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RESUMO

Apresenta a condic@o de dependéncia entre a gestdo da informacao, a gestdo do conhecimento e a inteligéncia competitiva,
a fim de demonstrar que informagao e conhecimento organizacional estdo associados de maneira indelével ao conceito de
inteligéncia organizacional, mais especificamente a um modelo de maturidade em inteligéncia organizacional. A metodologia
adotada foi a pesquisa exploratdria qualitativa, baseada em revisao de literatura cientifica, a partir do rank criado pelo
aplicativo de acesso livre Publish or Perish, que recupera e analisa citacdes académicas, utilizando uma variedade de fontes
cientificas. Os resultados mostram que de fato a gestdo da informacdo é o fundamento para a gestdo do conhecimento, que
por sua vez é a sustentacdo e da seguimento as agdes de inteligéncia competitiva. Conclui confirmando que a representagao
da maturidade como uma série de estagios lineares unidimensionais é também aplicada ao modelo expandido de inteligéncia
organizacional.

Palavras-chave: Inteligéncia organizacional. Modelo de maturidade. Inteligéncia competitiva. Gestdo do conhecimento.
Gestdo da informagao.

ABSTRACT

Presents the condition of dependence between information management, knowledge management and competitive
intelligence, to demonstrate that information and organizational knowledge is definitely associated with the concept of
organizational intelligence. Specifically, with a maturity model of organizational intelligence. The methodology was the
exploratory qualitative research, with literature review based on the ranking generated by the free access application Public
or Perish, which retrieves and analyzes academic citations using a variety of scientific sources. The results show that
information management is the foundation for knowledge management, which, in its turn, supports and enables competitive
intelligence actions. It concludes by confirming that the representation of maturity as a series of one-dimensional linear
stages is also applicable to the organizational intelligence expanded model.

Keywords: Organizational intelligence. Maturity model. Competitive intelligence. Knowledge management. Information
management.
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1 INTRODUGAO

O termo inteligéncia organizacional aparece pela primeira vez nos estudos de Wilensky
(1967), ao identificar os quatro problemas fundamentais e interdependentes das organizagoes: 0
estabelecimento de metas, componente essencial que orienta as atividades organizacionais e é sua
propria razao de ser; a forma de garantir a conformidade com os padrdes da organizagao; a maneira de
assegurar as condigOes necessarias para o surgimento da inovagao; e como lidar com o problema da
coleta, processamento, interpretagdo e comunicacgdo da informagao técnica e politica necessaria aos
processos de tomada de decisao, ao que ele chamou de Inteligéncia Organizacional (10).

Em sua concepgdo, 0 conceito de inteligéncia organizacional enfatizou o reconhecimento do
valor da informacao, tanto proveniente do ambiente interno quanto externo a organizagao, 0S processos
informacionais de agregacao de valor e 0 processo de tomada de decisdo. Com o tempo, ampliou-se,
e se consolidou na década de 2000, como a “capacidade de uma corporagao [...] reunir a informacao,
inovar, criar conhecimento e atuar efetivamente baseada no conhecimento que ela gerou” (CERVANTES
etal., 2010, p.51).Com efeito, esse conceito remete ao entendimento de que a inteligéncia organizacional

[...] constitui uma capacidade organizacional, desenvolvida por meio de aprendizado
sistemdtico, que permite a organizagao perceber adequadamente seu ambiente externo e interno
por meio do processamento e uso de informagGes e da geracdo de novos conhecimentos
organizacionais que contribuem para a tomada de decisoes eficaz para a solugado de problemas

e orientagdo estratégica em ambientes em constante mudanca*. (CRUZ; DOMINGUEZ, 2007,
s/p. tradugao nossa).

Para Tarapanoff, Valentim e Alvares (2016), inteligéncia organizacional € um modelo de gestao
que inclui os seguintes elementos e aspectos do ambiente organizacional: cultura, comunicacao e
aprendizagem organizacional, que por sua vez sdo tratados também no escopo da gestdo da informacao
e a gestdo do conhecimento. Sendo assim, na definicdo das autoras, inteligéncia organizacional pode
ser entendida como um modelo integrado de gestdo da informagdo e da gestao do conhecimento,

conforme a Figura 1.

4 Nas palavras dos autores: constituye una capacidad organizacional, desarrollada por medio del aprendizaje sistematico, que per-
mite a la organizacion percibir adecuadamente su ambiente externo e interno por medio del uso y procesamiento de la informacion
proveniente de estos, y generar nuevos conocimientos organizacionales que contribuyan a una efectiva toma de decisiones para la
resolucion de problemas y la orientacion estratégica ante ambientes cada vez mas cambiantes.
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Figura 1 - Modelo integrado de inteligéncia organizacional

Modelo
Inteligéncia /_ _\ Gestdo da Gestdo do
Organizacional \ / Informacgao Conhecimento
Integrado

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Tarapanoff, Valentim e Alvares (2016)

Soma-se a este modelo integrado, a necessidade do entendimento harmonizado com os demais
conceitos de inteligéncia, uma vez que na terminologia acerca de termos e conceitos adjacentes a
expressao inteligéncia organizacional existem polissemias que precisam ser reconhecidas®®. Haber-
Veja e Mas-Basnuevo (2013), Nufiez Paula (2002) e Orozco (1998) afirmam ser a |0 o termo mais

genérico da capacidade de inteligéncia no contexto organizacional, como mostra a Figura 2.

Figura 2 - Representagado da percepcdo dos termos adjacentes a inteligéncia organizacional

Inteligéncia Competitiva
(incluindo Inteligéncia de Negadcios)

Inteligéncia Organizacional

Inteligéncia Economica
| ({incluindo Inteligéncia Territorial

Fonte: Elaborado pelos autores

Os termos adjacentes a inteligéncia organizacional também foram apresentados por Tarapanoff,

Valentim e Alvares (2016). As autoras definem inteligéncia de negdcios como 0 “uso de tecnologias de

5  Parafins dessa pesquisa, apenas 0s termos inteligéncia de negdcios, inteligéncia competitiva e inteligéncia econdmica serdo apre-
sentadas brevemente, apenas com o objetivo de auxiliar na definicao de inteligéncia organizacional

6  Paraconhecer mais sobre terminologias e definigGes de inteligéncia, veja o artigo TARAPANOFF, K. ; VALENTIM, M. L. P.; ALVARES,
L. Trajetorias terminoldgicas relacionadas com a inteligéncia competitiva. /n: INVESTIGACION EN INFORMACION, DOCUMENTA-
CION Y SOCIEDAD: PERSPECTIVAS Y TENDENCIAS. Vol. 2. Madrid, 8, 2016. Anais [...]. Madrid, Espanha: Universidad Compluten-
se de Madrid/Facultad de Ciencias de la Documentacion/ Departamento de Biblioteconomia y Documentacion, 2016. p. 449-467.
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integracao e analise de dados internos e externos a organizagdo a partir de fontes de origens diversas,
com objetivo de disponibilizar informagao para tomada de decisdo.” (p. 462). As autoras reservam para
o termo inteligéncia competitiva “o processo continuo de coleta, analise e gerenciamento de dados,
informacdes e conhecimento sobre 0 ambiente de negdcios em que a organizagao esta inserida, visando
obter vantagem competitiva” (p. 456). As praticas de inteligéncia de negdcios, pode-se afirmar, estao
integralmente contidas nas praticas de inteligéncia competitiva.

E inteligéncia econdmica como “um modelo de governanca, cujo objeto se refere a informagao
estratégica que tem como finalidade a competitividade e a seguranca da economia e das empresas
nacionais”, definido por Henri Dou (p. 458), conceito esse que inclui a inteligéncia territorial, “a
aplicacdo da inteligéncia econdmica utilizada como meio de desenvolvimento regional sustentavel,
em especial das pequenas empresas, focada em suas cadeias de valor, baseada na cooperagao e em
parcerias publico-privadas” (p. 459).

A partir do entendimento acima pode-se afirmar que a inteligéncia organizacional depende
também das acOes da inteligéncia competitiva e para compreender a area na sua plenitude, ao modelo
integrado precisamos somar as agoes de inteligéncia. Conclui-se, por conseguinte, que 0 modelo
expandido de inteligéncia organizacional inclui também a inteligéncia competitiva, além da gestdo da

informacao, da gestao do conhecimento, conforme a Figura 3 a sequir.

Figura 3 - Modelo expandido de Inteligéncia Organizacional

Inteligéncia Gestaoda Gestaodo inteligéncia

__—— Modelo —___
Organizacional Informacgao Conhecimento | Competitiva
£ T~ Integrado — &

Fonte: Elaborado pelos autores

No cendrio apresentado, o problema que a pesquisa esta investigando é a condicdo de
dependéncia entre a gestdo da informagdo, a gestdo do conhecimento e a inteligéncia competitiva,
a fim de demonstrar que existe mais do que uma estreita relagao entre elas, que existe de fato uma
dependéncia de maturidade entre estes componentes constituintes do modelo expandido de inteligéncia

organizacional, que se inicia no estagio inicial da gestao da informagao, que por sua vez é o fundamento
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paraa gestdo do conhecimento, que por sua vez é a sustentacao e da seguimento as agoes de inteligéncia
competitiva.

Em outras palavras, busca demonstrar que a gestao da informagado fornece uma base estavel
para os esforgos de gestao do conhecimento, uma vez que utiliza abordagens e praticas semelhantes e
se vale das mesmas interfaces disciplinares para se desenvolver. Logo, se a organizagao nao consegue
implementar a gestao da informagdo é provavel que nao consiga prosseguir para 0 escopo mais amplo
necessario a gestao do conhecimento. Da mesma maneira, a pesquisa pretende demonstrar que existe
mais do que uma sinergia entre gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva, de fato, pode-se
esperar da gestdao do conhecimento ser condig¢do essencial a inteligéncia competitiva.

Para evidenciar esses argumentos a pesquisa tem como objetivo apresentar um modelo de
maturidade em inteligéncia organizacional, a partir dos resultados alcangados em trés segmentos de
pesquisa apresentados de maneira independentes: o primeiro segmento apresenta o que sao modelos
de maturidade, a gestdo da informacdo e os modelos de maturidade em gestao da informagao, em um
artigo intitulado “Modelo de maturidade em gestao da informagdo: uma visdo diacrénica’. O segundo
segmento apresenta a gestdao do conhecimento, 0s modelos de maturidade em gestao do conhecimento
e sua relagdo com os modelos de maturidade em gestdo da informagdo, em um artigo intitulado
“Modelo de maturidade em gestdo do conhecimento: uma visao diacronica’. Esta comunicagdo é o
terceiro e Ultimo segmento, intitulado “Modelo de maturidade em inteligéncia organizacional: uma visao
integrada a gestao da informacgao, gestao do conhecimento e inteligéncia competitiva”, ocasiao que a
pesquisa apresenta a inteligéncia competitiva, 0s modelos de maturidade em inteligéncia competitiva,
sua relagdo com a gestao do conhecimento (e a relagdo da gestao da informagao com a gestdo do

conhecimento) e 0 modelo de maturidade em inteligéncia organizacional.

2 METODOLOGIA

A metodologia adotada foi a pesquisa exploratoria qualitativa, baseada em revisdo de literatura
cientifica. A fonte da revisdo de literatura foram as mais de cinquenta referéncias bibliograficas
selecionadas na disciplina “Estudos avangados em ciéncia da informagdo: modelos de maturidade em
gestao do conhecimento” do Programa de Pds-graduagdo em Ciéncia da Informacdo da Universidade

de Brasilia, cuja ementa informa que o curso é destinado ao aprimoramento da investigagcdo nos

7 Disponivel em < http://lillianalvares.fci.unb.br/estudos-avancados>
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modelos de maturidade internacionais em gestao da informacao, gestao do conhecimento e inteligéncia
competitiva, identificados a partir de 1993 e cujos objetivos sdo realizar estudos avangados a partir de
literatura de referéncia da area e em discussao em sala de aula, com apresentagao de conceito, historico
e fundamentagdo tedrica sobre modelos de maturidade em gestdo, em sistemas de informagado e em
desenvolvimento de software (Capability Maturity Model CMM e CMMi), areas que mais progrediram
na definicdo e aplicagdo de modelos de maturidade, e analisar a aplicagdo dos modelos e criar um
referencial tedrico de modelo de maturidade em inteligéncia organizacional.

Além das referéncias da disciplina, cada um dos trés segmentos da pesquisa elegeu artigos
especificos baseado no rank criado pelo aplicativo de acesso livre Publish or Perish, que recupera e
analisa citagcoes académicas, utilizando uma variedade de fontes cientificas (incluindo Google Scholar
e Microsoft Academic Search) para obter as referéncias. O aplicativo analisa e apresenta as seguintes
meétricas, suficientes para a escolha dos mais indicados: numero total de artigos recuperados, nimero
total de citagOes por artigo, média de citagGes por artigo, citagdes por autor, artigos por autor e citagoes
por ano, analise do nimero de autores por artigo, entre outros. Estas referéncias foram a base para criagao
dos argumentos utilizados para a elaboragao de um modelo de maturidade em inteligéncia organizacional.

Dentre os resultados alcangados por esta pesquisa, esta principalmente o esclarecimento do
escopo de atuacao e das relagdes existentes entre a gestao da informagéo, gestao do conhecimento e
inteligéncia competitiva, que eventualmente podem ser objeto de divergéncia. Além disso, demonstrou
que existe uma escala de evolugao entre elas, tendo inicio com os esforgos de gestdo da informacao,
que sera a fundacgao para a proxima etapa da gestdo do conhecimento, que por sua vez alicerca as
acOes de inteligéncia competitiva. Ao demonstrar essa relagdo de dependéncia, a pesquisa apontou
que essas trés frentes juntas e em evolugdo, conformam um modelo integrado de maturidade em

inteligéncia organizacional.

3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Modelos de maturidade em gestao da informacao e gestao do conhecimento

O processo de mudanga nas organizacoes tem sido objeto de pesquisa permanente nas
ciéncias da administracdo. Para entender como as organizagoes mudam, sd3o necessarios conceitos,

metaforas e teorias de outras disciplinas, variando do desenvolvimento infantil a biologia evolutiva
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(VAN DE VEN; POOLE, 1995)%. A Teoria do Ciclo de Vida é uma metafora de crescimento para explicar
0 desenvolvimento em uma organizagao, frequentemente usada como referéncia ao ciclo de vida de
organizagoes, produtos e empreendimentos, bem como estagios no desenvolvimento de carreiras,
grupos e unidades organizacionais. Nesta teoria, a mudanca é iminente, regulada por uma ldgica que
regula o processo de mudanca e move a entidade a partir de um determinado ponto de partida em
direcao a um fim subsequente. A forma latente torna-se progressivamente mais realizada, madura e
diferenciada. Segundo Van de Ven e Poole (1995):
A progressao tipica de eventos de mudanga em um modelo de ciclo de vida é uma sequéncia
unitria (segue uma unica sequéncia de estagios ou fases), que é cumulativa (caracteristicas
adquiridas em estdgios anteriores sdo retidas em estagios posteriores) e conjuntivos (0s
estagios estdo relacionados de tal modo que derivam de um processo subjacente comum).
Existe essa progressao porque a trajetdria até o estado final é pré-configurada e requer uma
sequéncia historica de eventos. Cada um desses eventos contribui com uma peca para o
produto final e devem ocorrer em uma ordem prescrita, porque cada pega prepara o palco

para o proximo. Cada estagio do desenvolvimento é visto como um precursor necessario das
etapas seguintes®. (VEM; POOLE, 1995, p. 515)

Os modelos de maturidade estdo no contexto da mudanca por ciclo de vida, orientados a uma
habilidade especifica, conduzindo este processo evolutivo a partir da formalizagdo das atividades
desejadas para a proxima etapa. Todos os modelos definem varias dimensdes em varios estagios
de maturidade, formando uma matriz de desempenho que caracteriza cada divisao estabelecida. Os
componentes esperados dos modelos de maturidade, grosso modo, sdo: (i) a definicao de varios
niveis (geralmente de trés a seis), (ii) dimensdes em que se sustenta 0 modelo, (iii) categorias de cada
dimensao e (iv) breve descrigcdo da caracteristica fundamental de cada divisao™.

Modelos de maturidade estdo sendo cada vez mais utilizados no campo da informacao, tanto
em uma abordagem para melhoria continua, quanto para comparagao ou autoavaliagao. Machado,

Itaborahy e Alvares (2020) avaliaram os seguintes modelos de gestdo da informacgao: Gartner Enterprise

8  Osautores estudaram varias teorias de mudanca organizacional, que poderiam ser agrupadas em quatro escolas bésicas de pensa-
mento: ciclo de vida, teleologia, dialética e evolugao. Um modelo de ciclo de vida descreve o processo de mudanga em uma entidade
como progresso por meio de uma sequéncia necessaria de etapas. Um modelo teleoldgico vé o desenvolvimento como um ciclo
de formulagdo de objetivos, implementagdo, avaliagdo e modificagdo de metas com base em o que foi aprendido pela entidade. Nos
modelos dialéticos de desenvolvimento, surgem conflitos entre entidades que defendem tese e antitese opostas que colidem para
produzir uma sintese, que com o tempo se torna a tese para o préximo ciclo de uma progressao dialética. E um modelo evolutivo de
desenvolvimento consiste em uma sequéncia repetitiva eventos de variagao, selegdo e retengdo, sobretudo baseado na competicdo
por recursos escassos entre entidades que habitam uma populagao.

9  Nas palavras dos autores: The typical progression of change events in a life-cycle model is a unitary sequence (it follows a single
sequence of stages or phases), which is cumulative (characteristics acquired in earlier stages are retained in later stages) and con-
junctive (the stages are related such that they derive from a common underlying process). There is such a progression because the
trajectory to the final end state is prefigured and requires a specific historical sequence of events. Each of these events contributes
a piece to the final product, and they must occur in a prescribed order, because each piece sets the stage for the next. Each stage of
development is seen as a necessary precursor of succeeding stages.

10 A primeira e a segunda parte desta pesquisa (“Modelo de maturidade em gestdo da informagdo: uma visdo diacrénica” e “Modelo
de maturidade em gestdo do conhecimento: uma visdo diacronica”) detalham com mais profundidade os modelos de maturidade.
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Information Management Maturity Model (EIMM, 2008), ARMA Information Governance Maturity Model
(IGMM, 2010), Enterprise Content Management Maturity Model (ECM3, 2010), Asset Management
Maturity Model (AMMM, 2011), Digital Asset Management Maturity Model (DAMM, 2017) e E-ARK
Information Governance Maturity Model (A2MIGO, 2017) e concluiram, apds avaliagdo quantitativa
dos MMGI, baseada em atributos de robustez do modelo, que 0 modelo ECM3 “atende plenamente o
processo preconizado por Choo (1995) para gestdo da informacao, cujas sete etapas estavam presentes
nas dimensoes, categorias e atributos dos cinco niveis de maturidade do modelo”. Cabe destacar que
0 modelo A2MIGO, de fato, recebeu maior pontuagdo na pesquisa, mas &, no entanto, um modelo de
governanca da informacado, que atua nos niveis especializados de preservacao digital.

Os mesmos autores, em Itaborahy, Machado, e Alvares (2020), também avaliaram os seguintes
modelos de maturidade em gestdo do conhecimento: Knowledge Management Maturity Model (KM3
Gallagher e Hazlett, 2000), Knowledge Management Maturity Model (KMMM Siemens, 2002), Enabling
People and Innovation through Knowledge (EPIK Intel, 2003), Organizational Knowledge Assessment
(OKA World Bank, 2008), Asian Productivity Organization Knowledge Management (APO KM, 2009) e
General Knowledge Management Maturity Model (G-KMMM Pee e Kankanhali, 2009) e decidiram por
apresentar proposta, designada pela sigla MMGC (Modelo de Maturidade em Gestao do Conhecimento)
que satisfaz as condiges da norma ISO 30401 Sistema de Gestdo do Conhecimento (ISO, 2018) e
contempla as dimensoes de maturidade da gestao da informagao, conforme proposto por Machado,
Itaborahy e Alvares (2020).

3.2 Inteligéncia competitiva e os modelos de maturidade em inteligéncia competitiva

Existem numerosas defini¢es de Inteligéncia Competitiva na literatura, muito imprecisas e frequentemente
usada por outros conceitos relacionados, conforme apresentado no inicio deste artigo. Para Kahaner (1997), um
dos fundadores da Sociedade de Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP), “Inteligéncia competitiva é um
programa sistematico para coletar e analisar informacoes sobre as atividades de seus concorrentes e tendéncias
gerais de negdcios para promover 0s objetivos de sua propria empresa'’ (p. 16)”

Mais do que uma defini¢do, conhecer os elementos constituintes do processo de inteligéncia

competitiva é essencial para a compreensao do seu escopo de atuagao, que frequentemente é citado na

11 No original: Competitive intelligence is systematic program for gathering and analyzing information about your competitors’ activi-
ties and general business trends to further your own company’s goals
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literatura como um processo de cinco fases (de atividades formais e informais): planejamento e foco (que
incluem a identificagao dos usuarios e suas necessidades), coleta de dados, informagdes e conhecimento
(por monitoramento do ambiente de negdcios e que incluia representagdo, organizagao e 0 armazenamento
de informagGes — etapa crucial, dependente de um eficiente gerenciamento de informacdes), analise,
disseminacao (para os tomadores de decisao e estrategistas) e agao (KAHANER, 1998).

Isso é, a inteligéncia competitiva é o processo de identificacdo e coleta de informagdes
relevantes, de varias fontes (internas e sobretudo externas) e analisadas para atender as possiveis
estratégias organizacionais. Para ser eficaz, um sistema de inteligéncia competitiva deve produzir um
fluxo constante de informacgdes precisas e atuais, que devem chegar aos tomadores de decisao da
empresa.

A fase final do processo de inteligéncia consiste na comunicacao eficaz da analise e aqui é
fundamental compreender como os tomadores de decisao desejam receber as informacgoes. Elas podem
variar de relatorios completos e formais até breves descrigoes dos fatos essenciais, sempre com uso
extensivo de graficos e imagens. De fato, o resultado mais esperado da inteligéncia competitiva é a
capacidade de criar perfis informativos que ajudam a organizagao na tomada de decisao.

Percorrer esse caminho e garantir as condi¢0es para sua realizagdo por meio da avaliagao de
maturidade aumenta a chance de sucesso em programas e agdes de inteligéncia competitiva. Oubrich
et al (2018) afirmam que Heppes e Du Toit (2009) desenvolveram o (nico modelo de maturidade do
IC conhecido com seis dimensdes avaliadas em trés niveis de maturidade. Baseado naquele modelo
e em resultados da pesquisa, 0s autores propuseram um modelo de maturidade em IC baseado em
trés niveis de maturidade e nas seguintes dimensoes: (i) estratégia e cultura, (ii) relagdo com a gestao,
(iii) estrutura, (iv) recursos, (v) sistema (vi) usuarios e aplicacdo, (vii) artefatos e capacidades, (viii)

produtos analiticos e (ix) impacto.

4 RESULTADOS

4.1 Relacao de dependéncia entre gestao da informacao e gestao do conhecimento

O relacionamento entre gestao da informacgao e gestdo do conhecimento é objeto de estudo
sobre ambientes organizacionais desde pelo menos 1970, quando o governo americano escolheu o

tema “The management of information and knowledge” para o painel de ciéncia e tecnologia daquele
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ano'. Bundy (1970) na ocasido afirmou que a combinacdo da gestao da informacao e do conhecimento
¢ uma capacidade e um beneficio potencial, que devem ser explorados, considerando que a quantidade
de informacgao necessaria e cada vez mais disponivel, sobrecarrega os sistemas de conhecimento. Em
outras palavras, os fluxos de informacdes necessarias e nao gerenciadas que inundam as organizagdes
necessitam de complemento para saciar a “sede de compreensdo”. Nas palavras do autor :
No entanto, sefluxos deinformagdes ndo assimiladas e certamente ndo gerenciadas nosinundam
em meio a esse tipo de sede de compreensdo, o sistema de informagtes computacionais,

tomado de forma abrangente, parece oferecer uma capacidade sem precedentes ... de converter
dados em conhecimento™. (p. 4)

Van de Hoven (2006) afirma que o gerenciamento de recursos de informagdo fornece uma
base estavel para esforgos de gestdo do conhecimento, ja que a informagdo compartilhada é uma
das premissas da gestao do conhecimento, isso é, a eficiente gestdo da informagao é vista como pré-
requisito essencial para as estratégias de gestao do conhecimento. O autor ainda afirma que tanto uma
como a outra tem objetivos semelhantes, utiliza abordagens semelhantes, tem praticas e disciplinas
constituintes comuns e portanto, se uma organizagao nao consegue implementar a gestdo da informacao
é improvavel que consiga lidar com o escopo mais amplo necessario a gestao do conhecimento.

A propésito, Davenport e Marchand (2001) argumentam que existe um grande componente do
gerenciamento de informagoes na gestao do conhecimento, e que muito do que se entende de gestao
do conhecimento, é de fato, gestdo da informagao. Para evitar qualquer ddvida em relagéo ao espago
de atuacdo de cada uma, cabe destacar a colocagao de Schlogl (2005, p.9) para evitar o conflito: [...]
gestdo do conhecimento significa a gestdo das praticas de trabalho que visam melhorar a geragdo de
novos conhecimentos e o compartilhamento de conhecimentos existentes'.

A pesquisa de Chen, Snyman e Sewdass (2005) mostra claramente a relagdo entre gestdo de
documento, gestdo de informagdes e gestdo do conhecimento™. Os autores afirmam que a gestao

do conhecimento (GC) pode ser entendida como a soma da gestdo de informagdo e da gestdo de

12 BUNDY, M. Keynote speaker. /m: PANEL ON SCIENCE AND TECHNOLOGY: THE MANGEMENT OF INFORMATION AND
KNOWLEDGE, 11, 1970, Washington. Proceedings [...]. Washington: Committee on Science and Astronautics, U.S.
House of Representatives, 1970.

13 Nas palavras do autor: Yet, if streams of unassimilated, and certainly unmanaged, information inundate us in the midst of this kind
of thirst for understanding, computer information system, taken comprehensively, do seem to offer an unprecedent capability ...to
convert data into knowledge.

14 Nas palavras do autor: knowledge management means the management of those work practices that aim at improving the genera-
tion of new and the sharing of existing knowledge.

15  Esse artigo ndo vai tratar da relagdo entre gestao de documentos, embora esteja a continuidade desta pesquisa a investigagdo sobre
modelos de maturidades em gestdo de documentos.
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pessoas (essa ultima com o proposito de alavancar a inteligéncia individual e coletiva'™) ja que

inclui tanto o gerenciamento de informagdes (conhecimento explicito) quanto o gerenciamento

de habilidades especificas dos individuos (pessoas com conhecimento tacito). A distingdo entre

conhecimento explicito e tacito', por conseguinte, é fundamental para definir o escopo da gestao

do conhecimento.

A pesquisa de Schldgl (2005) traz uma abordagem pertinente para organizar os espagos de

atuacao entre a gestdo da informacgao e a gestao do conhecimento. Nessa perspectiva, ele inclui, além

das divisdes da gestdo da informacgao orientada ao conteudo e a tecnologia, a abordagem de capital

intelectual, intimamente baseado no valor dos ativos intangiveis de uma organizagao. Segundo Corrall

(1998), a escolha entre gestdo do capital intelectual e gestao do conhecimento depende da énfase dada

a medicdo ou gerenciamento de ativos de conhecimento™,

16

17

18

Inteligéncia coletiva é a inteligéncia que emerge da comunicagao e colaboragdo - formal e informal - de grupos de pessoas dentro
e fora da empresa. Tecnologias web 2.0 permitem essa nova forma de trabalho colaborativo que estd mudando a maneira como
as pessoas trabalham, de compartilhar inteligéncia pessoal para criar e enriquecer a inteligéncia do grupo. (CASONATO, Regina.
Knowledge management and enterprise information management are both disciplines for exploiting information assets. Stam-
ford, Connecticut: Gartner, 2009)

Este trabalho ndo pretende apresentar os fundamentos da gestdo do conhecimento, mas apenas para garantir o bom entendi-
mento deste texto, pode-se brevemente expressar como conhecimento tacito, pela definigdo de Polanyi, & aquele que “ndo pode
ser especificado em detalhes ndo pode ser transferido por prescrigdo... Pode ser passado apenas pelo exemplo do mestre para o
aprendiz. Isso restringe o alcance da difusdo ao dos contatos pessoais.” O preceito basico de Polanyi é que, até certo ponto, todo o
conhecimento inclui um grau de técito, numa escala continua do totalmente tacito para o totalmente explicito. E neste contexto que
surge o conceito de conhecimento implicito, um conceito ndo discutido por Polanyi, mas importante para entender o continuum do
conhecimento. A dimensdo do conhecimento explicita e tacita é um dos tépicos mais discutidos na gestao do conhecimento a partir
do trabalho de Nonaka e Takeuchi (1995), que apresentam uma nova descri¢do do conhecimento em um contexto organizacional.
Eles tomaram o trabalho de Polanyi sobre o conhecimento pessoal e o estenderam ao conhecimento organizacional. (POLANYI,
Michael. The tacit dimension. Chicago: University of Chicago Press, 2009.) (NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. The knowl-
edge-creating company: How Japanese companies create the dynamics of innovation. Oxford: Oxford University Press, 1995.)

Os principais modelos de capital intelectual (Edvinsson e Malone, 1997; Kaplan e Norton, 1992; Stewart, 1997; e Svei-
by, 1997) resultam da soma do capital humano (colaboradores e suas habilidades e experiéncias, etc) com o capital
estrutural (patentes, negdcios processos, cultura, experiéncia documentada, etc) com o capital de relacionamento
(clientes, fornecedores, parcerias, reputacdo, marca, etc). Simplificando, capital intelectual = capital humano + capital
estrutural + capital de relacionamento.
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Quadro 1 - Gestdo da Informacgéo e do Conhecimento: resumo dos principais objetos, termos e
disciplinas relacionadas

OBJETO TERMOS
DISCIPLINAS AMPLOS RESTRITOS
Estrutura de dados Gestdo de Dados
Sistemas de Gestdo de
I : ~ Gestdo da Sistemas de
Ciéncias da Tecnologia da |Informacgao ~ A ~
~ ~ Informacao Orientada | Informacao
Computacdo Informacao X : =
a Tecnologia Gestdo de
Infraestrutura de
informagéo _Infraestrlitura de
informacao
Gestao
Arquivologia, < Documental e
o . ~ Interna Gestdo da
Biblioteconomia  |Informagao ~ A de Processos da
s o Informagéo Orientada ~
e Giéncia da Codificada X . Informacao
. a conteddos —i
Informacgao Externa Inteligéncia
Competitiva
: Criacao e < ~ :
Administragdo Ativos d_o Compartilhamento de Gestdo .do Gestdo do Capital
Conhecimento : Conhecimento Intelectual
Conhecimento

Fonte: Adaptado de Schldgl (2005)

Considerando que as principais atribuicoes da gestdo do conhecimento é facilitar sua criagao e gerenciar
a maneira como as pessoas compartilham e usam o conhecimento, Ponelis e Fairer-Wessels (1998) indicam
que o gerenciamento de informagdes é visto como uma subdivisdo do gerenciamento de conhecimento, pois
entendem a criagdo de conhecimento como um processo de agregar valor as informagdes. Em consequéncia,
afirmam que a auséncia de programas e procedimentos adequados ao gerenciamento de informagoes levara a
degradacao e declinio da gestao do conhecimento. Para os autores, a gestao do conhecimento é uma dimensao

adicional, que intensifica a necessidade de integracdo com a gestao da informagao*.

4.2 Relacao de dependéncia entre gestao do conhecimento e inteligéncia competitiva

Retomando as definigdes de gestdo do conhecimento, cabe destacar os limites de abrangéncia
espacial do conceito. Apesar de existirem mais de 100 definigdes, identificadas por Sutton (2008), este
trabalho vai se concentrar naquelas que destacam que o gerenciamento de ativos de conhecimento
esta restrito ao ambiente interno da organizacgao, que os esforgos estdo acontecendo para aprimorar

0 poder competitivo a partir dos ativos internos do conhecimento, voltado a explorar o potencial de

19 Ecom a gestdo de documentos.
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conhecimento contido no capital humano (habilidades e competéncias) e no capital estrutural (bancos
de dados, documentos, politicas, procedimentos e processos, entre outros).

Ou, segundo Ghannay e Mamlouk (2012) que resume esse entendimento, gestdo do
conhecimento é o processo pelo qual o desempenho organizacional é aprimorado por meio de um
melhor gerenciamento do conhecimento corporativo. Seu objetivo é melhorar o gerenciamento dos
processos internos de conhecimento para que todas as informagdes necessarias para as decisoes
corporativas possam ser disponibilizadas e usadas com eficiéncia. 0 mesmo autor, define a inteligéncia
competitiva (IC) como um processo para reunir conhecimento util sobre o ambiente de negdcios
externo e transforma-lo na inteligéncia necessaria para decisoes taticas ou estratégicas. Note que o
foco desta definicdo é o ambiente externo, assim como a maioria das expressoes da IC (MARCIAL,
2013). A combinacdo de GC e IC, portanto, fornece as condi¢Oes necessarias ao tomador de decisao,
que ndo pode prescindir de informagdes do ambiente interno e nem do ambiente externo.

Mesmo com 0 espago de atuagdo claramente colocados, o objetivo de ambas é avaliar as
decisOes de negocios, localizar e entregar o conhecimento apropriado de dentro e de fora da organizagao.
Segundo Hall e Bensoussan (1996), “tém objetivos semelhantes e sdo extensdes naturais uma da
outra”. A diferenca fundamental estd no espacgo de atuagao, a gestdo do conhecimento voltada ao que
é proprio da organizacdo e a inteligéncia competitiva voltada ao ambiente geral e especifico.

A analise de Ghannay e Mamlouk (2012) mostra que a gestdo do conhecimento, movida pelas
forgas internas, é o impulso necessario a inteligéncia competitiva, tendo em vista os elementos proprios
de cada um, e considerando que sdo duas partes do mesmo todo, pois ambos sdo projetados para
aplicar o conhecimento corporativo do ambiente interno e externo para obter vantagem competitiva a
longo prazo. Sintetizando com as palavras de Calof (2008), sem o gerenciamento do conhecimento,

nao é possivel criar inteligéncia competitiva, pois a inteligéncia competitiva requer acesso a informacao.

4.3 0 modelo de maturidade em inteligéncia organizacional

A relagcdo progressiva entre gestdo da informagdo, gestdo do conhecimento e inteligéncia
competitiva é clara ao revelar que a informacdo estratégica organizacional deve ser tratada como um
todo, compreendido como estagios de maturidade, que se sucedem pela capacidade obtida em cada
dimensao a partir da formalizagao das atividades desejadas para a proxima etapa, conforme a Figura 4

a sequir.
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Figura 4 — Etapas Evolutivas da Informacao Estratégica Organizacional

Inteligéncia
Gestdodo Competitiva
Gest3o da Conhecimento
Informacao

Fonte: Elaborado pelos autores

Esses elementos, per se, compdem o conceito de Inteligéncia Organizacional, apresentado por
Tarapanoff, Valentim e Alvares (2016) e expandido nesta pesquisa, levando, ato continuo, a proposicao
de um modelo de maturidade em inteligéncia organizacional. Assim, considerando a visao diacronica
da gestdo da informacao, da gestdo do conhecimento e da inteligéncia competitiva identificadas para
este trabalho e considerando as relag6es de dependéncia existentes entre as trés etapas, essa pesquisa
propoe a seguinte representacao da maturidade, orientados a uma aplicagao pratica de uso prescritivo,
no processo evolutivo da informacdo estratégica organizacional, por meio de uma série de estagios

lineares unidimensionais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O conceito de inteligéncia organizacional traz o reconhecimento do valor da informagao
organizacional, tanto proveniente do seuambiente interno e quanto externo e 0s processos informacionais
de agregacdo de valor e de tomada de decisdo. O modelo de maturidade em inteligéncia organizacional,
portanto, deve compreender o universo da informagao estratégica organizacional.

Nesta perspectiva, a pesquisa propde explicar o desenvolvimento da organizagdo a luz da
progressao em estagios de maturidade da informagao e do conhecimento, numa abordagem que pode
ser util para compreensao, implantagdo, melhoria continua, comparagdo ou autoavaliagdo de modelos
de gestdo da informacao, gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva.

0 modelo de maturidade em inteligéncia organizacional proposto, baseado em uma série de
estagios lineares unidimensionais revelando que existe mais do que uma estreita relagdo entre gestao
da informacao, gestdo de conhecimento e inteligéncia competitiva e que existe de fato uma dependéncia
de maturidade entre estes elementos constituintes do modelo expandido de inteligéncia organizacional,
que se inicia no estagio inicial da gestao da informacao, que por sua vez é o fundamento para a gestao
do conhecimento, que por sua vez é a sustentacdo e da seguimento as a¢oes de inteligéncia competitiva.

A pesquisa demonstrou, a partir dos estudos dos modelos de maturidade no campo da
informacdo e do conhecimento, que gestdo da informacdo fornece uma base estavel para os esforgos
de gestdo do conhecimento, uma vez que utiliza abordagens e praticas semelhantes e se vale das
mesmas interfaces disciplinares para se desenvolver. E da mesma maneira, demonstrou que existe
mais do que uma sinergia entre gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva, que de fato, pode-
se esperar da gestdo do conhecimento ser um pré-requisito essencial a inteligéncia competitiva.

O resultado da pesquisa propde seis estagios de maturidade. No nivel 1, chamado de nio
gerenciado, a principal caracteristica de maturidade € estar associado ao individuo; e no nivel 2, chamado
estruturante, a principal caracteristica de maturidade é estar associado aos grupos das unidades
organizacionais. Esses dois niveis iniciais trazem majoritariamente as agdes proprias da gestdo da
informac@o. No nivel 3, chamado formativo, a principal caracteristica de maturidade é estar associado
a organizacdo no nivel de integracdo; e no nivel 4, chamado de efetivo, a principal caracteristica de
maturidade é estar associado a competéncia de criagdo de conhecimento na organizagdo. Esses dois
niveis intermediarios trazem majoritariamente as agdes proprias da gestdo do conhecimento. No nivel 5,

chamado analitico, a principal caracteristica de maturidade é estar em rede, e o ultimo nivel 6, chamado
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proativo, a principal caracteristica de maturidade é lidar plenamente com a informagao estratégica
organizacional. Esses dois niveis avangados trazem majoritariamente as agdes proprias da inteligéncia
competitiva.

Sdo 17 categorias distribuidas em duas dimensdes, organizacional e de contetido. Na dimensao
organizacional temos as categorias aprendizagem organizacional, capacidade organizacional,
conhecimento do negocio, cultura, espagos, processos da informagao e do conhecimento, politica de
informacdo, tecnologia, valor do conhecimento e visdo do individuo. Na dimensdo contetudo temos
as categorias armazenamento, busca e recuperagcdo, compartilhamento e reutilizagdao, memoria
organizacional, monitoramento ambiental, relatorios de inteligéncia, seguranca e usabilidade.

A deriva dessa pesquisa, ficou claro a necessidade de aprofundar os estudos em modelos
de maturidade em gestdao documental, que em principio parece parte do sustentaculo da inteligéncia

organizacional.
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