionados o exame e comparacao da informacao e sua confiabilidade e precisao

(indicador 3.2.1) a demonstragao da compreensado da necessidade de exatidao e
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completeza das fontes (3.2.6) para que a informagé&o tenha a relevancia que precisa
para a organizagao. E, sobre o elemento monitoramento das informagdes, em que a
organizacgao precisa acompanhar para se manter ativa no mercado, pode-se verificar
a presenca do desenvolvimento de plano apropriado para se recuperar a informagao
(indicador 2.2.1), por meio de uma variedade de formatos sejam eles impressos ou
eletronicos (indicador 2.3.1), monitora a identificacdo de lacunas na informacé&o face
aos resultados da pesquisa (indicador 2.4.2) e revisa a estratégia de busca se for
preciso para obter mais informacéao (indicador 2.4.3).

A fase 3 do modelo de IC de Angeloni et al. (2001) que corresponde ao
armazenamento de informac¢des de maneira segura, esta inter-relacionada com o
indicador 2.5.2, que visa demonstrar a compreensao no arranjo e no tratamento das
informacgdes que foram conseguidas pelos membros da organizagéo.

A fase 4 do modelo de Angeloni et al. (2001), que tem relagdo com a analise
das informagdes em que se busca agregar valor as informagdes mais relevantes
para a empresa, pode-se notar que ha uma correlagdo com os indicadores 3.3.1 e
3.3.3, que dizem respeito a determinacao da suficiéncia ou ndo das informacdes
levantadas, além de compara-las com o conhecimento proprio da organizagao e as
autoridades que dominam o assunto, gerando com isso conclusdes importantes para
a instituicao.

A fase 5 do modelo de IC de Angeloni et al. (2001) retrata a distribuicao das
informacdées em que estdo envolvidos os elementos da disseminagcao das
informacgdes, e, ao relacionar-se com os indicadores de Belluzzo (2007), € possivel
observar que se busca compreensao para organizar e tratar a informagao obtida
(indicador 2.5.2), além da comunicacado dos resultados do projeto com efetividade
(indicador 4.2). Sobre o elemento avaliacdo dos tipos das informagdes fazem-se
presentes os indicadores que examinam o valor da informacdo em seus diferentes
formatos, visando identificar qual o propédsito e o tipo da informacdo, em suas
variadas fontes e formas de acesso, dentro de uma logica da informagao obtida e
suas argumentagdes envolvidas neste processo (indicadores 1.2.1; 1.2.2; 3.2.1 e
3.2.2). Ja sobre o elemento custo do meio para a distribuicdo das informagdes para
a organizagao, existe a inter-relagdo com o indicador 5.1.1 que demonstra a
discussao sobre questdes relacionadas ao livre acesso contra 0 acesso restrito e 0
pagamento de servigos de informacgao e comunicagao.
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Portanto, a partir dessa inter-relacdo que se descreveu entre os parametros
e indicadores de Cl e o modelo de inteligéncia competitiva pode-se dizer que foi
possivel evidenciar que o padrao trés (3) foi 0 que mais se destacou nas etapas do
modelo, ja que este se baseia na analise e avaliagao critica das informagoes
obtidas e fontes encontradas. Ressalta-se que, na perspectiva da Inteligéncia
Competitiva, as competéncias e habilidades dos parametros e indicadores de CI
inter-relacionadas com o modelo de IC sdo representativas e fundamentais para
uma organizagao, pois é a partir de informacdes relevantes, precisas e advindas de
fontes de informacdo confidveis que se possibilita planejar e tomar decisdes
estratégicas competitivas para o alcance de resultados satisfatorios em mercado de
negocios considerado altamente competitivo no cenario contemporaneo.

Diante do exposto, dada a inter-relacdo que foi desenvolvida, despertou-se a
necessidade de estudar a empresa MIZUMO, organizagédo do segmento do meio
ambiente, localizada na cidade de Pompéia — SP, no que se refere a situacéo da Cl
dos profissionais atuantes desta organizacdo e como a utilizagdo das ferramentas de

inteligéncia competitiva pode influenciar nos processos decisorios.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, de natureza qualitativa, foram
utilizados conceitos e técnicas Gil (2002), Marconi e Lakatos (2003), Severino
(2007), Yin (2010) e Bardin (2011), além da denominacédo de Vergara (2003), que
distingue a pesquisa por meio de critérios denominados quanto aos fins e quanto
aos meios.

Por conseguinte, baseado em Vergara (2003), quanto aos fins, o estudo se
caracteriza como uma pesquisa exploratoria, pois tem como finalidade proporcionar
maior familiaridade com o problema, possibilitando estabelecer hipéteses. E também
uma pesquisa descritiva, pois “[...] tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis” (GIL, 2002, p. 42). Quanto aos meios,
realizou-se uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo, utilizando-se o
método de estudo de caso (GIL, 2002; YIN, 2010).

Esta pesquisa também ¢é documental, pois se utilizou de informacdes
disponiveis do site e da imprensa institucionais da organizagcao estudada. Na
sequéncia, o presente estudo foi desenvolvido com o apoio do desenvolvimento de
um workshop, elaborado mediante principios da aprendizagem significativa de
Ausubel (1982), da constru¢do de mapas/Diagrama Belluzzo® em articulagdo com
os padrdes e indicadores de Cl (BELLUZZO, 2007). Para a analise dos dados, foi
empregada a metodologia da analise de conteudo de Bardin (2011), a qual permitiu
a categorizar os resultados e sua transformacao em dados estatisticos.

Além disso, foi também utilizada a técnica de entrevista estruturada com
roteiro pré-estabelecido para a coleta de informagdes junto dos gestores do universo
pesquisado a fim de possibilitar uma analise discursiva descritiva, sob o enfoque dos
principios e conceitos que envolvem a Cl no ambiente de trabalho e os critérios de
inter-relacédo com o processo de inteligéncia competitiva estabelecidos no Quadro 6
(ver paginas 89 a 91).

Deste modo, os procedimentos metodolégicos foram desenvolvidos e
elencados da seguinte forma:
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5.1 Pesquisa/Revisao bibliografica

A pesquisa/revisdo bibliografica € entendida como “[...] um apanhado geral
sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem
capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema”
(MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 158). “[...] A principal vantagem da pesquisa
bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de
fendbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.”
(GIL, 2002, p. 45).

Partindo desses principios, foi realizado o levantamento bibliografico junto a
literatura sobre o tema pesquisado em fontes nacionais e internacionais,
selecionando documentos como livros especificos da area, bibliografias
especializadas, teses, dissertagdes, revistas cientificas, artigos, catalogos de
bibliotecas e bases de dados (LISA e CAPES). A sistematizagdo dos conteudos dos
documentos analisados contribuiu e permitiu construir o referencial teérico de apoio
(secbes 2, 3 e 4 desta dissertacdo) para a compreensdo do tema Cl e seus
relacionamentos com a inteligéncia competitiva como instrumento de gestado nas

organizagdes produtivas, além de apoiar a pesquisa de campo desenvolvida.

5.2 Pesquisa de campo

Para Gil (2002), a pesquisa de campo enfoca uma comunidade, que nao
necessariamente é somente geografica, mas também uma comunidade de trabalho,
de estudo, de lazer ou voltada para qualquer outra atividade humana. Este tipo de

pesquisa pode ser

[..] utilizada com o objetivo de conseguir informagbes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles. (MARCONI;
LAKATOS, 2003, p. 186).

A pesquisa de campo, para fins do presente estudo, compreendeu o emprego
da técnica do estudo de caso, a qual permite estudar um fenbmeno em profundidade

e em seu contexto (YIN, 2010).
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5.2.1 Definicao do universo e caracterizagao

Para a elaboracdo e desenvolvimento do estudo de caso, foi selecionada a
unidade de negocios Mizumo, situada no municipio de Pompéia — SP, organizagao
que faz parte do Grupo Jacto, que é uma sociedade anénima de capital fechado,
100% nacional, atuante em diversos segmentos, tais como: agricola, transformacao
de plastico, equipamentos para servigos de limpeza, transportes, médico-hospitalar,
ferramentaria, fundi¢cdo, veiculos elétricos e o meio ambiente. Além disso, a
pesquisadora obteve facilidades no acesso as informacdes necessarias para compor
este estudo de caso por fazer parte do quadro de funcionarios da empresa em
questéo.

A fim de possibilitar a caracterizacdo dessa empresa, para efeito da pesquisa

em foco, foi utilizada a pesquisa documental, que possui como fontes

[...] documentos no sentido amplo, ou seja, ndo sé de documentos
impressos, mas, sobretudo de outros tipos de documentos, tais como
jornais, fotos, filmes, gravag¢des, documentos legais. Nestes casos,
os conteudos dos textos ainda ndo tiveram nenhum tratamento
analitico, sdo ainda matéria-prima, a partir da qual o pesquisador vai
desenvolver sua investigagdo e analise. (SEVERINO, 2007, p.122-
123).

Este passo metodolégico envolveu a busca de informagdes disponibilizadas
no site da empresa® e mediante documentos oficiais que foram acessados por meio
da assessoria de imprensa'®. As consultas e selecdo dos documentos, relatorios e
manuais de interesse para a presente pesquisa, possibilitaram a caracterizagao dos
itens origens, historico, estrutura organizacional, missdo, valores, visdo, area de
atuacao e abrangéncia dos negdcios da empresa que foi selecionada para o estudo
de caso — Maquinas Agricolas Jacto S/A — Divisdo Mizumo (Pompéia/SP). Essas
informagdes tém importancia porque permitiram sistematizar um briefing histérico-
conceitual a respeito do universo de pesquisa e da populagao de interesse para a
caracterizagdo do estudo de caso e que é reportado a seguir para uma
compreensao da ambiéncia organizacional em foco.

Desse modo, o Grupo Jacto foi fundado em 1948 e é reconhecido

mundialmente pela sua solidez e por promover o desenvolvimento sustentavel em

o Disponivel em: <www.mizumo.com.br>.
10 Disponivel em: <www.viapublicacomunicagao.com.br>.
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todos os seus setores de atuacdo. Os produtos do Grupo Jacto sédo exportados para
mais de 100 paises. Grande parte do seu parque industrial esta instalada na cidade
de Pompéia, interior do estado de Sao Paulo, mas o grupo também possui uma
fabrica na Tailandia, além de unidades comerciais na Argentina e nos Estados
Unidos (MIZUMO, 2013).

A unidade de negdécios Mizumo nasceu de um projeto empreendedor com
concepgao verticalizada e que incorpora na sua estrutura organizacional, dentre
outros, o know-how de processar itens confeccionados a partir de um compdsito
chamado plastico reforgado com fibra de vidro (PRFV).

Com o projeto de se criar sistemas compactos de tratamento de esgoto
sanitario feitos com este termofixo — que garante alta resisténcia a ambientes
corrosivos — profissionais partiram em expedigdes pelo mercado mundial para
detectar a tecnologia mais avangada neste tipo de solugdo. Em 2000, uma empresa
do Japéao, com tradicdo de mais de 50 anos, provou ter o padrao de qualidade e
eficacia exigido pelo Grupo Jacto. A partir do contrato de transferéncia de tecnologia,
o sistema foi nacionalizado pelos engenheiros da empresa, seguindo as normas
técnicas brasileiras e, em maio de 2001, o grupo langou no Brasil a marca Mizumo —
cujo nome emergiu do prefixo “Mizu”, que significa “agua” no idioma japonés
(MIZUMO, 2013).

A empresa foi criada com o propdsito de melhorar o ambiente onde as
pessoas vivemn, por meio do provimento de servigos e equipamentos que integram
solugdes tecnoldgicas para a redugao, tratamento, transformagéo ou aproveitamento
de efluentes e residuos.

Para iniciar a producao das estacbes pré-fabricadas que tratam o esgoto
doméstico, a Mizumo se instalou em um parque fabril com terreno de 10 mil m?
sendo 5 mil m? de area construida. As operacdes iniciais e os anos subsequentes
exigiram investimentos da ordem de US$ 5 milhdes, direcionados ao
desenvolvimento de fornecedores, processos de modelacdo de pecas, aquisicao de
equipamentos, além de uma area de estocagem com mais de duas mil pecas
prontas para serem utilizadas nos seus produtos.

A Mizumo conta com 100 funcionarios diretos, além dos departamentos de
apoio corporativos e uma estrutura comercial que atua em todos os estados
brasileiros e, portanto, mais proxima dos clientes. Atualmente, possui mais de 1.500

equipamentos instalados em todo o pais, que buscam oferecer tranquilidade aos



105

clientes, principalmente nos aspectos técnicos e ambientais, o que reforca sua
competéncia, garantia da qualidade e eficiéncia, pois as solugdes atendem a todos
0s parametros vigentes na legislagao brasileira.

As estagbes de tratamento de esgoto (ETE) da Mizumo séo projetadas de
acordo com as necessidades dos clientes e possuem, portanto, diferentes
configuragbes, dimensdes e capacidades de tratamento. Todas as linhas de
produtos atendem aos padrdes estabelecidos pelas normas da Associagao Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT), quais sejam: NBR 12.209:2011"", NBR 7.229:93"2
(versdo corrigida 1997) e NBR 13.969:97">. Cumprem com as recomendagdes do
Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA), 6rgao ligado ao Ministério do
Meio Ambiente (Resolugdgo CONAMA 357/05), ja com as modificagdes
implementadas pelas Resolugbes CONAMA 397/08 (dispbe sobre a classificagao
dos corpos de agua e diretrizes ambientais para o seu enquadramento, bem como
estabelece as condigbes e padrbes de langamento de efluentes) e Resolugéo
CONAMA 430/11 (dispde sobre condicbes, parametros, padroes e diretrizes para
gestdao do langcamento de efluentes em corpos de agua receptores). Atendem as
exigéncias da Certificagdo International Organization for Standardization (ISO)
14.000, pré-requisito para empresas exportadoras, podendo se adequar as diretrizes
de estados e municipios.

Sua linha de produtos € composta pelos itens: Mizumo Business, Mizumo
Plus, Mizumo Tower e Mizumo Customer e, quando ha necessidade, a empresa
complementa a ETE com equipamentos periféricos, dentre eles, estacbes
elevatorias de esgoto, filtros e queimadores de biogas, sistema de desinfecgéo,
caixa de gordura, entre outros. Vale lembrar que, a Mizumo foi a primeira empresa
no pais a ter em linha de produ¢cao um sistema de tratamento de esgoto no formato

vertical: o Mizumo Tower.

" Elaboragéo de projetos hidraulico-sanitarios de estacdes de tratamento de esgotos sanitarios.

12 Projeto, construgéo e operacao de sistemas de tanques sépticos.

3 Tanques sépticos - Unidades de tratamento complementar e disposicao final dos efluentes liquidos
- Projeto, construgéo e operagéo.
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Figura 14 — Mizumo Tower em 3D

Fonte: Disponivel em: <www.mizumo.com.br>

Figura 15 — Mizumo Tower

Fonte: Mizumo (2014)

O tanque que compde o sistema pré-fabricado de tratamento de esgoto
sanitario Mizumo, possui 10 anos de garantia, pois € produzido de plastico reforcado
com fibra de vidro (PRFV), com resinas apropriadas que conferem alta resisténcia e
alta protegdo quimica. Para os equipamentos eletromecénicos a garantia € de um
ano. E, numa atitude de respeito ao cliente, além da garantia tradicional dos
equipamentos fornecidos, a Mizumo oferece também a garantia de performance, ou
seja, as solugbes tém eficiéncia assegurada acima de 90% (sendo que a norma
vigente especifica ao menos 60%) na remogao de Demanda Bioquimica de Oxigénio

(DBO) - quantidade de oxigénio consumido para estabilizar bioquimicamente o
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material orgénico biodegradavel contido no esgoto. Em outras palavras: agua
desinfetada com redugdo de nitrogénio e fésforo, e com indice de pureza que
possibilita sua reutilizagdo ou retorno sem riscos ao meio ambiente.

A Mizumo possui flexibilidade industrial e, com isso, seus sistemas pré-
fabricados para tratamento de esgoto doméstico sdo dedicados e completos,
especificados exatamente de acordo com as necessidades dos clientes,
considerando as caracteristicas de cada local, do efluente (esgoto) de entrada, do
corpo receptor (rio) e da destinagao que se pretende dar a agua tratada.

Os produtos sao aplicaveis nas mais diversas situagcdes e podem atender
desde dez moradores de uma residéncia até milhares de usuarios por maddulo.
Justamente por isto, os sistemas sao customizados. Para atingir resultados cada vez
mais expressivos no mercado, a Mizumo da garantias de que toda agua proveniente
das ETEs possa ser devolvida sem riscos ao meio ambiente ou reutilizada para fins
nao potaveis — opgao que proporciona rapido retorno do investimento.

Os produtos da Mizumo sao comercializados em todo o Brasil e negociados
através de administradores de vendas, representantes comerciais credenciados ou
revendas técnicas autorizadas. Engenheiros e técnicos capacitados fazem um
atendimento personalizado e exclusivo a cada cliente, propondo um estudo para
implantacéo, layout e orcamento do sistema. A instalacdo dos equipamentos €
simples e rapida, podendo ser feita num curto prazo, o que favorece obras ja em
andamento. Os sistemas sdo automatizados fazendo com que os custos
operacionais dos produtos Mizumo sejam menores se comparados a outras
tecnologias de tratamento de esgoto disponiveis no mercado. Além disso, possibilita
a implantagcdo modular, ou seja, permite a ampliagdo e a integracdo de outras
solugdes apds o inicio de seu funcionamento ou a remogao para outro local,
atendendo as necessidades dos clientes.

Atualmente, esses equipamentos tém contribuido com o setor de saneamento
basico do Brasil, além de beneficiarem o meio ambiente, pois devolvem a natureza
um efluente tratado com alta eficiéncia, evitando a poluigdo e trazendo ainda, como
opg¢ao, o0 seu reuso. Entre os empreendimentos que utilizam os sistemas pré-
fabricados de tratamento de esgoto doméstico da Mizumo estdo residéncias,
chacaras, pousadas, hotéis, resorts, condominios, conjuntos habitacionais,
construtoras, shopping centers, usinas, aeroportos, hospitais, prédios de escritérios,

escolas, comeércios e industrias. A Mizumo também realiza projetos especificos para
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bairros, vilas, distritos e municipios, incluindo sistemas isolados destinados a locais
de dificil acesso, atendendo concessionarias e empresas de servicos municipais de
saneamento ambiental e unidades habitacionais do programa Minha Casa Minha
Vida.

Por contribuirem com a conservagdo dos recursos hidricos e por serem
capazes de tratar ou reaproveitar efluentes, as solugbes Mizumo tornaram-se
referéncia nesse segmento de mercado. Seus produtos se diferenciam por contribuir
para a preservagao da saude e melhoria da qualidade de vida das pessoas e do
ambiente no qual elas estéo inseridas.

Por isso, a Mizumo tem como missao valorizar e preservar o meio ambiente,
cultivar a exceléncia nas relagbes com clientes e comunidade, inovar continuamente
na fabricagdo de produtos com alta tecnologia e qualidade, visando satisfazer as
necessidades e desejos dos clientes e proporcionar-lhes beneficio e retorno.

Os valores nos quais a Mizumo preza (Figura 16) e que norteiam toda a sua
pratica organizacional advém do Grupo Jacto. Esses valores sao unicos e
compartilhados também por todas as outras organiza¢gdes que compdem 0 grupo,
sendo eles:

e Com Jacto, cliente feliz.

e Ninguém cresce sozinho

e Trés “virtudedades”: Humildade, Honestidade e Simplicidade.
e Honrar compromissos.

e Desenvolver a nossa gente, evitando tirar de outras empresas.
e Felicidade em compartilhar.

¢ Responsabilidade socioambiental.

e Trabalhar duro como forma de prosperar.

e Evitar dividas.

e Espirito inovador.
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Figura 16 — Valores Grupo Jacto

Fonte: Arquivos cedidos pela empresa Mizumo (2014)

A empresa faz uso das ferramentas de inteligéncia competitiva (Figura 17)
para trabalhar como diferencial, utilizando-se do levantamento de informacgdes
recebidas diariamente de fontes, tais como: informativos setoriais, sites
especializados revistas, jornais, além de informagdes enviadas por uma empresa
que presta servicos de assessoria de imprensa a Mizumo. Também sao recebidas
informacdes dos 6rgaos de classe que a organizagcao faz parte como o Sindicato
Nacional das Industrias de Equipamentos para Saneamento Basico e Ambiental
(SINDESAM), bem como do Instituto Trata Brasil, que € uma organizagcdo nao
governamental (ONG) muito ativa na luta contra os baixos indices de saneamento
€m nosso pais.

Essas informacdes sao recebidas, compiladas e enviadas as areas de
interesse como Vendas, Marketing, Administragdo de Vendas, Engenharia de
Produto, Engenharia de Pesquisa e Desenvolvimento e Diretoria Geral para que
possam apontar, devido ao grande volume de informagdes, quais assuntos merecem
um trabalho aprofundado, ou seja, quais informagdes poderdo agregar valor a

organizagéao e proporcionar oportunidades para que a instituigao possa tragar planos
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estratégicos e com isso conseguir vantagens competitivas em seu mercado

(segmento) de atuacgao.

Figura 17 — Processo de Inteligéncia Competitiva da Mizumo
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Fonte: Elaborado pela autora

Para garantir o atendimento proposto aos seus clientes, a Mizumo esta
estruturalmente organizada de acordo como 0 seu organograma que € evidenciado
na Figura 18. E cada area da empresa pode ser assim descrita:

» Diretoria: € a area da organizagao responsavel pelo gerenciamento total do
negocio e pela comunicacdo da empresa com o mercado.

» Engenharia de Produto e Pesquisa e Desenvolvimento: é responsavel pela
area de produtos atuais, que cuida do desenvolvimento e melhorias nos sistemas
de tratamento e seus processos. Ja a area de produtos novos, trabalha na busca
de novas tecnologias e métodos produtivos mais eficientes buscando o
atendimento das normas e padroes mais exigentes no que tange ao tratamento
de esgoto sanitario.

> Negocios: essa area tem como objetivo atender as necessidades efetivas do
cliente na busca pela melhor solugdo em tratamento de esgoto sanitario. Assim, a
area de administracao de venda procura estruturar o relacionamento do primeiro

contato, que ocorre por meio do pessoal interno de administracdo de vendas, que



111

repassa as necessidades dos clientes a equipe de vendas para que possam
prosseguir com o atendimento. A area de marketing da empresa trabalha com a
‘imagem” da empresa para o mercado, por meio de participacbées em palestras,
congressos e feiras, além de ter um profissional trabalhando com as ferramentas
de inteligéncia competitiva, contribuindo na busca e monitoramento por meio de
informagdes relevantes sobre os principais clientes da organizagdo e sobre os
segmentos que a empresa atua, tais como construtoras, industrias, condominios,
shoppings, supermercados, concessionarias, autarquias, entre outros. Ja a area
de servicos pods-venda age provendo medidas preventivas e manutengdes
corretivas nas ETE para que o sistema possa garantir a eficiéncia de tratamento
oferecido que é superior a 90%. A area de servigos ainda realiza treinamentos
em seus clientes para que eles aprendam e compreendam o equipamento e
possam realizar testes simples, mas essenciais no dia-a-dia para o bom
funcionamento da ETE.

Operagoes: a area de operagdes tem a incumbéncia de cuidar de toda a
operacionalizagao interna para que o projeto do sistema se transforme em um
produto. Assim, a area de engenharia de aplicacédo tem como responsabilidade
(escopo) entender a demanda dos clientes e projetar, de acordo com o portfélio
da empresa, um produto que atenda as necessidades do cliente em seu
empreendimento. Por isso € muito importante o recebimento de informagdes por
parte do cliente sobre o seu projeto e/ou sobre a disposicdo do sistema de
tratamento em sua obra, para que dessa forma a engenharia possa conceber um
projeto de implantagdo da ETE que seja totalmente adaptavel a ele. Outras areas
que compode o setor de operagdes sdo a de planejamento e controle de produgao
(PCP) e a area de producdo que trabalham em conjunto para planejar e
programar a produgado dos produtos que foram vendidos, conforme informagdes
repassadas pela area de administragdo de vendas. Ja a area de logistica, opera
com a compra e recebimento de materiais e matérias-primas que irdo ser
utilizados no processo de fabricacdo dos equipamentos, além disso, apds o
produto ser manufaturado, fica a cargo da logistica a programacéao e a expedigao
da ETE até o cliente. No ambito das operagdes, tem-se também a area de
instalagdes que tem como responsabilidade a instalagcéo e start up (inicializagao)
da estagdo de tratamento de esgoto, fazendo a conferéncia de todos os

componentes, para que ao ser ligada, a ETE possa iniciar o seu processo de
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estabilizagao das colénias de bactérias e alcance apds trés meses a eficiéncia no
tratamento de esgoto acima dos 90%.

» Controladoria: esta area é responsavel pelo gerenciamento dos custos, fluxos
de caixa, pela elaboragdo de demonstrativos contabeis e fiscais, entrada e saida
de recursos financeiros, pagamentos a fornecedores, ou seja, tem o
compromisso de cuidar das informacodes financeiras da empresa e reporta-las

para a diregao da organizagao.

Figura 18 — Estrutura Organizacional da Mizumo

DIRETORIA
MIZUMO

VENDA INSTALAGCOES

ENG. PRODUTO / P&D NEGOCIOS OPERAGCOES CONTROLADORIA
ADM VENDAS / MKT | —| ENG. DE APLICAGAO |
VENDAS | —| PcP/PRODUCAOC |
-l S

Fonte: Mizumo (2014)

Desse modo, para desenvolver a dindmica de funcionalidade da estrutura
organizacional da Mizumo existem os tomadores de decisdao que participam do fluxo

informacional da empresa como pode ser observado na Figura 19:



113

Figura 19 — Fluxo Informacional Decisério da Mizumo
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Fonte: Elaborado pela autora

A Figura 19 descreve o fluxo informacional da Mizumo e as areas foco, ou
seja, aquelas que mais recebem informag¢des para tomada de decisdo, as outras
areas também recebem informagdes e participam do fluxo informacional, mas as
areas foco sdo as que mais impactam nos resultados da organizacéao.

Com base no universo descrito, foram considerados como populacdo ou
sujeitos de interesse, para o presente estudo, os tomadores de decisdo da empresa,
que sao os gestores das areas descritas no organograma, ocupantes de cargos
como diretor, gerente, supervisor, coordenador e encarregado, perfazendo um total
de 10 pessoas. Doravante, para facilidade de compreensido deste estudo, serao

denominados “gestores” (Quadro 7).
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Quadro 7 — Nomenclatura e descricdo de cargos das areas da estrutura organizacional

Mizumo

Fungao
Ocupacional

Descrigao do Cargo

Areas que atua
(tem
responsabilidade)

Diretor de
Unidade de
Negdcios

Assegura o cumprimento da missdo na organizagao; atua na definicdo do
planejamento estratégico da empresa; define a execugdo do plano de marketing
e vendas e implementa o orgamento empresarial. Viabiliza a execugao de metas
operacionais nas éareas de armazenamento e transportes, atua como
representante legal da empresa; participa das definicbes estratégicas para
investimento e venda de ativo imobilizado; representa e preserva a imagem da
empresa. Comunica-se por meio de reunides com os demais gestores e participa
de negociacoes.

Todas as areas da
empresa

Gerente
Operacional

Gerencia equipes de trabalhadores que atuam nas areas de produgao,
instalagdo e em processos de compra, armazenagem e movimentagdo de
matérias-primas, materiais indiretos, equipamentos, insumos e servigos.

Produgéo / PCP/
Logistica /
Instalagéo e Eng.
Aplicagéao

Coordenadora
de Adm. de
Vendas e MKT

Elabora planos estratégicos das areas administracdo de vendas e marketing;
implementa atividades e coordenam sua execugdo; assessora a diretoria e
setores da empresa com relatérios, estudos e informagdes que servem de
subsidios para tomada de decis&o atuais e futuras da organizacao.

Administragdo de
Vendas / Marketing

Coordenador
de Servigos

Gerencia as atividades de manutengao, reparagao e reformas de instalagdes e
equipamentos em empresas industriais, comerciais e de servigos, assegurando
que as estagbes de tratamento de esgoto estejam funcionando e dando a
eficiéncia contratada. Assessora a aquisicdo e implantagdo de novas
tecnologias, podendo executar intervengdes técnicas em equipamentos. Define e
otimiza os meios e os métodos de manutengéo e aperfeicoam o desempenho
das instalagdes produtivas e/ou de servicos em termos de custos e taxas de
utilizacdo dos equipamentos. Coordena equipes de técnicos, tecndlogos e
engenheiros.

Servigos Pos-
Vendas

Coordenador
de
Controladoria

Administra os tributos da empresa; registra atos e fatos contabeis; controla o
ativo permanente; gerencia custos; prepara obrigacdes acessorias, tais como:
declaragbes acessorias ao fisco, 6rgaos competentes e contribuintes e
administra o registro dos livros nos érgéos apropriados; elabora demonstragdes
contabeis; presta consultoria e informagdes gerenciais; realizam auditoria interna
e externa; atendem solicitagdes de orgaos fiscalizadores e realizam pericia.
Planeja, dirige e controla os recursos e as atividades de uma organizagéo, com o
objetivo de minimizar o impacto financeiro da materializagédo dos riscos.

Controladoria
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Supervisiona a manutencdo preventiva e preditiva, corretiva e emergencial dos

documentagdo técnica de projetos, processos, sistemas e
desenvolvidos. Coordena equipes, treinamentos e atividades de trabalho.

equipamentos

di”::;:%i%?a equipamerjtos de tratamento de e§goto;' e'stabelece.ir.wdicadores de qualidade da Servigos Pos-
Técnica manute_ngao; elabora documentagéo técnica; administra recursos humaqos e Vendas
financeiros, e trabalha de acordo com normas de seguranga exigida em cada tipo de

cliente.

Elabora e implanta projetos ambientais; controla perdas de processos e produtos ao .

identificar, determinar e analisar causas de perdas, estabelecendo plano de acdes | Engenharia de
Encarregado | preventivas e corretivas. Projeta sistemas e equipamentos técnicos, além de Produtos e
de Engenharia | yesenvolver, testar e supervisionar sistemas, processos e métodos produtivos. Prepara Pesquisa e

Desenvolvimento

Aponta a produgao e controla a frequéncia de mao de obra. Acompanha atividades de

de Vendas

o perfil dos clientes e fecham contratos de vendas. Orienta, informa e visita clientes no
pés-venda; acompanham entrega de produtos, requisitam manutencédo de produtos.
Contata areas internas da empresa, sugere politicas de vendas e de promocéao de
produtos e participam de eventos.

Encarregado | 5ro4uca0, preenche relatérios, guias, boletins, plano de carga e recibos. Controla Produg&o
de Produgdo | yovimentacéo de estoque de pecas na produgao. Lidera equipes de trabalho.

Exerce a chefia das atividades de instalagcdo das estagdes de tratamento de esgoto.

Assessora o cliente na elaboragéo e finalizagdo da obra civil para a instalagdo do
Encarregaqo equipamento. Busca a implantacdo de novas tecnologias, podendo executar Instalagdes
de Instalagéo | intervencdes técnicas em equipamentos. Otimiza os meios e os métodos de instalagdo

além buscar o melhor desempenho destes em termos de custos. Coordena equipes de

técnicos, tecndlogos e engenheiros.

Planeja e executa atividades de vendas; promove assessoria, esclarece duvidas dos

clientes na aquisicao de um equipamento para tratamento de esgoto. Projeta e discute
Administrador | Metas e estratégias de venda. Contata e visita clientes; demonstra os produtos, avalia Vend

endas

Fonte: Mizumo (2014)

Essa organizacdo atua com principios de gestdo por competéncias, por meio
da introdugdo desse processo que é evidenciado com por um manual (Figura 20)
elaborado para tornar mais claro e compreensivel o papel de cada colaborador
dentro da organizagéo, ou seja, como o desenvolvimento de cada funcionario deve
ser alinhado aos valores e objetivos da empresa. Esse programa nao ¢é atrelado a
avaliagdo de desempenho que vise proporcionar alguma promogédo ou aumento de
salario, mas sim tem como foco o desenvolvimento eficiente a médio/longo prazo de
todos os funcionarios dos mais variados setores da organizagcdo. Dessa forma,
possibilitando a revitalizagdo das equipes de colaboradores e que tem influencia
natural na vantagem competitiva da cadeia produtiva da Mizumo, perante o mercado

de negécios que ela atua.
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Figura 20 — Manual do Programa de Gestao por Competéncias
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Fonte: Arquivo cedido pela empresa Mizumo (2014)

Diante disso, pode-se verificar no Quadro 8 que para atuar em qualquer
funcdo, é importante que as pessoas tenham habilidades que constituem a CI,
necessarias para que o gestor possa desenvolver seu trabalho e também possa
tomar decisbes de maneira mais coerente e compreensivel, no sentido de que as
informagdes que cheguem até eles, por meio das ferramentas de IC, possam
contribuir para um processo decisério mais agil. Isto permite que as areas que tém
contato direto com o cliente agreguem valor a organizagdo, como também aos
clientes, que se sentem valorizados por terem uma resposta rapida, resultando em

vantagens competitivas no negécio.



Quadro 8 — Indicadores de Competéncia em Informagéo (CI)* do cargo e uso das
ferramentas de inteligéncia competitiva para atuar com o cliente externo.

Fungao
Ocupacional

Indicadores de
Competéncia em

Utiliza Ferramentas
de Inteligéncia
Competitiva em seu

Contato Direto
com o cliente

Vendas

33/42/51/52

Informagao do cargo externo
cargo
] . 11/111/13/132/723
D'“Z‘;rNdee ;J;'Ddsade [241/311/326/3.3/ SiM MAD
e 331/41/411/742
Gerente 11/111/13/132/723 . .
Operacional [241/311/32673.3/ MNAO MAO
> 331/41/411/42
11112/ 116/12/
Coordenadora de 2125227222723/
Adm.deVendas e | 241/2681/2652/311 SIm SIM
MKT 321/326/33/331/
41/42/61/62465/5873
Coordenador de 117513722/ 257531/4
Sanicas 32/33/42/51/53 Sins Sl
Coordenador de 11/1.3/23/25r531/ - -
Controladoria 32/42/61/62/53 MAO NAG
Encarregada de 11712521 /22523/
Assisténcia Ténica 31/32/3375r42751 £ £
Encarregado de LAY IEI TS am i 235 -
gadc 25/31732/33r542/ SIM MNAO
Engenharia 5 1
Encarregado de 14/13/21/23/731/ - =
Producéo 335427552 St —
110127 1023
Enc:arregac'lwo de 2 EYEEN ra MNAD SIM
Instalacéo
52
ini ! ! ! ! !
Administrador de 11713723731 753.2) SIM SIM
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(*) A descrigao desses indicadores de Cl, pode ser verificada no quadro 5 (p. 88 a 93).
Fonte: Elaborado pela autora

Ainda, no Quadro 8, é possivel observar que, para cada fungao, é necessario

um grupo de indicadores de ClI, entretanto alguns desses indicadores séo essenciais

para todos os cargos, como por exemplo: define e reconhece a necessidade de

informacéo (indicador 1.1); demonstra conhecimento da maior parte das ideias da

informacéao obtida (indicador 3.1). Com isso, pode-se inferir que os indicadores de Cl
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devem fazer parte da descricdo do cargo da organizagdo como sendo elementos

essenciais para o gestor tomador de decisdo ser competente nessas areas.

5.2.2 Dados, Resultados e Interpretagao

No que condiz a coleta de dados, foram aplicadas duas técnicas de pesquisa:
primeiramente, um workshop com os gestores e, em um segundo momento, uma
entrevista estruturada com os mesmos. Uma descricdo dos procedimentos

utilizados, os resultados obtidos e as interpretagdes sao apresentados na sequéncia.

5.2.3 Workshop com os gestores

A coleta de dados foi iniciada junto a populacdo de interesse mediante a
realizagcdo de um workshop que envolveu a utilizagdo do Diagrama Belluzzo®,
(Figura 21) instrumento construido por Belluzzo (2007) com fundamento nas
abordagens da Aprendizagem Significativa (AUSUBEL, 1982). Este diagrama
compreende, em sintese, as condigdes que auxiliam as pessoas a pensar e a
manter conexdes entre conceitos e sua estrutura, permitindo também proceder as
inter-relacbes em diferentes campos do conhecimento e nos principios tedricos de

Mapas Conceituais, compreendidos como:

[...] as representacdes de relagdes entre conceitos, ou entre palavras
que substituem os conceitos, através de diagramas, nos quais o
autor pode utilizar sua propria representacdo, organizando
hierarquicamente as ligagbes entre os conceitos que ligam
problemas a serem resolvidos ou pesquisas a serem realizadas
(BELLUZZO, 2007, p.75).
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Figura 21 — Diagrama Belluzzo®
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Fonte: Adaptado de Belluzzo (2007, p. 81)

O workshop foi desenvolvido no dia 14 de novembro de 2013, das 13h30min
as 14h30min, na sala de reunido da Mizumo, com a participacdo de 10 pessoas
(gestores e tomadores de decisdo) que foram selecionadas como amostra e
populacdo de interesse junto ao universo pesquisado, conforme descrito
anteriormente. Os seguintes procedimentos metodoldgicos foram desenvolvidos:

1) Apresentacéo do tema e das estratégias de acao:

Foi apresentada uma visdo sistémica do objetivo, do conceito de mapas e

suas aplicacoes, descricao do diagrama e suas formas de utilizacado e construgao.

2) Distribuicdo do diagrama de forma individual e impressa aos participantes (ver

apéndice A):

Foi oferecida uma orientagdo para a elaboragdo do diagrama, ressaltando que
ele € composto de uma elipse central, circulos, quadrados e triangulos. Nesse
sentido, na elipse central foi colocado o tema ou problema de pesquisa que
constituiu na seguinte questao central: “Qual a contribuigdo do acesso e uso da
informagdo para a geragdo do conhecimento e na construcdo da inteligéncia
competitiva na Mizumo?”. Além disso, foi explicado também que os circulos
abrangem assuntos diretamente relacionados ao objeto de pesquisa, os quadrados

correspondem aqueles assuntos indiretamente relacionados e os tridngulos
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correspondem aos assuntos mais gerais e importantes a compreensao do objeto ou
problema.

Foi explicado aos participantes, que nao haveria a necessidade de se
identificarem e que deveriam preencher com conceitos ou palavras-chave as figuras
geométricas utilizadas, sem haver a preocupacédo de estar ocorrendo erros ou
acertos. Esse procedimento correspondeu ao uso da técnica de brainstorm 4
modificada (onde nenhuma ideia pensada é descartada) e da hierarquizagao das

ideias decorrentes (ver apéndice B).

3) Organizacdo e consolidacdo dos diagramas elaborados pelos gestores

pesquisados
Esse passo consistiu na utilizacdo do método de analise de conteudo de

Bardin (2011), realizando o que segue: pré-analise (reunido, exploragao e
transcricdo dos diagramas para o editor de texto word); codificagdo (transformagao
dos dados brutos obtidos por recorte e agregacdo, permitindo atingir a
representacdo do conteudo em unidades); categorizagdo (classificacdo de
elementos constitutivos de um elemento por conjunto por diferenciacdo ou
reagrupamento mediante confronto com os critérios previamente definidos como
sendo parametros e indicadores de Cl apresentados por Belluzzo, 2007); e
inferéncia (tratamento dos resultados obtidos com as estratégias de acao anteriores
e interpretacdes). Finalizando, procedeu-se a consolidagao dos diagramas, gerando

a Figura 21 e nos comentarios a respeito que constituem o procedimento sequente.

4) Interpretacao dos resultados consolidados no Diagrama Belluzzo®

Para analise, a categorizagao foi determinada por meio da utilizagdo dos
termos que demonstram relacdo com o acesso, uso da informacao e que refletiam
os parametros de CIl propostos por Belluzzo (2007), além do modelo de inteligéncia
competitiva de autoria de Angeloni et al. (2001). Diante disso, elaborou-se um
diagrama unico, a partir das respostas dos diagramas dos gestores pesquisados,
buscando trazer como resultado a agregagao de valor a informagéo para a tomada

de decisao na organizagao pesquisada.

' Brainstorm é um termo em inglés que significa tempestade de ideias e € uma técnica de dinamica
de grupo, desenvolvida para explorar a potencialidade criativa de cada individuo.
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Figura 22 — Diagrama Belluzzo® consolidado das respostas dos gestores

DIAGRAMA BELLUZZO®
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Atuagéo (tempera
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Fonte: Elaboragéo da autora

Desse modo, pode-se inferir, a partir das interpretacbes obtidas pelas
respostas, que os gestores da Mizumo utilizam mesmo que nao conscientemente, os
parametros 1, 3 e 5, de Belluzzo (2007), por meio de seus indicadores 1.1 e 1.3; 3.1

e 3.2; 51, 5.2 e 5.3. Ja em relagdo ao modelo de inteligéncia competitiva de
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Angeloni et al. (2001), todos os elementos das cinco fases do modelo estdo
presentes, mesmo que nao explicitamente, nas respostas dos gestores pesquisados.

Assim, analisando o Diagrama Belluzzo® consolidado (Figura 22) e avaliando
cada grupo de respostas obtidas por meio dele (as respostas diretamente
relacionadas, as indiretamente relacionadas e o macroambiente) pode-se inferir que,
nas respostas diretamente relacionadas a palavra “informagao” (5,9%) foi a mais
citada, a partir das respostas que a continham surgiram frases como “histérico das
informacdes, check list com qualidade de informacgdes, cliente bem atendido com a
informagédo certa”, ou seja, respostas que condizem com o Padrdo 1, pois
descreveram que para a construgdo da inteligéncia e do conhecimento da
organizagao € necessario reconhecer a necessidade de informacdo, seja dos
clientes, do segmento de atuacao ou do produto e, que a identificagcao das fontes de
pesquisa (3,3%) e a leitura (2,6%) podem contribuir para alcangar o proposito da
busca pela informacéo.

Na medida em que os gestores indicaram também reconhecer a necessidade
de uma sondagem inicial das informagdes para tomar suas decisées de forma mais
assertiva, os Padrbées 1 e 3, além do quesito “objetivos” do modelo de Inteligéncia
podem ser observados, pois, nota-se que ha uma analise em busca de uma relagao
custo versus beneficio equilibrada, porque reflete uma preocupagdo com as
informacgdes captadas, tanto pelo lado da organizacdo como do cliente, seja ele
interno ou externo.

Os gestores pesquisados também indicaram um fator relevante para o bom
andamento do seu trabalho: a criagdo de um sistema de armazenamento das
informacgdes obtidas (2,6%), sendo este um dos elos que formam o esquema de
inteligéncia competitiva de Angeloni et al. (2001). Os gestores demonstraram a
importancia de se ter um banco de dados na organizagdo, pois por meio dele se
possibilita a distribuicdo das informacdes e contribui para um fluxo informacional
sem entraves, uma vez que todos terdo acesso a todas as informacgdes necessarias
para a construgcado ou até incremento do conhecimento individual e coletivo e, dessa
forma, poderdo planejar estratégias futuras (4,6%) mais embasadas, consistentes e
confiaveis, levando assim para os clientes (5,3%) a imagem de uma organizagao
forte (4,6%), que, por conseguinte, podera contribuir para o alcance de resultados

sustentaveis (lucro — 2,6%) ao negadcio.
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Verificando as respostas consolidadas e descritas nos quadrados do
diagrama em analise e que estabelecem uma relagéo indireta (porém, com a mesma
importancia) para o alcance do objetivo/foco da elipse central, os gestores
forneceram informagdes referentes as competéncias e habilidades que as pessoas
precisam desenvolver. Entretanto, o que chama a atengéao, foi o grande numero de
respostas voltadas a melhoria e o sincronismo dos processos (18,4%), o que pode
indicar que a organizagcado necessita melhorar rapidamente o seu fluxo operacional,
no qual pessoas, informagédo e processos possam ser alinhados para responder
tanto aos clientes internos, quanto aqueles externos a organizagao.

Para tanto, ressalta-se que a organizacdo em foco, esta desenvolvendo um
trabalho interno com o apoio de consultores externos que foram contratados para
identificar os gargalos nos processos, a fim de corrigir as etapas em que a
informagéo n&o chega ou ndo chega a tempo de ser utilizada. A figura que retrata o
Fluxo Operacional da Mizumo (ver apéndice H) demonstra os principais processos
que estdo sendo analisados e a melhoria dos mesmos e que contribuirdo para a
construcao da inteligéncia competitiva da Mizumo.

Em vista disso, os gestores também indicaram a necessidade da busca por
aperfeicoamento profissional (5,9%), ou seja, a necessidade de adquirir ou
desenvolver novas competéncias e habilidades, o que pode significar o
desenvolvimento de atitudes e posicionamentos pessoais, autonomia na execugao
das tarefas e decisdes (BELLUZZO, 2007), bem como o pensamento critico e a
busca por conhecimento (2,0%) principalmente por se tratar de gestores, pois sao
estes que exercem poder de decisdo na empresa, além de estimular todos os
demais para se voltarem ao aprendizado ao longo da vida, por meio de um aprender
a aprender constante. Esses aspectos também poderdo auxiliar para que a
organizagao possa ter profissionais mais satisfeitos (3,9%) trabalhando em prol dos
objetivos da empresa.

Destarte, € possivel notar no diagrama consolidado (Figura 22) que os demais
quesitos abordados como indiretamente relacionados, tiveram percentuais
semelhantes (entre 1,3 e 2%). Estes sdo assuntos muito associados para alcangar o
objetivo/foco central, como por exemplo, entender a necessidade do cliente (1,3%),
que por meio das informacdes coletadas, poderao ser analisadas e avaliadas como
descrito no Padrdo 3, comparando o novo conhecimento, com o que ja se é

conhecido do cliente e depois distribuido aos gestores de interesse, assim como €&
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evidenciado no modelo de inteligéncia competitiva de Angeloni et al. (2001). E a
partir disso, & admissivel buscar a formacao de precgos (2%) dos produtos de acordo
com que € possivel para ser repassado ao cliente fazendo adaptacdes (1,3%) se
necessario, devido as estratégias diferenciadas a determinados nichos de clientes.

Enfim, os gestores apontaram ainda que, para se alcangar o objetivo/foco que
se encontra no diagrama, é necessario um monitoramento da concorréncia (2%).
Entretanto, esse acompanhamento deve ser feito de forma ética, e sempre dentro
dos parametros da busca de informagdes que nao infrinjam nenhuma questao legal,
assim como abordado no Padrao 5, proposto por Belluzzo (2007).

Analisando a Ultima etapa do Diagrama Belluzzo®, o macroambiente, os
gestores pesquisados apontaram que nao tém poder de influenciar, resultado visto
no elemento legislagcéo (9,2%). Esse termo chegou até a aparecer nas respostas dos
outros elementos (circulos e quadrados), mas foi mais preponderante no
macroambiente, o que mostra que os gestores pesquisados compreendem as
questdes legais, éticas e socioecondmicas (conforme o Padrao 5) que envolvem a
informacao contida nas legislagdes. Em razao disso, pode-se inferir que a legislagao
pode ajudar e, em algumas vezes, até prejudicar, principalmente, no segmento de
atuacdo da organizagao estudada que é do mercado de Meio Ambiente, em que o
Governo tem uma legislagédo especifica. Entretanto, cada estado e até mesmo cada
cidade, podem ter uma legislacdo especifica, sendo que a prevaléncia € sempre
para a mais restritiva, independente da esfera que ela esteja, o que torna muito
complicado e requer esforgo para conseguir acompanhar as legislagdes de todo o
territorio nacional.

Existem outros fatores que podem influenciar no macroambiente, segundo os
pesquisados, que sdo as ONGs como o ‘“Instituto Trata Brasil’'® que é uma
organizagdo nao governamental e que possui representatividade muito forte no
Governo e nos meios de comunicagdo, pois suas pesquisas e debates tém
influenciado sobremaneira as questdes ligadas principalmente a coleta e tratamento
de esgoto no pais, divulgando que esse direito do ser humano nao pode ser tratado
como commodities, pois até o clima (a temperatura) pode influenciar as informacdes

sobre o tratamento do esgoto.

s Disponivel em: <www.tratabrasil.org.br>.
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E, como retorno do que foi obtido e consolidado no diagrama (Figura 22),

esses resultados foram socializados e validados com os gestores pesquisados.
5.2.4 Entrevista estruturada com os gestores

A entrevista estruturada é “[...] guiada por relagdo de pontos de interesse que
o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso” (GIL, 2002, p. 117).

A escolha dessa técnica ocorreu pela facilidade de contato da pesquisadora
com a populagao de interesse e também por permitir maior flexibilizagao, podendo o
entrevistador repetir, esclarecer ou formular de forma diferente as perguntas,
especificar algum significado a mais, obtendo informagdes mais precisas e podendo
obter dados que ndo se encontram em fontes documentais (MARCONI; LAKATOS,
2003).

As entrevistas foram aplicadas com os 10 gestores previamente selecionados,
considerando sua posicdo de tomadores de decisao, tendo sido apoiadas em roteiro
pré-estabelecido (ver apéndice C). O zoneamento desse roteiro fundamentou-se em
Bassetto (2012), que foi adaptado a realidade da organizacdo estudada e dos
objetivos estabelecidos para o presente estudo. Além disso, foi também considerado
o fluxo operacional da empresa, o qual foi dividido em trés fases principais:
Sondagem, Proposta e Contrato (ver apéndice H). Desse modo, o referido roteiro foi
dividido conforme segue: dados de identificagdo, areas de necessidade para acesso
e uso da informacao para a tomada de decisdao que tem influéncia na inteligéncia
competitiva da organizagdo em foco, habilidades desenvolvidas com o apoio da
organizagédo e que eles podem utilizar profissionalmente na mesma e também ao
longo da vida.

No periodo de 10 a 23 de dezembro de 2013, foram realizadas as entrevistas
com os gestores selecionados, de forma individual e por meio dos procedimentos
indicados por Marconi e Lakatos (2003), a saber:

e Contato inicial — efetuado para o estabelecimento de dialogo e para oferecer a

explicagdo da finalidade da pesquisa, seu objeto e destacar a necessidade da

colaboracéo dos gestores selecionados.

e Formulacédo de perguntas — quando foram efetuadas as perguntas aos gestores,

de forma individual e com o apoio do roteiro pré-estabelecido.
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e Registro das respostas — as respostas foram anotadas no momento da entrevista

com os gestores, de forma individual, utilizando-se as mesmas palavras dos

entrevistados.

e Término da entrevista — ao se encerrar a entrevista, foram apresentados os

resultados a cada gestor e solicitado que conferissem as informagdes anotadas
pela pesquisadora para se proceder a sua validacdo, lembrando que seria

mantido o sigilo das respostas de forma ética.

Os resultados obtidos com as entrevistas junto aos gestores/tomadores de

decisdo da Mizumo sao apresentados a seguir.

5.2.5 Analise do perfil do tomador de decisao (Categoria 1)

Para a composicdo da analise e interpretacdo do perfil dos tomadores de
decisdo da organizagao, representadas nas questdes de numero um a seis, foi
utilizado o roteiro de apoio (ver apéndice C). Esta anadlise, referentes a estas
questdes, ndo teve apoio estatistico por considerar que os dados envolvidos sao de
natureza qualitativa e a distribuigcao estatistica poderia deixar de oferecer uma visao

mais apropriada as interpreta¢des da pesquisa.

Quadro 9 — Fungao ocupacional dos entrevistados

Fungao Ocupada Quantidade
Administrador 1
Coordenador 3
Diretor 1
Encarregado 4
Gerente 1
Total 10

Fonte: Elaborado pela autora

Observando os resultados do Quadro 9, constatou-se que a maioria dos 10
entrevistados exerce fungcado de encarregado e coordenador. Este resultado indica
que as decisdes ndo sao centralizadas somente nos cargos de geréncia e diretoria,
dando a autonomia para que essas pessoas possam tomar decisbes em suas areas
e demonstrar competéncias para assumir outros cargos de lideranca na

organizagao.
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Quadro 10 — Areas de atuag&o dos entrevistados

AREAS QUANTIDADE

Adm. De Vendas de MKT
Comercial

—

Controladoria

Diretoria
Engenharia Instalacéo

Engenharia Produto

Producéo /Logistica/Eng. Apl. e Eng. Instalagao
Producao

Servigos (Pb6s-Vendas)

TOTAL

N (| a (a

-
o

Fonte: Elaborado pela autora

O Quadro 10 traz um panorama das areas em que os tomadores de decisdes
atuam. Pode-se observar que, na area de Servicos, ha dois tomadores de decisao, o
que sugere que existe a possibilidade de que em uma area mais desenvolvida
estruturalmente pode-se ter mais de um responsavel para a tomada de decisbes

nela.

Grafico 1 — Faixa etaria dos entrevistados

21 a 30 anos 31 a 40 anos 41 a 50 anos mais de 50 anos

Fonte: Elaborado pela autora

No Grafico 1, verifica-se que do total de entrevistados quase a metade tem
entre 31 a 40 anos. Este resultado denota que a empresa tem uma equipe de

tomadores de decisdo de natureza jovem e que podem estar focando mais suas
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decisbes em informacdes do que na experiéncia profissional, visto que o
conhecimento adquirido ao longo da vida ainda esta se consolidando.

Grafico 2 — Nivel de formacéao escolar dos entrevistados

30%

./ \ .
N \ /
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Graduacdo Especializacio Mestrado Doutorado Outros

Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo ao nivel de formagdo escolar dos entrevistados, nota-se no
Grafico 2, que a metade dos 10 entrevistados possui além da graduagéo, cursos de
especializagdo, o que evidencia a busca pela melhoria do conhecimento e das
habilidades do cargo que exerce, além da busca de seu aprendizado ao longo da
vida. Além disso, a empresa possui um programa de bolsas de estudo que financia
até 50% da mensalidade do curso que o profissional quer se especializar, desde que

esse curso tenha relagdo com a atividade que exerce na organizagao.

Grafico 3 — Tempo de trabalho na empresa

2095
2
1095
1 I
0
menos de 2 2 a4 anos 4 a 6 anos 6 a8 anos mais de 10
anos anos

Fonte: Elaborado pela autora
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Em relagdo ao tempo de trabalho na empresa, verifica-se por meio do Grafico
3, que cinco dos dez entrevistados tem mais de dez anos na empresa, ou seja,
estdo na organizagao desde a sua fundacao, o que pode mostrar uma identificagao

com os valores da empresa, além da ascenséo profissional dentro da mesma.

Grafico 4 — Experiéncia anterior na mesma funcao
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025 026

menos de 2 2 a4 anos 4 a6 anos 6 a8 anos 8 a 10 anos mais de 10
anos anos

Fonte: Elaborado pela autora

O Grafico 4 apresenta o tempo de experiéncia na mesma fungcdo que os
entrevistados tiveram em outras organizagdes, sendo que seis deles tém mais de 10
anos de experiéncia, o que pode indicar um bom nivel de seguranca para as
tomadas de decisdo desses gestores. Por conseguinte, pode-se inferir que se
compararmos com os resultados do Grafico 3 (tempo na empresa) mesmo que
alguns dos gestores ndo tenham muito tempo de trabalho na empresa, a sua
experiéncia profissional, o seu conhecimento, além do seu aprendizado ao longo da
vida podem haver contribuido para o desenvolvimento de competéncias e
habilidades que sdo de extrema importancia para a organizagao pesquisada.

Abrangendo os resultados, nota-se que a organizagdo tem uma equipe de
gestores jovens e com formagao académica em nivel de especializagdo, o que
demonstra a procura por um maior conhecimento na area em que atua de forma a
Ihes proporcionar mais informacdes que contribuam para suas atividades do dia-a-
dia na organizagédo. Além disso, também possui gestores com mais de 10 anos de
experiéncia profissional na funcdo que exercem, possibilitando dessa forma a
construgcao de conhecimento coletivo mais consistente. Portanto, trata-se de uma
equipe de gestores com competéncias e habilidades referentes ao acesso e uso da

informacgéo de forma inteligente na busca para tomada de decisdes mais assertivas,
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trazendo resultados para o negocio e até vantagem competitiva diante da
concorréncia.

A partir das questdes de numero sete, optou-se por efetuar a anadlise das
ocorréncias das respostas com o auxilio de dados quantitativos e estatisticos para a
elaboracdo dos graficos, a fim de permitir uma melhor compreensdo das

ocorréncias.

Grafico 5 — Fontes que contribuem para a busca da informagéo na tomada de decisao dos
gestores pesquisados

Livros
Outras fontes 7%
16%

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando o Grafico 5, é possivel verificar que os profissionais das diferentes
areas da Mizumo (32%) sao a fonte mais pesquisada pelos gestores na organizagao
na busca por informagdées que auxiliam nas tomadas de decisdo. Os resultados
também demonstram que outras fontes sao consultadas, como os “projetos dos
equipamentos de esgoto” com 16%, o que denota que as informagdes armazenadas
na organizagdo sao recuperadas e utilizadas em tomadas de decisdo futuras,
levando a criagdo de um significado e de conhecimento coletivo. Ainda, na busca
pela informagédo, obteve-se como resultados: “outras fontes” com porcentagem de
16%; mecanismos de busca como a internet (13%); manuais (10%); livros (7%); e
institutos de pesquisa (6%). Frente o exposto, pode-se inferir que os gestores da

organizagao pesquisada nao se satisfazem com apenas uma fonte, o0 que comprova



131

que a informacao nessa ambiéncia é valorizada fortemente, levando a tomadas de

decisdes com maior grau de assertividade.

Grafico 6 — Critérios para a escolha de pessoas na busca de informacao para a tomada de
decisao dos gestores pesquisados

Recomendacéo de
terceiros
0%

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre os critérios utilizados pelos entrevistados, ao indicarem pessoas como
recurso de apoio em sua busca de informacédo para que pudessem tomar melhor
suas decisbes, esta o da experiéncia profissional com 62%, conforme pode ser
visualizado no Grafico 6. Este resultado demonstra que o conhecimento das
pessoas, além de seu aprendizado ao longo da vida, sdo fatores que podem
colaborar para a experiéncia profissional, uma vez que possuem destaque quando
se utiliza a fonte “pessoas” como facilitador de acesso a informacéo. O critério
formacgao escolar é utilizado por 15% dos entrevistados e o critério “outros” também
foi mencionado em 15% das respostas. Nesse quesito, as respostas envolveram a
area de inteligéncia de mercado, além de pessoas que detinham a informagao que
era necessaria em determinado momento, podendo esta ser qualquer uma. Dos
entrevistados, apenas 8% relataram utilizar a amizade ou afinidade como critério de
escolha de pessoas como fonte de informacédo. E, o critério “recomendacédo de
terceiros” ndo obteve percentual.

Assim, observando esses resultados, percebe-se que os gestores buscam as
pessoas pela experiéncia profissional, pois como Nakasone, Muniz Junior e Aquino
(2010) elucidam, ha uma grande relagdo de proximidade entre o conhecimento, a
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experiéncia e a tomada de decisdao e este aspecto pode ser evidenciado nas
respostas dos gestores pesquisados, o que denota que essa experiéncia traduz

confianga e informagao realmente relevante para as suas decisoes.

5