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RESUMO

MAGALHAES, André Ricardo. Uma proposta para o gerenciamento do
ambiente informacional das organizagdoes visando a criagao do
conhecimento organizacional. Florian6polis, 2002, 110 p. Dissertagcao
(Mestrado em Engenharia de Produgéo)-Programa de Pds-graduagéo em
Engenharia de Produgao, UFSC, 2002.

Este trabalho trata sobre a questdo do gerenciamento do ambiente
informacional das empresas como elemento facilitador para a criacdo do
conhecimento organizacional, levando em consideracdo as caracteristicas da
sociedade atual. Considera que diversos fatores que influenciam na gestao do
ambiente informacional, mas contudo, é possivel se estabelecer um ponto de
partida para este gerenciamento, a partir do qual as organiza¢gdes podem dar
continuidade. Para tanto, no corpo desta pesquisa, temas como cultura e
comportamento em relagao a informacao, as caracteristicas do conhecimento e
sua forma de criagéo e reproducgao, a gestao estratégica do conhecimento e as
ferramentas para gestdo de conhecimento sdo abordados de modo a
contextualizar o objeto de estudo. Com a reviséo tedrica bem estruturada e o
co-relacionamento dos assuntos tratados, este trabalho serve como uma fonte
de pesquisa sobre a gestdo do ambiente informacional, ainda que considere
apenas dois aspectos da gestao que sao a equipe informacional e a arquitetura
da informagéo, assim como serve de referéncia para os gestores que desejem
comegcar o processo de gestdo do ambiente informacional visando a criagao do

conhecimento.

Palavras-chave: Conhecimento, Gestao estratégica do
conhecimento, criagdo do conhecimento organizacional, Gerenciamento

do ambiente informacional e Ferramentas de gestao do conhecimento.
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ABSTRACT

This work negotiates on the subject of the management of the atmosphere
informational of the companies as facilitative element for the creation of the
knowledge organizational, taking in consideration the characteristics of the
current society. It considers that several factors that influence in the
administration of the atmosphere informational, but however, it is possible to
settle down a starting point for this management, starting from which the
organizations can give continuity. For so much, in the body of this research,
themes as culture and behavior in relation to information, the characteristics of
the knowledge and its creation form and reproduction, the strategic
administration of the knowledge and the tools for knowledge administration are
approached in way the context the study object. With the structured revision
theoretical good and the co-relationship of the treated subjects, this work serves
as a research source on the administration of the atmosphere informational,
although it just considers two aspects of the administration that are the team
informational and the architecture of the information, as well as it serves as
reference for the managers that want to begin the process of administration of

the atmosphere informational seeking the creation of the knowledge.

Key-words: Knowledge, strategic Administration of the knowledge,
creation of the knowledge organizational, Management of the atmosphere
informational and Tools of administration of the knowledge.



Introducao

1.1- Contextualizagao

Uma das maiores problematicas contemporaneas é a percepcao da
realidade. Estamos inseridos em um turbilhdo de acontecimentos
concomitantes que a décadas atras nao seriam percebidos com tanta clareza .
As redes de comunicagao de radio e televisdo , as transmissdes via satélite, a
telefonia celular, as redes locais e ndo locais de computadores, a biotecnologia,
ou seja, os avangos tecnologicos tomaram dimensbdes de celeridade
impressionante no final do século, nos colocando em processos dinamicos de
ressignificagdo da realidade em curtissimos espacgos de tempo.

A caracterizagao da sociedade como complexa , faz emergir multiplas
visbes de mundo. Neste contexto a configuragao da realidade é caracterizada
pela multiplicidade de visbes de mundo sendo possiveis considerar multiplas
realidades, onde as modificagcbes nas esferas mais diversas sado rapidas e
inevitaveis.

Todos estes acontecimentos demandam modificagdbes também no
ambito empresarial. A Sociedade atual definida por alguns autores como
sociedade do conhecimento, pressupbe que novas formas de gerir as
empresas sejam implementadas visando dar a estas maior competitividade no
mundo globalizado. Neste sentido torna-se de fundamental importancia para as
organizagdes que gerenciem o seu ambiente informacional de maneira que isto
possa possibilitar a criagdo do conhecimento dentro da empresa. Diversos
fatores influenciam no gerenciamento do ambiente informacional, tais como:
cultura, equipe de trabalho, politica, estratégia, arquitetura da informacéao e o
processo.

No aprofundamento desta pesquisa, alguns temas pertinentes ao
gerenciamento do ambiente informacional sdo abordados, como as
organizacbes e suas caracteristicas culturais, o entendimento do que é
conhecimento, as correntes epistemoldgicas do conhecimento, a gestao

estratégica do conhecimento, as ferramentas de gestdo do conhecimento, e o



controle de variaveis como a equipe da informacdo e a arquitetura da
informacdo, dardo os subsidios para que se possa no decorrer do trabalho
verificar a importancia do gerenciamento do ambiente informacional e a criagao
do conhecimento a partir disto.

O resultado esperado é que este trabalho seja uma fonte de consulta, seja
um instrumento que possa ser a base para futuras pesquisas que aprofundem
a questédo do gerenciamento do ambiente informacional, e que sirva de apoio
aos gerentes de empresa para iniciarem a gestdo do seu ambiente
informacional permitindo a partir disto que a criagdo do conhecimento ocorra de

forma mais suave.

1.2 Problema

Neste turbilndo provocado pelas novas tecnologias muitas vezes outros
elementos tais como a cultura e o clima organizacional, a politica, a equipe
informacional, a estratégia da informacgdo, a arquitetura da informagado e o
processo sao desconsiderados . No caso especifico das organizagdes o0 uso
intenso da Tecnologia da informagdo ndo tem sido suficiente para dar uma
maior competitividade pois , a cadeia logistica decisoria (dado - informagao ->
conhecimento - agao) é essencialmente subijetiva, isto é, a percepgao e os
valores considerados em um contato que requer uma agao € essencialmente
dependente do sujeito. O problema é : “Como gerenciar o ambiente

informacional de modo a possibilitar a criagdo do conhecimento?”
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral:
Esta pesquisa tera como objetivo oferecer uma revisdo tedrica acerca
dos temas cultura organizacional, criacdo de conhecimento, gestdo estratégica

de conhecimento e ferramentas de gestdo do conhecimento sendo desta forma

um instrumento inicial para pesquisa. Objetiva também ser um instrumento para



que gerentes possam visualizar os passos iniciais do gerenciamento do

ambiente informacional visando a criagdo do conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos :

Para o desenvolvimento deste trabalho pretendo analisar também os

seguintes fatores que serao essenciais para alcangar o objetivo geral :

= Apresentar discussodes sobre a cultura e comportamento organizacionais

= Discutir sobre a era do conhecimento, focalizando a criacao do
conhecimento organizacional

= Apresentar e discutir as ferramentas de gestdo do conhecimento focalizando
trés ferramentas especificas.

= Discutir sobre a definicdo e formacao da Equipe informacional.

= Discutir sobre a criagao da arquitetura informacional.

= Apresentar uma proposta para o gerenciamento informacional visando a

criacdo do conhecimento

1.4 Justificativa

O conhecimento é considerado atualmente como o maior bem das
organizagdes. Contudo o conhecimento advém de diversos fatores, sendo um
destes, o ambiente informacional da organizacdo. A forma como as
informacgdes sao criadas, obtidas e distribuidas € de fundamental importancia
para estabelecer a ponte entre a informagao e o conhecimento.

Desta forma o gerenciamento do ambiente informacional se torna de
grande relevancia para estabelecer condi¢gdes béasicas para a criagdo do
conhecimento. Contudo, apesar dos diversos investimentos em tecnologia da
informacgéo, gerenciar o ambiente informacional ainda é uma atividade
complexa pois envolve diversas variaveis.

Sendo assim, levando em conta a importancia do conhecimento para as
organizagbes modernas; levando em conta a influéncia da cultura

organizacional na produgao do conhecimento; levando em conta a importancia



de estabelecer estratégias para gerir o conhecimento; levando em conta a
necessidade de se estabelecer ferramentas de apoio a gestdo do
conhecimento; levando em conta que gerenciar o ambiente informacional é
uma atividade chave para a criacdo do conhecimento na empresa, esta
pesquisa se torna relevante e atual, onde varias questbes importantes serao

observadas, discutidas e apontados caminhos para a resolugdo destas.

1.5 Metodologia de Pesquisa

O trabalho em questdo caracteriza-se como tedrico-explicativo
(Richardson, et al). A metodologia de trabalho, utilizando-se a tipologia de
Lakatos e Marconi (1994), envolve:

% A técnica de coleta de dados; de documentacdo indireta; de base
bibliografica de documentagao direta, com observagao extensiva através
da técnica de Histéria de Vida Profissional, envolvendo especialistas na
area pela autoridade no assunto.

% O método de abordagem € hipotético-dedutivo por preencher um espaco
do conhecimento, em tese conhecido, mas nao suficientemente
relacionado como necessario.

% O método de procedimento no estudo é funcionalista, por tratar de

técnicas e filosofias, respeitando a cultura local.

1.6 Delimitagoes

O presente trabalho restringiu-se a uma revisao literaria. Embora fique
claro que € necessario as organizagdes avaliarem os diversos fatores que
compde e influenciam no fluxo informacional das empresas, esta discussao
seria demasiadamente ampla, esta dissertacdo neste sentido limita-se a
analise da equipe informacional e da arquitetura da informacao.

Além disto, embora seja de grande importancia a atuacdo tecnologica
nos dias atuais, esta dissertacdo esta mais concentrada nas pessoas e nos

processos organizacionais.



1.7 Descricao Sumaria dos capitulos

O capitulo 2, “organizagbes vistas como culturas”, faz uma abordagem
da cultura, comportamento e clima organizacional, suas influéncias na
informacé&o e nas relagbes organizacionais.

No capitulo subsequente, capitulo 3, é feita uma abordagem do que € o
conhecimento, diferenciando-o de dados e informacdes e contextualizando sua
importancia na sociedade atual.

O capitulo 4, “Gestao estratégica do conhecimento”, faz uma discusséao
sobre conhecimento, a definicdo de estratégia e como gerir estrategicamente o
conhecimento organizacional.

O capitulo 5, trata especificamente das ferramentas de gestdo do
conhecimento mais utilizadas nas empresas modernas e suas aplicagdes para
a gestao do conhecimento.

O dltimo capitulo, capitulo 6, trata diretamente de uma proposta de
gerenciamento do ambiente informacional centrando atengdo , na equipe da
informacédo e na arquitetura informacional. Apds este capitulo, finalizamos o

trabalho com as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.



Capitulo 2- Organizagao Vista como Cultura

“E mais facil desintegrar um
atomo do que eliminar um
preconceito.”

Albert Einstein.

O estudo tedrico sobre cultura organizacional se apresenta de forma
fracionada e dificil de ser apreendido integralmente. Ainda hoje muitas das
abordagens tedricas tentam desvincular a organizagcdo de um organismo
cultural maior, que é a sociedade em que ela esta inserida. Os valores e
atitudes tomadas dentro de uma organizagédo, no entanto, sdo reflexos dos

valores culturais desta sociedade maior.
2.1- Cultura e Comportamento organizacional

Quando um individuo passa a se incorporar a um determinado grupo, ele
absorve os valores, crengas, condutas e atitudes inerentes no grupo. Dessa
forma nas organizagbes o funcionario se ajusta de maneira analoga aos
valores organizacionais, buscando desta forma atingir as metas da empresa e
as suas metas pessoais.

Segundo Senge(1999, p. 396):

“Uma cultura é um padrdo de pressupostos basicos
compartilhados que foram apreendidos pelos membros de um
grupo. Essas pressuposicées sdo baseadas nas experiéncias das
pessoas, a medida que conduzem seu nhegocio com SUCesSSO ao
longo do tempo”.

Contudo estes pressupostos culturais ndo podem ser identificados
individualmente. As culturas sado processos grupais, logo, estes pressupostos

s6 podem ser identificados em grupos.



A definichio de cultura organizacional para Schein apud
Moiseichik(1997,p.35) é :

“O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com o0s
problemas de adaptacdo externa e integragdo inferna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacédo a esses problemas”’.

Sob a visdo de Schein apud Moiseichik(1997), a cultura de uma
organizagado compreende trés fungdes basicas:

¢ Integracéo interna — Tem a fungédo de dar sentido de pertinéncia aos
seus membros.

e Adaptacao externa — Tem a fungdo de dar as condigdes essenciais
de adaptabilidade e flexibilidade organizacional as mudancas
ambientais.

e Proteger a organizagdo das ameagas externas, que € uma fungao
decorrente das anteriores.

Nas pesquisas de Hofstede(1984), evidenciou-se que empregados e
executivos de paises diferentes mas que trabalhavam em uma mesma
multinacional, sofriam uma grande influéncia da cultura local diferenciando
desta forma , os valores e atitudes dos funcionarios de uma mesma
organizagdo, mas que estava localizada em pontos distintos do globo.

Para Fialho(2001), pequenas variagbes em elementos que constituem
uma situacdo ou até mesmo na mente do observador podem implicar em
compreensdes radicalmente diferentes.

Para Schein(1986), existem diferentes niveis através dos quais uma
cultura pode ser apreendida, séo eles: primeiro, os artefatos visiveis, como os
produtos visiveis: o layout da organizagdo, o comportamento das pessoas —
faceis de serem percebidos mas dificeis de serem interpretados; segundo, os
valores — ressaltando a diferenca entre os valores aparentes e os valores em

uso; terceiro, os pressupostos basicos, que normalmente sdo inconscientes,



mas que na realidade, determinam como os membros do grupo percebem,
pensam e sentem.

Para se entender os paradigmas culturais, é necessario se entender os
pressupostos basicos, neste sentido Schein(1986) propde as seguintes

categorias que permitem propiciar esta analise, séo elas:

Quadro 01- Pressupostos Basicos

A relacdo da organizagcdo com seu

ambiente

e A natureza da verdade e da realidade

e A natureza da natureza humana

e A natureza da atividade humana

e A natureza dos relacionamentos

humanos

Para Senge(1999), nédo é possivel se criar uma nova cultura em uma
organizagao, o que se deve fazer € compreender bem esta cultura e a partir dai
propor novos valores, idéias e novas maneiras de se fazer as coisas. Com o
tempo, essas introdugdes permitiram o estabelecimento de um novo
comportamento.

Ainda sob a visdao de Senge(1999), a modificacdo de uma cultura
organizacional, impacta em alterar a forma das atitudes das pessoas ao longo
da sua carreira. Por este motivo existe uma grande resisténcia da cultura as
mudangas: a resisténcia é a resposta natural ao ataque agressivo contra os
valores organizacionais.

Muitas diferencas sdo encontradas nos valores, crengcas e
comportamentos dos individuos nas organizagbes, sobretudo no trabalho
administrativo. Estas crengas, valores e atitudes, influenciam no
comportamento dos executivos e trabalhadores e podem criar verdadeiros
ciclos viciosos de comportamento. Para Mcgregor(1980), formulador das

“Terorias X e Y”, existem dois tipos de abordagem dos executivos que



influenciam no comportamento dos trabalhadores; a primeira, chamada de
Teoria X, € centrada no controle acirrado das atividades dos trabalhadores.
Nesta abordagem tipicamente Taylorista , ndo existe relagcao de confianga entre
0 executivo e o trabalhador, o segundo frente a este controle excessivo passa a
Ter um comportamento de atendimento ao padrao minimo estabelecido, néo
desenvolvendo seu potencial na organizagdo. A Segunda abordagem de
Mcgregor, também conhecida como Teoria Y, o executivo ndo exerce controle
exacerbado sobre as atividades dos funcionarios, a confianga depositada pelo
executivo nos trabalhadores permite a estes que atuem de forma mais livre e
dispostos, dessa forma sua produtividade aumenta permitindo que as metas e
0s objetivos da organizagao sejam alcangados, reforgcando assim a confianga
depositada pelos administradores em seus funcionarios.

Hofstede(1984), define que tanto administradores quanto operarios
podem ser classificados dentro de quatro dimensdes basicas: o coletivismo e o
individualismo, distadncia de poder, nivel em que se evita a incerteza e
masculinidade e feminilidade.

No individualismo as pessoas estdo muito mais voltadas para si proprias,
ou seja, a rede de relagdes sociais € muito difusa. Em contrapartida o
coletivismo implica em redes de relacbes sociais mais profundas onde as
pessoas se preocupam com si e com o seu grupo, havendo desta forma uma
espécie de protecdo aos membros do grupo. Esta caracteristica coletivista
pode ser muito bem vista nas sociedades orientais, especialmente no Japéao
onde o desejo do grupo deve suplantar o comportamento e as crencas
individuais. No sentido oposto estdo culturas como a dos Estados Unidos onde
a valorizagao das crengas e dos ideais individuais superam os do grupo e a
diversidade de comportamento se torna comum.

A Segunda dimensao de Hofstede, que é a distancia do poder, mede o
grau de aceitagao por parte dos individuos, de uma divisdo desigual do poder.
Em paises onde ha uma alta distancia do poder, as pessoas aceitam mais
passivamente a distribuicdo do poder e acreditam bastante na estrutura
hierarquica estabelecida. Ja os paises em que esta distancia do poder € baixa,

as pessoas saltam niveis hierarquicos com objetivos de melhorar suas tarefas.
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O nivel em que se procura evitar a incerteza, que é a terceira dimensao
de Hofstede, mede o grau de insatisfagdo em relagéo a situagées ambiguas, ou
seja, utiliza regras mais formais, acredita em carreiras estaveis e distancia-se
de comportamentos e idéias alternativas.

A ultima dimenséo de Hofstede, analisa que a masculinidade(termo por
ele escolhido) se caracteriza pelas sociedades em que o os valores dominantes
estdo definidos no aspecto financeiro e material, contrariando a visdo da
feminilidade que valoriza em primeiro lugar a relacdo entre as pessoas e a

qualidade de vida.

2.2- Clima Organizacional

Com o surgimento da administracdo moderna, os teoricos classicos
balizaram seus estudos, seguindo o principio de que o trabalhador tem o
aspecto econdmico como motivo principal para o trabalho, ou seja, ele busca,
nas suas relagdes com as organizagdes, suas satisfacbes relacionadas as
compensacgdes econdmicas. Esta visao, focada no aspecto econémico do ser
humano enquanto trabalhador, gerou criticas sérias a este tipo de abordagem.
Os tedricos da escola humanista passaram a pensar por um outro lado,
acompanhando a linha de uma administracdo preocupada com a produtividade
e o desempenho, eles defenderam a idéia de que alguns outros elementos
eram mais importantes que os econémicos, notadamente, o enfoque de um
homem influenciado pelo meio social em que vive foi a proposi¢céo principal,
juntamente com os consequientes reflexos em sua produtividade.

A grande énfase, originada nos tedricos humanistas, em preocupacgdes
com a satisfacdo no trabalho foi sempre apoiada pela suposicdao de que a
satisfacao levaria a um melhor desempenho no trabalho, ou seja, uma relagao
positiva entre satisfacdo funcional e desempenho. Contudo, esta ligagao
dificilmente foi conseguida em pesquisas com alto grau de correlagdo, mas a
suposi¢ao se apoia, principalmente, em dois pontos. O primeiro, porque existe
forte relacdo positiva entre satisfacdo e turnover e entre satisfacdo e
absenteismo - ambas relagbes, constatadas em pesquisas. Em segundo,

porque pode-se provar, também, relacdo positiva entre desempenho e
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satisfacdo (e nao satisfagdo influenciando o desempenho), por meio das
recompensas intrinsecas e extrinsecas, percebidas pelos trabalhadores - ou
seja, a partir da percepgao que o bom desempenho leva a recompensas e que
estas levam a satisfacdo. Estes dois pontos justificam a preocupagédo de
conhecer a satisfacdo e melhora-la dentro da empresa.

Compreende-se, por Clima Organizacional, o ambiente de trabalho e a
relacdo entre as pessoas dentro de uma empresa. O Clima retrata o grau de
satisfacao material e emocional das pessoas no trabalho. Observa-se que este
Clima influencia profundamente a produtividade do individuo e,
consequentemente, da empresa. Assim sendo, o0 mesmo deve ser favoravel e
proporcionar motivacao e interesse nos colaboradores e uma boa relacao entre
os funcionarios e a empresa.

Luz(1996), define clima organizacional da seguinte maneira:

“Clima organizacional é o reflexo do estado de espirito ou do
animo das pessoas que predomina numa organiza¢cdo, em um
determinado periodo, é resultante da cultura das organizagées; de
seus aspectos positivos e negativos (conflitos).”

O desempenho empresarial € o resultado da combinacédo dos recursos
disponiveis com a gestdo dos mesmos. Para que uma organizagao alcance
bons resultados ndo basta dispor dos recursos necessarios, € preciso que as
pessoas que nela trabalham saibam geri-los, queiram e possam fazé-lo. O
“‘querer fazer” pode revelar o grau de satisfagao dos recursos humanos e boa
parte do sucesso ou fracasso das organizagdes.

O clima nao se manifesta apenas na realizagdo ou na comissao de um
trabalho. Ele é sentido no ar. Tanto quanto os atos, as expressdes dos
funcionarios revelam, as vezes de forma inequivoca, o clima da empresa
especialmente quando ele esta muito bom ou quando esta muito ruim.

Sao varios os indicadores do clima: o envolvimento das pessoas com 0s
seus trabalhos; o seu tempo médio de permanéncia nas organizagdes; o
absenteismo; a Qualidade e a eficiéncia dos trabalhos realizados; os rumores;

a participagdo nos eventos promovidos pela empresa; as greves; a apatia; a
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integracdo; o turn-over, os conflitos; o entusiasmo; a cooperagdao entre
individuos ou grupos, entre outros.

O turn-over € um importante indicador do clima organizacional. Tanto o
compulsério quanto o espontaneo servem para fornecer indicagbes sobre o
clima. Ha situagbes onde o alto turn-over demonstra o desinteresse das
pessoas pela organizagdo. Nesses casos, a apatia € quase sempre dominante.
Contudo, o alto turn-over nem sempre indica um mau clima. As vezes, baixos
salarios podem ser causadores de alta rotatividade em locais onde é com o
clima dominante. Isto pode significar que outros fatores conseguem compensar
o forte impacto que os salarios causam na satisfagao das pessoas.

Segundo Souza(1978), o clima é uma resultante das variaveis culturais.
Quando essa sao alteradas ocasionam alteragcdes no clima. Curiosamente, o
clima & mais perceptivel do que suas fontes causais. E comparavel a um
perfume: percebe-se o efeito sem conhecer os ingredientes, embora, as vezes,
seja possivel identificar alguns deles.

Observou-se, neste estudo, que o clima tem diversos indicadores, nos
quais deve-se prestar muita atencdo e leva-los em consideracdo, mesmo que
possam parecer pequenos indicios de problema, ou mesmo de satisfacao, pois
eles demonstram a situacdo interna da empresa e sua relacdo com os
colaboradores.

O clima pode ser bom, prejudicado ou ruim. E afetado por conflitos e
pelos fatores positivos e negativos que ocorrem no ambiente de trabalho, bem
como pelos fatores externos. Pode haver conflitos internos na organizacgao (é
uma situagdo normal), eles sdo causados por choque de interesses. Porém,
quando ha conflitos entre os departamentos ou entre as pessoas e a
organizacgdo, a situagdo € bastante preocupante, e deve-se tentar corrigir a
situagdo. Contudo, o melhor a fazer seria prevenir estas situagdes, agindo pré-
ativamente, pois remediar a situacdo é extremamente mais dificil do que
preveni-la.

O Clima Organizacional pode ser considerado como um instrumento
que, aplicado de forma consciente e metddica, tem condigbes de assegurar

consisténcia em quase todas as mudangas empresariais que busquem
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eficiéncia, eficacia e qualidade. E preciso haver qualidade na vida pessoal e
profissional dos colaboradores para que haja qualidade nos produtos e

servicos.

2.3- Cultura e Comportamento em relagao a Informagao

Muitas organizagdes tém investido pesadamente em novas tecnologias,
especificamente em Sistemas de Informagdes na espera de aumentar a
eficiéncia de seus funcionarios, acarretando com isso evidentemente um
aumento da produtividade da organizagdo. No entanto, apesar dos altos
investimentos em Sistemas de Informagdo as organizagdes nao tem
efetivamente tido o retorno esperado. Gurovitz(2002), denomina isto como
‘paradoxo da produtividade”, ou seja, a melhoria de desempenho esperada
pela implantagdo de novos elementos tecnolégicos ndo atende as expectativas
geradas. Para Gurovitz, o problema reside no fato de que o elemento humano
€ o diferenciador para a efetiva funcionalidade dos mecanismos tecnolégicos.

Quando passamos analisar que o0 homem tém um papel preponderante
para que 0s mecanismos tecnologicos efetivamente tenham um bom
desempenho, fica claro que entender a cultura que cerca uma organizagao e o
comportamento assumido pelos seus funcionarios é de suma importancia .

No processo de implantacdo de Sistemas de Informagdes nas
organizacgdes, ocorrem impactos que muitas vezes vdo de encontro com a
cultura organizacional estabelecida. E necessario desta forma a implantagao de
uma cultura informacional e uma modificacdo no comportamento dos
funcionarios passando estes a ter um comportamento informacional diferente
na organizagao. Davenport(1998b,p.110), define comportamento informacional
da seguinte maneira:

“Em termos simples, comportamento informacional se refere ao
modo como os individuos lidam com a informagao. Inclui a busca,
0 uso, a alteragdo, a troca, o acumulo e até mesmo o ato de
ignorar os informes. Consequentemente, quando administramos o

comportamento ligado a informagdo, tentamos aperfeicoar a



14

eficacia global de um ambiente informacional por meio de uma
acdo combinada. ”

A definicdo de comportamento informacional leva em consideracédo na
sua construcdo os aspectos a nivel individual, mas quando comecamos a
pensar a nivel de cultura informacional, temos que Ter em mente que a cultura
informacional tem o contexto global, ou seja, os valores, crengas e atitudes do
grupo. Por cultura informacional podemos entender que seja o padrdo de
comportamentos e atitudes que determinam a orientacao informacional de uma
empresa.

A administragdo do ambiente informacional de uma organizagéo parece
fazer sentido quando se analisa que na maioria das empresas modernas o seu
diferencial estad no conhecimento que possui. Mas para que o conhecimento
organizacional seja utilizado de forma vantajosa, a organizagdo tem
estabelecer mudangas em relagdo ao comportamento do seus funcionarios em
relacdo a informacao. Para Davenport(1998a), tecnologias como sistemas
especialistas, aplicativos de Groupware como o Lotus Notes e sistemas de
apoio a decisdo podem ajudar a difundir o conhecimento organizacional mas
nao tem nenhuma ou muito pouca eficiéncia se o pessoal envolvido nido estiver
usando ativamente a informacao.

Sob o ponto de vista de Davenport(1998b, p. 113):

“E 0 uso da informagdo, ndo sua simples existéncia, que permite
aos gerentes tomar decisbes melhores sobre produtos e
processos, aprender com o0s clientes e com a concorréncia,
monitorar os resultados de seus atos. Essa vantagem ndo deve
depender da sorte, e ndo pode ser alcancada sem que se
administrem os aspectos humanos da informagé&o.”

Ainda na abordagem feita por Davenport(1998b), existem trés espécies
de comportamento ligado a informagdo que podem melhorar o ambiente
informacional de uma organizagdo, sdo eles: o compartihamento, a
administragdo da sobrecarga de informacbes e a reducdao de significados

multiplos.
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O compartilhamento de informagbes ndo é uma atividade ftrivial e
simples de implementar, pois em uma organizagcdo quem controla as
informagbes certas podem adquirir muita vantagem com isto. Compartilhar
informagbdes segundo Davenport(1998) é o ato voluntario de coloca-las a
disposicdo de outros. Para haver o compartiihamento de informagdes é
necessario que haja vontade em fazé-lo, caso contrario sera apenas o ato de
relatar.

A forma mais tradicional do fluxo de informacdes é o fluxo vertical, dos
superiores aos subordinados, no entanto esta estrutura ndo é a mais eficiente
para uma melhoria do ambiente informacional. O fluxo horizontal, realizado por
funcionarios do mesmo nivel hierarquico traz resultados mais visiveis para a
organizagdo. Contudo, Davenport(1998b) alerta que nem a informagéo formal
nem a informal fluem bem entre diferentes departamentos devidos a diversas
barreiras tais como: os sistemas informacionais baseados em arquiteturas de
informacgdes incompativeis e diferengas politicas e cultuais.

Alguns tedricos atribuem o sucesso dos modelos administrativos
japoneses devido ao fato do forte fluxo horizontal de informagées, propiciado
em grande parte pelo turn-over dos gerentes em varias fungbes durante sua
vida profissional.

A segunda espécie de comportamento em relagdo a informacéo € a
Administracao da Sobrecarga de Informagdes. A grande quantidade de dados
disponibilizados hoje em dia aos funcionarios tem gerado uma sobrecarga de
informacbes que por muitas vezes gera a falta de atengdo. Para
Davenport(1998b, p.120):

“Novas fontes e novos meios surgem o tempo todo, e 0s
antigos(livros, correspondéncia em papel, jornal ) continuam
existindo. Dada a confusa gama de opg¢bes encontrada nos
ambientes informacionais, ndo podemos esperar que o pobre
usuario encontre e separe aquilo que realmente deseja.”

Um outro aspecto que proporciona uma falta de atencao as informacdes

€ o fato de que a maioria delas é comunicada de forma visual ou de leitura, que
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sao duas maneiras que exigem comprometimento por parte do receptor, elas
podem nao ser eficazes o suficiente para influenciar alguém.
Davenport(1998b, p. 122) propde alguns atributos de conteudo, fonte e

situacdo que aumentam o envolvimento, eles estdo descritos no Quadro 02

abaixo:
Quadro 02 — Atributos de Envolvimento secundarios
Conteudo Fonte Situacao
e Emocéo e Preparo e Consequéncias percebidas
percebido
e Brevidade e Poder e Conforto

Quem iniciou

e Apelo Visual o Apelo pessoal

e Apelo Auditivo e Objetividade

Individual ou em grupo

e Notabilidade e Familiaridade

Presenca voluntaria ou
obrigatéria
e Concretude

Fonte: Adaptado de Davenport(1998b,p.122)

A terceira espécie de comportamento em relagdo a informagao é Lidar
com multiplos significados. Nas organizagcdées € muito comum um mesmo termo
designar duas ou mais significagdes. Isto no entanto tem seu aspecto positivo e
negativo. Positivo, pois quando um gerente pensa em uma nova maneira de
definir um termo como “cliente” significa que este gerente se preocupa em
servir melhor de alguma maneira ao “cliente’. No entanto em algumas situagdes
o controle dos significados deve ser implementado para que haja uma
uniformidade na forma de se referir aquela entidade, mesmo que o termo tenha

significado diferentes para as diferentes se¢des da organizacao.
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Capitulo 3- O Conhecimento
“Os aspectos das coisas, que sao

0s mais importantes para nos, estao
ocultos pela sua simplicidade e
familiaridade.”

Wittgenstein.

3.1 — A epistemologia do Conhecimento

Antes de se avaliar efetivamente o que é conhecimento faz-se
necessario buscar as origens do significado de Conhecimento. Na
epistemologia existem duas grandes linhas de pensamento : uma é abordagem
ocidental e a outra é a abordagem oriental. Na filosofia ocidental ha uma forte
separacdo do sujeito que conhece e do objeto conhecido. Na abordagem
oriental a divisdo entre sujeito e objeto nao tem raizes profundas.

Considerando a abordagem ocidental existem duas grandes linhas
flosoficas : uma das abordagens € a do Racionalismo; e a outra é a
abordagem do Empirismo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o Racionalismo
acredita que aquisicdo do conhecimento ocorre de forma dedutiva através de
um processo mental ideal e ndo através de experiéncias sensoriais. Esta visdo
considera que existe um conhecimento a priori, que n&o depende
exclusivamente de uma experiéncia sensorial. E obtida a verdade absoluta a
partir de uma discussao racional baseada em leis, conceitos, teorias e axiomas.
Ja no Empirismo, acredita-se que o conhecimento & fruto das experiéncias
sensoriais e que nao existe nenhum conhecimento a priori . O conhecimento é
obtido através de indugdo partir de um conjunto de experiéncias sensoriais
especificas. Neste sentido a abordagem do empirismo acredita que tudo no
mundo tem uma existéncia intrinsecamente objetiva , mesmo quando se trata
de uma percepcéo iluséria.

Grandes pensadores dividiram opinides opostas acerca destas duas

abordagens. Se analisarmos os fundamentos da epistemologia ocidental



18

veremos que Platdo(aprox 427-347 ac) , via o conhecimento sob uma
perspectiva racionalista . Acreditava que o mundo externo , o mundo fisico , era
apenas uma projegcdo do mundo das idéias .Sob sua visdo o objeto dos
sentidos € o mundo sensivel e 0 objeto do intelecto € o mundo das idéias
(Benitez,2001).Desenvolvia pois, uma visdo separatista da alma e do corpo.
Neste sentido, sob sua abordagem o conhecimento intelectual era advindo
apenas das idéias e a sensibilidade determinaria o conhecimento sensitivo |,
porém ambos eram tao dissociados que nao poderia haver nenhuma forma de
comunicacgao entre os dois. Nonaka e Takeuchi (1997, p.25) esclarecem bem o
pensamento de Platdo através deste argumento dele:
“Quem senéo aquele que utilizando-se da razdo em si mesma ,
por si mesma, emprega esta razdo pura e absoluta na tentativa de
buscar a esséncia pura e absoluta das coisas e que se afasta, o
maximo possivel, dos olhos e ouvidos e, em uma unica palavra ,
de todo o seu corpo , porque acha que sua companhia perturba a
alma e a impede de chagar a verdade e sabedoria? N&o seria
esse homem, Simias, a alcangar o conhecimento da realidade?”
Ja seu discipulo Aristételes (384-322 ac) discordava do mestre no
conceito de “idéia” como “forma” . Ele acreditava que a idéia ndo poderia ser
dissociada de maneira alguma de um objeto fisico e ndo poderia existir
independente da percepcéo sensorial. Defendia que as estruturas individuais
eram consistidas a partir de sua forma ou matéria , e o conhecimento da forma
dependia necessariamente da percepcao sensorial da mesma.. Segundo sua
argumentacdo em Nonaka e Takeuchi (1997 , p.26):
‘Assim, da percepgdo sensorial surge o que chamamos de
lembrangas, e das lembrangas da mesma coisa, repetidas com
freqiiéncia, desenvolvemos a experiéncia; pois diversas
lembrangcas constituem uma Unica experiéncia. Da mesma
experiéncia novamente — ou seja, de sua totalidade universal, e
hoje estabilizada, dentro da alma, um ao lado de muitos que
constituem uma unica identidade dentro de todos eles — origina-se

a habilidade do artesdo e o conhecimento do cientista, a
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habilidade na espera do que vira a ser a ciéncia do ser.
Concluimos que essas etapas do conhecimento nao sdo inatas de
uma forma determinista nem se desenvolveram a partir de
estados superiores do conhecimento, mas sim a partir da
percepgdo sensorial.”

Considerando a epistemologia moderna temos duas grandes e principais
correntes, que s&o: o Racionalismo continental e o empirismo britanico. Temos
em René Descartes(1596-1659) um dos representantes do Racionalismo
continental. Ele propds quatro regras para o pensamento racional, que eram :
primeira, ndo aceitar nada como verdadeiro se n&o se reconhecesse
claramente que o era, ou seja, evitar a precipitacdo; segunda, dividir os
problemas em partes e resolvé-las da melhor maneira possivel; terceira, refletir
a partir de coisas simples e ir avangando o grau de complexidade de analise
das coisas ou objetos; quarta, registrar numericamente o maior numero
possiveis de informacgdes e fazer analises gerais de modo a ndo omitir nada.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) foi a partir do seu “método da duvida” que
refletia-se claramente na pergunta : “O que posso manter como verdade acima
de qualquer duavida?” que ele chegou a conclusdo que poderia se questionar
tudo, menos a existéncia do questionador , dai surgir a célebre frase: “Penso,
logo existo’.

Em oposicdo ao Racionalismo continental temos como um dos
representantes do empirismo britanico John Locke. Locke acreditava que a
mente humana era como uma tabula rasa sem nenhuma idéia a priori . Para
ele, somente as experiéncias podem proporcionar idéias a mente e sugeria a
existéncia de dois tipos de experiéncias: a sensagado e a reflexdo. Nonaka e
Takeuchi (1997) abordam que sensagdo estava relacionada a percepgao
sensorial e a reflexdo esta relacionada a percepcdo da operacdo da nossa
prépria mente.

As correntes do Racionalismo e do empirismo foram unidas por
Immanuel Kant. Segundo ele a experiéncia é base conhecimento , porém o
conhecimento s6 surge quando o pensamento logico do Racionalismo e a

percepcao sensorial do empirismo se unificam. Mas n&o acredita no ponto de
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vista empirista de que a experiéncia € a unica forma de producdo de
conhecimento. Kant apud Russell ( 1961, p.680 ) afirmou:
‘A mente humana ndo é uma tabula rasa passiva, mas sim um
mecanismo ativo, na medida em que ordena as experiéncias
sensoriais no tempo e no espago e Supre conceitos como
ferramentas para sua compreenséo.”

Na tentativa de reunir as duas abordagens , racionalista e empirista ,
Hegel trata a questdo do conhecimento analisando que tanto a mente quanto a
matéria derivam do “Espirito Absoluto”, através de um processo dialético. Sob
seu ponto de vista o conhecimento € gerado a partir da experiéncia sensorial
filtrada através da relacao dialética que por intermédio das teses e antiteses
vao fazendo a rejeigdo do que ndo é racional e mantendo o que € racional,
chegando ao estado que ele denomina auto-conhecimento do “Espirito
absoluto”, que é a forma mais avangada de conhecimento.

Ja Marx , desconsiderava a filosofia idealista de Hegel pelo fato de
através dela ndo conseguir explicar o relacionamento interativo e dindmico
entre o homem e o ambiente . Para Marx , no processo de geragdo de
conhecimento existe uma interagdo constante entre o sujeito e o objeto , sendo
que o objeto é transformado a cada percepgao do sujeito, ou seja , o objeto
sofre transformacdes no processo de se tornar conhecido.

Na cultura ocidental conforme Nonaka e Takeuchi (1997), existe uma
grande tendéncia a definir o conhecimento através de teorias e hipoteses
abstratas, que tem um forte impacto no desenvolvimento das ciéncias.
Contudo, afirmou Capra (1982, p.30):

“O reino do conhecimento racional é, naturalmente, o reino da
ciéncia que mede e quantifica, classifica e analisa. As limitagbes
de qualquer conhecimento assim obtido tém se mostrado cada
vez mais evidentes, na ciéncia moderna e, em particular, na fisica
moderna que nos ensina — nas palavras de Werner Heisenberg-
que “cada palavra ou conceito, por mais nitidos que pare¢cam, s6

”

possuem uma faixa limitada de aplicabilidade’.
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Neste sentido, se examinarmos a filosofia oriental perceberemos que
esta tem um enfoque diferenciado em relagdo a produgdo do conhecimento.
Nesta filosofia, a experiéncia € o elemento considerado essencial para a
formacao do conhecimento. A partir da experiéncia pessoal de cada individuo é
que se gera o conhecimento. Afirmam Nonaka e Takeuchi (1997) que o
conhecimento é gerado a partir das relagées entre 0 homem e a natureza, o
corpo e a mente, o eu e o outro. Para Capra (1982), a filosofia ocidental pde de
lado o conhecimento religioso, intuitivo e aceita somente o conhecimento
racional e cientifico , ja na filosofia oriental a abordagem é completamente ao
contrario. Valores, crencas e religibes sdo a base da construgdo do

conhecimento sob o ponto de vista oriental.

3.2 - Definigao de Conhecimento

Por mais primaria que possa parecer este tipo de distingdo entre dados,
informacéo e conhecimento, ela € o ponto de partida para que as organizacoes
modernas nao tenham enormes prejuizos por investirem altas somas em
solucbes sem ter avaliado necessariamente quais sao seus problemas.
Segundo Davenport(1998a), o sucesso ou a derrocada de muitas organizagdes
ocorre pelo simples fato da organizagdo ndo saber claramente se o que

necessita, do que ja tem e o que se pode fazer ou ndo com o que se tem.

3..2.1- Dados

Para Davenport(1998a), dados sdo observagdes objetivas feitas sob os
acontecimentos de um determinado evento do mundo. Nas organizagdes isto
pode ser entendido como as descrigdes dos registros de toda e qualquer
transacao realizada e de forma isolada eles ndo tem muita relevancia nem
propoésito.

Os dados tem sido facilmente armazenados nas organizagoes
modernas, gragas principalmente aos sistemas tecnolégicos que se ocupam

de atender as solicitagdes de diversos departamentos da organizagédo. Neste
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sentido, a gestdo de dados é avaliada pela empresas através do custo, da

velocidade e a capacidade para se obter ou recuperar um dado.

3..2.2- Informacgao

Popularmente, o termo informagdo remete a idéia de redugdo de
incerteza, ou, esclarecimento, fatos, acontecimentos que tornam um
determinado evento mais compreensivel a um individuo ou grupo de pessoas.

Para Epstein(1988), a Teoria da Informagéo ou Teoria matematica da
comunicacdo desenvolvida por Shannon' , objetivava dar apoio na resolugéo
de problemas de transmissao de sinais, mais especificamente na otimizacao do
custo da transmissdo. Sob o ponto de vista de Shannon a quantidade de
informacgédo é solucionada através de dois conceitos matematicos que séo a
funcao logaritmica e a probabilidade.

Bar Hilel apud Epstein(1988), sugeriu a substituicdo da expressao “teoria
da informagdo” por teoria da transmissdo de sinais. Ashby? por seu lado
prefere utilizar o termo variedade para designar o mesmo conceito de
quantidade de Informagao de Shannon.

A Tecnologia da Informacdo formulada por Shannon é uma teoria
atomistica, significando que ela expde seus conceitos basicos, demonstra seus
teoremas fundamentais, com isto pretendendo dar conta da realidade, ou pelo
menos de um segmento dela, decompondo-a em elementos simples ( Moles
apud Epstein, 1988,p.6).

Para se definir Informagdo no aspecto da Tl é necessario que se
conhecga o universo possivel de respostas a um determinado questionamento
apesar de nao conhecer necessariamente a resposta correta. Para
Epstein(1988), a informagéo ou reducdo da incerteza vai ser exatamente a

reducao das alternativas que efetivamente ndao aconteceram.

! Shannon- The matematical theory of communication. lllinois, University Press, 1949.

2 Ashby — Introdugéo a Cibernética. Sdo Paulo: Perspectiva,1970
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Segundo Drucker (1992) Informacao sao dados que possuem relevancia
e proposito. Para McGee & Prusak (1994) informagéo sdo dados coletados,
organizados, ordenados, aos quais sao atribuidos significados e contexto.

McGee & Prusak(1994), definem que os dados podem ser considerados
e discutidos separadamente, ja a informagdo no entanto deve ser discutida
através de usuarios e pessoas responsaveis por tomada de decisdes.

Para Davenport(1998a), informagédo € uma mensagem que pode estar
no formato de documento audivel ou visivel. Como estd definida como
mensagem € necessario a presenga do emissor, receptor e o meio por onde
trafega. Num sentido mais amplo a informagéo deve permitir que o receptor
mude a sua forma de visdo sob um determinado fato, ou seja, deve “dar a
forma” ao enunciado.

Ainda sob a visdo de Davenport(1998a), informagdo sdo dados que
fazem diferenga. Tem por finalidade dar significado a uma massa bruta de
observagoes de um determinado evento tornando-o desta forma esclarecedor
para o destinatario. Desta forma, os dados se transformam em informagao
quando |Ihes é agregado valor. Dentre as varias formas de se agregar valor

aos dados, Davenport(1998a), considera os seguintes:
Quadro 03- Métodos de agregagéo de valor aos dados

Contextualizagao: Sabemos qual a finalidade dos dados coletados

Categorizagdo: Conhecemos as unidades de andlise ou os componentes
essenciais dos dados

Calculo: Os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente

Correcao: Os erros sao eliminados dos dados
Condensagdo: Os dados podem ser resumidos para uma forma mais

concisa

Fonte: Adaptagédo de Davenport(1998a, p.5)

A importdncia da informagdao se caracteriza basicamente pelo seu
carater elucidador em relacdo a estrutura de dados brutos. A triade dados,
informacéo e conhecimento é tratado desta forma por Davenport(1988b, p.18):

“Informacédo além do mais, é um termo que envolve todos o0s
outros trés, estabelecendo em muitos casos a conexao entre os
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dados brutos e o conhecimento que eventualmente possa se
obter”.

3..2.3- Conhecimento

O conhecimento é a informagao carregada de aspectos subjetivos, onde
a interpretacao, o contexto, o significado, e a prépria sabedoria do individuo
passam a formar um todo . Davenport(1998a), assume que conhecimento é a
sintese de multiplas fontes de informacao.

Para Mafias(2001), o conhecimento é a forma de se obter um grau de
incerteza menor quando é comparativamente associado a um concorrente que
pretende atingir os mesmos objetivos.

Segundo Davenport(1998a,p.7):

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagdo de
novas experiéncias e informagoes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagées, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.”

Através desta definigdo fica claro o carater subjetivo do que ¢é
conhecimento. Esta definigdo traz agregada a caracteristica intuitiva e
complexa do conhecimento, e a dependéncia das particularidades individuais
de cada elemento envolvido na constru¢cao do conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento é criado pelo fluxo de
informacdes, baseado nas crengcas e compromissos de seu detentor.
Determinam que o conhecimento estd diretamente relacionado a agao
humana : é sempre conhecimento com algum fim.

Na analise de Davenport(1998a), para a informagado se transformar em
conhecimento €& necessario a interferéncia direta do ser humano, e esta

transformagéo ocorre através das seguintes palavras, inseridas no Quadro 04:
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Quadro 04- Transformagéo da informagédo em conhecimento
Comparacdo: De que forma as informacbes relativas a esta situagdo se

comparam a outras situagdes conhecidas ?

Conseqiiéncias: Que implicagdes estas informagdes trazem para as decisdes e
tomadas de acéao ?
Conexdes: Quais relagdes deste novo conhecimento com o conhecimento ja

acumulado?

Conversagao: O que as outras pessoas pensam desta informagao?

Fonte: Adaptagédo de Davenport(1998a, p.7)

Ainda na analise de Davenport(1998a), as atividades que sao
responsaveis pela criacdo de conhecimento ocorrem basicamente dentro dos
seres humanos e nas relagdes entre eles. O conhecimento & obtido através de

meios estruturados tais como livros e documentos e nas relagdes interpessoais.

Quadro 05 - Diferencgas entre dado, informagao e conhecimento

Dados Informacao Conhecimento

Simples observagdes Dados dotados de Informagdo valiosa da

sobre o estado do mundo relevancia e propdsito mente humana . Inclui
reflexao, sintese,
contexto.

Facilmente estruturado Requer unidade de De dificil estruturacao

analise

Facilmente obtido por Exige consenso em De dificil captura em

maquinas relagéo ao significado maquinas

Freqlentemente Exige necessariamente a Frequentemente tacito

Quantificado mediagdao humana

Facilmente transferivel De dificil transferéncia

Fonte: Adaptacao de Davenport (1998b, p. 18)
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Capitulo 4- Gestao Estratégica do Conhecimento

“Necessitamos de uma
tecnologia com rosto humano.”

E. F. Schumacher.

A sociedade contemporanea € caracterizada pela enorme diversidade de
valores, crengas, ideologias, praticas comerciais e politicas. Nos mais diversos
setores sociais novos termos vem surgindo para referenciar especificidades da
sociedade do conhecimento. Torna-se portanto importante definir alguns destes

termos, para isto iremos utilizar a definigao feita por Benitez(2001, p. 58-59):

“Ativo intangiveis : bens invisiveis , ndo s&o concretos, sado impalpaveis.(Sveiby, 1998)

Ativos tangiveis: ativos da revolugédo industrial. Entre eles incluem-se estoques e ativos fixos:

por exemplo, carvéo, ferro e motores a vapor. (Stewart, 1998) .

Capital de inovacdo: forca de renovagdo de uma empresa, expressa como propriedade
intelectual, que é protegida por direitos comerciais, e outros ativos e valores intangiveis, como

conhecimentos, receitas e segredos de negocio. (Duffy, 2000)

Capital estrutural: O valor do que é deixado na empresa quando os funcionarios- capital
humano- vao para casa. Exemplos: bases de dados, listas de clientes, manuais, marcas e

estruturas organizacionais. (Stweart, 1998)

Capital humano: o local onde tudo comeca: a fonte de inovagédo. (Stweart 1998) Habilidades,
conhecimento & valor de funcionarios individuais. (Kiernan, p.239) Essencialmente diz respeito
as pessoas, seus intelectos, seus conhecimentos e experiéncias”. (James Hatch). “Toda a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e gerentes

estdo incluidos no termo capital humano.” (Edvinsson e Malone, 1998, p.31)

Capital Intelectual : Soma de capital estrutural e humano, indica capacidade de ganhos
futuros de um ponto de vista humano. Capacidade de criar continuamente e proporcionar valor

de qualidade superior. (Duffy, 2000) Capital intelectual constitui a matéria intelectual —
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conhecimento, informacao, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para
gerar riqueza. (Stweart, 1998) . Capital intelectual € o material intelectual que tem sido
formalizado, capturado e empregado para produzir bens de alto valor. (Prusack, apud Fortune,
1994, p.28)

Capital organizacional: competéncia sistematizada e em pacotes, além de sistemas de
alavancagem dos pontos fortes inovadores da empresa e da capacidade organizacional de

criar valor. Compreende capital de processo, cultura e inovagao. (HSM, n.22, p.78, 2000)

Criagdo do conhecimento organizacional: ¢é a capacidade que uma empresa tem de criar
conhecimentos, dissemina-los na organizagéo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.”
(Nonaka e Takeuchi, 1997)

Era da informagédo: era em que as fontes fundamentais de riqueza sdo o conhecimento e a
comunicagdo e nao os recursos naturais ou o trabalho fisico. Era em que a riqueza é produto
do conhecimento. O conhecimento e a informagéo tornaram-se as matérias-primas basicas e

os produtos mais importantes da economia. ( Stewart, 1998)

Era pés-industrial: sociedade nao baseada na produgéo agricola, nem na industria, mas na

producao de informacgao, servigos, simbolos e estética. (Lucci, 2000)

Gestao do conhecimento: é a estratégia que converte os bens intelectuais das organizagoes
tanto informagbes como talentos dos membros — em maior produtividade, novo valor e

aumento da competitividade. (Murray, 1996)

Sociedade do conhecimento: sociedade atual em que o principal recurso econdmico ndo vem
do capital nem dos recursos naturais ou da mao-de-obra e, sim, do conhecimento. (Drucker,

1993). Tem por base o capital humano ou intelectual. (Lucci, 2000)”

4.1- A Sociedade do Conhecimento

A comunicagdo generalizada que assola hoje a humanidade é para
Vattimo(1992) como um marco para a sociedade contemporanea. Os valores
determinantes do modernismo, a linearidade, a progressao e a unicidade da
histéria ja ndo sdo possiveis, pois ndo se admite mais um centro unico em
torno do qual se recolhem e se ordenam os acontecimentos. O papel
determinante do mass media, a caracterizacdo da sociedade como complexa,

faz emergir multiplas visbes de mundo. Neste contexto a configuracdo da
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realidade € caracterizada pela multiplicidade de visbes de mundo sendo
possiveis considerar multiplas realidades . A tomada da palavra por grupos
minoritarios da sociedade, propondo formas, podendo ser conhecidos,
relativisando a realidade e gerando uma tomada de consciéncia relativa de
valores, de culturas locais e de limitacdo do seu proprio sistema em detrimento
de outros sistemas, € de fundamental importancia para a compreensao da
sociedade contemporanea.

Para Rubem Bauer (1999, p.19), esta complexidade nao é de forma
alguma, completude ; ao contrario, ela diz respeito a impossibilidade de se
chegar a qualquer conhecimento “completo” . Assim, a complexidade n&o ira
trazer certezas sobre o que é incerto ; ela pode apenas propor-se a reconhecer
a incerteza, e a dialogar com ela .

Adam Smith (1723-1790) e Jean Baptiste Say (1767-1862) analisavam
através de suas teorias que os elementos fundamentais da estrutura de
producao seriam: a terra, o capital e o trabalho. Até o século XVIII, a economia
era fortemente dependente a terra e da exploragdo extensiva da forgca de
trabalho que determinavam a evolu¢do econémica.

No entanto, sob a visdo de muitos autores estamos agora vivendo na
Sociedade do Conhecimento, mesmo que muitos de nds ainda ndo tenhamos
nos dado conta disto . A globalizagéo e a constante evolugéo tecnolégica tem
imprimido na sociedade cada vez mais este carater de dependéncia do
conhecimento. Esta dependéncia é evidenciada, pois sob todos os aspectos
socio-econdmicos 0 conhecimento passa a ser utilizado cada vez mais como
elemento diferenciador.

Cavalcanti(2001), nos traz uma diferenciacdo adequada da sociedade

industrial para a sociedade do conhecimento, explicitada no Quadro 06:
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Quadro 06 — Caracteristicas das Empresas da Sociedade do conhecimento

Atributos Sociedade Industrial Sociedade
Conhecimento

Flexivel

producéao

Pessoal Especializados Polivalentes e
Empreendedores

Tempo Grandes tempos de|Tempo Real

resposta

Espaco Limitado e definido llimitado e Indefinido

Massa dos | Tangivel Intangivel

produtos

Fonte: Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial- COPPE/UFRJ apud
Cavalcanti(2001)

A idéia motivadora que centraliza esta discussdo é a utilizacdo do
conhecimento como nova ferramenta propulsora da competitividade entre as
organizagdes, e que sendo utilizada de forma adequada representa uma
inovagao no processo administrativo.

Para Gurovitz(2002), o conhecimento € a unica vantagem competitiva
sustentavel na atualidade. No entanto ndo é nenhuma novidade a importancia
do conhecimento para as organizagdes, o grande diferencial esta em como
administrar este conhecimento.

O Conhecimento acumulado pela empresa € um dos principais fatores
de crescimento na economia moderna. O chamado capital intelectual veio
ocupar o lugar dos tradicionais fatores de produ¢do como a terra, a mao-de-
obra e o capital financeiro. A competitividade das organizagbes passou a ser
determinada pelas idéias, experiéncias, descobertas e a especializacdo que
conseguem gerar e difundir, promovendo o crescimento e a conquista de novos
mercados (Marti, J., 1999).

Este novo cenario criou novos desafios para os administradores e
contadores, que seriam: primeiro, o de desenvolver estratégias e iniciativas

para manter, aprimorar, proteger e evoluir todo conhecimento adquirido ao
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longo do tempo, por conseqliéncia aumentar o capital intelectual, e o segundo
trabalhar a volatilidade e a seguranga do capital intelectual (Gates, B., 1999).

Toffler(1997), ao abordar o posicionamento dos executivos atuais,
considera duas linhas de abordagem : os executivos incrementalistas e os
executivos radicais. Enquanto os incrementalistas acreditam na continuidade e
na formulagao de estratégias em linha reta os radicais visualizam a importancia
da descontinuidade e a necessidade de estratégias néo-lineares. Os executivos
da primeira linha de abordagem de Toffler, tenta definir de forma precisa os
problemas e suas estratégias de solugdo isolando-os como se fossem
dissociados, ja os radicais ndo se utilizam tanto da precisdo mas sao capazes
de inter-relacionar os problemas e solucdes a eles associados.

Se torna claro que as organiza¢cdes neste novo contexto em que se
encontram sdo pressionadas a realizar mudangas em sua estrutura. Ao relatar
seu pensamento sobre mudanga estrutural Toffler(1997) prevé que a estrutura
de uma organizagdo deve estar apropriada com o seu ambiente externo, pois
os diversos fatores tais como: politica, sociedade, cultura e outros normalmente
nao s&o considerados.

Diz Toffler(1997, p.32) :

“A tarefa do dirigente da empresa ou do estrategista de mercado é
identificar as estruturas obsoletas e muda-las antes que possam
prejudicar a operagdo”.

As idéias basicas que norteiam a organizagdo devem ser reavaliadas
constantemente. Pois se estas idéias nao forem mais validas as politicas
adotadas pela organizagao a levaram a caminhos errados.

Ainda na viséo de Toffler(1997, p. 32) :

“O que se torna preciso para o planejamento ndo é um conjunto
de tendéncias isoladas, mas sim os modelos multidimensionais
que inter-relacionam as forgas — tecnologicas, sociais, politicas e
até mesmo culturais, juntamente com as econémicas”.

O uso do conhecimento humano para gerar beneficios para as
organizagbes e/ou para a sociedade é o ponto de partida da Era da

Informagdo. Partindo deste principio, deve-se levar em conta que a Unica
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vantagem competitiva sustentavel da empresa é a capacidade de trabalhar a
informacédo em todo o seu dinamismo, aprendendo o mais rapido e melhor do
que seus concorrentes diretos (Senge,1999).A partir desta premissa, Peter
Senge (1999), coloca com muita propriedade um conceito inovador que € o da
‘organizagdo que aprende”. Nela o desenvolvimento do conhecimento das
pessoas € o principal meio de alavancar os processos de mudanga (ver Figura
01).

Figura 01 : Evolucao do capital intelectual

Formacao / ampliagdao
do
Geragdo da capital intellectual
DADOS Processamento informacao
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)

Descarte
dos dados
improdutivos

4.2 Conhecimento: A importancia da Gestao Estratégica

Para Cavalcanti(2001), o mundo vive hoje uma grande mudanga nos
aspectos social, econdmico e cultural e a velocidade com que estas mudangas
se propagaram sao surpreendentes.

Naisbitt(1996), faz uma comparagéo da evolugdo dos computadores,
dialogando que os computadores hoje sdo 8000 vezes mais baratos do que ha
trinta anos e que se esta mesma evolugdo tivesse ocorrido no setor
automobilistico, estariamos comprando hoje um Mercedes Classe A por
U$$2,00 que trafegaria a velocidade do som e andaria cerca de 800 km com
um litro de gasolina.

Cavalcanti(2001), pondera que a partir de dados da OCDE, ligada a
ONU, cerca de mais de 55% da riqueza mundial vém do conhecimento e dos
bens ou produtos intangiveis, tais como, softwares, patentes, royalties, servigos

de consultoria e bens culturais como filmes, musica e entretenimento em geral.

L

Aumento do
lucro da
organizacao
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Se analisarmos a pauta de exportagdo de produtos dos EUA de 1994 a
2000 perceberemos que as exportagdes de bens intangiveis passaram de

menos de 3% para a casa dos 25% em 2000, conforme a Figura 02.

Figura 02- Exportacdo de Bens Tangiveis e Intangiveis-EUA
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Figura 02- Fonte: Institute for the Future(www.itf.org) apud Cavalcanti(2001)

Para Drucker(1997), o conhecimento ao longo dos anos obteve
diferentes fungdes e significados. Segundo Drucker, na antiguidade classica, o
conhecimento era utilizado para proporcionar o crescimento pessoal e também
para aumentar a sabedoria e a satisfagao individual.

Argumenta Cavalcanti(2001) que o relatério da OCDE de 1996 faz a
definicdo de dois tipos de negdcios baseados no conhecimento: o primeiro, o
conhecimento é efetivamente o produto final ( knowledge business) onde temos
como exemplo as atividades de ensino e consultoria; o segundo € aquele em
que o produto final € gerado a partir do conhecimento (knowledge-based
business), por exemplo os projetos arquitetdnicos, cujo produto final € um
projeto fisico e ndo uma nova idéia.

Cavalcanti(2001), em sua argumentacdo sobre a economia na
sociedade do conhecimento escolhe trés leis fortemente enraizadas na
sociedade industrial para fazer a caracterizagao da economia na sociedade do
conhecimento. A primeira lei da sociedade industrial, relacionada com a

matéria prima, pressupde que quanto mais consumirmos um bem menos
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teremos ele no futuro, o contraponto disto na sociedade do conhecimento esta
caracterizado exatamente no fato de que quanto mais utilizarmos o
conhecimento mais ele se enriquece; a segunda lei esta relacionada com as
leis de mercado, caracterizada na sociedade industrial pelo fato de que ao vocé
vender um bem, automaticamente vocé perde a posse sobre aquele bem, mas
na sociedade do conhecimento isto funciona diferente, pois ao vendermos um
bem derivado do conhecimento podemos perder a propriedade do bem mas
continuamos a deter o conhecimento necessario para a producdo dele; a
terceira e ultima lei, faz uma argumentagéo em torno da reprodugéo dos bens,
enquanto que na sociedade industrial, os custos associados a reproducao por
exemplo de um automovel, mesmo em série, sdo bastante significativos
enquanto que o custo da reproducio de 1 cépia ou mil copias de um software é
praticamente o mesmo.

Sveiby(1997), propde a gestdo do conhecimento baseada em trés
pilares, a saber: a estrutura interna, externa e a competéncia. Na primeira
categoria ele inclui as patentes, conceitos e modelos administrativos e
informatizados(Cavalcanti,2001). Na segunda, ele faz a inclusdo da cultura da
organizagdo. Na ultima categoria estdo inseridos os valores individuais,
habilidades, a educacao formal e a experiéncia de cada um.

Apesar de Stewart(1997), apresentar um modelo de gestdo de
conhecimento muito proximo do de Sveiby, sua contribuicdo é valida para
realgar a importancia do capital intelectual da empresa. No seu modelo ele
considera trés componentes basicos: o capital estrutural, o capital de clientes e
o capital humano. A definicdo de capital estrutural e de capital humano de
Stewart € muito semelhante a de estrutura interna e competéncia em Sveiby.
Sua grande contribuicdo esta na inser¢ao do capital de clientes e de como ele
contribui para o valor total de uma empresa.

Edvinsson(1998), segue praticamente a mesma abordagem de Sveiby e
de Stewart para a gestdo do conhecimento, ele divide o capital intelectual da
organizacdo em trés partes: capital organizacional, capital de clientes e capital

humano. As trés partes tem uma relagéo direta com os modelos de Sveiby e de
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Stewart. O capital organizacional em Edvinsson tem significado parecido ao de
capital estrutural de Stewart e capital interno de Sveiby.

Ja Cavalcanti(2001), apresenta um modelo de gestdo de conhecimento
um pouco diferente dos apresentados até agora. Cavalcanti propdée o modelo
dos capitais de conhecimento® composto de quatro componentes que devem
ser monitorados para uma efetiva gestdo do conhecimento organizacional, sao
eles: o capital ambiental, o capital estrutural, o capital intelectual e o capital de

relacionamento.

Figura 03 — Os quatro capitais do conhecimento
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Fonte: Centro de referéncia em Inteligéncia Empresarial(CRIE)-COPPE/UFRJ apud
Cavalcanti(2001)

O capital ambiental € composto pelos diversos fatores que compde o
ambiente organizacional, tais como as caracteristicas so6cio-econdmicas da
regido, aspectos legais, valores éticos e culturais, aspectos governamentais e
aspectos financeiros. O capital estrutural esta relacionado com toda a infra-
estrutura necessaria para o funcionamento da empresa, desde os sistemas
administrativos até os sistemas de computador. Uma definicdo de
Edvinsson(1998) para o capital estrutural € que é tudo aquilo que as pessoas
deixam no trabalho quando vao para casa. O terceiro capital, capital intelectual,
para Cavalcanti(2001) é:

“., 0 conceito “capital intelectual” refere-se tanto a capacidade, a

habilidade e a experiéncia quanto ao conhecimento formal das
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pessoas que integram uma organizagdo. O capital intelectual é
um ativo intangivel que pertence ao proprio individuo, mas que
pode ser usado pela empresa para gerar lucro ou aumentar seu
prestigio e reconhecimento social’.

Cavalcanti(2001) fecha seu modelo com o capital de relacionamento que
€ aquele capital que vislumbra a necessidade de acordos estratégicos com os
varios atores que compde o ambiente da organizagdo de modo que esta possa
ampliar sua presenga no mercado.

As transformagdes que ocorrem hoje em dia na sociedade criaram nas
organizagbes uma grande disputa por um melhor posicionamento no mercado.
Para isto, no entanto, faz-se necessario que as empresas tenham a sua
administragdo de forma estratégica, para que possam agregar valor aos seus
produtos e servigos ganhando desta forma vantagem competitiva no mercado
atual. Contudo formulas de estratégias da era industrial j4 ndo se adequam a
realidade da sociedade do conhecimento, € necessario que estratégias
baseadas num conceito evolutivo da organizagcdo entrem em cena para atender
as necessidades empresariais. Para Wrigth et al(1992), estratégia corresponde
a planos oriundos da alta administragdo com o objetivo de atender resultados
compativeis com as missdes e os objetivos da organizagao. Ao visualizarmos o
significado de estratégia no dicionario Michaelis(2000) vemos que é (1) a arte
de conceber operagdes de guerra ;(2) a arte de usar os meios disponiveis ou
as condi¢des que se apresentam para atingir determinados objetivos.

Mintzberg(2000) argumenta que estratégia pode ser definida sob varias
Gticas, uma delas é a que considera a estratégia como um padrao, ou seja,
uma consisténcia de comportamento ao longo do tempo. Discute também que
a estratégia pode ser vista como uma posigdo, isto €, uma localizagdo de
determinados produtos em determinados mercados.

Para Porter(1996, p.68) :

“Estratégia € a criagdo de uma posicdo unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

Contudo existe uma corrente de pensamento que visualiza a estratégia

nem como um plano nem como uma posi¢ao e sim como uma perspectiva, isto
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€ a maneira fundamental de uma organizacgao fazer as coisas(Mintzberg,2000).
Para completar, uma quinta corrente acredita que a estratégia é um truque. E
uma manobra especifica de uma organizagdo com o objetivo de atrair a
atencdo dos concorrentes para uma situacdo que nao reflete a realidade. Cita
Mintzberg(2000, p. 20):
“.., uma corporagdo pode adquirir terras para dar a impresséao de
que planeja expandir sua capacidade, para desencorajar um
concorrente de construir uma nova fabrica. Neste caso, a
verdadeira estratégia (como plano, isto é, a intengdo real) é a
ameaca, ndo a expansao em si: portanto, trata-se de um truque”.
Ao abordar a estratégia como um plano ou a estratégia como um padréo,
Mintzberg(2000) faz uma redefinicdo da seguinte maneira: a estratégia como
plano ele denomina de estratégia pretendida e a estratégia como padréo ele

chama de estratégia realizada . A Figura 04 ilustra melhor este processo:

Fiaura 04 — Estratéaias Deliberadas e Emeraentes

Fonte: Safari de Estratégia- Mintzberg(2000,p.19)

Ao analisarmos esta composigao proposta por Mintzberg(2000) percebe-
se que aquelas estratégias concebidas e realizadas integralmente a partir da
idéia inicial sdo denominadas de estratégias deliberadas. Porém, situagbes
como estas sdo muito raras, o que normalmente ocorre sao alguns desvios

entre a estratégia concebida e o resultado alcangado. Neste modelo proposto
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por Mintzberg(2000) aparece um terceiro tipo que sao as estratégias
emergentes, isto €, um padrdo que foi realizado mas nao foi expressamente
pretendido, acontecimentos que ocorreram um a um que levaram com o passar
do tempo ao estabelecimento de um padrdo que nao tinha sido pretendido
anteriormente.

Davenport(1998,p.66), sintetiza no Quadro 07 sua argumentagao sobre

estratégia:

Quadro 07 — Ponderagbes sobre estratégia

e A estratégia é um processo continuo, em desenvolvimento, de definir

e redefinir as diretrizes de uma organizagao

e A estratégia nao deve ser elaborada ou detalhada, porqué nao

podemos antecipar o futuro

e A estratégia é mais um dialogo do que um documento

e A estratégia e o planejamento devem ser feitos por gerentes

administrativos, nao por “planejadores de estratégias”

Fonte: Adaptado de Davenport(1998,p.66)

Cita Benitez(2001,p.62 ):
“Se as empresas tiverem consciéncia do que sabem, se
souberem gerenciar estrategicamente o conhecimento e buscar
formas de transferi-lo eficazmente, certamente aumentardo muito
seus lucros”.
Argumenta Sveiby (1998, p.152):
“Uma estratégia orientada para o conhecimento gera lucros cada
vez maiores, basicamente a partir de ativos intangiveis, ativos que
convertem receitas invisiveis geradas por um grande numero de
atividades em receitas tangiveis.”
A utilizacdo de uma estratégia voltada para o conhecimento permite que
a organizagdo valorize os ativos intangiveis criando um ambiente eficaz e
propicio para que os seus funcionarios desempenhem as suas atividades com
maior interacdo e tendo uma clara nogdo da importancia da aplicagcao e

disseminagao do conhecimento pelos varios setores da organizagao.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.83) com relagdo a criagao do
conhecimento:

‘A esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da
capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar
o dominio do conhecimento”.

Para McGee & Prusak(1994), uma estratégia deve abordar dois
aspectos, sdo estes: em primeiro lugar deve se ter o foco no cliente e no
segmento de mercado que a organizagao pretende atuar; em segundo lugar, a
estratégia deve levar em consideracdo as habilidades e recursos que a
empresa deve ter para atender com os produtos e servicos a estes mercados.

Estes dois aspectos sao fortemente dependentes das informacgdes.
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Capitulo 5- A Criagcao do Conhecimento

“E preciso um certo tempo livre, de
6cio, para que surjam condi¢des de
criatividade..”

Roberto Duailibi.

As varias teorias administrativas modernas sempre levaram e levam em
consideracdo a importancia do conhecimento para a sociedade contemporénea
e para as organizagdes. No entanto apesar desta importancia, poucos séo os
estudos tedricos que abordam o aspecto da criagdo do conhecimento
organizacional. Neste sentido é necessario entender quais os tipos de

conhecimento perpassam nas organizagdes e como ele é criado.
5.1- Os Tipos de Conhecimento

Existem diversas maneiras de catalogar os tipos de conhecimento.
Baumgarten(2001), por exemplo, trabalha com a definicdo de conhecimento

3 que se considerada como um problema atinente a

‘puro” e “impuro”
Sociologia do Conhecimento* , indicaria gue as suas origens historicas sao tao
antigas quanto as da propria Sociologia do conhecimento como disciplina
cientifica. Para os socidlogos o Conhecimento puro € aquele conhecimento
exato, de facil verificagdo e generalizavel, ja o conhecimento impuro é inexato

e de verificabilidade particularizada.

? Segundo Baumgarten(2001,p.23): “Os termos “puro” e “impuros” possuem uma tradi¢io Iluminista.
Porém, quando Bacon referia-se aos “idolos da mente” ja se referia ao que posteriormente, em 1796,
Destutt de Tracy chamou de ideologia: “doutrina geral sobre as idéias”. Heckman(1986,p.35) diz que
“somente no século XIX que a distingdo [entre puro e impuro] veio a ser encarada em termos de contraste
entre os termos objetivo e subjetivo™” .

* A sociologia do Conhecimento é um ramo da sociologia que esta primordialmente associada a
necessidade de mapear, demarcar uma distingao entre o conhecimento objetivo e o conhecimento

subjetivo.
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Para este estudo no entanto nos centraremos na definicdo de
conhecimento tacito e conhecimento explicito abordada por Nonaka e
Takeuchi(1997). Esta descricdo € a mesma utilizada por Polanyi(1996) para
demonstrar os tipos de conhecimentos existentes em uma organizacao.

No entanto esta abordagem de Nonaka e Takeuchi(1997), ndo faz uma
separacao extremista entre o conhecimento facito e o conhecimento explicito,
na verdade ele dialoga sobre a interagcdo entre estes dois conhecimentos na

busca de novas solug¢des para os problemas.

5.1.1- Conhecimento Tacito

O conhecimento tacito é aquele que é obtido através das experiéncias
pessoais de cada um. Em uma forma melhor de expressdo ele é obtido
efetivamente a partir da pratica. Para Nonaka e Takeuchi(1997,p.7),

“O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar,
o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento com os
outros”.

Ao verificarmos a origem da palavra tacito, percebemos que ela vem do
latim tacere, que significa ficar em siléncio. Segundo Polanyi (1966) o
conhecimento subjacente ao conhecimento explicito é mais fundamental e que
todo o conhecimento é tacito ou tem raizes na pratica.

As conclusdes, os insights e as opinides subjetivas sdo categorizados
como conhecimento tacito. Em adicdo a isto, este tipo de conhecimento tem
suas origens nas experiéncias, nos valores, ideais e emog¢des de um individuo.

Para Stewart(1998), a maior virtude do conhecimento tacito € que ele é
automatico, ou seja, ndo exige quase nenhum tempo ou reflexdo. O
conhecimento que estd sedimentado através da pratica cotidiana tem
acionamento rapido e sem necessitar maiores construgées mentais .

Senge(1999), aborda que os elementos cruciais para a realizagdo das
coisas sdo os modelos mentais, premissas, habilidades e capacidades, dos

quais geralmente ndo se tem muita consciéncia.
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Na visao de Nonaka e Takeuchi(1997), o conhecimento tacito pode ser
dividido em duas dimensodes, a saber: uma € a dimensao técnica, esta muito
relacionado com a capacidade informal e de dificil definicdo ou também
evidenciada através das habilidades ou ‘know-how” de um individuo; a
segunda dimensédo, é a dimensao cognitiva, estruturada nos modelos mentais,
nas crengas e percepgoes definidas ha tanto tempo que ja a utilizamos como
sendo verdadeiras, esta dimensao reflete como vemos o mundo que nos cerca.

Aborda Benitez(2001,p.54-55):

“Pela natureza subjetiva e intuitiva é bastante dificil formalizar o
conhecimento tacito, gerando dificuldades na transmisséo e
compartilhamento  por métodos sistematicos ou légicos. O
compartilhamento do conhecimento tacito exige atividade,
participagdo e envolvimento, sendo fundamental para a criagdo
do conhecimento organizacional”.,

Levitt apud Nonaka e Takeuchi(1997) argumenta que o conhecimento de
maior valor, 0 mais precioso, ndo pode ser ensinado nem transmitido. Desta
afirmacgao percebemos que por mais que se tente ensinar ou transmitir ao outro
aquele conhecimento que nés temos, se este for implicitamente definido nas

nossas construgdes mentais, sera muito dificil a sua transferéncia.

5.1.2- Conhecimento Explicito

O conhecimento explicito € a forma de conhecimento que dominou a
filosofia ocidental. Este tipo de conhecimento é caracterizado pelo seu aspecto
formal, baseado em informagdes. O conhecimento explicito ndo depende do
individuo que o criou, ele assume independéncia a partir do momento que pode
ser facilmente compartilhado através de férmulas, numeros, dados
quantificaveis, norma e procedimentos codificados ou principios universais.
Outra caracteristica deste conhecimento é o fato de ser facilmente
armazenado, processado e transmitido pelos atuais mecanismos eletronicos.

Nonaka e Takeuchi(1997,p.Xlll), definem assim o conhecimento

explicito:
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“...pode ser articulado na linguagem formal, inclusive afirmagbes
gramaticais, expressées matematicas, especificagbes manuais e
assim por diante. Este tipo de conhecimento pode ser entao
transmitido, formal e informalmente entre as pessoas.”

Segundo Davis e Botkin apud Benitez(2001), o conhecimento explicito
esta associado a nogédo de “informagéo” pois pode ser colocado na forma de
“‘dados organizados” que podem ser armazenados em recursos tangiveis, tais
como: banco de dados, manuais, diretrizes ou jornais profissionais.

Na abordagem de Sveiby(1998), o conhecimento explicito envolve o
conhecimento de um conjunto de fatos, originados basicamente pela
informacéo, obtida na maioria das vezes através da educacgao formal.

Para os gestores que atuam hoje em dia nas organizagdes
caracterizadas principalmente pela grande importadncia do conhecimento, é
necessario entender a importancia destes dois tipos de conhecimento e saber
como converter o conhecimento tacito em explicito. Nao cabe neste trabalho
avaliarmos a importancia de um ou outro tipo de conhecimento, apenas é feita
uma abordagem onde comparativamente percebe-se que na tradi¢do ocidental
se da um grande valor ao conhecimento explicito em detrimento do
conhecimento tacito, enquanto que no oriente a importancia do conhecimento
tacito € muito mais enfatizada.

Contudo, apesar do aprendizado das pessoas ser muito mais facilitado
quando se utilizam da experiéncia pratica, € necessario que ambos

conhecimentos complementem-se através da conversao do tacito em explicito.
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Quadro 08 - Diferengas entre conhecimento tacito e conhecimento explicito

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO
=  Subjetivo = Objetivo
= Da experiéncia (corpo) = Da racionalidade (mente)
= Simultaneo (aqui e agora) = Sequencial (14 e entao)
» Analogo (pratico) » Digital (teoria)

= Envolve percepgoes, modelos | = Envolve conhecimento de fatos
mentais, emocdes,
Crengas, valores, ideais = E adquirido principalmente
= E adquirido principalmente pela pelas informagoes
pratica = Facilmente expresso em
= Dificil de expressar e transmitir por palavras e niumeros
métodos
Sistematicos ou logicos *» Facilmente articulado,

= Dificil de articular, codificar e codificado e formalizado
formalizar

= De dificil compartilhamento, 7 [Pl CE e e

exigindo participacao e

Envolvimento

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

5.2- O conhecimento Organizacional e suas dimensoes

O trabalho desenvolvido por Nonaka e Takeuchi(1997) sobre a Teoria da
criacdo do conhecimento organizacional, leva em consideragdo duas
dimensdes: uma, que é a dimensdo epistemoldgica, baseada na diferenciagao
entre conhecimento tacito e conhecimento explicito proposto por Polanyi(1966);
a segunda dimenséo, € a ontolégica que toma como base diferentes niveis de
agregacgao social, a saber: o individuo, o grupo, a organizagdo e até a

corporacao.
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Segundo Benitez(2001), a dimensao epistemoldgica corresponde a
conversao interativa entre o conhecimento tacito (dificil de ser formulado e
comunicado) e conhecimento explicito (facil de ser articulado pela linguagem
formal e sistematica). O conhecimento desenvolvido é transformado em
conhecimento no nivel de divisao e possivelmente na empresa como um todo
ou entre organizacgdes.

Ja para analisarmos a dimensao ontolégica, precisamos entender que o
conhecimento é criado primariamente por individuos. As organizagdes devem
apoiar ou criar contextos para que os seus funcionarios tenham a efetiva
producdo de conhecimento. Neste sentido, sob a visdo de Nonaka e
Takeuchi(1997) a criagdo do conhecimento organizacional deve ser vista como
um processo que aumenta “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos
funcionarios, solidificando-os como parte do conhecimento da organizagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.82), o processo funciona da
seguinte maneira:

“O conhecimento tacito mobilizado é ampliado
“organizacionalmente” através de quatro modos de converséo do
conhecimento e cristalizado em niveis ontolégicos superiores.
Chamamos isto de “espiral do conhecimento”, na qual a interagcdo
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito tera uma
escala cada vez maior na medida em que subirem 0S niveis

ontolbgicos.”
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Figura 05 — Dimensdes do Conhecimento
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Fonte: adaptado Benitez(2001,p.81)

5.3- A conversao do conhecimento

Se verificarmos a histéria da filosofia ocidental, perceberemos que um
dos combates mais comuns era a discussao em trono de qual conhecimento
era mais verdadeiro. No ocidente sempre se valorizou o conhecimento
explicito, enquanto que no oriente o conhecimento tacito era muito mais
enfatizado. Contudo este trabalho n&o pretende criar uma dicotomia entre estes
dois tipos de conhecimentos, acreditamos existir uma forte interacdo entre
estes, a partir da qual realizam trocas nas atividades criativas dos seres
humanos.

Para Nonaka e Takeuchi(1997,p.67):

“Nosso modelo dindmico da criacdo do conhecimento esta
ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano
é criado e expandido através da interagdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.”

Esta interacao social € denominada “conversdo de conhecimento”. Pois
sob a visdo racionalista, o processo de cognicdo humana surge através de um
processo dedutivo do individuo, porém este individuo nunca esta isolado da

interacao social quando percebe as coisas.
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Nonaka e Takeuchi(1997) sugerem quatro modos de conversao do
conhecimento, sao eles: a socializacdo, que é a conversao do conhecimento
tacito em conhecimento facito; a externalizacdo, que converte o conhecimento
tacito em explicito, a combinagéo, que converte o conhecimento explicito em
conhecimento explicito e a Internalizacdo, que é a conversdo do conhecimento

explicito em conhecimento tacito.

5.3.1 A Socializagao

Este processo converte o conhecimento tacito em tacito. E um processo
que esta centrado na troca de experiéncias pessoais, através da observacao,
imitagao e pratica. A forma de aprendizado dos aprendizes que trabalham com
seus mestres segue este processo, pois eles ndo aprendem a sua arte através
da linguagem e sim através da observacdo, da imitacdo, e da pratica. No
contexto das organizagdes o treinamento pratico utiliza basicamente 0 mesmo
principio. As experiéncias compartilhadas sao de fundamental importancia para
a transferéncia do conhecimento tacito. Sem alguma forma de experiéncia
compartilhada é muito dificil para um pessoa tentar se projetar no processo de
raciocinio do outro individuo. A partir do processo de imitar € que se inicia o
processo criativo.

Segundo Nonaka e Takeuchi(1997,p.69):

“A mera transferéncia de informagbées muitas vezes fara pouco
sentido se estiver desligada das emogbes associadas e dos
contextos especificos nos quais as experiéncias compartilhadas
sdo embutidas”

A socializacdo é o processo no qual as pessoas trocam suas
experiéncias de vida, compartilham suas emocgdes, sentimentos, removem as

barreiras e abrem seus modelos mentais.
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5.3.2 A Externalizacao

E a conversdo do conhecimento tacito em explicito, ou seja, a
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Busca a criacdo do
conhecimento perfeito na medida em que o conhecimento tacito se torna
explicito expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou
modelos. Os modelos mentais individuais sdo transformados em conceitos
comuns. Para isso existem basicamente dois processos na interacdo: o
compartilhamento de modelos mentais e a analise. Quando tentamos dar
conceito a uma imagem, a expressamos basicamente através da linguagem,
onde a escrita € uma das formas de converter o conhecimento tacito em
explicito. Ponderam Nonaka e Takeuchi(1997,p.71):

“..., as expressbes muitas vezes séo inadequadas, inconsistentes
e insuficientes. Essas discrepéncias e lacunas entre as imagens e
expressoes, contudo, ajudam a promover a “reflexdo” e interagdo
entre os individuos.”

O modo de externalizagdo da conversao do conhecimento é provocado
pelo diadlogo ou pela reflexdo coletiva, nos quais segundo Benitez(2001), o
emprego de uma metafora ou analogia significativa ajuda os membros da
equipe a articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil
de ser comunicado.

O processo de externalizagdo é de fundamental importancia para a
criagdo do conhecimento. E através deste processo que transformamos o
conhecimento tacito que € pessoal e carregado da subjetividade individual em
um conhecimento explicito, conceitual que pode ser expresso através de

palavras ou numeros.
5.3.3 A Combinagao
A Combinacgao é o processo de conversao do conhecimento explicito em

explicito, ou seja, € um processo de sistematizagdo de conceitos em um

sistema de conhecimento. Esta forma de conversao envolve diferentes tipos de
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conhecimentos explicitos. A utilizacdo de meios como documentos, conversas
ao telefone, reunides ou redes de comunicacdo computadorizadas é
imprescindivel para que haja a troca de conhecimentos entre os individuos. O
processo de reconfiguragao das informagdes existente através da classificagao,
do acréscimo, da combinagédo e da categorizagdo do conhecimento explicito,
como acontece nos sistemas de banco de dados, pode gerar novos
conhecimentos. A educacgao formal e dos treinamentos normalmente ocorre
desta forma.

Nas organizagdes, segundo Nonaka e Takeuchi(1997), ocorre este
processo de conversao do conhecimento quando os gerentes de nivel médio
passam a compartilhar as visdes operacionais, os conceitos de negocios ou 0s
conceitos de produtos. Estes gerentes tem papel fundamental na criacdo de

novos conceitos através das redes de informacgdes das organizagoes.

5.3.4 A Internalizagcao

E a conversdo do conhecimento explicito para tacito. E o processo de
conversao onde o aprimoramento de um conceito é feito a partir de repetidas
vezes, até que ocorra a sedimentagdo do conhecimento. Como esta
intimamente ligado ao aprendizado pela pratica, a expansdo do escopo da
experiéncia pratica € essencial a internalizacdo. Este processo esta
relacionado com o “aprender fazendo”. Para que o conhecimento explicito se
torne tacito, € necessario que este seja verbalizado, diagramado sob a forma
de documentos, manuais ou histérias orais. A documentacédo tem a funcao de
ajudar a internalizar o conhecimento aumentando desta forma o conhecimento
tacito. Cita Benitez(2001,p.85):

‘Além disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a
vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros”.

Para Nonaka e Takeuchi(1997), a internalizagdo n&o ocorre somente ao
“reexperimentar” as experiéncias de outras pessoas. Se por acaso ao ouvir um

relato de sucesso faz com que membros da organizagao sintam o realismo e a
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esséncia da histdria, esta experiéncia do passado pode se transformar em um
modelo mental tacito. Se este modelo for compartilhado por boa parte da
organizagdo, o0 conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura

organizacional.

Figura 06 - Processo de Conversdo do conhecimento

Explicic Knowladpe ;

‘Combinadiomn &
=l

Fonte: Nonaka & Konno (1998, p. 44)

5.4Condigoes para criagao do Conhecimento Organizacional

As organizagdes tem como fungao primordial no processo de criagao do
conhecimento de dar os subsidios necessarios, ou seja, o contexto apropriado
para que as atividades de grupo possam ocorrer facilmente e para que seja
possivel a criacdo e o acumulo de conhecimento em nivel individual. Para
Nonaka e Takeuchi (1997) as cinco condigbes capacitadoras em nivel
organizacional, as quais promovem a espiral do conhecimento sdo: Intengio,

Autonomia, Flutuagao e Caos criativo, Redundancia e Variedade de requisitos.
5.4.1 INTENGAO
A espiral do conhecimento é direcionada pela Inteng&o organizacional que

€ a aspiragdo de uma organizagdo as suas metas. A Intengdo é

necessariamente carregada de valor. Se nao fosse a intengdo, ndo seria
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possivel julgar o valor da informagao ou do conhecimento percebido ou criado.
Segundo Nonaka e Takeuchi(1997,p.84):
“Para criar o conhecimento, as organizagbes devem estimular o
compromisso de seus empregados, formulando e propondo uma

inteng&o organizacional.”

5.4.2 AUTONOMIA

As organizagbes devem permitir que os individuos ajam de forma
autébnoma conforme as circunstancias, pois desta forma ela amplia as chances
de oportunidades inesperadas. Esta autonomia dada aos funcionarios serve
como elemento motivador permitindo que estes venham a criar novos
conhecimentos. As idéias novas e originais surgem de individuos que atuam de
forma autbnoma e distribuem-se na organizagdo passando a ser incorporada
por esta, deixando de ser uma idéia individual e passando a ser organizacional.
Para Nonaka e Takeuchi(1997), as organizagdes criadoras de conhecimento
que permitem a autonomia a seus funcionarios, pode ser representada como
um “sistema autopoiético”, ou seja, um sistema que tem a capacidade de se
auto-regular como um sistema organico. Em conformidade com um sistema
autopoiético, os individuos autbnomos e os grupos nas organizagdes criadoras
do conhecimento estabelecem as fronteiras de suas tarefas por conta propria,

desta maneira se auto-regulando.

5.4.3 FLUTUAGAO E CAOS CRIATIVO

A terceira condicdo para promover a espiral do conhecimento é a
flutuacdo ou o caos criativo. Esta condicao difere da desordem total, € uma
situagdo em que se torna dificil prever o padrao inicial e que é caracterizada
pela “ordem sem recursividade”. Quando as organizacbes estdo abertas aos
sinais ambientais, podem explorara ambiguidade, a redundancia ou até mesmo
os ruidos, na busca de melhorar seu sistema de conhecimento. No momento

em que a flutuagdo € introduzida em uma organizagdo, ela provoca um
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colapso, pois rompe com a forma tradicional e rotineira de funcionamento,
exigindo dos funcionarios uma nova forma de avaliar as perspectivas
fundamentais. Em outras palavras, comecamos a questionar a validade de
nossas atitudes em relacdo ao mundo. Ponderam no entanto Nonaka e
Takeuchi(1997), que este colapso demande voltar a atengdo para o dialogo,
como meio de interagao social, ajudando a criar novos conceitos. O caos pode
ser gerado de forma natural, em um momento de crise da organizagao, ou
pode ser gerado de forma intencional ao se estabelecerem novas metas
desafiadoras para a organizagédo. Para Nonaka e Takeuchi(1997) é comum a
flutuagdo ambiental desencadear um colapso dentro da organizagéo, a partir do
qual é possivel se criar o novo conhecimento, que € chamado por alguns como

a criagao da “ordem a partir do ruido” ou “ordem a partir do caos.

5.4.4 REDUNDANCIA

Diferentemente do contexto utilizado em grande escala no ocidente para
redundancia, neste sentido, esta condicdo para que ocorra a espiral do
conhecimento organizacional, ndo significa duplicidade ou superposi¢ao
desnecessaria de informagbes. O que significa redundancia, para esta
abordagem, é a existéncia de informagdées que transcendem as exigéncias
operacionais diretas dos membros da organizagdo. Nas empresas esta
superposi¢cao de informagdes € intencional e mais direcionada para as
atividades da empresa, responsabilidades da geréncia e da empresa como um
todo.

Citam Nonaka e Takeuchi(1997,p.92):

“Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um
conceito criado por um individuo ou por um grupo Sseja
compartilhado por outros individuos que talvez ndo precisem do
conceito imediatamente. O compartilhamento de informagbes
redundantes promove o compartilhamento de conhecimento

tacito, pois os individuos conseguem sentir o que os outros estdo
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tentando expressar. Nesse sentido, a redundancia de informacbes
acelera o processo de criacdo do conhecimento”.

Esta atividade de compartilhamento de informagdes adicionais também
tem contribui aos individuos compreenderem a sua posicdo dentro da
organizagao, o que de certa forma ajuda a controlar a dire¢do do pensamento e
acdo individuais.

Contudo, a redundéancia de informagbes provoca um aumento no volume
de informagdes que serdo processadas, podendo até gerar um problema de
sobrecarga de informagbes, além de que aumenta o custo da criagdo do
conhecimento, pelo menos a curto prazo. Uma solugao para este problema
seria esclarecer onde as informacdes podem ser localizadas e onde o

conhecimento é armazenado dentro da organizacao.

5.4.5 VARIEDADE DE REQUISITOS

A quinta condicdo que ajuda a desenvolver a espiral do conhecimento,
nos mostra que a diversidade interna de uma organizagao deve corresponder a
variedade e a complexidade do ambiente para permitir que ela enfrente os
desafios impostos pelo ambiente. Segundo Nonaka e Takeuchi(1997), os
membros da organizacdo podem enfrentar e resolver mais facilmente e
eficazmente os desafios, se possuirem uma variedade de requisitos, que
devem ser  continuamente aprimoradas através da combinagdo de
informacdes de uma forma eficaz e do acesso rapido a mais ampla gama de
informacgdes em todos os niveis da organizacéo.

Uma outra maneira de permitir aos funcionarios adquirir conhecimento
multifuncional, é através do rodizio frequente de pessoal, ajudando-os a terem
uma visdo mais global da organizacao e permitindo-os a enfrentar problemas

multi-facetados.
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Capitulo 6- Ferramentas para Gestao do Conhecimento

“A fabrica do futuro tera apenas dois
empregados. Um homem e um cachorro. O
homem estara la para alimentar o cachorro,

e o cachorro para impedir que 0 homem
toque no computador.”

Warren G. Dennis.

As caracteristicas da sociedade moderna tem determinado nas
organizagbes a necessidade de utilizar ferramentas de gestdo que
contemplem os ativos intangiveis, notadamente, o conhecimento.

Dentre as varias ferramentas de gestdo de conhecimento existentes
neste trabalho iremos centrar a atencdo nas ferramentas Data Warehouse e
Data Mining e o Groupware. Estas ferramentas, permitem que as organizacoes
possam ter um controle mais efetivo sobre a criagdo e a distribuicdo do
conhecimento organizacional.

6.1 Sistemas de Armazenamento de Dados

Com a evolugao da tecnologia de informagao e o crescimento do uso de
computadores interconectados, praticamente todas as empresas de médio e
grande porte estdo utilizando sistemas informatizados para realizar seus
processos mais importantes, o que com o passar do tempo acaba gerando uma
enorme quantidade de dados relacionados aos negocios, mas nao
relacionados entre si. Estes dados armazenados em um ou mais sistemas
operacionais de uma empresa sao um recurso, mas de modo geral, raramente
servem como recurso estratégico no seu estado original. Os sistemas
convencionais de informatica ndo sao projetados para gerar e armazenar as
informacdes estratégicas, o que torna os dados vagos e sem valor para o apoio
ao processo de tomada de decisbes das organizagdes. Estas decisdes

normalmente sao tomadas com base na experiéncia dos administradores,
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quando poderiam também ser baseadas em fatos histéricos que foram
armazenados pelos diversos sistemas de informacdo utilizados pelas

organizagoes.

Com a crescente quantidade de informagdes necessarias para a tomada
de decisbes e para processamentos rotineiros nas organizacgoes, faz-se
necessario armazenar e processar de forma eficiente um grande volume de
dados.

A cada ano, companhias acumulam mais e mais informagdes em seus
bancos de dados. Como consequéncia, estes bancos de dados passam a
conter verdadeiros tesouros de informagao sobre varios dos procedimentos
dessas companhias. Toda esta informacéo pode ser usada para melhorar seus
procedimentos, permitindo que a empresa detecte tendéncias e caracteristicas
disfarcadas, e reaja rapidamente a um evento que ainda pode estar por vir. No
entanto, apesar do enorme valor desses dados, a maioria das organizagdes &
incapaz de aproveitar totalmente o que esta armazenado em seus arquivos.
Esta informagédo preciosa estd na verdade implicita, escondida sob uma
montanha de dados, e ndo pode ser descoberta utilizando-se sistemas de
gerenciamento de banco de dados convencionais.

A quantidade de informagcdo armazenada em bancos de dados esta
explodindo, e ultrapassa a habilidade técnica e a capacidade humana na sua
interpretagdo. Bancos de dados sdo medidos hoje em gigabytes® e terabytes®.
A necessidade de transformar estes terabytes de dados em informacgdes
significativas €& Obvia. Felizmente, técnicas computacionais foram
desenvolvidas para analisar os dados, ou ao menos ajudar o analista a
encontrar ordem no caos: conhecimento.

Algumas formas de conhecimento existentes sdo as regras associativas.
Para um dado conjunto de itens e um conjunto de registros contendo esses
itens, podem existir afinidades entre os registros, que sao expressas na forma
de regras. As regras de associagdo mais fortes de uma tabela sdo as

dependéncias funcionais.

* Gigabytes — Corresponde a 10° bytes
® Terabytes — Corresponde a 10° bytes
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6.1.1 Data Warehouses

Todos nés sabemos que os bancos de dados sao de vital importancia
para as empresas e também estamos cientes de que sempre foi dificil analisar
os dados neles existentes. Tudo isso porque geralmente as grandes empresas
detém um volume enorme de dados e esses estdo em diversos sistemas
diferentes espalhados por ela. Nao conseguiamos buscar informacdes que
permitissem tomarmos decisdes embassadas num histérico dos dados.
Em cima desse histérico podemos identificar tendéncias e posicionar a
empresa estrategicamente para ser mais competitiva e consequentemente
maximizar os lucros diminuindo o indice de erros na tomada de decisdo.
Pensando nisso, introduziu-se um novo conceito no mercado, o Data
Warehouse (DW). Esse consiste em organizar os dados corporativos da melhor
maneira, para dar subsidio de informagbes aos gerentes e diretores das
empresas para tomada de decisdo. Tudo isso num banco de dados paralelo
aos sistemas operacionais da empresa.

Para organizar os dados, sao necessarios novos métodos de
armazenamento, estruturagdo e novas tecnologias para a geracdo e
recuperacao dessas informagdes. Essas tecnologias ja estdo bem difundidas
oferecendo muitas opgdes de ferramentas para conseguirmos cumprir todas
essas etapas.

Data Warehouse pode ser definido como um conjunto de dados
derivados dos dados operacionais, para dar suporte aos sistemas de apoio a
decisdo. Ele armazena dados analiticos, destinados as necessidades da
geréncia no processo de tomada de decisdes. Isto pode envolver consultas
complexas que necessitam acessar um grande numero de registros, por isso &
importante a existéncia de muitos indices criados para acessar as informacdes
da maneira mais rapida possivel.

Segundo Petkovic(1999), Data Warehouse é o processo de integragao

de dados organizacionais em um unico armazenamento de dados através do
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qual os usuarios finais podem executar consultas ad hoc e gerar relatérios
para a analise dos dados existentes.

O Data Warehousing pode ser definido como um conjunto de tecnologias
que permitem converter uma grande quantidade de dados em informagao
utilizavel. Transforma um banco de dados operacional num ambiente que
permite o uso estratégico dos dados.

Essas tecnologias diferem dos padrbes operacionais de sistemas de banco

de dados em trés maneiras:

e Dispdem de habilidade para extrair, tratar e agregar dados de multiplos
sistemas operacionais em data marts ou data warehouses separados;

e Armazenam dados frequentemente em formato de cubo (OLAP) multi-
dimensional permitindo rapido agregamento de dados e detalhamento
das analises (drilldown);

e Disponibilizam visualizagdes informativas, pesquisando, reportando e
modelando capacidades que vao além dos padrbes de sistemas
operacionais freqientemente oferecidos.

Para Petkovic(1999,p. 405),

“..0 objetivo do data warehousing é manter os dados que podem
ser acessados pelos usuarios que tomam suas decisées
comerciais de acordo com a analise. Estes sistemas s&o
freqlientemente chamados sistemas informativos, pois acessando
0s dados, os usuarios obtém as informagbes necessarias para
tomar as melhores decisbes comerciais.”

Na abordagem feita por Petkovic(1999) as principais propriedades de um

sistema de data warehousing sao:

e Operagdes de gravagao (carga) periddicas com consultas baseadas em um
grande numero de linhas

¢ Reduzido quantidade de usuarios

¢ Grande volume de dados armazenados em um banco de dados

e Natureza dos dados estatica
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6.1.2 DATA MINING

Qualquer sistema de Data Warehouse(DW) s6 funciona e pode ser utilizado
plenamente, com boas ferramentas de exploragdo. Com o surgimento do DW, a
tecnologia de Data Mining (mineragcado de dados) também ganhou a atengéo do
mercado.

Como o DW, possui bases de dados bem organizadas e consolidadas, as
ferramentas de Data Mining ganharam grande importancia e utilidade. Essa
técnica, orientada a mineragao de dados, oferece uma poderosa alternativa
para as empresas descobrirem novas oportunidades de negdcio e acima de
tudo, tragcarem novas estratégias para o futuro.

O propdsito da analise de dados é descobrir previamente caracteristicas
dos dados, sejam relacionamentos, dependéncias ou tendéncias
desconhecidas. Tais descobertas tornam-se parte da estrutura informacional
em que decisbes sado formadas. Uma tipica ferramenta de analise de dados
ajuda os usuarios finais na definigdo do problema, na selegdo de dados e a
iniciar uma apropriada analise para geragao da informagédo, que ajudara a
resolver problemas descobertos por eles. Em outras palavras, o usuario final
reage a um estimulo externo, a descoberta do problema por ele mesmo. Se o
usuario falhar na detecgéo do problema, nenhuma atitude ou agéo é tomada,
Ou seja nao ira alterar em nada no sistema.

Data Mining € um conceito de analise e busca de informagdes de
comportamento de um cliente e/ou produto. A principal fungdo de um Data
Mining é a extragdo néo trivial de informagdes a partir de uma base de dados
de grande porte. As ferramentas de Data Mining, através de algoritmos
especificos segmenta um grupo de dados e variaveis determinantes para cada
perfil. Essas informagcbes sdo necessariamente implicitas, previamente

desconhecidas e potencialmente uteis.
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Figura 07- Funcao do Data Mining
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Segundo BERRY & LINOFF apud Oliveira(2001), Data Mining vem a ser
a busca e analise, através de meios automaticos ou semi-automaticos, de
volumosos dados para descobrir padrbes interessantes e regras. Envolve a
transformacédo dos dados em informacéo, a informacao em agado e a acdo em
valor. Ja Lubel(1998) nos cita que ferramenta de Data Mining tem a capacidade
de combinar o descobrimento com a analise, através de um modelo utilizado
para buscar padrdes passados que serdo capazes de predizer
comportamentos futuros. Para Dilly apud Oliveira(2001), através da utilizagao
do Data Mining se consegue extrair informagdes importantes e em lugares
inesperados, ao passo que se extraem padrées aparentemente
incompreensiveis ou tao claros que ninguém ainda os tenha notado.

O Data Mining € uma ferramenta que deriva de trés linhas basicas, a
estatistica classica, a inteligéncia artificial e a machine learning. Segundo
Oliveira(2001), a primeira linha é a base de grande parte das tecnologias a
partir da qual o Data Mining foi construido, a Segunda, que é a inteligéncia
artificial, tenta desenvolver mecanismos que funcionem de forma analoga a
maneira de como o ser humano pensa para a solucdo de problemas

estatisticos e a terceira € uma jungéo da estatistica classica com a inteligéncia
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artificial Estas trés associadas permitem extrair de uma base de dados padrbes

e tendéncias.

Figura 08- Areas que deram origem ao Data Mining.
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Fonte: Oliveira(2001,p.41)
Os projetos de data mining normalmente se beneficiam da criagdo de um

ciclo, o chamado “ciclo virtuoso de data mining”, em que os algoritmos e a
informacéao obtida se utilizam de processamentos anteriores do mesmo modelo,

incorporando as respostas obtidas em futuros processamentos.

Figura 09- Ciclo Virtuoso do Data Mining
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6.2 TECNICAS DE DATA MINING

Existem varias técnicas para a implementacdo dos métodos de Data
Mining, entre elas podemos citar: Andlise de Cluster, Redes Neurais,

Associacdo, Arvores de Decisdo, Logica Difusa e Associacéo. Para efeito deste
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estudo iremos analisar apenas as técnicas de Arvores de decisdo e

Associacgao.

6.2.1 Arvores de Decisdo

Segundo Berry & Linoff apud Oliveira(2001),a arvore de decisdao vem a

ser uma ferramenta eficiente e muito conhecida para classificar dados e

demonstrar os resultados sob a forma de regras. Grande parte das arvores

executam sua classificagdo em duas etapas: construgdo da arvore e prunning

.Na abordagem feita por Oliveira(2001) diferenciam-se desta maneira:

e Construgao da arvore: a arvore vai se ramificando através de sucessivas
divisbes dos dados com base nos valores dos atributos. O processo é
repetido recursivamente até que todos os registros pertengam a uma classe.

e Prunning (poda): remove as ramificagdes que nao tem valor significativo
para criar o modelo de classificagdo, selecionando a sub-arvore que contém
a menor taxa de erro estimada. Os nds sao rotulados pelos nomes dos
atributos; os galhos sdo os valores possiveis de cada atributo e as folhas
sdo os valores das classes. Os registros sdo classificados seguindo um
caminho para baixo na arvore, sendo desenhada com a raiz no topo e as
folhas embaixo.

Cita Oliveira(2001,p. 51):

“Um registro entra na arvore pelo n6 raiz. Na raiz, é aplicado um
teste para determinar o proximo né onde o registro ira se
posicionar. Ha diferentes algoritmos para escolher o teste inicial,
mas o objetivo € sempre o mesmo: escolher aquele que melhor
descreve a classe alvo. O processo € repetido até que o registro
chegue a uma folha, assim, todos os registros que terminam na
mesma folha sdo classificados da mesma forma. Ha somente um
caminho da raiz até cada folha e este caminho é a expressdo da
regra usada para classificar os registros (BERRY & LINOFF,
1997).”
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As arvores de decisdo sdo meios de representar resultados de Data
Mining na forma de arvore, e que lembram um grafico organizacional horizontal.
Dados um grupo de dados com numerosas colunas e linhas, uma ferramenta
de arvore de decisdo pede ao usuario para escolher uma das colunas como
objeto de saida, e ai mostra o Unico e mais importante fator correlacionado com
aquele objeto de saida como o primeiro ramo (n6) da arvore de decisao. Isso
significa que o usuario pode rapidamente ver qual o fator que mais direciona o
seu objeto de saida, e o usuario pode entender porque o fator foi escolhido.
Uma boa ferramenta de arvore de decisédo vai, também, permitir que o usuario
explore a arvore de acordo com a sua vontade, do mesmo modo que ele
podera encontrar grupos alvos que lhe interessem mais, e ai ampliar o dado
exato associado ao seu grupo alvo. Os usuarios podem, também, selecionar os
dados fundamentais em qualquer né da arvore, movendo-o pra dentro de uma
planilha ou outra ferramenta para analise posterior. Nesta técnica consegue-se
saber os itens que mais influenciam uma determinada variavel. Por exemplo,

consegue-se saber que tipo de cliente esta insatisfeito.

6.2.2 Associagao

E uma técnica estatistica utilizada principalmente no calculo de previsdo
de um conjunto de observagbes, dados seus valores ao longo do tempo. O que
faz esta técnica tdo especial é a possibilidade de considerar, na analise, a
sazonalidade ou ciclos intrinsecos ao processo, utilizando-os na predicdo de
volumes futuros da série em questdao ou na investigagdo de seu mecanismo
gerador. A série, em geral, € uma fungédo do tempo, mas pode também ser uma
funcao de outro parametro fisico, como espago ou volume. Determina também

relacionamento entre conjuntos de itens.

6.3 Knowledge Discovery In Databases - KDD (Descoberta do

conhecimento em banco de dados)
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Considera-se uma hierarquia de complexidade: basicamente, se
atribuimos algum significado especial a um dado, este se transforma em uma
informacgéo (ou fato). Se os especialistas elaboram uma norma (ou regra), a
interpretacao do confronto entre o fato e a regra constitui um conhecimento.
Devido a essas caracteristicas incomuns, todo o processo de KDD depende de
uma nova geragao de ferramentas e técnicas de analise de dados, e envolve
diversas etapas. A principal, que forma o nucleo do processo, e que muitas
vezes se confunde com ele, chama-se Data Mining, ou Mineragado de Dados,
também conhecido como processamento de padrées de dados, arqueologia de

dados, ou colheita de informacao .
Figura 10 — Etapas do KDD
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Fonte: Oliveira (2001, p. 39)
O primeiro passo no processo de KDD é entender o dominio da

aplicacao, identificar o problema e definir os objetivos a serem atingidos. O
processo inicia com os dados brutos e finaliza com a extracdo de
conhecimento.

O processo de KDD comeca obviamente com o entendimento do
dominio da aplicacdo e dos objetivos finais a serem atingidos. Em seguida, é

feito um agrupamento organizado de uma massa de dados, alvo da
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prospeccgao. Segundo Dilly apud Oliveira(2001) é a extragao dos dados visando
a aplicacao.

A etapa de Pré-processamento efetua inicialmente a limpeza dos dados
(data cleaning) a seguir, um pré-processamento dos dados, visando adequa-los
aos algoritmos. Isso se faz através da integragcdo de dados heterogéneos,
eliminacdo de incompletude dos dados, repeticdo de tuplas, problemas de
tipagem, entre outros. Para Dilly apud Oliveira(2001) e Gongalves(2000),neste
momento adotam-se estratégias para manusear dados perdidos ou
inconsistentes. Essa etapa pode tomar até 80% do tempo necessario para todo
0 processo, devido as bem conhecidas dificuldades de integracéo de bases de
dados heterogéneas.

Os dados pré-processados neste momento devem passar por uma
transformagéo que os armazena adequadamente, visando facilitar o uso das
técnicas de Data Mining. Segundo Oliveira(2001), esta etapa consiste
basicamente em desenvolver um modelo sélido de dados que possa ser
utilizado por um algoritmo de extracdo de conhecimento. As transformacoes
sao ditadas pela operacéao e técnica a ser adotada. Sdo conversdes de um tipo
de dados para outro e definicdo de novos atributos.

A etapa do Data Mining € o nucleo do processo. Ela inicia com a escolha
dos algoritmos a serem aplicados. Essa escolha depende fundamentalmente
do objetivo do processo de KDD: classificagdo, clusterizagdo, regras
associativas, etc. De modo geral, na fase de Data Mining, ferramentas
especializadas procuram padrdes nos dados. Essa busca pode ser efetuada
automaticamente pelo sistema ou interativamente com um analista,
responsavel pela geragdo de hipéteses. Diversas ferramentas distintas, como
redes neurais, indugéo de arvores de decisdo, sistemas baseados em regras e
programas estatisticos, tanto isoladamente quanto em combinag¢ao, podem ser
entdo aplicadas ao problema. Durante esse procedimento, pode ser necessario
acessar dados adicionais e/ou executar outras transformacdes nos dados
originalmente selecionados (IBM, 1996). Em geral, o processo de busca é
interativo, de forma que os analistas revéem o resultado, formam um novo

conjunto de questbes para refinar a busca em um dado aspecto das
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descobertas, e realimentam o sistema com novos parametros. Ao final do
processo, o sistema de Data Mining gera um relatério das descobertas, que
passa entdo a ser interpretado pelos analistas de mineracao.

A Ultima etapa que é a etapa da Interpretagdo, segundo Dilly apud
Oliveira(2001), significa validar o conhecimento extraido da base de dados,
identificar padroes e interpreta-los, transformando-os em conhecimentos que
possam apoiar as decisdes. O objetivo de interpretar os resultados é filtrar as
informacdes que serdo apresentadas aos tomadores de decisdo. Se os
resultados nao forem satisfatérios, faz-se necessario repetir a etapa de Data
Mining ou retomar a qualquer um dos estagios anteriores. Somente apos a

avaliacao e validacao dos resultados € que se encontra conhecimento.

6.3.1 Areas de Relagdo do KDD

O processo KDD é envolve diversas areas tais como: aprendizado de
maquina, reconhecimento de padrbes, bases de dados, estatistica e
matematica, aquisicdo de conhecimento para sistemas especialistas e
visualizacdo de dados. O Processo KDD se utiliza das técnicas, métodos
oriundos destas seis areas, com o objetivo principal de extrair conhecimento a
partir de grandes bases de dados. A relagéo das areas no processo KDD pode

ser visualizada pela Figura 11 :

Figura 11 — A Relacao das areas no processo KDD.
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Aprendizado de Maquina

Nesta area s&o utilizados modelos cognitivos ou estratégias de
aprendizado de maquina, bem como os paradigmas para a aquisicdo

automatica de conhecimento.

Reconhecimento de Padroes

Nesta area concentram-se estudos sobre as teorias e os algoritmos para
extracido de padrbes e modelos, principalmente a identificacdo de padrdes
especiais, chamados de conhecimento util e interessante sobre os dados. Os
modelos trabalham com todo o conhecimento inferido, porém, um especialista
humano deve avaliar se estes modelos refletem ou ndo um conhecimento util e

interessante.

Bases de Dados

Na area de bases de dados existem tecnologias especificas, bem como
uma série de pesquisas que objetivam melhor explorar as caracteristicas dos
dados a serem trabalhados. Como, por exemplo, pesquisas que trabalham
interativamente com bases de dados relacionais de clientes em atividades de

marketing.

Estatistica e Matematica

E freqliente que modelos matematicos ou estatisticos sejam construidos
para a geragdo de regras, padrbes e regularidades. Como por exemplo, a
construgdo de uma rede de Bayes a partir de um determinado conjunto de
treinamento, onde as relagdes entre os objetos podem ser extraidas a partir
dos parametros e das ligagdes da prépria rede. Os nés desta rede representam
as variaveis ou estados e os arcos representam as dependéncias entre os nos
de forma direcionada a partir da causa para o efeito.

No caso especifico da Estatistica, essa disponibiliza um grande numero
de procedimentos técnicos e resultados de testes para as tarefas de Data
Mining, como por exemplo, para verificar se estimativas e procedimentos de
pesquisa estdo consistentes sob determinados critérios de avaliacdo e

identificar o grau de incerteza.
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Sistemas Especialistas

Os sistemas especialistas sao programas complexos de Inteligéncia
Artificial criados para resolver problemas do mundo real. Inicialmente, estes
sistemas ofereciam apenas mecanismos para a representacdo do
conhecimento, raciocinio e explicacdes. Posteriormente foram incorporadas

ferramentas para a aquisicdo do conhecimento.

Visualizagao de Dados

A Visualizagdo de Dados assume um papel importante ja que em varios
momentos existe a necessidade de interagdo entre o processo de descoberta e
o0 ser humano. Pode-se citar como exemplo, a analise prévia dos dados que
vao ou nao fazer parte do processo, onde sao realizadas algumas consultas
usando ferramentas de analise ou mesmo de visualizacdo de dados.

Para a visualizacao, pode-se recorrer a distintas formas, tais como: graficos,

icones e figuras.

6.4 Groupware

Groupware é a palavra da lingua inglesa que designa as ferramentas
computacionais existentes para facilitar a comunicagdo, colaboracdo e
coordenacdo de acbes de diversas pessoas. Trata-se de uma série de
ferramentas que permitem as pessoas trabalhar melhor juntas, o que facilita a
integracdo, possibilita mais criatividade e inovagao dentro da empresa, além de
também permitir que respostas sejam encontradas mais rapidamente.

Para Lévy(1999b), o Groupware se configura a partir do momento em
que sistemas de indexagdo e de pesquisa sdo integrados as conferéncias
eletrbnicas e todas as contribuigdes sdo gravadas, funcionando desta forma
como uma memoaria de grupo.

Segundo Feenberg(1997), o Groupware seria a combinagdo de um
processo de grupo e ferramentas de software que caracterizam uma rede como

um sistema de comunicacao.
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Ellis(1991) afirma que o objetivo do Groupware é dar assisténcia aos
grupos na comunicagéo, colaboragéo e coordenagao de suas atividades.

Na visdo de Borges(1995), sistemas que promovem a comunicagao
entre os membros de um grupo de trabalho, como por exemplo o correio
eletrbnico, sado sistemas de Groupware, pois contribuem para que o resultado
seja maior do que a soma das contribuigdes individuais.

Numa abordagem mais pratica Hills(1997), considera que o Groupware é
qualquer ferramenta que ajuda as pessoas a trabalhar juntas mais facil e
eficazmente, citando o telefone como exemplo mais simples e comumente
usado destas ferramentas.

Normalmente as ferramentas de Groupware representam uma evolugao
das antigas ferramentas de Workgroup- que se caracterizam por trazer maior
produtividade para cada pessoa isoladamente. Assim se antes as pessoas
usavam ferramentas de agenda de modo isolado, a evolugdo para o
Groupware tornou colaborativa a ferramenta de agenda; através da rede, todos
podem ver a agenda dos demais e até agendar reunides.

Cita Lévy(1999b,p.100-101):

“Germinante, ramificante, bifurcante, rizoma dindmico que
exprime um saber plural em construgcdo, acolhendo a memoria
multipla e multiplamente interpretada de um coletivo, permitindo
navegacbes em sentidos transversais, o hipertexto s6 desdobra
fodas suas qualidades quando imerso no ciberespago”

Outro termo muito usado quando se fala de Groupware é “Workflow”,
que diz respeito a Groupware, pois diversas ferramentas de Groupware o
implementam. Os chamados workflows(ou fluxos de trabalho) também sé&o
formas de integrar pessoas, porém de uma maneira mais rigorosa, através de
um fluxo de trabalho bem definido.

Existem duas formas das pessoas trabalharem de modo colaborativo. A
primeira € de forma sincrona, quando varios profissionais estdo trabalhando
simultaneamente em uma mesma aplicacio através da rede, onde temos como
exemplo tipico as aplicacbes de “quadro branco”, aplicacbes que permitem a

varias pessoas escrever € desenhar ao mesmo tempo, via rede, em uma tela
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branca, outro exemplo seria o0 chat, em que as pessoas se comunicam e
trocam idéias e informagdes em tempo real. A segunda, é de forma assincrona,
Ou seja, as pessoas vao atuar colaborativamente, trocar idéias, mas ndo ao
mesmo tempo. O exemplo tipico deste tipo de ferramenta seja talvez o maior
exemplo de Groupware em intranets, o chamado servigo newgroups, ou grupos
de discussdo, que permitem foruns de discussdo onde diversas pessoas
escrevem mensagens e todos podem ler as mensagens dos demais.

As ferramentas de Groupware antigas funcionavam através de padrdes
proprietarios, de custo muito alto. O licenciamento dos produtos, a implantagao
e todos os servigos associados em geral eram caros e demorados. Além disso,
por serem produtos proprietarios de empresas especificas, o cliente sempre
ficava preso a essas empresas, aos seus pregos € as suas politicas de
upgrade.

O Groupware através da intranet veio com uma vantagem basica: o
preco. Por ser a tecnologia Internet/intranet baseada em padrées abertos,
naturalmente o pregco do software € menor, pois pode haver muito mais
concorréncia. Os padrbes abertos também liberam a empresa de ficar presa a
um fornecedor, inclusive por se ter um custo muito baixo para a migragao entre
diferentes solugdes baseadas nos mesmos padroes.

Os sistemas de Groupware baseados em padroes proprietarios tendem
a ter mais funcionalidades e a ser mais estaveis do que o sistemas baseados
em padroes abertos. Isso por serem mais consolidados e também por nao se
ter um compromisso com um padrao aberto, que muitas vezes tem uma inércia
maior que a desejavel.

Sob esse aspecto, sem duvida os sistemas proprietarios ganham em
relagdo aos sistemas abertos, porém perdem em um outro: cada vez mais, as
empresas tém tido a necessidade de integrar processos entre elas. Com
sistemas abertos, isto € muito facilitado, pois as diversas empresas estao
trabalhando com ferramentas baseadas nos mesmos padrdes, enquanto que
com sistemas proprietarios ndo sé as ferramentas sao diferentes, como

também o sdo os padrdées e protocolos nos quais elas sao baseadas.
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6.5 CSCW

CSCW ¢é o acrébnimo para Computer-supported cooperative work
(Trabalho cooperativo suportado por computador), e foi cunhado por Irene Greif
e Paul Cashmann em 1984, ao organizarem um workshop com pessoas de
varias disciplinas que compartilhavam o interesse em estudar como grupos
trabalham, e procurar descobrir meios como a tecnologia (especialmente
computadores) poderia auxilia-los.

Cita Lévy(1999b,p.101):

“O dominio do trabalho cooperativo assistido por computador (em
inglés, Computer Supported Cooperative Work, CSCW) encontra-
se hoje em rapida expansdo. Caso seja bem concebida, uma
organizagdo cooperativa do trabalho por rede de computadores
também é uma ferramenta de aprendizagem cooperativa.”

CSCW ¢é definido como a disciplina de pesquisa para o estudo das
técnicas e metodologias de trabalho em grupo e das formas como a tecnologia
pode auxiliar este trabalho. Portanto, enquanto CSCW é a pesquisa na area do
trabalho em grupo e como os computadores podem apoia-lo, Groupware, é
empregado para designar a tecnologia(hardware e software) gerada pela
pesquisa em CSCW. Desta forma, correio eletrdnico, teleconferéncia, suporte a
decisdo e editores de texto colaborativos sdo exemplos de Groupware, pois
promovem a comunicagdo entre os membros de um grupo de trabalho e,
portanto, contribuem para que o resultado final seja maior que a soma dos
trabalhos de cada integrante do grupo.

O termo Groupware ja tinha sido usado por Peter e Trudy Johnson-Lenz
em 1982, mas passou a ser adotado pela comunidade CSCW para definir as
tecnologias comerciais que procuram implementar sistemas CSCW.
Atualmente existem conferéncias anuais para Groupware, focalizando sistemas
comerciais, e CSCW, direcionadas para sistemas experimentais e estudo da

natureza do espaco do trabalho e organizagbes.
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Capitulo 7- Uma proposta para o gerenciamento do ambiente
informacional visando a criagdo do conhecimento organizacional

“Idéias que nédo se transformam em
palavras sao inuteis; palavras que
nao se transformam em acao sao

inuteis.”
Chesterfield.

Este trabalho tem como objetivo oferecer uma pequena parcela para a
efetivagdo da atividade de gerenciar o ambiente informacional das empresas.
Fica claro a partir dos estudos realizados que o processo de gerenciamento
informacional envolve diversos fatores internos e externos as organizagdes. A
constituicdo de um modelo que seja capaz de abarcar todas essas variaveis
torna-se pois, de extrema complexidade, frente ao carater complexo das
variaveis envolvidas no processo. A partir disto este estudo pretende fixar-se
em duas atividades que podem ser desenvolvidas em uma primeira instancia
para que se possa efetivamente ter uma maior clareza do ambiente
informacional favorecendo desta forma a criagdo do conhecimento na empresa.
As atividades desenvolvidas neste estudo sado: a definicdo da equipe de
gerenciamento da informacado e a definicdo da arquitetura informacional da

empresa.
7.1 A Equipe especializada em Informagao

A definicdo da equipe de informagédo das empresas € algo vital para que
se possa Ter um bom gerenciamento da informacdo e consequentemente
facilitar a produgao do conhecimento organizacional. No entanto, grande parte
dos profissionais que lidam com a informagéo sao da area tecnolégica. E de

certo modo os profissionais voltados para a tecnologia tem dominado recursos
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e influéncia dentro das organizagbes. Contudo, as esperangas de que a
tecnologia, principalmente a tecnologia computacional, pudesse realizar tarefas
sofisticadas, depararam-se com limitagbes dos computadores em realizar
atividades relativamente simples como armazenar e recuperar dados. Tarefas
mais complexas como sinteses e interpretagdes ainda cabem ao ser humano

realizar.

7.1.1 As Bibliotecas: Uma breve discussao.

Antes da utilizagdo dos computadores o ambiente informacional das
empresas se assemelhava muito com a de uma biblioteca comum. As
informagcbes as mais variadas eram arquivadas e guardadas para uma
recuperacao posterior.

Nas bibliotecas os funcionarios normalmente se preocupam com a
conservagao da informagao. Segundo Davenport(1998b), este tipo de esquema
demanda atenc¢ao concentrada em indexacéo, catalogacéao, distribuicdo, busca
e recuperacao de documentos, atividades estas que podem ser efetuadas com
muito mais eficiéncia pelos sistemas computacionais do que por funcionarios.
Em dultima analise o modelo de administracdo das bibliotecas nao foi
modificado com a chegada dos computadores, apenas foi ampliado. Os
bibliotecarios informatizados continuaram a manter seu foco de trabalho na
preservacao das informacgoes.

Para alguns tipos de documentos o antigo modelo das bibliotecas ainda
€ valido, por exemplo, informagdes estratégicas, registros de funcionarios,
segredos comerciais, relatérios técnicos e documentagao fiscal sédo tipos de
informagdes que devem ser controladas e preservadas.

Mesmo que a atividade do bibliotecario possa incluir a distribuicao dos
dados, ele &€ um profissional que esta mais ligado ao conteudo. Cita
Davenport(1998b,p.142-143):

“Administrando ndo s6 com informagées de fontes internas, mas
também as obtidas externamente, bibliotecarios empresariais

comecaram a expandir o0 escopo de suas atividades e a trabalhar
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mais diretamente com os usuarios. Dessa forma, souberam usar

seus servigos para conferir vantagem competitiva a empresa.”

No entanto alguns fatores importantes citados por Davenport(1998b)

devem ser levados em consideracao, tais como:

Bibliotecarios sao depositarios passivos de conhecimento.

Informagdes so6 circulam, se forem solicitadas pelo usuario

Bibliotecarios priorizam a preservagdo das informagdées. Todo
ambiente de biblioteca preza em primeira instancia pela integridade
dos registros para que estes possam ser acessados durante muito
tempo e por muitas pessoas. Todavia, isto provoca nos bibliotecarios
uma tendéncia a visualizar o usuario como uma ameaga em
potencial. A mesma situac&o se aplica aos administradores de banco
de dados, eles também sao excessivamente cuidadosos na protegao

das informacdes contra pessoas estranhas ou nao a empresa.

Bibliotecas ndo criam nem melhoram informagées. Normalmente
elas tombam, catalogam e armazenam informagdes. Poucas vezes a

sintetizam ou reestruturam

O modelo de biblioteca implica em um repositério fisico. A
preocupagdo com a aparéncia e atratividade do acervo é uma
constante para os bibliotecarios. Além disso disto a instalagao fisica

também deve favorecer uma protecao ao acervo.

7.1.2 A Equipe tradicional de Informacgao

Quando abordamos o tema equipe de informagdo, com exceg¢ao dos

bibliotecarios, normalmente se correlaciona diretamente com o grupo de

funcionarios responsaveis pela estrutura da tecnologia de informacdo da

organizagao. Contudo, apesar destes funcionarios terem um papel importante

no que tange a informagéo, eles ndo sao exclusivamente aquelas pessoas
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responsaveis por isto e por muitas vezes também nido sdo os mais adequados
para tais atividades. Quando se visualiza apenas a equipe de tecnologia como
sendo as pessoas responsaveis pela informagéo na organizagdo, na verdade
esta se excetuando todos os profissionais nao-técnicos de fundamental
importancia na criagdo, desenvolvimento e difusdo das informagdes na
organizacgao. Iremos no entanto verificar inicialmente como se compde a equipe
técnica para depois analisarmos a equipe nao-técnica .

7.1.2.1 Equipe Técnica

A equipe técnica é uma equipe que tem um custo relativamente alto para
a organizacgao. As especializagdes e as capacidades exigidas para se montar e
gerir os sistemas custam caro. Segundo Davenport(1998b), com o custo que
tem estes profissionais normalmente tendem a dominar o ambiente
informacional da organizagdo. Porém, apesar de trabalharem com
componentes orientados para o conteudo das informagdes, ndo € raro que o
enfoque técnico conduza a um distanciamento dos aspectos humanos do uso
da informacéo. Podemos categorizar os cargos e fungbes técnicas de acordo

com o descrito no Quadro 09.

Quadro 09- Cargos e atribuigbes da equipe técnica.

Programadores Adaptam, conservam, melhoram ou criam softwares
para os computadores.

Analistas de Sistemas Fazem com que o sistema global de computacéo
tenha o desempenho esperado.

Administradores de Banco de Dados Suas atribuicdes basicas sdo a preservagdo € a
protecao dos dados que foram confiados ao banco de
dados

Gerente de Recursos de Informagao Projetam em alto nivel, a estrutura dos dados dentro
de uma organizagao, e tentam fazer com que todas as
equipes de assisténcia técnica respeitem a arquitetura
basica dos dados

Administradores de Rede e de Sistema Gerencia o acesso ao sistema, habilita as contas
individuais dos usuarios, aponta e resolve problemas
de qualquer natureza.

Fonte: Adaptado Davenport(1998b)
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7.1.2.2 Equipe Nao-Técnica

Em muitas organizagbes € mantida uma equipe de profissionais que
ajudam os funcionarios a definir suas necessidades de informacao,
principalmente quando a informacao ndo esta no computador. Eles sdo pecgas
fundamentais para complementar a equipe de informagao. Todavia mesmo que
tenham a competéncia necessaria para lidar com a informacao na sua area de
atuagdo, nao seriam capazes de administrar a informagdo da organizagao
como um todo. De acordo com Davenport(1998b) a divisdo destes cargos seria:
¢ Analistas Gerenciais — Teriam como atividade explicar e compilar as
informagbes para os diversos setores da empresa. Normalmente a maior
parte das atividades que realizam estdo voltadas para o desempenho
financeiro. Este grupo tem uma preparagdo para assumir fungbes mais
abrangentes, mas dificimente se envolvem com informagbes néao
financeiras.

¢ Gerente de Registros —Estes profissionais normalmente se dedicam a gerar,
recuperar e utilizar registros sem que haja perda de alguma parte do
conteldo. Estdo mais envolvidos em preservar as informacbes do que
estimular a utilizagéo delas.

¢ Analistas de Negocios, de Mercado ou Financeiros —-Tém como
caracteristica de fazerem analises, agruparem e gerar informagdes que
serviram de subsidio no processo de tomada de decisdes especificas. Eles
fazem parte de areas especificas da organizagédo e suas analises ficam
presas dentro da sua area funcional.

¢ Gerentes Individuais e Funcionarios —Qualquer membro da organizagéo
que interage com o ambiente informacional e faz parte da estrutura de
apoio. Evidentemente que eles também fazem parte desta equipe, pois,
todos atuam diretamente com informacdes modificando-a ou intensificando-

a.
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7.1.3 Atributos da Equipe de Informacgao

Parece-nos evidente tornar claro neste momento o que é que se espera
de uma equipe de informacdo. Dentre as varias caracteristicas sobressai-se
estas descobertas por Davenport(1998b) em suas pesquisas em empresas e
cursos de pos-graduagao, acerca deste tema:

¢ Compreenséo abrangente da area de atuagdo e conhecimento da estrutura
e da fungéo da empresa;.

¢ Conhecimento sobre as diferentes fontes de informagbes da organizagdo;

¢ Facilidade de acesso as tecnologias de Informagéo;

¢ Entendimento politico associado a habilidade para exercer lideranca;

¢ Fortes qualificacbes para relacbes interpessoais;

¢ Expressiva orientagcdo para o conjunto do desempenho do negdcio, em vez

de submisséo a objetivos funcionais da organizagéo.

O que se percebe também €& que em grande parte é desejado o
cruzamento das diversas fontes de informacgéo e a existéncia de qualificacdes
dentro da organizagdo para lidar com essas fontes. A determinagdo do
tamanho da equipe de informacado vai depender do tamanho da empresa,
podendo variar de apenas um membro a uma grande quantidade de pessoas
envolvidas, que deverao atender os pedidos dos usuarios em relagdo a dados
de transacdo, banco de dados computadorizados, material de referéncia
externa, especialistas internos e de fora, oportunidades externas na
organizagdo e no mercado e até informagdes nao-oficiais e boatos. Neste
sentido o usuario ndo necessita mais Ter que levantar cada passo, negociar e
montar sua rede por conta prépria, a equipe doméstica de ligagcdo com o
cliente interno encarrega-se disso.

Desta maneira a equipe de informagdo deixa de ser um simples
prestador de servigos que atende de forma passiva aos pedidos do usuario,
ela passa a buscar e estimular ativamente a criagcdo de fontes e canais de
informagéo e também programas para usuarios que ainda ndo sabem que

necessitam de determinada informacéo.
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Uma outro atributo essencial para a equipe de informacao é saber tornar
a informagéo significativa, ou seja, saber agregar valor a ela. Para isso é
essencialmente  necessario dotar a informagdo de  significado.
Davenport(1998b) sugere seis caracteristicas que servem para agregar valor a
informacéo, sendo elas, a exatiddo, a oportunidade, a acessibilidade, o
envolvimento, a aplicabilidade e a escassez.

A exatidao esta relacionada primariamente com a informagao exata, sem
erros na transcricdo na coleta e na agregacdo dos dados. Associado a isto,
deve ser levado em consideragdo também outras variaveis que influenciam o
grau de exatiddo de uma informagédo, como por exemplo o grau de preciséo
expresso em medidas. Contudo, a exatidao n&o ira agregar nada se o gerente
nao confiar na fonte da informacao, neste caso mais um elemento passa a ser
considerado no processo e normalmente esta confianga s6 é efetivamente
estabelecida a partir do desempenho consistente e confiavel no decorrer do
tempo.

A segunda caracteristica que € a oportunidade esta relacionada com a
atualidade da informacéo. Vale ressaltar que a questdo de atualidade envolve
situacbes especificas, a variacdo temporal difere de atividade para atividade,
determinando desta forma o que é e o que nao é atual. McKinnon e Burns
apud Davenport(1998b,p.153) afirmam:

“E dificil conceber que um sistema de contabilidade possa ser o
principal sistema de informagdo usado por gerentes. Avaliagées e
relatérios de contabilidade levam tempo, enquanto a observacdo
direta ou comunicada menos formalmente proporciona a base
para uma avaliagcdo e uma intervencgéo instantaneas”

Os gerentes normalmente costumam buscar as mais oportunas fontes
de informacao essencial.

A acessibilidade a informagao esta relacionada com o tempo de retorno
ou a dificuldade de encontra-la. Com os computadores isso se tornou uma
questdo de conectividade, ou seja, a capacidade de um computador se
comunicar com o outro. Porém os computadores so facilitardo o acesso mas

ndo garantem que o usuario ira obter a informagdo que ele deseja. No
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processo de fornecer a informacao a equipe deve estar atenta em manter a
informagédo no seu formato original, ndo tentar reestrutura-la e desta forma a
reduzir para um sistema informatizado. O sistema de informagao também deve
ser estruturado para que se possa extrair o que deseja sem necessariamente
Ter que acessar muitos arquivos que nao sao de interesse.

Envolvimento € uma caracteristica que relaciona a informagédo com a
medida em que ela possa envolver o usuario, através do formato, do meio
utilizado, da apresentacdo e de outros métodos. Para Davenport(1998b), o
envolvimento € uma das caracteristicas menos generalizaveis da informagao.
Diferentes pessoas estdo atentas a diferentes coisas. Uma informacédo que
envolve uma empresa pode nao atrair em nada outra organizagao.

A quinta caracteristica que é a aplicabilidade esta relacionada com a
capacidade que a informacao tem de auxiliar na resolugdo de problemas sem
Ter que envolver novas analises. Esta situagdo evidentemente torna a
informagdo muito mais importante e valiosa para o usuario. Contudo, a
natureza desordenada da atividade gerencial e suas necessidades constantes
de informacgao nao permitem que esta seja aplicada facilmente. Como destaca
Mintzberg apud Davenport(1998b,p.155): “a visdo classica diz que o gerente
organiza, coordena, planeja e controla; os fatos sugerem outro quadro”.

Escassez significa que uma informagao rara pode Ter um grande valor.
Pois, se um conjunto de dados pode ser facilmente obtido e usado por outros,
possa ser que para mim ele passe a Ter uma valorizagdo menor. Se a
escassez for um problema, a informacéo criada internamente tera um grande

valor.

7.1.4 As Tarefas da Equipe de Informagao

As caracteristicas citadas anteriormente proporcionam uma maior
agregacao de valor as informagdes, no entanto, a grande duvida estd em como
operar mudancgas nas caracteristicas da informacao de modo que elas possam
agregar valor? A seguir utilizaremos quatro tarefas propostas por

Davenport(1998b) que proporcionam modificagbes nas caracteristicas da
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informacéo. As tarefas sdo: condensagao, contextualizagdo, apresentacao e
meio. O Quadro 10 a seguir demonstra que correlagbes podem ser obtidas

entre as caracteristicas e as tarefas.

Quadro 10- Tarefas-Chave da Informagéo

Tarefas

Atributos Condensacgdo |Contextualizacao | Apresentagado | Meio

Exatidao

Oportunidade

Acessibilidade

Envolvimento

Aplicabilidade

Escassez

Fonte: Adaptado Davenport(1998b,p.156)

De uma maneira geral a Condensagdo € a tarefa que tem maior
potencial de agregar valor a alta geréncia, melhorar o acesso e aumentar o
envolvimento, logo deve ser uma das tarefas com mais utilidade a ser
enfocada pela equipe de informagao. A atividade de condensacédo se resume
em retirar 0 que seja irrelevante, a imprecisdo dos meios de comunicagao e
fontes e cortar o obsoleto. Contudo, para realizar uma atividade deste tipo a
pessoa responsavel deve conhecer muito bem o ambiente organizacional e os
objetivos de seu publico.

A segunda tarefa que é a contextualizagdo tem o sentido de detalhar a
fonte e a comparar com os dados histéricos que a envolvem. Esta tarefa tem
uma grande importancia a partir do momento em que ela situa os gerentes em
relagdo ao seu desenvolvimento interno e ou externo, a partir de comparativos
de situacbes semelhantes em um periodo de tempo. Porém, as equipes de
apoio devem levar em consideracdo que muitos aspectos do contexto da
informagéao sao de dificil controle. Sugere Davenport(1998b,p.160):

“O profissional responsavel pela comunicagdo de uma informagéao

cria apenas uma parte do contexto; o publico tambem tem sua
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parte nisso. Um exemplo é a maneira como o ambiente cultural
externo e a formagdo do publico afetam a interpretacdo de
qualquer informagéo”.

A tarefa da apresentacdo esta voltada basicamente em adequar o estilo
da apresentacdo a informagdo. Diferentes estilos de apresentagdo podem
gerar diferentes tipos de interpretacdo em relagcéo a informagao. Profissionais
bem formados tem diferentes tipos de estilos para diferentes tipos de publicos,
fazendo a adequacdo de qual utilizar na melhor hora e no local mais
conveniente.

Ultima porém n3o menos importante a tarefa de definicdo do meio para a
divulgacado da informagao, evidentemente tem uma estreita relacdo com a
definicdo do estilo da apresentacdo. As equipes de informacao tem disponiveis
hoje em dia diversos dispositivos de comunicagao tais como os citados no
Quadro 11.

Quadro 11- Dispositivos de comunicagao

¢ Apresentagcées em video

¢ Videoconferéncia

¢ Apresentacao de Slides

¢ Relatérios em papel

¢ Correio Eletrénico

¢ Comunicacao Interpessoal

¢ Ligacoées telefénicas

¢ Fax

¢ Servigo de correio interno e
externo
Fonte: Adaptado Davenport(1998b)
Contudo, a equipe de informagao deve Ter em mente que muitas vezes

nem os fornecedores nem os usuarios de informagdes sabem com certeza
qual o meio mais apropriado para cada finalidade. Muitos funcionarios que
desejam compartilhar certos tipos de informagéo precisam ser auxiliados na

escolha de como fazé-lo.
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7.2 A Nova Equipe de Informagao

Hoje em dia as organizagbes ainda necessitam dos diversos cargos até
entdo citados neste estudo. Contudo, muitos destes estardo no futuro
terceirizados, permitindo as pessoas a concentracdo na informacdo e nas
questdes de conteudo. Os novos papéis que emergem sao:

Inovadores da Informagdo- Sao pessoas com talento e muita criatividade para
buscar novas informacbes e maneiras inovadoras de apresenta-las. Esses
fornecedores de informagdo podem criar novos banco de dados que déem
suporte as vendas ou até mesmo trabalhar fornecendo uma lista de locais na
Internet que podem dar informagdes sobre as condigdes .
Editores de Conteudo — Estes profissionais trabalham com a informacgao ja
compilada, visando adapta-la a um publico que precisa utiliza-la. Tém como
objetivo enfatizar a elaboragdo de uma informagao significativa , desta forma,
condensando e contextualizando a informacao.
Diretores de Conteudo- Serao os profissionais que vao “dirigir’ uma série de
filmes’ de negdcios. Eles irdo criar, tomar emprestado ou reprocessar
conteudos de areas especificas da organizagdo. Para Davenport(1998b,p.168)
eles agem da seguinte maneira:
“Tal como diretor de um filme, a um diretor de contetudo é dado
orgamento, publico-alvo e roteiro. Os colegas de produgdo podem
ser os inovadores de informagao e os editores de conteudo, com
quem esse diretor vai compartilhar a responsabilidade de finalizar
o projeto.”

Cabe ao diretor de conteudo garantir a execugdo do projeto sem

ultrapassar o orgamento e o prazo.
Produtores de Informagéo - Trabalham com uma parte especifica do negdcio
com o objetivo de identificar suas necessidades de informagéao e atendé-las.
Eles tem a missao de vender o produto, normalmente para a alta geréncia. Ele
criara novos canais para as diversas areas, sempre tendo em foco a missao

estratégica da empresa.
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Executivo-chefe de Conteudo — Esse executivo supervisiona o ambiente global
de informacgédo da empresa. Tem atribuicdes semelhantes a do administrador
de rede, fara a distribuicdo dos recursos de informagao entre produtores e
projetos. Deve estar atento para garantir que as agdes cotidianas sédo voltadas
para a demonstragao do uso efetivo da informacdo para a resolucao dos
problemas do negdcio.

7.3— A Arquitetura da informacao

Segundo Mcgee & Prusak(1994), o termo arquitetura da informagéo é
usado ha muito tempo, desde a década de 80, porém, a sua definicido estava
centrada no @mbito dos projetistas de sistemas, para demonstrar um modelo de
organizagdo abrangente para a criagdo e movimentagdo de dados. Tentava
documentar todas as fontes de dados importantes da organizagdo e as
relagdes entre os dados. A partir disso se criaria uma “mapa” abrangente e ele
seria o balizador para a criagcédo do sistema.

O ponto negativo deste tipo de abordagem é que muito poucas das
informagbes importantes da organizagdo serdo lidas por dispositivos
computacionais. Grande parte das informacgdes relevantes ou estdo em papel
ou estdo na memoria dos funcionarios.

Na visdo de Beuren(2000), a arquitetura da informagao € responsavel
pela estruturacdo e inter-relacionamento primariamente dos recursos
informacionais, proporcionando desta maneira um potente instrumento
estratégico para as empresas.

Davenport(1998b), acredita que a arquitetura da informagéo se constitui
de varias ferramentas que adequam o0s recursos as necessidades da
informacéo, fazendo uma ligagdo entre o comportamento, 0os processos € 0
pessoal especializado e outros aspectos da empresa, como métodos
administrativos, estrutura organizacional e espaco fisico.

Para Mcgee & Prusak(1994), a arquitetura esta relacionada com a
definicdo e também com o estabelecimento do espacgo da informagao aonde o

processo de gerenciamento desta ocorre.
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Os desejos e anseios dos usuarios da informacdao e os limites em
relacdo aos recursos tecnolégicos, humanos e financeiros disponiveis na
organizagdo fazem com seja necessario uma discussao sobre a melhor
estrutura da arquitetura de informagdo. Normalmente a grande duvida esta
relacionada com a centralizacdo ou descentralizacdo dos recursos
organizacionais relacionados a informagdo. Fernandes e Alves apud
Beuren(2000,p.73), trazem alguns elementos que tornam esta discussao um

pouco mais clara, estes elementos estao dispostos no Quadro 12.

Quadro 12 — Mudancas organizacionais

“O mundo dos negdcios tem se tornado cada vez mais instavel e menos
previsivel, fazendo com que as empresas, para sobreviverem, necessitem de

grande flexibilidade e responsividade a ameacgas;

O incremento acentuado da competicdo global, baseada em inovagcdo e

principalmente tecnologia;

O surgimento de novas tecnologias da TI, que tem alterado sobremaneira a

forma como os negoécios sao feitos;

A crescente familiarizagdo de gerentes e técnicos nas organizagées quanto ao

uso da TI;

As organizacées estido se tornando mais planas em termos de camadas

organizacionais, com menos niveis intermediarios de controle gerencial;

O consumidor esta fazendo com que as organizagées se estruturem com base

em unidades autbnomas, para maior responsividade as suas necessidades;

Essas unidades auténomas estdo se tornando centros de lucro ou de

responsabilidade;

As organizagbes para serem competitivas, necessitam de grande esforgo
cooperativo entre suas unidades auténomas, ou seja, as barreiras funcionais
estdo desaparecendo, dando Ilugar a grupos de trabalho e equipes que

transcendem as hierarquias tradicionais”.

Fonte: Adaptado de Beuren(2000,p.73)

Face a estas mudangas organizacionais acima citadas, a arquitetura da

informacdo deve ser inovadora que dé conta da antitese diferenciagdo x

integracdo, e o ambiente deve funcionar de maneira que as unidades
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autbnomas tenham plena participacdo em todas as fases do processo de
gestédo da economia da informacgéo.
A pessoa ou a equipe responsavel pela arquitetura da informacao, deve
atender as necessidades tanto do usuario quanto dos profissionais
responsaveis pela disponibilizagdo das informacbes. Desta maneira ele tera
que centrar a atencdo em duas tarefas em especial: a construgdo de uma
arquitetura que atenda os desejos do cliente; a adequacéo desta arquitetura de
modo que esta atenda as exigéncias técnicas para a sua implantacgao.
Segundo Beuren(2000), para atender a esta situagéo dual, normalmente
se privilegia os objetivos do usuario em detrimento dos aspectos técnicos.
Mcgee e Prusak(1994,p.138) propde um conjunto de objetivos centrados no
usuario que seriam os seguintes:
= “Definir o espaco de informagao da organizagao em termos de dominios de
interesse de informacbes essenciais de fluxo de informacéo.

= Definir os limites criticos do espaco de informagao da organizagao(o que
esta dentro e o que esta fora dele).

» |dentificar as estratégias para a identificagcdo das origens, filtragem e
reducéo.

= Eliminar o ruido das informacoes.

= Tornar o comportamento de informagao desejada mais facil.

= Tornar o comportamento de informacao indesejada mais dificil.

» Aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e
politicas de informacao

» Aperfeicoar as comunicag¢des gerenciais, definindo claramente modelos de

informacao compartilhada.”

Todos estes objetivos tentam focalizar na criagdo de um espago de
informagédo que possa provocar comportamentos benéficos, relacionados com
a informagao nos mais diversos niveis da estrutura organizacional.

Para Davenport(1998b), um dos principais motivos que nos leva a usar a
arquitetura da informacdo é fato de que as informagdes encontram-se

normalmente muito dispersas e oriundas das mais diversas fontes, associado a
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isto elas sao utilizadas para os fins mais diversos e ficam armazenadas nos

mais variados formatos. Estimou-se através de um levantamento que os

gerentes passam cerca de 17% do seu tempo buscando as informagdes. Com
isso, concluimos que o acesso aos dados muitas vezes é dificil e explica
porque muitas empresas acabam gastando demais para armazenar dados
duplicados.

Contudo, é necessario um detalhamento maior do que vem a ser arquitetura

da informagdo. Para isso iremos utilizar a abordagem feita por Mcgee e

Prusak(1994,p.139) que nos diz o seguinte:

» “Arquitetura da Informagdo ndo é infra-estrutura de tecnologia. Existem
muitas formas, métodos e estruturas que definem a configuragdo do
hardware, software, pessoal e politicas que constituem a infra-estrutura
técnica de um sistema. Arquitetura € uma metafora mal-utilizada para defini-
los.

» Arquitetura da informagdo ndo é modelagem de dados. A informagédo é um
campo muito mais amplo, sutil e complexo do que o dos dados.

» Arquitetura da informagdo ndo eqlivale a arquitetura de sistemas de
informagdes. Esse assunto, também, possui seu préprio conjunto de
conhecimentos claramente distinto de qualquer abordagem ao
gerenciamento da informagao. A arquitetura de sistemas de informagdes é
muito mais um exercicio técnico, mais semelhante ao trabalho de um

prestador de servigos ou empreiteiro do que ao de um arquiteto.”

7.3.1 A nao alteracao de comportamentos em fungao da Arquitetura

Como durante muitos anos as organizagdes tiveram uma abordagem de
arquitetura voltada mais para atender as necessidades dos centro de
processamento de dados do que atender as demandas dos gerentes
administrativos, muitas vezes a arquitetura nada dizia aos funcionarios nao-
técnicos da organizacao. Para Davenport(1998b), existem trés motivos basicos

para as arquiteturas falharem no aspecto comportamental, séo eles:



85

- Os arquitetos da informagcado poucas vezes consideram a mudangca de
comportamento como objetivo principal.

- O conteudo é incompreensivel para grande parte dos usuarios.

-> O processo de desenvolvimento das arquiteturas informacionais inibe as

mudancas.

O objetivo principal de boa parte das arquiteturas, é o aperfeicoamento
técnico, diminuicdo das duplicidade de dados, em alguns casos pode tentar
aumentar a consciéncia dos profissionais em relacdo ao custo dos dados
redundantes e sobrepostos. Isto, no entanto, ndo ira provocar mudanca de
comportamento alguma, mesmo com a arquitetura os usudrios podem
continuar criando seus repositérios.

Um outro aspecto de grande importéncia estd relacionada com a
questdo do conteudo, pois nas arquiteturas tradicionais € praticamente
impossivel se compreender o que ali esta depositado, seja para os usuarios
tradicionais, seja para os técnicos, principalmente os técnicos que ndo criaram
a arquitetura. Davenport(1998b,p.205), argumenta que:

“Na arquitetura de edificios, clientes e arquitetos costumam
manter dialogos significativos quando elaboram o esbogo do
projeto, ndo a planta- o que aléem de mais produtivo, da uma idéia
melhor de como sera a nova estrutura. Na engenharia
informacional, existem apenas plantas.”

Ja quando analisamos o processo de desenvolvimento da maioria das
arquiteturas tradicionais, percebemos que existe muito pouco envolvimento dos
gerentes com os desenvolvedores, 0os encontros de entrevistas sdo rapidos e
escassos , aliado ao fato de que os proprios gerentes podem nao saber quais
sdo suas necessidades informacionais. Se o0s gerentes superiores nao
comprarem a idéia de que é necessario a arquitetura informacional e dar a ela

a devida importancia, poucos funcionarios irdo mudar de comportamento.
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7.3.2 A Engenharia da Informagao

A abordagem da engenharia da informagdo é um tipo de abordagem
centrada na maioria das vezes na modelagem de fontes, usos e fluxos das
entidade de informacgao através de uma organizagéo ou processo. Desta forma,
percebemos que esta abordagem é extremamente reducionista, pois os
engenheiros informacionais ndo levam em consideragao a informagao que nao
seja facilmente armazenada nos computadores.

Muitas situagbes devem ser evitadas ao se tentar utilizar a abordagem
da engenharia da informag&o. A principal delas, é ndo tentar se planejar uma
empresa inteira(a menos que esta seja muito pequena), pois, descrever a
informacao utilizada por todos os processos da empresa toma muito tempo, e
ao final desta atividade a organizagao ja estara completamente diferente
daquela em que se originou 0 processo.

O mais aconselhavel seria projetar uma porgao especifica da empresa,
de preferéncia uma parte que seja independente. Aliado a isto o modelo gerado
deve ser suficientemente pequeno, que caiba em uma pagina ou no maximo
em duas e ter uma terminologia acessivel a quem vai manipula-los,
especificamente para que os gerentes ndo-técnicos ndo se percam em
detalhes e consigam entender as informag¢des ali contidas. Uma outra
observacao proposta por Davenport(1998b) estd associada a clareza da
definicdo do objetivo comportamental de um exercicio de engenharia da
informacéo, feito por todas as pessoas que participam do desenvolvimento do
sistema e do proprio documento de arquitetura.

7.3.3 A perspectiva Ecoldgica

Uma outra maneira de abordagem seria uma visdo ecoldgica para o
gerenciamento de um ambiente de informagdo. Mcgee e Prusak(1994)
argumentam que a abordagem ecoldgica possui a vantagem de incorporar a
nocao de sistema na gestdo da complexidade. Associado a isto, tem também
uma grande preocupacdo com o ambiente externo. De maneira mais simples
significa que os ecologistas teriam que estar atentos para identificar e explorar

as caracteristicas existentes em todo ambito organizacional.
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Contudo as abordagens tradicionais estdo mais voltadas para os
esquemas informacionais que possam ser facilmente armazenados por
sistemas de computador, ndo atendendo as demandas constantes e
diversificadas dos usuarios finais dos sistemas. Neste momento se necessita
que as abordagens de arquitetura informacional passem a vislumbrar dois
aspectos importantes:(1) a capacidade de incorporar o material gerado
externamente a arquitetura, e (2) possibilitar que a arquitetura seja flexivel e
dindmica para ser capaz de incorporar e descartar fontes de informacées com
eficiéncia e rapidez.

Mcgee e Prusak(1994,p.148) traz alguns exemplos de informagao

ambiental que deveriam estar contidos em qualquer arquitetura:
Quadro 13 — Informagbes Ambientais contidas na Arquitetura Informacional

Informagcao Ambiental Fonte Interna

Informacdo Competitiva e Centros de Informagao Competitiva
o Departamentos de Estratégia
e Departamentos de Compra

o Departamentos de Marketing

Novas Tecnologias e Tecnologia Corporativa
e Departamentos
e Processamento de Dados/ S.I.G

e Departamentos de Patentes/ P & D

Questoes Normativas e Ambientais |e Departamentos Juridicos
o Relagbdes com Investidores
e Auditores Internos e Externos

e Recursos Humanos

Questées Globais e Estratégia

e Escritérios Executivos

Politica Doméstica e Relagdes com o Governo

e Alto Escaldo Administrativo

Informacao Demogréfica e Social e Departamentos de Marketing

e Recursos Humanos/Planejamento

Informacgées de clientes e Marketing
e Intercambio Eletrénico de Dados (EDI)

e Vendas

Fonte: Adaptado de Mcgee e Prusak(1994,p.148)
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A partir da utilizacdo de uma abordagem ecoldgica conseguimos garantir
que seja dada uma atengéo constante as relagdes do sistema com o meio que
o cerca. Segundo Davenport(1998b,p.209):

“A partir da perspectiva ecologica, o uso da arquitetura é muito
mais adequado para identificar o tipo de informagdo disponivel e
onde encontra-la, do que para tentar planejar o futuro.”

Percebe-se que este tipo de abordagem vislumbra fatores n&o tratados
pela Engenharia da Informacéo, pois, a partir do momento em que se passa a
ter a visdo sistémica da organizagdo, compreendendo os fatores internos e
externos que possam influenciar na criagao e no fluxo informacional, a resposta

oferecida pela abordagem ecoldgica € mais rapida e eficiente.

7.3.3.1 O Mapeamento da Informagao

O mapeamento de informagbes vai atuar na empresa de maneira
bastante significativa. Ele vai servir como um guia do ambiente informacional,
mostrando onde existe, quem é o responsavel, para que se tem usado e para
quem se destina e se esta acessivel determinado informe. O mapa vai facilitar
0 acesso a informacgéao.

O mapeamento também pode trazer a tona a escassez e a redundancia
de informagbdes. Enquanto um determinado setor pode ndo Ter quase
nenhuma informagéo, outros podem Ter a mesma informagdo em diversos
locais. Os mapas podem auxiliar os gerentes a avaliarem até que ponto as
bases de informagdes atendem as necessidades atuais e como podera atender
as demandas futuras, podem também aumentar a qualidade das informacgbes
ao identificarem os atributos chaves. Cita Davenport(1998,p.210):

“Finalmente o mapeamento pode aperfeicoar o comportamento e
a cultura informacionais. Construir um mapa significa dizer a
organizag¢ao que a informagao é um recurso significativo que deve
ser compartilhado. Se feito adequadamente, da algum crédito

aqueles que ‘possuem’ ou mantém os informes.”
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O termo mapa néao precisa ser compreendido no sentido literal, a idéia

basica seria fornecer ao usuario algum direcionamento sobre a localizagao das

informagdes, como exemplificado na Figura 12.

Figura 12- Mapa de Tipo de Recursos Informacionais

Fontes

Servigos

Sistemas

Fonte: Davenport(1998b,p.211)

Myrna Era Johnston apud Davenport(1998b,p.216) , responsavel pelo

mapeamento da American Express, sugere as seguintes recomendagdes ao

iniciar o processo de mapeamento:

“‘Consiga a aprovacgao do alto escaldo antes de comecar, para evitar
duvidas mais tarde(ignore temporariamente os advogados, a menos que
eles saibam o que é troca de informagdes).

Determine sua audiéncia(para que usardo o mapa e de quantos detalhes
irdo necessitar).

Reveja todos os aspectos da informagao(legal, financeiro, administrativo,
organizacional etc.) antes de decidir que tipo de dados perseguir e onde
fazer o corte.

Decida qual canal de distribuicdo e de formato usara, para que as
pessoas com quem vocé entrar em contato consigam visualizar o que
estao fazendo e possam ser ‘subornadas’ com o resultado do trabalho.
Verifique a origem hierarquica de suas fontes; vocé podera usa-las mais
tarde com os advogados da empresa ou para outros projetos- nos quais
desejara fontes de alto nivel — e para o reconhecimento da cooperacéao

em seu projeto de mapeamento.
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e Certifique-se de que o software usado em seu rascunho seja compativel
com aquele com que o artista grafico mais tarde o diagramara(admitindo

que vocé va criar um produto projetado em computador)”.

Adicionando-se a estas sugestbes, Davenport(1998b) também
recomenda que observemos 0s seguintes aspectos: incluir indicagbes para as
pessoas, selecionar a area a ser mapeada, acrescentar detalhes a medida que
o mapa for utilizado, utilizar fontes institucionais, planejar revisées freqlientes e
considerar a automacado com moderacao.

Incluir indicagbes para as pessoas significa que os mapas deverao
permitir a inclusao de indicacbes para aqueles que possuem dados, permitindo
que estes elaborem e fornegam contexto e significado as informagdes.

Selecionar a area a ser mapeada é fundamental pois em grandes
organizagcdes nem todas as informagdes podem ser mapeadas em um unico
projeto. Deve-se entdo escolher um setor especifico para mapear, um setor
direcionado pela estratégia informacional da empresa.

Acrescentar detalhes a medida que o mapa for utilizado, € um caminho
interessante pois um mapa cheio de detalhes poderia ser desinteressante, o
acréscimo de informagbdes de maneira gradativa atende as necessidades dos
usuarios além de nédo encher demasiadamente o mapa com informagdes que
nao serao acessadas.

A utilizacdo de fontes institucionais é importante sobre o aspecto da
discusséao sobre a propriedade dos dados e do direito de uso. Como muitas das
informagbdes da organizagcdo estdo na mente dos funcionarios, os gerentes
podem se sentir tentados a mapear essas informacoes.

O planejamento de revisbes frequentes, € necessario para que 0s
mapas possam estar constantemente atualizados. Evidentemente esta
atualizacao deve ser feita nos mapas que efetivamente sao usados. Mapas que
nao tem utilizagdo, ndo ha sentido atualizar.

O processo de automacgao nao é obrigatério ja que os mapas nao tratam
somente de computadores e dados automatizados. Mas, essas ferramentas

podem ser bastante Uteis para os arquitetos que vao elaborar o mapa.
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7.4Implementando o Gerenciamento

Conforme ja abordamos anteriormente a constituicdo de um modelo que
seja capaz de efetivamente realizar todo o gerenciamento informacional de
uma organizagao €, de extrema complexidade, frente ao carater sistémico das
diversas variaveis do processo. Algumas destas variaveis podemos citar aqui:
estratégia, processo, equipe, cultura/comportamento, politica e arquitetura.
Para implementar o gerenciamento iremos entdo considerar inicialmente
apenas dois aspectos que sdo: a equipe de gerenciamento informacional e a
definicdo da arquitetura da informacéo.

Para se definir a equipe de gerenciamento existem basicamente dois
caminhos a serem seguidos: o primeiro seria o de terceirizar atividades
cotidianas do setor de Tl , tais como operagbes da central de dados,
desenvolvimento e manutencao de aplicagdes basicas, deixando assim seus
funcionarios livres para se dedicarem a pensar na informagdo ou no
conhecimento; o segundo caminho definido por Davenport(1998b) como
“mitose funcional” consiste em dividir a equipe de Tl em duas, uma ficaria com
as atividades tradicionais e a outra estaria concentrada na analise da
informacéo.

Davenport(1998b), analisa também a necessidade de implantacdo de
um cargo que seria o Diretor de Conhecimento, que tem como objetivos obter e
distribuir informagdes importantes e também desenvolver na organizacéo a
nocao da importancia da utilizagdo da informacéo e do conhecimento.

Benitez(2001) sugere a implantagao de trés cargos: os trabalhadores do
conhecimento, os engenheiros do conhecimento e os gerentes do
conhecimento. Os trabalhadores do conhecimento sdo os gerentes de linha de
frente, aqueles responsaveis pela criagdo e divulgagao do conhecimento tacito
e explicito. Os engenheiros do conhecimento sdo os gerentes de nivel médio
responsaveis pela interligacdo dos ideais da empresa com as praticas
cotidianas, eles sdo responsaveis pela conversdo do conhecimento tacito em

explicito e vice-versa. Ja os gerentes do conhecimento sdo os altos gerentes



92

da organizacdo. Nas maos deles esta a responsabilidade de todo o processo
de criacdo do conhecimento. Ddo o direcionamento, expressando os conceitos
da empresa e estabelecendo padrdes que justifiquem o valor do conhecimento
que esta sendo gerado.

A Equipe de gerenciamento informacional deve estar atenta ao fato da
necessidade da criagdo de organizagées que mantenham um equilibrio entre
os computadores e os elementos humanos da empresa. A equipe de apoio
devera estar centrada muito mais no futuro do que no passado, centrada em
envolver os usuarios na solucido dos seus problemas em vez de apenas
transferir informacbées e evidentemente atender o pressuposto basico da
sociedade capitalista que é ser inovadora e provocar mais receita do que
despesa.

O Segundo passo é a definigdo da arquitetura da informagéo. As boas
arquiteturas sao de fundamental importancia para que 0s processos
informacionais funcionem de maneira eficiente em especial quando lidam com
acesso, obtencdo e distribuicdo de dados. Estas arquiteturas sé&o
originariamente criadas por profissionais especializados em informacao, e
podem incluir referéncias a pessoas que fornecem assessoria informacional. A
definicdo da arquitetura pode e deve modificar comportamentos e culturas, se
isto ndo ocorrer o minimo que seja néo ha recurso computacional que ajude a
resolver os problemas de uma organizagio.

Para iniciar o processo da arquitetura informacional o melhor caminho é
se estabelecer um mapa. O mapeamento das informacbées & simples e
extremamente importante. E uma forma rapida de melhorar o acesso a
informagéo, e ajudar aos funcionarios a se adaptarem com o conceito de
gerenciamento informacional. Contudo, inicialmente deve se fazer o
mapeamento em uma area especifica da organizagdo, que ndo apresente
grandes dificuldades, muitas vezes o melhor caminho € mapear os dados dos
clientes j& que eles sdo o elemento essencial da organizagdo. Pondera
Davenport(1998b,p.282):

“Ndo é o ponto mais facil de se comegar, mas um mapa de

clientes util pode ajudar de imediato a empresa. As empresas que
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ja tem um bom conhecimento de sua clientela ou que atravessem
circunstancias atipicas que tornem a tarefa do mapeamento de
clientes menos complicada podem comecar fazendo carta de
produtos, de concorrentes ou de processos-chave”.

Todavia, para que essas mudangas sejam implementadas é necessario
que haja participacao efetiva da alta geréncia. A participagdo néo se restringe
apenas a aprovagao do gerenciamento do ambiente informacional de uma
forma ecoldgica, € necessario que haja envolvimento por parte desta geréncia,
eles devem incentivar os funcionarios premiando os comportamentos positivos
e punindo os negativos.

Uma preocupacao que se deve Ter € com relacdo ao retorno financeiro
deste tipo de gerenciamento. A implantacao deste tipo de gerenciamento vai
demandar custos, além de estar competindo com outros projetos da
organizagao, logo tera que mostrar viabilidade financeira. Todavia, nesta area o
processo de mensuragao do valor da informagéao ainda é novo e depende de
fatores variaveis de organizacdo para organizagdo. Cabe aos membros da
equipe de informacdo demonstrar quanto a empresa economiza utilizando
determinadas informagcbes ou qual seria o custo de uma ma informagcao
tomando como exemplo alguma experiéncia de insucesso do passado da
organizagao, preferencialmente com algum funcionario que ja ndo faga mais
parte do quadro da empresa.

A forma de agado pessoal também é importante para que este tipo de
abordagem de gerenciamento funcione. Atitudes e posturas egoistas séo o
caminho mais curto para o fracasso. Este tipo de gerenciamento sempre vai
colocar em risco algumas pessoas, principalmente se elas encararem os
membros da equipe de informagdo como oportunistas. Por este motivo, os
membros da equipe devem Ter em mente que seu trabalho de apoio aos
funcionarios, néo o contrario, desta forma sera necessario também que estes
membros devem se aliar aos bibliotecarios, profissionais de Tl, pesquisadores
de mercado e controllers.

Outro fator importante, & deixar bem claro o que se quer que gerencie.

Desta forma o gerenciamento informacional ndo parecera tdo agressivo no
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inicio. Se aliado a isto, evitarmos o uso de estruturas extremamente excessivas
e com precisao mal direcionadas teremos os ingredientes necessarios para que
o gerenciamento do ambiente informacional ocorra de forma tranquila
proporcionando aos funcionarios um aumento do conhecimento organizacional

devido a um melhor gerenciamento da informagao.
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CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O conhecimento é realmente uma das maiores riquezas das organizagdes
e é de suma importdncia no processo produtivo. Contudo, para que as
organizagdes possibilitem a criagdo do conhecimento € necessario monitorar
os diversos fatores que compde o ambiente organizacional possibilitando assim
criar, adquirir e compartilhar conhecimento.

Para isto € de suma importancia que seja implementado um bom
gerenciamento do ambiente informacional, ou seja, que este gerenciamento
seja implementado de forma organizada e coerente. E preciso avaliar os
impactos destas modificacbes frente a cultura e o comportamentos
organizacionais ja que estes influenciam e séo influenciados pela informacgao.

As organizagdes que conseguem implementar o gerenciamento
informacional levando em conta a formagao da equipe de informagao e sua
importancia a nivel de captacdo, criacao, distribuicdo e gerenciamento das
informacbes associado a implantacdo de uma arquitetura informacional que
consiga mapear a organizagao ou parte dela, gerando de forma clara uma
indicacdo para os funcionarios de onde as informagdes estdo localizadas,
quem responde por elas e se estdo acessiveis, a empresa entdao estara
contribuindo efetivamente para que possa ser aberto o caminho para a criagao
do conhecimento organizacional.

Todavia, os temas abordados nesta dissertagdo ndo estdo completamente
acabados. Entre as muitas sugestdes para trabalhos futuros podemos citar: “O
ambiente externo influenciando a criagdo do conhecimento organizacional.”, “A
Criagdo do conhecimento e as redes de comunicagdo organizacional” , “A
Construgao de um modelo ecolégico de gestdo do conhecimento”

Desta forma finalizamos este trabalho, lembrando o quanto é necessario
compartilhar conhecimentos e esperamos que esta pequena contribuicdo

possa servir de base para trabalhos futuros.
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