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RESUMO: O artigo apresenta os conceitos
e discute a importancia de uma gestao
sistematizada de dados, informacdes e
conhecimento no contexto publico para gerar
inteligéncia no governo. Apresenta e discute
0s conceitos de organizagées como sistemas
abertos. Destaca o potencial da atuacédo emrede
otimizar os esforcos de geracéo de inteligéncia
organizacional. Apresenta dois estudos de
casos que exemplificam como a atuacdo em
rede pode melhorar o0 processo de tomada
de decisao. Conclui que dados, informacao e
conhecimento sado insumos indissociaveis e
complementares no ambiente organizacional;
que é fundamental a existéncia de estratégias
para gestéo integrada desses ativos no intuito
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de proporcionar inteligéncia no governo; que
€ essencial a criacdo de uma ambiente legal
mais adequado no governo para a atuacao
em rede; e que para fortalecimento das acdes
de inteligéncia organizacional é essencial a
criacao de capacidade organizacional para gerir
recursos informacionais.

PALAVRAS-CHAVE: inteligéncia, decisao,
gestéo da informacao, gestao do conhecimento

NETWORK INTELLIGENCE: THE
IMPROVEMENT OF THE DECISION-MAKING
PROCESS FROM THE NETWORKACTIVITIES

ABSTRACT: The article presents the
concepts and discusses the importance of a
systematized data, information and knowledge
management in the government context. It
presents organizations as an open systems,
and highlights the potential of institutional
association to optimize the efforts of generating
organizational intelligence. To concretize the
abstract conceptual discussion, two case
studies are presented. As conclusion, the article
shows that data, information and knowledge
are indissociable and complementary inputs in
the organizational environment; that integrated
management strategies are essential in order to
strength organizational intelligence to provide
better data use, and evidence based public
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policies; finally the creation of an appropriated legal environment for institutional
association is essential to build organizational capacities.

KEYWORDS: intelligence, decision making, information management, knowledge
management

11 INTRODUCAO

Vivemos em um mundo complexo, globalizado e em constante mutacdo, o
que se reflete no mundo corporativo moderno, marcado por processos de trabalhos
mundialmente conectados, impactado pela economia digital, pela alta competividade e
pela diversificacdo de produtos e servigos, cada vez mais personalizados para atender
as necessidades dos clientes.

Esse contexto requer estratégias para lidar com a complexidade do ambiente
interno e externo da organizagdo. Nesse sentido, identificar tendéncias, compreender
as necessidades dos clientes, identificar oportunidades e ameacas, montar uma rede
de parceiros, criar capacidade adaptativa da organizacao, dentre outras atividades se
torna essencial para a sobrevivéncia e competividade das instituicbes modernas.

No governo néo é diferente, a escassez de recursos publicos, o avanco tecnologico
e todas as transformag¢des comportamentais ocorridas na sociedade requerem que
sejam ofertados produtos e servigos pelo governo cada vez mais customizados,
transparentes, seguros e com qualidade.

Para transpor todas as dificuldades do ambiente corporativo moderno, o uso
sistematico e estratégico de dados, informagao e conhecimento se tornam essenciais,
pois tais insumos serédo capazes de interpretar situagdes, traduzir preferéncias, gerar
inovacao, promover transparéncia, reduzir custos e gerar inteligéncia, ou seja, gerar
desenvolvimento organizacional.

E certo que o ambiente corporativo moderno apresenta diversos desafios
para as instituicoes contemporaneas, contudo, em seu bojo, também se destacam
diversas oportunidades que podem ser aproveitadas para a melhoria do desempenho
organizacional. Nesse sentido, registra-se a possibilidade das instituicdes se associarem
para conjugar competéncias, formando uma rede de apoio para fortalecimento da
governanca.

Adotar uma estratégia de atuacdo em rede para proporcionar uma adequada
disponibilidade de dados, informacdes e conhecimentos para subsidiar a tomada
de decisao pode resultar em uma melhora significativa do processo decisério, pois,
desse modo, os esforcos de captacdo, selecéo e interpretagdo de sinais do ambiente
podem ser descentralizados e fortalecidos, por meio da conjugacao de competéncias
interinstitucionais.

Atuar em rede para aumentar a disponibilidade de dados, informacdes e
conhecimentos estratégicos, no intuito de fortalecer o processo de inteligéncia
organizacional, ndo € sinbnimo de uma maior quantidade de conhecimento (tacito e
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explicito), mas sim da combinacéo inteligente desses ativos para melhorar a tomada

de decisao, conforme aponta a obra de Belluzzo & Feres (2003).

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

A atuacao em rede também representa uma estratégia de atuagéo da organizacéo
como sistema aberto, a partir do momento em que a instituicao se abre para a formacgéao
de vinculos com os demais membros do seu ecossistema para a troca de insumos,
permitindo uma maior integracéo e conformidade com o seu ambiente, propiciando um
cenario favoravel para a prosperidade e sobrevivéncia.

Ao longo do texto, sera abordado como a atuacéo organizacional em rede e como
sistema aberto, consorciado com uma boa capacidade de gerir recursos informacionais
da organizacdo pode melhorar a aptidao corporativa de reunir conhecimento para
resolver problemas, fortalecendo, assim, o processo de inteligéncia organizacional.

2 | FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao da Informacao e Conhecimento

Por tratar-se de insumos nem sempre concretos e por ser, ainda, incipiente
em muitas organizacdes processos com propositos definidos para gestdo de dados,
informacgdes e conhecimentos, € comum no governo certa desconfianca a respeito das
iniciativas que envolvem esse tema.

Parte dessa desconfianca também deriva da heterogeneidade de experiéncias a
respeito da gestao desses insumos, 0 que ocasiona na auséncia de limites, propositos
e eixos de atuacédo reconhecidos para uma implementacao efetiva de uma gestéo de
evidéncias no governo.

Nesse sentido, é essencial que seja compreendido a origem e as definicdes sobre
0 processo de gestédo desses insumos, no intuito de néo se perder o referencial tedrico
durante o processo de reflexdo sobre como a gestéo desses ativos pode influenciar na
implementacéo de uma politica de inteligéncia organizacional.

O termo gestao da informacgao tem sua origem relacionada com os processos de
gestao de documentos, biblioteconomia especializada e da ciéncia da informacédo. Os
primeiros registros a respeito da moderna gestdo da informacéo datam de 1934, nos
trabalhos de Paul Otlet, no livro Traité de documentation. Portanto, o termo gestao da
informacao foi cunhado muito antes da era dos computadores.

Gestao da informacéo define-se como a aplicacdo de principios administrativos
a aquisicdo, organizacao, controle, disseminacdo e uso da informacdo para a
operacionalizacao efetiva de organizacdes de todos os tipos (WILSON, 1997). De
modo semelhante, Ponjuan Dante(1998) define o ciclo da informagc&o no ambiente
organizacional.
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Figura 2 — Ciclo Informacional
FONTE: Ponjuan Dante (1998, p.47).

Ocicloinformacional € iniciado quando se detecta uma necessidade informacional,
um problema a ser resolvido, uma area ou assunto a ser analisado. E um processo que
se inicia com a busca da solugéo a um problema, da necessidade de obter informacdes
sobre algo, e passa pela identificagcdo de quem gera o tipo de informacao necessaria,
as fontes e 0 acesso, a selecao e aquisicao, registro, representacao, recuperacgao,
analise e disseminacao da informacao, que, quando usada, aumenta o conhecimento
individual e coletivo (TARAPANOFF KIRA, 1998).

Ao longo do tempo, a gestéo da informacgao que tinha uma forte identificagdo com
a gestdo de documentos ganhou uma concep¢ao mais estratégica, ampliando o seu
escopo para ser utilizada como importante insumo para o planejamento estratégico,
melhoria do processo decis6rio, monitoramento do ambiente externo e interno da
organizacao, melhoria e automatizacao de processos, etc.

Assim, compreende-se 0 processo de gestdo da informagdo como sendo a
execucao do fluxo de busca, selecéo, representacdo, armazenamento, recuperacgao,
distribuicdo e uso da informagao, como etapa preliminar e essencial do processo de
analise e, consequente, tomada de deciséo.

A gestao do conhecimento é uma disciplina mais recente e menos consolidada
do que a gestdo da informacédo. A gestdo do conhecimento comecgou a despertar 0
interesse de pesquisadores e gestores no final da década de 1980, em resposta ao
movimento de globalizagdo e ao uso de computadores, iniciativas que proporcionaram
a disseminacéo da informagéo em patamares nao vistos anteriormente.

A abundancia de dados e informacdes geraram uma certa inquietude no mundo
corporativo, levando as empresas a se perguntarem quais conhecimentos eram
essenciais para o negécio. Prusak registra bem a importancia do conhecimento nesse
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contexto:

A medida que o acesso a informacéo se expande dramaticamente, de forma que
as pessoas possam ter acesso a quase toda a informacao de que elas necessitam
a qualquer hora e em qualquer lugar, o valor das habilidades cognitivas ainda néo
replicadas pelo silicio aumenta (PRU-SAK, 2001, p. 1002).

Com a intensificacao do uso da informacgao para fins estratégicos, percebeu-se
gue o valor da empresa, na percepg¢ao do usuario e do mercado, incorpora aspectos
“‘intangiveis,” tais como valor da marca, peso das patentes geradas, capacidade de
inovacao, talento dos funcionarios em especial dos executivos e suas relagdes com 0s
clientes, software, processos unicos, desenhos organizacionais e outros (LEV, 2004).

Percebeu-se que se esperavam das empresas novas e melhores praticas
e solucdes, ideias novas, processos de descoberta, novos insights, algo que a
informacao, por mais bem administrada que seja, ndo pode fornecer (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Desta percepcéo, derivou a expressao “gestao do conhecimento”, uma disciplina
gue trabalha sistematicamente a informagao e o conhecimento visando ao aumento da
capacidade de resposta da empresa ao meio ambiente com inovag¢ao e competéncia,
desenvolvendo a eficacia e o conhecimento corporativo'.

Adistingdo entre gestdao do conhecimento e gestédo da informacéo foi bem definida
por OWEN (1999, p.6) da seguinte forma:

A gestédo tradicional da informacao esta focada na informacdo como objeto
e no gerenciamento da informacdo explicita e factual por meio de sistemas
automatizados. Seu objetivo é apoiar processos internos e garantir a qualidade
das operag¢fes do negoécio. A gestdo do conhecimento, em sentido mais amplo,
esta focada no conhecimento como um conceito e conhecimento tacito “embutido”
nas pessoas e na organizacdo como um todo. Seu objetivo principal é facilitar as
relagdes de conhecimento fundamental e garantir o desenvolvimento continuo e a
inovacao.

Dando prosseguimento, OWEN (1999, p.6) apresenta uma série de diferencas
entre os dois processos de gestdo, deixando ainda mais clara a vocag¢ao da gestao
da informacdo trabalhar com o conhecimento explicito, enquanto a gestdo do
conhecimento trabalha com o conhecimento tacito.

1 ROBIN TREHAN. Knowledge Management: a business perspective. 2005. Disponivel em:
<www.hospitalitynet.org/news/4024789.print>.
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Gestao da Informacao Gestao do Conhecimento
< Objeto < Conceito
< Explicito % Tacito
% Informacao % Pessoas
% Sistemas <+ Organizacdes
% Processos + Relacgodes
*+ Operacdes % Inovacao

Figura 3 — Comparativa entre GC e Gl
Fonte: OWEN (1999, p.6)

A gestdo da informagdo e conhecimento estd inserida no contexto que
caracteriza a intitulada sociedade do conhecimento, que recorre predominantemente
as novas Tecnologias de Informacdo e Comunicacgao para a troca de informacdes em
formato digital. Isso se reflete nas organizagcbes modernas, caracterizadas, sobretudo,
pela aceleragcdo dos processos de produgdo e disseminagdo da informacdo e do
conhecimento em tempo real.

Tal fato denota a importancia de se privilegiar a gestdo desses insumos na
atualidade, tendo em vista o potencial de essa estratégia melhorar e acelerar processos
de trabalho, proporcionar transparéncia e inteligéncias em organiza¢des publicas.

2.2 Organizacoes em Rede

A sociedade do conhecimento mudou substancialmente o modo de viver da
populacdo mundial, causando altera¢des nas estruturas de poder das corporacdes e
da sociedade. Atualmente, a hegemonia econémica e social ndo € mais exercida pelos
proprietarios dos meios de producéo, mas sim por aqueles que detém o conhecimento,
conforme afirma Frederico de Masi (De Masi, 1999).

A sociedade industrial produzia, sobretudo, meios de producdo, bens a serem
consumidos, capital. A sociedade pds-industrial produz, sobretudo, conhecimento,
administrac&o de sistemas, capacidade de programar a mudanca, ou o futuro. A
programacéo do futuro utiliza-se da “mercadoria” informacéao.

A sociedade da informagdo ou do conhecimento, aliado com o avango
tecnoldgico, nos trouxe um novo estilo de vida, marcado pela flexibilidade, instabilidade,
imprevisibilidade e conexao em tempo real com pessoas e processos, conforme afirma
Lévy (1993, p. 17) “Vivemos um destes raros momentos em que, a partir de uma nova
configuracao técnica, quer dizer, de uma nova relagdo com o cosmos, um novo estilo
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de humanidade € inventado”.

Todas essas alteragdes ocorridas na sociedade afetaram diretamente o ambiente
do mundo corporativo, trazendo uma nova dindmica para as instituicbes publicas e
privadas, aumentando a complexidade, a interdependéncia e a instabilidade no campo
de atuacado das instituicbes contemporaneas. Nesse cenario, quatro mudancas de
impacto podem ser observadas nas organizacdes atuais (Tapscoll & Caston, 1995):

+ novas tecnologias (novas metas para a tecnologia de informacgéo, computa-
cao em rede, aberta e centrada no usuario);

* novo ambiente empresarial (mercado dindmico, aberto e competitivo);

* nova empresa (organizacao aberta com atuacdo em rede e fundamentada
na informacéo); e

* nova ordem geopolitica (realidade mundial aberta, volatil e multipolar)

Nesse contexto, a organizacéo é vista fazendo parte de um grande ecossistema
vivo, onde uma mudanca entre uma das partes afeta o funcionamento das demais.
Assim, compreender e atuar de modo adequado nesse grande ecossistema de
pessoas, organizacoes e processos se torna fundamental para a sobrevivéncia e
melhoria do desempenho corporativo.

O processo de integracdo da organizagdo com o ecossistema, formado por
diversos sistemas, caracteriza a atuacédo da instituicao como um sistema aberto,
maneira pela qual ela fornece e recebe insumos do ambiente para sobreviver e
prosperar, conforme Damanpour:

Dentro de uma visdo integrada, uma organizagdo € vista como um sistema
aberto que existe em um ambiente e dele depende para sobreviver e prosperar.
Entretanto, 0o ambiente caracteriza-se pela incerteza, que é determinada por
sua complexidade e variabilidade. A complexidade refere-se a magnitude e a
variedade dos componentes ambientais. A variabilidade é definida pela frequéncia
e previsibilidade das mudangas nos componentes ambientais. Quanto mais
complexo e dinamico for o ambiente, maior sera o nivel de incerteza ambiental
(Damanpour, 1996).

Assim, manter a sobrevivéncia e proporcionar prosperidade para as
organizacoes nesse ambiente de constante troca de insumos com outros sistemas se
tornou uma tarefa complexa, exigindo significativos aperfeicoamentos nos processos
de captacdo de sinais de mudancas, relacionamento interinstitucional e adaptacao
interna para o futuro.

Nesse sentido, a atuacédo em rede surgiu como uma grande oportunidade para
otimizar os esforcos para manter o equilibrio dentro desse ecossistema complexo,
conjugando competéncias para explorar o que cada organizacédo melhor realiza, no
intuito de diminuir a complexidade dos processos internos e ao mesmo tempo manter
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0 acesso a recursos essenciais.

De acordo com Metcalfe (1997), nos arranjos organizacionais em rede
predominam as relagdes de cooperacao sobre a competicao. Trata-se de organizacoes
independentes que atuam em rede segundo seus valores e diretrizes, em um
ambiente democratico e ndo-hierarquizado. Assim, a atuacdo em rede é marcada pela
horizontalidade, complementaridade e abertas ao pluralismo de ideias e a diversidade
cultural (Miguelleto, 2001).

Desse modo, esse modelo de atuagao permite uma maior flexibilidade e agilidade
na atuacao das instituicbes modernas, harmonizando-se, assim, melhor com a nova
configuracdo social, trazida pela sociedade do conhecimento. Nesse sentido, a
cooperacao estabelecida entre organiza¢des permite que cada uma se especialize na
consecucao de seu proposito essencial e conte com a cooperacgéao de outras instituicoes
para executar atividades das quais ndo possui competéncia, proporcionando, assim,
aumento e melhora da capacidade institucional.

Consequentemente, esse processo exige uma maior qualificacdo das equipes
internas para a coordenacdo de projetos interinstitucionais, buscando harmonizar a
execucao de atividades agora descentralizadas com as etapas internas a serem feitas
para consecucdo do objetivo principal da organizacéo. Tal fato denota uma estrutura
de trabalho mais horizontal do que vertical, sobrepondo-se ao modelo tradicional de
hierarquia apregoado pelo modelo burocratico.

Assim, no ambito publico, abre-se uma nova perspectiva de gestao, que visa
reunir recursos estratégicos de modo sinérgico, em busca de beneficios reciprocos
entre os parceiros publicos e/ou privados para melhorar e ampliar a capacidade
organizacional de decidir e/ou produzir.

2.3 Inteligéncia Organizacional

Alguns autores distinguem os termos inteligéncia competitiva e inteligéncia
organizacional, empresarial ou corporativa. Assim, parte da literatura vincula o termo
inteligéncia competitiva ao processo de identificacdo, captura e disseminacdo de
informacdes relevantes para as empresas oriundas do ambiente externo, enquanto a
inteligéncia organizacional realiza os mesmos processos de tratamento da informacéo,
contudo, tendo como base informacdes obtidas do ambiente interno.

Portanto, a raz&o para a distingéo entre os termos parece ser a origem dos dados.
Por outro lado, alguns autores ndo fazem essa distincdo, abarcando no conceito
de inteligéncia empresarial o tratamento de informacgdes obtidas tanto no ambiente
interno quanto no externo. A visdo de Jermol, Lavra¢ e Urbanci¢ (2003) deixa claro
esse entendimento:

0 conceito inteligéncia empresarial € relacionado a uma ampla categoria de
aplicacbes e tecnologias empregadas para capturar, armazenar e analisar
informacao estratégica, além de prover acesso a essa informac&o aos usuarios
numa organizacéao, visando a tomada de decisdes estratégicas.
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Para o propésito desse trabalho o termo inteligéncia competitiva e inteligéncia
organizacional (empresarial ou corporativa) serdo tratados como sindnimos, pois sera
dada énfase a melhoria do processo decisério a partir da utilizacéo sisteméatica de
dados, informagbes e conhecimentos, ndo importando a distingdo sobre a origem
desses insumos.

Conforme ja exposto, o ambiente de trabalho das organizagcbes publicas e
privadas na atualidade € marcado pela interdependéncia, complexidade e volatilidade.
Para sobreviver e prosperar nesse cenario é necessario que a instituicao se integre de
modo adequado a esse ambiente, estabelecendo um padréao de troca de insumos de
modo eficaz.

Estabelecer um padrdo de troca de insumos adequada com o ambiente implica
em conseguir compreender os sinais do ambiente interno e externo e, rapidamente,
promover adaptacées na organizagao para responder de modo adequado a nova
dindmica exigida, permitindo, assim, a sobrevivéncia ou importancia da instituicdo no
ecossistema.

Essa compreensdo do ambiente de trabalho sera alcancada por meio do
tratamento sistematico de dados, informacdes e conhecimentos que sejam relevantes
para o negdcio da organizagdo e possam, assim, gerar produtos de inteligéncia e,
consequente, subsidiar o processo de tomada de deciséo. A obra de Canongia define
bem o conceito de inteligéncia competitiva:

Objetiva agregar valor a informacéo, fortalecendo seu cardter estratégico,
catalisando, assim, o processo de crescimento organizacional. Nesse sentido, a
coleta, tratamento, analise e contextualizagao de informacao permitem a geracao
de produtos de inteligéncia, que facilitam e otimizam a tomada de decis&o no
ambito tatico e estratégico (Canongia, 1998, p.2-3).

Assim, surge a necessidade de estruturacdo de uma solugdo de inteligéncia
organizacional que permita compreender e monitorar os ambientes interno e externo de
uma organizagao, prospectando, selecionando e disponibilizando dados, informagdes
e conhecimentos essenciais para o processo de tomada de deciséo.

Nesse sentido, pode-se definir que o produto do processo de inteligéncia
organizacional € a totalidade da informacéao estruturada e direcionada para um objetivo,
que é gerada quando o sistema de informacdo de uma organizacdo aumenta a sua
capacidade de solugcao de problemas (Moresi, 2001).

Tendo por base a definicdo de inteligéncia organizacional apresentada por
Moresi, especialmente quando afirma que a inteligéncia organizacional é a totalidade
da informacéo estruturada e direcionada para um objetivo, é importante que se tenha
em mente a integracdo e a distingdo entre os processos de inteligéncia organizacional,
gestéo da informacéo e gestdo do conhecimento.
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Gestéo da Informacgéo

Gestao do Conhecimento

Inteligéncia Competitiva

Foco: Negécio da Organi-
zacao

Foco: Capital Intelectual da
Organizagéao

Foco: Estratégias da Organi-
zagao

Prospeccéo, selecéo e ob-
tencéo da informacéo.

Desenvolvimento da cultura
organizacional voltada ao co-
nhecimento.

Desenvolvimento da capacida-
de criativa do capital intelec-
tual da organizagéo.

Mapeamento e reconheci-
mento dos fluxos formais de
informacgéao

Mapeamento e reconhecimen-
to dos fluxos informais de in-
formacéao.

Prospeccédo, selecéo e filtra-
gem de informacdes estratégi-
cas nos dois fluxos informacio-
nais: formais e informais.

Tratamento, analise e ar-
mazenamento da informa-
cao utilizando tecnologias
de informacéo.

Tratamento, andlise e agrega-
¢céo de valor as informacoes
utilizando tecnologias de infor-
macao.

Agregacao de valor as infor-
macdes prospectadas, sele-
cionadas e filtradas.

Disseminacdo e mediacéo
da informacdo ao publico
interessado.

Transferéncia do conhecimen-
to ou socializacédo do conheci-
mento no ambiente organiza-
cional.

Utilizac&o de sistema de infor-
magao estratégico voltado a
tomada de decis&o.

Criacdo e disponibilizagéo
de produtos e servicos de
informacao.

Criacdo e disponibilizacéo de
sistemas de informagdo em-
presariais de diferentes natu-
rezas.

Criacdo e disponibilizacdo de
produtos e servigos especifi-
cos a tomada de deciséo.

Trabalha essencialmente
com os fluxos formais de
informacao

Trabalha essencialmente
com os fluxos informais de
informacao

Trabalha com os dois fluxos
de informacao: formais e in-
formais.

Figura 4 — Gestao da Informacao, Gestdo do Conhecimento, Inteligéncia Competitiva

Fonte: Valentim, M.L.P. (2002, p. 1-13)

Para explicar a relagdo entre os trés conceitos, Valentim, M.L.P. (2002, p. 1-13)
prossegue e esclarece que: “a relagao entre os trés conceitos existe e é natural, uma
vez que dados, informagao e conhecimento sdo insumos basicos para os trés modelos”.

Pela andlise dos conceitos apresentados, fica claro que a Inteligéncia
Organizacional tem como foco a tomada de deciséo estratégica e para isso se utiliza
tanto do processo de gestdo da informacao, conhecimento explicito, quanto do
processo de gestdo do conhecimento, conhecimento tacito.

Portanto, pode-se concluir que inteligéncia organizacional € a capacidade da
organizagao sensoriar o ambiente interno e externo, captar sinais, produzir e mobilizar
conhecimento para subsidiar a tomada de decisdo, aumentando, assim, a capacidade
institucional para resolver problemas.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo é resultado de uma pesquisa exploratdria que, por meio de
uma abordagem qualitativa, usou como técnicas de pesquisa reviséo bibliogréafica e
pesquisa documental (MARCONI e LAKATOS, 2015).

=Para atingir objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa bibliografica e
documental com vistas a identificar:
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+ Conceitos e reflexdes sobre gestdo do conhecimento e da informacéo.
+ Conceitos e reflexdes a respeito de organiza¢gées como sistemas abertos.
« Conceitos e reflexdes a respeito da atuacao organizacional em rede.

« Conceitos e reflexdes sobre o0 processo de inteligéncia organizacional.

Procura-se, assim, apresentar os conceitos e as reflexbes sobre gestédo
do conhecimento e da informacgdo, inteligéncia organizacional, organizacées
como sistemas abertos e atuacdo organizacional em rede, no intuito de identificar
convergéncias e sinergias sobre essas estratégias.

Posteriormente, busca-se conciliar as bases tedricas com a pratica, por meio da
apresentacao de dois estudos de casos, que buscam evidenciar como a atuacédo em
rede e como sistema aberto pode fortalecer o processo de inteligéncia organizacional
e, ainda, gerar beneficios para os demais membros da rede.

Por fim, seria possivel concluir que a atua¢do organizacional em rede e como
sistema aberto pode fortalecer muito o sistema de inteligéncia organizacional, que os
processos de gestdo do conhecimento (tacito e explicito) precisam ser fortalecidos
dentro das organizagdes para consequente melhoria do processo decisério e que
para isso é essencial a criacao e capacidades organizacionais para gerenciamento de
recursos informacionais.

4 1 ANALISE

Ja discutimos que inteligéncia organizacional & a capacidade da organizacao
sensoriar o ambiente interno e externo, captar sinais, produzir e mobilizar conhecimento
para subsidiar a tomada de decisdo, aumentando, assim, a capacidade institucional
para resolver problemas.

Tendo como base essa definicdo, algumas perguntas devem ser realizadas
diariamente pelos profissionais incumbidos do processo de inteligéncia organizacional,
tais como:

« Quais conhecimentos s&o necessarios para apoiar as estratégias da orga-
nizacao?

« Existe conhecimento na organizacao para responder a determinada deman-
da do ambiente de negdcio?

«  Como suprimir o hiato de conhecimento existente na organizagéo?

+  Onde esta o conhecimento que necessito no ambiente externo da organiza-
cao?
« Essa demanda de conhecimento é rotineira ou esporadica?
Para responder essas e outras questdes o sistema de gestdo do conhecimento
tacito e explicito da organizacéo deve funcionar diariamente, de modo a dar execugao
a politica de inteligéncia organizacional. A obra de Moresi (2001) elenca um conjunto
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de atividades de gestao do conhecimento (tacito e explicito) que devem ser executadas
para que a inteligéncia organizacional se efetive na pratica:

« Descobrir conhecimentos (experiéncias, praticas otimizadas) de modo que
todo individuo possa usa-los no contexto dos papéis da organizacao;

« Assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade nos lo-
cais de tomada de decisao;

« Assegurar que o conhecimento esteja disponivel com oportunidade sempre
que for necessario no contexto dos processos organizacionais;

+ Facilitar o desenvolvimento efetivo e eficiente de conhecimentos novos
(aprendizado baseado em casos historicos);

« Assegurar que os conhecimentos novos sejam distribuidos a todos os seg-
mentos da organizag¢ao envolvidos em sua utilizagcao;

« Assegurar que todo o publico interno da organizacéo saiba onde os conhe-
cimentos estao disponiveis e como acessa-los.

Para suprimir as necessidades de conhecimento da organizac&o pode-se montar
uma robusta estrutura de trabalho interna, que permita o sensoriamento adequado do
ambiente externo e interno da instituicdo, realize a contextualizagao e interpretacao
dos sinais do ambiente de neg6cio e produza e mobilize conhecimento para subsidiar
0 processo de tomada de deciséao.

Contudo, tal opcédo pode resultar em uma grande mobilizacdo de recursos
financeiros, em um processo de trabalho demasiadamente complexo e, ainda, em uma
insuficiente qualidade da informacéo a ser fornecida para atender as necessidades de
conhecimento corporativas, dada ao amplo e diversificado leque de conhecimentos
necessarios para prosperar e sobreviver no ambiente de negdcios contemporaneos.

Em contraponto, existem organizacbes que ja estdo intimamente ligadas a
determinados nichos de conhecimento, onde a interacdo e a integracdo com o
ambiente de negocio a respeito de determinado eixo de politica ocorre naturalmente.
Assim, essas organiza¢des possuem acesso ao conhecimento que é necessario por
outra instituicdo de modo menos oneroso e mais eficaz.

Nesse sentido, a melhoria do processo decisorio a partir da atuacao em rede surge
como uma excelente alternativa, permitindo que as organizacdes se especializem em
seu proposito principal e se consorcie com outras instituicdes para obter com maior
eficacia os conhecimentos explicitos e tacitos de maior complexidade e volatilidade. Tal
configuracgao propicia, ainda, uma reduc¢ao do tamanho das organizacdes e a obtencao
dos conhecimentos para subsidiar a tomada de decisdo com maior flexibilidade e
agilidade.

Para melhor evidenciacdo dos conceitos e das ideias apresentadas, serédo
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detalhados dois casos, baseados em iniciativas concretas instituidas por instituicées
publicas brasileiras. Por tais iniciativas ndo estarem devidamente publicadas, seréo
omitidos os nomes das instituicoes empreendedora das acgodes.

CASO 1 - REDE DE APOIO CIENTIFICO

Uma instituicao publica brasileira possui um complexo ambiente de negécios, na qual precisa
regulamentar a producdo, comercializacdo e uso de um amplo e diversificado rol de produ-
tos e servigos intensivos em alta tecnologia. Para conceder as autorizacdes de producao e
comercializacdo dos produtos e servigos, tal organizacéo avalia cada pedido de autorizacéo,
verificando a conformidade das informacdes apresentadas pelos demandantes com o regula-
mento que disciplina o assunto.

Contudo, a variabilidade e profundidade dos assuntos que precisam ser debatidos requer, em
muitos casos, a presenca de especialistas nos assuntos discutidos, tamanha a complexidade
técnica e cientifica que regularmente o 6rgao se depara. Diante desse cenario, havia o en-
tendimento de que era inviavel produzir ou reunir dentro da organizagéo todo o conhecimento
para se desempenhar a fungéo da organizagao.

Diante disso, essa instituicdo publica firmou parcerias com instituicbes de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico que possuem acesso a um amplo rol de especialistas nos assuntos
de maior complexidade, possibilitando o assessoramento qualificado para subsidiar a tomada
de decis&o. Em contrapartida, a instituicdo parceira recebe recursos financeiros para cobrir 0s
custos logisticos e de remunerag¢ao aos especialistas.

Assim, a partir do sensoriamento das demandas de informac¢ao do ambiente interno, a institui-
cao demandante apresenta as demandas de conhecimento para as instituicdes parceiras, que
acessam o seu ambiente de negdcios para captar, selecionatr, interpretar e fornecer o conheci-
mento requisitado. Atividades de intercambio de conhecimento entre os parceiros também séao
executadas, permitindo a harmonizacédo de conhecimentos entre todos os membros da rede.

Tal configuracdo permite que o 6rgdo demandante melhore o seu processo decisorio e, ainda,
aumente a sua capacidade produtiva, a partir da descentralizacdo de atividades de capta-
cao, selecdo e interpretacdo de conhecimentos para subsidiar a tomada de decisdo. Ja as
instituicbes parceiras conseguem cumprir sua missao institucional, desenvolvimento cientifico
e tecnologico, permitindo sua maior integragdo no seu ambiente de negdcios por meio da troca
de informacdes (insumos) com maior intensidade.

CASO 2 - REDE DE INOVADORES TECNOLOGICOS

Uma instituicdo puablica brasileira possui como atribuicao regular a produgcao e comercializa
cao de produtos e servicos no campo da saude. Para isso, precisa deter o conhecimento a
respeito desses produtos e servigos, no intuito de produzir regulamentos eficazes para garan-
tir a seguranca e eficacia dos produtos e servicos que serdo postos a disposicéo da sociedade
brasileira para consumo.

Contudo, no caso de tecnologias inovadoras, existe uma grande assimetria de informacdes,
pois trata-se de conhecimento novo e altamente especializado que foi gerado pelo mercado €
que até entéo esta sob dominio dos desenvolvedores da tecnologia. Nesse cenario, o governo
possui acesso muito limitado ao conhecimento adequado para regular o consumo de tais pro-
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dutos, exigindo, quase que exclusivamente, o contato com 0s desenvolvedores para acessar
tal conhecimento.

Para solucionar esse problema, a instituicdo publica realizou um sensoriamento dos hiatos
de conhecimento sobre tecnologias inovadoras e lancou um edital de chamamento exter-
no, convidando os desenvolvedores que detinham o dominio sobre determinada tecnologia
a receberem os servidores do 6rgao e proporcionar a eles o contato direto com a tecnologia,
propiciando, assim, a reunido de informagdes para subsidiar a tomada de decisdo a respeito
de novos regulamentos.

Os desenvolvedores possuem muito interesse no repasse do conhecimento, pois a producao
de regulamentos desconexos com a realidade impde dificuldades na comercializagdo dos
produtos e servigos, gerando impactos negativos no desempenho econémico da empresa.
Assim, trata-se de uma relagdo de parceria, sem finalidade lucrativa, sem nenhuma relagéao
de autoridade e com beneficios reciprocos.

Para que a transferéncia de conhecimento ocorresse, os desenvolvedores sensoriavam todo
0 ambiente para reunir todo o conhecimento explicito e tacito a respeito do assunto, pro-
porcionando, ainda, a experiéncia do servidor com a tecnologia, quando 0 mesmo poderia
experimentar sensagdes e confronta-las com o conhecimento que era apresentado pelos de-
senvolvedores.

Destaca-se que os desenvolvedores também eram beneficiados com o conhecimento da or-
ganizagao publica participante, pois em meio as discussdes eles podiam melhor se apropriar
do arcabouco de regras e diretrizes de governo, o que pode resultar em um melhor padrao de
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Portanto, em um cenério de quase inviabilidade de acesso ao conhecimento por meios pro-
prios, langou-se mao de uma estratégia de atuacéo em rede para acessar dados, informacgdes
e conhecimentos, o que refletiu em uma melhora do processo decis6rio e em uma atuacao
mais legitima frente ao mercado de desenvolveres de tecnologias inovadoras.

Os dois casos apresentados evidenciam como a capacidade de mobilizacao de
conhecimento da organizacao foi maximizada a partir da atuacdo em rede, pois a
cooperacao de instituicoes especialistas em determinados nichos de conhecimento
refletiu em uma maior capacidade de captar, selecionar e interpretar dados,
conhecimentos e informagdes, proporcionando maior flexibilidade, agilidade e
efetividade no processo decisorio.

Para uma adequada atuacdo em rede, também é necessaria a criacdo de um
ambiente que assegure os direitos e deveres de cada parte, sem causar lentidao e
falta de flexibilidade. Nesse aspecto, cabe ressaltar um grande desafio para o governo,
ainda marcado por uma forte cultura burocratica, que é criar instrumentos legais que
permita a atuacdo em rede de modo adequada, rompendo com a série de controles
prévios e amarras burocraticas.

Além disso, a atuacédo em rede, detalhada nos dois casos, também demonstra a
atuacéo da organizagcdo como um sistema aberto, fornecendo e recebendo insumos do
seu ecossistema, o que reflete em uma maior legitimidade em sua atuacéo, a partir do
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momento em que fortalece o seu processo de mobilizacdo de conhecimento (explicito
e tacito) para subsidiar a tomada de deciséo.

Destaca-se também o processo de gestdo do conhecimento explicito e tacito,
coordenados pelas instituicdes parceiras, seja no sensoriamento do ambiente interno
de cada organizacéao, seja na captacao, selecao e interpretacao de dados, informacoes
e conhecimentos do ambiente externo, visando identificar hiatos de conhecimento e a
reunidao das melhores evidéncias para a tomada de deciséo.

Por fim, pela andlise dos dois casos, fica evidente como a atuagcdo em rede
pode otimizar os esfor¢os de captacao, selecao e interpretacéo de dados, informacdes
e conhecimentos e, mais do que isso, resultar em beneficios para outros membros
do ecossistema, gerando desenvolvimento ndo apenas corporativo, mas em todo um
segmento da sociedade.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Uma cultura organizacional voltada para o trabalho em rede requer, em
especial no governo, um ambiente legal propicio para esse tipo de atuacéo.
O tradicional modelo burocratico, repleto de amarras e controles prévios, nao
proporciona as condi¢des necessarias para uma atuacao flexivel, agil e horizontal,
caracteristicas do trabalho em rede.

Nas ultimas décadas o governo brasileiro criou instrumentos que permitem
uma maior flexibilidade na execucédo de acdes, como o Termo de Execucgédo
Descentralizada, que permite a descentralizacéo de recursos para outro érgao publico
federal desempenhar atividades de modo descentralizado. Apesar dos esforcos,
0 governo ainda carece de instrumentos legais mais adequados a sociedade do
conhecimento, que se sobreponha a forte cultura burocratica e, enfim, permita uma
atuacéo mais agil, flexivel e eficaz.

Em um ambiente de negdcios cada vez mais complexo, reunir e combinar de
modo inteligente dados, informacdes e conhecimentos para subsidiar 0 processo
de tomada de decisdo se torna essencial. Para isso, além do desenvolvimento da
capacidade organizacional de atuar em rede e como sistema aberto, € necessario
a criagcdo de capacidade organizacional para gerir recursos informacionais, de
modo a abastecer a organizacdo com o conhecimento necessario para manter sua
sobrevivéncia e prosperidade.

Aumentar a capacidade de resolucdo de problemas da organizagcédo passa,
sem duvida alguma, pela capacidade de reunir e combinar dados, informacdes
e conhecimentos, razdo pela qual esses ativos sdo insumos indissociaveis e
complementares no ambiente organizacional. Por isso, &€ fundamental a existéncia
de processos de inteligéncia organizacional que contemple o gerenciamento desses
ativos.
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Atuar em rede e como sistema aberto fortalece muito os processos de inteligéncia
organizacional, pois uma maior integragcdo com o ambiente permite uma maior troca
de insumos, facilitando a captacao de sinais de mudanca. Além disso, 0 processo de
cooperacao em rede faz com o que o desenvolvimento de uma instituicao fortaleca a
outra, gerando resultados positivos reciprocos.
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