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RESUMO

Este trabalho visa identificar a utilizacdo da Inteligéncia Organizacional na tomada
de decisbes nas industrias de grande porte dos Campos Gerais. Explora a literatura
sobre o tema, tratando sobre a Inteligéncia Organizacional e seus componentes.
Desenvolve pesquisa em duas etapas, a primeira bibliografica, buscou o
aprofundamento do tema, visto o ineditismo da proposta. A segunda etapa pesquisa
17 industrias caracterizadas como de grande porte segundo o0 numero de
empregados. A fase de campo ocorreu em dois momentos. Primeiro com a aplicagcao
de questionario relativo a identificacdo dos componentes da Inteligéncia
Organizacional. O segundo momento, ap6s a aplicacdo e analise dos questionarios,
foram selecionadas as industrias, para realizacdo de entrevistas. Estas foram
selecionadas levando-se em consideracao o grau de aprofundamento e evidéncias
de utilizacdo dos componentes da Inteligéncia Organizacional em seus processos
decisoérios. Identifica que as industrias de grande porte da Regiao dos Campos
Gerais utilizam, ainda que de uma forma timida, os processos da Inteligéncia
Organizacional na tomada de decisao, pois foi observado que a cultura de algumas
industrias cria resisténcia na utilizagdo. Identifica que a maioria das industrias
considera importante a Memoéria e a Comunicacdo Organizacional e da pouca
importancia ao Aprendizado Organizacional. Conclui que os resultados obtidos
podem servir de base para que as industrias possam aperfeicoar e fortalecer os
elementos que ja utilizam e inserir os elementos dos processos de inteligéncia
organizacional ainda nao utilizados, como um recurso diferenciado de obtencéo de
vantagens competitivas e desempenho organizacional.

Palavras-chave: Inteligéncia Organizacional. Tomada de Decisdo. Industrias Grande
Porte dos Campos Gerais — PR.



ABSTRACT

This research will identify the Organizational Intelligence application during big
industries decision process at Campos Gerais Area. Exploring the literature about the
theme related to Organizational Intelligence and lts components. Develop research in
two parts, first bibliographic, search for deepen this issue due to originality of this
proposal theme. The second part research 17 industries classified as large
companies According to the number of employees. The Field research Occurred two
moments. First applying the questionnaire on the identifications of Organizational
Intelligence components. The second moment, after application and analysis of this
survey data, industries was selected to interview stage. This industries was selected
considering the deepen degree and the organizational Intelligence components
application evidences in the decision process. Identify that the large industries at.
Campos Gerais area use, even timidly, the Organizational Intelligence process in the
decision make, as was observed in the culture of some industries, wich shows some
resistance in Its application. Identifies that the most of industries consider important
the Organizational Memory and communication and gives low importance to
Organizational Learning process. Concludes that the results obtained can serve as a
basis to the industries might improve and strengthen the elements already in use and
add elements of Organizational Intelligence process not applied until now, Feature as
a differential resource of competitive advantages and Organizational performance.

Key words: Organizational Intelligence. Decision make. Large Industries at Campos
Gerais -PR.
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1 INTRODUCAO

Devido a evolucao tecnolégica, as organizacdes voltam o seu foco para as
competéncias de seus recursos humanos no sentido de proporcionar uma maior
adaptabilidade dos conhecimentos internalizados e externalizados na organizagao,
em resposta ao alto nivel de complexidade de dados e informagdes que circulam nos
ambientes corporativos. Com isso, as organizacdes, baseando-se nas necessidades
atuais, buscam por meio da inteligéncia organizacional adaptar-se, aprender, inovar,
aumentar seu conhecimento e selecionar alternativas em resposta as condicoes
ambientais. (TARAPANOFF et al., 2011).

Mudancas ocorrem a todo o momento e, principalmente, em épocas
turbulentas em que as organizacées necessitam aprender a se adaptar ao meio em
que estdo inseridas. Elas buscam transformar o aprendizado individual em
aprendizado organizacional pelo compartilhamento e disseminagao do conhecimento
entre seus membros.

Na medida em que o ambiente no qual a organizacdo esta inserida vai
sofrendo mudancas, a mesma precisa aprender a executar novas tarefas e o
aprendizado torna-se algo constante na organizacao. Existem trés tipos basicos de
aprendizado organizacional: aprender como melhorar 0 conhecimento
organizacional existente; aprender a criar o0 novo conhecimento organizacional
(também conhecido como inovagao); e disseminar ou transferir o conhecimento para
as varias areas da organizacao. (GARVIN et al, 1998).

Auxiliadas pela interagao entre o conhecimento e as tecnologias existentes,
as atividades desenvolvidas nas organizacdes devem ser analisadas e modificadas
conforme o surgimento de novas tecnologias, pois caso contrario dificilmente
conseguirdo sobreviver no mercado.

A partir desta interagdo entre o conhecimento existente e as tecnologias
disponiveis que novas tecnologias e conhecimentos sao gerados permitindo assim
um processo de inovagcdo continua, onde dia, apdés dia, 0 homem consegue
identificar novas maneiras de desenvolver suas atividades (LIMA et al, 1998 apud
YAMAUCHI, 2003).
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Verifica-se que as empresas que sdo consideradas inovadoras destacam-se
frente as organizagdes consideradas tradicionais, pois sao abertas a novas ideias e
se adaptam mais facilmente nos mercados que estdo sempre em mudangas
continuas e passam por evolugdes constantemente.

Diante destas constantes mudancgas e transformacdes, previstas por Garvin
em 1998, que o ambiente econdmico das organizagdes sofre,mais do que nunca,as
mesmas devem adaptar-se rapidamente a estas novas condi¢gbes, buscando
compartilhar suas experiéncias individuais. A inteligéncia é um dos desafios
organizacionais que faz parte deste contexto.

De acordo com Albrecht (2003) Inteligéncia Organizacional é a capacidade
que uma organizagdo tem de mobilizar todo o seu poder cerebral e concentrar tal
poder na conquista de sua missao.

As organizagdes buscam transformar a inteligéncia individual de seus
colaboradores em inteligéncia coletiva afim de que as decisbes tomadas sejam
corretas e auxiliem as mesmas a serem competitivas e atinjam suas metas e
objetivos.

Inteligéncia Organizacional € possuir ferramentas para interpretar o ambiente
complexo da organizacdo. E um modelo mental no qual se baseiam os processos de
relacionamento entre organizacdo e ambiente; ter arquitetura e plataformas
tecnoldgicas, melhorar o desempenho da organizagao de forma global em sintonia
com conhecimento pertinente. E a capacidade de julgamento de um problema que
surge pelo conhecimento distribuido na organizacdo, com vistas a utilizacdao na
consecucao de seus objetivos e como principal meta de apoio ao processo decisério
em todos os niveis. (FERRO E MORESI, 2008).

Este trabalho aborda os elementos da Inteligéncia Organizacional (memoria,
cognicao, raciocinio, aprendizado e comunicagéo). E no intuito de agregar valor aos
processos organizacionais que esta pesquisa pretende analisar as contribuicbes da
Inteligéncia Organizacional para tomada de decisdes.
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1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

As organizagdes bem sucedidas destacam-se das demais pelo fato de que
decidiram agir de forma inteligente. Esta constatacdo esta atrelada ao mundo
turbulento e com mudancas constantes, proprio da Sociedade da Informacao e do
Conhecimento. A nova Era exige, por um lado, que as organizacées tenham como
elemento diferencial a transformacdo da informacdo em conhecimento e este em
novos produtos, processos e servicos. Por outro lado, espera-se que as decisdes
tomadas com base em informagbes e conhecimentos utilizem a inteligéncia da
organizagao, expressa na memdria, N0S processos, nos sistemas e coletivamente
internalizada pela aprendizagem.

Para tanto, as organizacbes necessitam desenvolver pessoas preparadas
para tirar o0 maximo de rendimento das tecnologias disponiveis, porém, o que se
percebe € que poucas ainda apresentam cultura, estrutura e lideranca para
transformar sua inteligéncia coletiva e organizacional em vantagem competitiva.

As organizagdes produtoras de novas tecnologias, em especial, tém como
cultura a criacdo de conhecimento e estdao “preparadas” para o enfrentamento das
exigéncias desta nova sociedade e, consequentemente, do mercado.

Desta forma, para que as organizacbes alcancem vantagens competitivas e
se mantenham no mercado torna-se necessario que elas consigam inovar.

A inovacao pode ser vista como um processo que se desenvolve ao longo do
tempo, consistindo de uma série de acbes e decisbes. Ela envolve novos
desenvolvimentos situacionais e introducdo de ferramentas derivadas do
conhecimento, artefatos e mecanismos pelos quais as pessoas interagem com seu
ambiente, e oferece a oportunidade de construir uma ponte entre os produtos e
servicos baseados na tecnologia atualmente disponivel, e as necessidades, desejos
e estilo de vida dos clientes, devendo ser, pois, considerada como um destacado
objetivo da corporacdo (CARVALHO, 2001 apud YAMAUCHI, 2003). A inovagao
depende do uso inteligente do conhecimento gerado ou adquirido pela organizacéo.

Pela pesquisa prévia realizada, constatou-se que nas empresas o uso de
conceitos de gestdo do conhecimento e inteligéncia organizacional ainda sdo pouco

explorados. Nao foram encontrados estudos com o foco desta pesquisa que



15

possibilitem afirmar se as industrias de grande porte, dos Campos Gerais,
necessitam ou ndo introduzir elementos que facilitem a produ¢ao de conhecimento
como fator determinante para o desenvolvimento e crescimento deste seguimento.

A regiao dos Campos Gerais tem inUmeras vantagens competitivas. A area
esta entre as mais industrializadas do Estado, além de possuir matéria-prima
abundante para o setor madeireiro e de alimentos, bem como, oferta de mao de obra
de qualidade. Além disso, a localizacao é privilegiada, pois se encontra préxima ao
Porto de Paranagua e ao Aeroporto Internacional Afonso Pena.

Segundo o Anuario socioeconémico dos 26 municipios dos Campos Gerais/
Parana (2012) os Campos Gerais também possuem microrregides estabelecidas
com base em suas potencialidades. Pelo contexto acima exposto, percebe-se a
relevancia do tema e as diferentes nuances do problema. Se por um lado, a
informacao e o conhecimento sdo o fundamento para a inteligéncia organizacional,
por outro, pode-se inferir que 0s processos organizacionais das industrias de grande
porte dos Campos Gerais relativos a inteligéncia organizacional para tomada de
decisdes, ainda sdo desconhecidos e/ou pouco explorados.

Nesta visdo, surgiu o problema de pesquisa, que teve origem na
preocupacdo de se saber se o processo de tomada de decisdo com base na
inteligéncia organizacional € utilizado como um recurso de melhoria para as
industrias de grande porte da Regidao dos Campos Gerais, do Estado do Parana. A
pergunta que se pretende responder com este estudo é:

Quais as aplicacoes da inteligéncia organizacional para tomada de
decis6es nas industrias de grande porte da Regiao dos Campos Gerais, no
Estado do Parana?

1.2 OBJETIVOS

Esta pesquisa apoia-se um objetivo geral o qual se desdobra em quatro

objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as aplicacbes da inteligéncia organizacional nos processos de
tomada de decisdo nas industrias de grande porte da Regido dos Campos Gerais,

no Estado do Parana.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) verificar, a partir da literatura, os componentes da Inteligéncia Organizacional;

b) identificar, por meio de um estudo empirico,quais 0s processos da
Inteligéncia Organizacional existentes nas empresas pesquisadas;

c) identificar quais componentes da Inteligéncia Organizacional compdéem o
processo de tomada de decisao;

d) apontar as utilizacbées da Inteligéncia Organizacional para a tomada de
deciséo;

1.3 JUSTIFICATIVA

Para que as organizagdes consigam obter melhor desempenho em relacéao a
concorréncia, torna-se necessario que elas se adaptem rapidamente as mudancas
que ocorrem diariamente, esforcando-se em aprender mais e cada vez mais rapido e
esta busca tem valorizado o tema “inteligéncia organizacional” nos contextos
académico e empresarial.

Acredita-se também, que a capacidade de mudar e adaptar-se, devido aos
avancos tecnoldgicos, vem sendo sentida pelas industrias de grande porte dos
Campos Gerais. Estas capacidades sao necessarias para que pessoas, processos e
sistemas estejam interligados no sentido de buscar atingir os objetivos tracados pela
organizacdo. Pelo levantamento prévio realizado na literatura (teses, dissertacoes,
artigos e livros) percebeu-se a caréncia de pesquisas relativas a inteligéncia

organizacional em empresas industriais.
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No caso brasileiro, a inteligéncia organizacional € uma tematica recente, pois
se verifica que muitas publicagcdes ndo descrevem como realmente as organizacoes
utilizam a inteligéncia, simplesmente colocam o modelo ideal e a maneira como
atingir este ideal.

Observa-se que amplas discussées tém sido realizadas em torno da
importancia do conhecimento para as organizagdes. Porém, no setor industrial, a
inteligéncia organizacional ndo tém sido explicitada em pesquisas na esfera
académica.

Diante do exposto, justifica-se a realizagdo desta pesquisa junto as industrias
de grande porte da Regiao dos Campos Gerais, do Estado do Parana, pelo fato de
haver caréncia de pesquisas relativas a Inteligéncia Organizacional, no setor
industrial em especial nesta regiao.

No meio académico, o estudo é relevante como forma de contribuigdo para
futuras pesquisas, tedricas e praticas, mais aprofundadas sobre o tema no Programa
de Mestrado em Engenharia de Producédo da Universidade Federal do Parana na
Linha de pesquisa Engenharia da Informagéo e do Conhecimento.

O que se pretende pesquisar € como o processo de inteligéncia
organizacional contribui para a tomada de decisdes nas industrias de grande porte
da Regiao dos Campos Gerais, no Estado do Parana. Cabe ressaltar, que a escolha
da regidao dos Campos Gerais se deu pela facilidade de acesso da pesquisadora a
estas industrias.

Acredita-se que as conclusdes deste estudo, podem aperfeicoar e fortalecer
0os processos de inteligéncia organizacional das industrias de grande porte dos
Campos Gerais contribuindo como um recurso diferenciado de obtengdo de
vantagens competitivas e desempenho organizacional.

Para outras organizacdes, a pesquisa tem importancia, na medida em que ira
identificar, analisar e fomentar os argumentos de que a inteligéncia organizacional
pode contribuir para a tomada de decisbes e a melhoria de desempenho
organizacional.

Para a autora, o tema tem especial interesse por agregar contribuices
pessoais no sentido de expandir os conhecimentos em relagdo ao tema Inteligéncia

Organizacional e profissional, que futuramente poderdo ser inseridos em seu
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ambiente de trabalho contribuindo para que decisGes certas e inteligentes sejam

tomadas no momento oportuno.

1.4 ORGANIZACAO DO CONTEUDO

O presente estudo esta organizado em quatro capitulos dos quais o presente
capitulo € composto pela introducao, problema, objetivos e justificativa. Os capitulos
seguintes apresentam o Referencial teérico, Metodologia, Analise e discussdao dos
resultados e as Considerag6es Finais. (Figura 1).

O capitulo 2 é composto pelo referencial teérico. Este é subdividido em quatro
grandes temas:

a) 2.1 — Inteligéncia humana e Ciéncia cognitiva. Este subcapitulo
apresenta conceitos referentes a inteligéncia humana e ciéncia cognitiva
relacionadas com a Inteligéncia Organizacional. Neste sentido, busca-se revelar as
opcOes da autora mediante as diferentes abordagens para os termos. Além da
conceituacao e opcdes realizadas para a pesquisa, apresenta a inteligéncia

individual como base para se atingir a Inteligéncia Organizacional.

b) 2.2 — Inteligéncia Organizacional — Apresenta-se a Inteligéncia
Organizacional, conceitos, o processo de Inteligéncia Organizacional, o modelo de
Inteligéncia Organizacional de Albrecht e os cinco processos que compdem a
Inteligéncia Organizacional: cognicdo, memoéria, comunicagdao, raciocinio e
aprendizagem de Matsuda.

d) 2.3 — Processo de tomada de decisao- Este subcapitulo apresenta as
etapas do processo de tomada de decisdao e os elementos intervenientes no
processo de tomada de decisao.

e) 2.4- Criacdao e compartilhamento do conhecimento — Este subcapitulo
apresenta os principais conceitos relacionados a identificacdo de necessidades,

busca e uso de informacdo com base em Choo, além das teorias de criagdo e
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compartilhamento de conhecimento e, em especial, a teoria de Nonaka e Takeuchi e
Choo.

Ap6s a construcdo dos pilares teéricos nos capitulos anteriores, ou seja;
definicdo dos objetos do estudo — a inteligéncia humana e a inteligéncia
organizacional e seu ciclo (2.1, 2.2. ) definicAo dos contextos — definicdo de
processos viabilizadores do uso da inteligéncia organizacional para tomada de
decisdao (2.3) — e criacdo e compartilhamento do conhecimento (2.4) faz-se de
maneira sucinta e teorica a ligacao dos subcapitulos anteriores a fim de buscar as
premissas basilares para a investigacdo empirica apresentada nos capitulos a
seguintes.

O capitulo 3 traz a metodologia, incluindo a caracterizagcdo da pesquisa,
ambiente da pesquisa, universo da pesquisa, coleta e andlise dos dados
sistematizacao e analise dos resultados .

No capitulo 4 € apresentada a analise e discussao dos resultados.

No capitulo 5 sdo apresentadas as consideragdes finais com o atendimento
dos objetivos da pesquisa, consideracées sobre a Inteligéncia Organizacional e

sugestdes para trabalhos futuros.
FIGURA 1 — ORGANIZACAO DO CONTEUDO
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz a construgcdo do referencial teérico com a revisdo de
literatura enfocando a Inteligéncia Organizacional. Aborda-se a inteligéncia humana
e a ciéncia cognitiva. Comenta-se sobre a Inteligéncia Organizacional e seus cinco
componentes: Cognicao, Memoéria, Comunicacao, Raciocinio e Aprendizagem.

. Discute-se sobre o processo de tomada de decisdo. Também, é abordada

a criacao e o compartilhamento do conhecimento.

2.1 INTELIGENCIA HUMANA E CIENCIA COGNITIVA

Primeiramente faz se necessario abordar o conceito de inteligéncia.

“O termo inteligéncia, de origem latina, € definido como a capacidade de
aprender, compreender, interpretar. Se for considerada sua origem anglo-saxdnica,
pode também significar um servigo de informagdes” (CARVALHO, 2001, p.3).

A capacidade de resolver problemas permite que uma pessoa analise uma
situacao-problema, defina um objetivo a ser atingido e estabeleca a rota adequada
para perseguir esse objetivo. A capacidade de elaborar um produto cultural permite
que a pessoa capture e transmita o conhecimento, ou expresse as suas opinides e
os seus sentimentos. ( GONCALO, 2004).

A inteligéncia é a capacidade de aprender, de guardar, de recuperar
informacéo e de utilizar os conhecimentos. Portanto, pode-se deduzir que, ter uma
estrutura intelectual mais desenvolvida favorece aprender mais rapidamente,
armazenar informagbes de forma mais eficaz, recuperar com maior facilidade,
lembrar e saber usar melhor o que aprenderam nas diversas situacées que se
envolvem (ARAUJO & CHADWICK, 2001).

As pessoas tém diferentes graus de inteligéncia, muitas parecem ser
inteligentes pela maneira de falar e agir, no entanto, ndo sao capazes de resolver

facilmente os problemas da vida cotidiana, e nesse sentido, também as
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organizactes tém diferentes graus de inteligéncia, portanto, é valido notar que uma
organizacao cheia de mentes isoladas pode ser menos inteligente do que outra com
pessoas de QI mais baixo, cujas decisées sao mais inteligentes. ( POMBERT, 2002).

Na opinido de Gongalo (2004) um campo da ciéncia que vem promovendo um
constante debate sobre o que é inteligéncia é o da inteligéncia artificial. Ha, entre os
pesquisadores dessa area, uma tendéncia a evitar a discussdo sobre o tema,
quando este possa provocar a comparacao entre sistemas inteligentes ( inteligéncia
da maquina) e a inteligéncia do préprio homem.

Assim como a presenca de inteligéncia ndo é garantia de sobrevivéncia para
as pessoas, pode-se inferir que 0 mesmo ocorre com as empresas que necessitam
compor a inteligéncia coletiva de seus colaboradores com seus processos, sistemas
na busca de competitividade e sucesso no mercado.

A organizagao inteligente € aquela que tem um comportamento atuante em
uma coletividade de agentes cognitivos. Entende-se por agentes cognitivos aqueles
que conduzem o seu comportamento e este os torna capazes de escolher entre
possiveis acdes. Assim, interligados por um objetivo comum, estes agentes
somente conseguem se manter interligados quando ha um ambiente propicio por
meio do qual desenvolve-se a inteligéncia coletiva da organizagéo.

A Ciéncia Cognitiva é a ciéncia que procura estudar e relacionar entre si
aspectos sobre inteligéncia, processos cognitivos e o conhecimento humano.

Pela cognicdo o ser humano desenvolve a capacidade de adquirir
conhecimento, pois se trata da maneira como seu cérebro adquire, processa,
interpreta, assimila, memoriza e projeta a informacao captada pelos cinco sentidos.
Essa imagem inclui os processos mentais superiores, como 0 conhecimento, a
consciéncia, a inteligéncia, o pensamento, a imaginacao, a criatividade, a geracao
de planos e estratégias, o raciocinio, as inferéncias, a solucao de problemas, a
conceitualizacdo, a classificacdo e a formacao de relacbes, a simbolizacdo, a
fantasia e os sonhos. ( COSTA, 2009)

A Ciéncia Cognitiva buscar estudar os processos relacionados a mente e a
inteligéncia dos individuos, com suas ideias, conceitos e conhecimentos. O processo
cognitivo envolve atividades mentais como o pensamento, a imaginacdo, a

recordacao, a solugao de problemas, a percepcao, o julgamento, a aprendizagem da
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linguagem, entre outras, as quais ocorrem diferentemente em cada individuo,
dependendo do grau de habilidade de cada um. (LIMA, 2003).

A Ciéncia cognitiva € um dos mais novos campos interdisciplinares do
conhecimento que objetiva analisar a natureza, os componentes, as origens e 0s
processos envolvidos nos mecanismos de funcionamento, representagcdo e
manipulacdo do conhecimento. As informacdes que os individuos capturam em seu
ambiente de trabalho ou externamente devem ser assimiladas para ocorrer a
construgdo do conhecimento, envolvendo fundamentalmente o processo cognitivo.
(MAIMONE e SILVEIRA, 2007).

O que torna uma pessoa inteligente nao é a quantidade de conhecimento que
possui, mas sim, a habilidade de adquirir novos conhecimentos, ou seja, o
desenvolvimento do aprender a aprender constantemente. Esta habilidade passa a
ser desenvolvida por meio da ciéncia cognitiva que permite que o ambiente onde a
pessoa esta inserida propicie este aprendizado.

Segundo Gardner (1995, p.21):

Uma inteligéncia implica na capacidade de resolver problemas ou
elaborar produtos que sdo importantes num determinado ambiente
ou comunidade cultural. A capacidade de resolver problemas permite
a pessoa abordar uma situacdo em que um objetivo deve ser atingido
e localizar a rota adequada para esse objetivo.

Analisando as afirmac¢des acima mencionadas por diferentes autores verifica-
se que pelas habilidades de percepcdo, aprendizado, codificagdo, memoria e
racionalidade é que a inteligéncia humana gera a Inteligéncia Organizacional. Nao
ha como se entender e definir a Inteligéncia Organizacional sem antes entender a
inteligéncia humana, pois a Inteligéncia Organizacional se expressa nas atividades
desenvolvidas pelas pessoas, reunindo coletivamente as inteligéncias dos individuos
que possuem uma visao compartilhada voltada para o todo na organizacéo.

Este trabalho estuda a Inteligéncia Organizacional e 0os seus processos € para
que 0S mesmos ocorram na organizagao torna-se necessario que as capacidades
que cada individuo possui se manifeste e esta manifestacao ocorre por meio de
funcdes cognitivas que sado desenvolvidas quando a organizagdo apresenta um
ambiente propicio para a sua realizacdo. Os conceitos apresentados aqui sobre
Ciéncia Cognitiva servem apenas de base para uma construcao do pensamento

sobre a inteligéncia no ambiente organizacional.
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2.2 INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Antes de iniciar os conceitos sobre Inteligéncia Organizacional, é importante
registrar a existéncia de algumas denominagdes para o termo, conforme ilustrado no
quadro a seguir diversas terminologias tém sido utilizadas e adaptadas de acordo

com as especificidades da organizacao ou de sua area de atuacgao.
QUADRO 1 - CONCEITOS DE INTELIGENCIA

Terminologia Conceito

“Processo sistematico e continuo de definicdo de necessidades,
coleta, armazenamento, analise, disseminacao e avaliacdo de
informagbes sobre o meio ambiente organizacional interno e
Inteligéncia Organizacional externo, visando suportar a tomada de decisbes que possam
manter ou melhorar a estabilidade e a competitividade da
organizagao”(MAGALHAES, 2003,p.21).

“Radar que proporciona a organizagdo o conhecimento das
oportunidades e das ameagas identificadas no ambiente, que
Inteligéncia Competitiva poderéao instruir suas tomadas de decisdo, visando a conquista de
vantagem competitiva. Instrumento de decisdo e forma de agregar
valor a fungao de informagao (GOMES e BRAGA,2002).

“é a area da Inteligéncia Competitiva que lida, principalmente, com
Inteligéncia Competidora as informacdes sobre empresas concorrentes”(MAGALHAES,
2003, p.20).

Sao as atividades da Inteligéncia Empresarial fundadas no uso
macico de Tecnologia da Informacdo. Ex: Internet Business
Inteligéncia de Negdcios Intelligence ( IBl), CRM ( Customer Relationship Management),
data mining, data warehouse.

FONTE: MAGALHAES, 2003

O conceito de Inteligéncia Organizacional € distinto sob duas perspectivas:
processo e produto. O processo trata da forma como a Inteligéncia Organizacional é
gerada na organizacao, pelo inter-relacionamento de cinco componentes: memodria,
cognicao, raciocinio, aprendizado e comunicacao. Com relagdo ao produto, trata dos
resultados, ou seja, 0 que a organizacao sinaliza, interpreta e produz para o
ambiente ao qual ela esta inserida. (LOPES, 2009).

A Inteligéncia Organizacional pode ser entendida como a capacidade que
uma organizagao possui, desenvolvida através de uma aprendizagem sistematica,
de entender o ambiente interno e externo em que ela esta inserida e desta forma
processar as informacdes extraidas destes ambientes e gerar conhecimento Gtil para
tomar decisdes acertadas na resolucao de problemas em meio ao ambiente mutavel

e turbulento em que as organizagdes se encontram. (CRUZ e DOMINGUEZ, 2007).
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Verifica-se na literatura que definicbes sobre Inteligéncia Organizacional
geralmente sao desenvolvidas com base em percepcdes individuais e definicbes de
inteligéncia individual, pois uma organizagdo sozinha, sem o chamado recurso
humano, ndo consegue ser inteligente e assim como existem pessoas com variados
graus de inteligéncia, existem também organizagdées mais ou menos inteligentes.

Na literatura encontrada sobre o tema, alguns autores ( MATSUDA, 1992;
CHOO0,2002; ALBRECHT, 2003) propée modelos de Inteligéncia Organizacional
todos eles convergindo no sentido de que a Inteligéncia Organizacional deve integrar
processos, pessoas e setores. No entanto, embora existam diversas abordagens
para a Inteligéncia Organizacional o foco deste trabalho é na perspectiva de
Matsuda ( 1992) tratada como processo na organizagao.

Na visdo de Albrecht (2003) para uma definicdo de Inteligéncia
Organizacional, ele propde cinco requisitos:

Abrangente: a conceituacdo deve oferecer um arcabouco suficiente amplo
para permitir que os lideres delineiem virtualmente todos os aspectos do sucesso de
uma empresa em uma moldura comum de referéncia para conversas, avaliacdo e
prescricao;

Realista: deve lidar com as realidades do trabalho no dia-a-dia e da vida nas
organizacbes; prescricoes utépicas que dependem de expectativas pelo
comportamento coletivo anormal tém pouca chance de sucesso no longo prazo;

Prescritiva: a definicdo deve apontar os rumos ou pelo menos sugeri-los, para
os tipos de acbes precedentes, estratégias e praticas que oferecem uma
oportunidade para atingir o estado de coisas que define;

Harmoniosa: deve levar em consideracao padrdes de comportamento da vida
real, sistemas de valores, crencas, tradicdes, tabus e neuroses coletivas que existem
em qualquer organizacado, de um modo singular em cada empreendimento;

Desenvolvimental: a definicao deve oferecer esperanca de progresso; deve
sugerir a possibilidade de que, pela aplicacdo de um esforco inteligente e diligente
para a conquista de praticas corretas, os lideres podem realmente melhorar a
inteligéncia coletiva.

Na opinido de Choo (2002) a Inteligéncia Organizacional é vista como um
ciclo continuo de atividades e um dos maiores desafios da organizacao inteligente é

compreender o ambiente externo e suas mudancgas.
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Segundo Matsuda (1992) a Inteligéncia Organizacional é vista como um
processo composto de cinco partes: memoria, cogni¢ao, raciocinio, aprendizado e
comunicacao e nao necessitam de uma ordem para serem executados.

Uma organizacao inteligente é aquela que, frente as restricdes impostas,
adapta os procedimentos apropriados a sua realidade, tais como recursos e
competitividade (MARCH, 1999 apud GONCALO, 2004 ). Conforme este mesmo
autor para se fazer uma avaliacdo da inteligéncia organizacional € um processo
complicado, pois envolve desejos, acdes e resultados, os quais estao conectados e
distribuidos ao longo do tempo e do espaco. As realizagdes sao percebidas ao longo
do tempo, enquanto os desejos diferem entre individuos e grupos, em fungdo do
momento, e mudam constantemente influenciados pelos préprios resultados. O que
€ considerado algo inteligente para um determinado grupo pode nao o ser para
outro.

As organizagOes utilizam a Inteligéncia Organizacional como ferramenta para
interpretar o ambiente complexo da organizacédo. Busca melhorar o desempenho da
organizacdo baseando-se nos processos de relacionamento entre organizacado e
ambiente. Através do conhecimento distribuido na organizacéo, consegue-se julgar
um problema e resolvé-lo tomando a melhor decisdo em relacao as alternativas
existentes. (FERRO JUNIOR, 2007).

Albrecht (2003) propde um modelo de Inteligéncia Organizacional, conforme a
figura 2. Para este autor para criar empresas inteligentes os niveis de inteligéncia

individual e organizacional precisam integrar-se.
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FIGURA 2 - MODELO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

[ Viséo estratégica ’

y
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L Coragéo J -
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FONTE: ALBRECHT (2003, p.60)

O modelo de Inteligéncia Organizacional de Albrecht (2003) inclui as
seguintes dimensodes:

Visdo estratégica: capacidade de criar, desenvolver e implementar um
conceito de finalidade, direcionamento e destino para a organizacao;

Destino compartilhado: sensacao de que “estamos todos no mesmo barco”.A
contrapartida militar do conceito de destino compartilhado € o espirito de corpo, um
senso de conexao por meio de uma finalidade comum;

Apetite por mudancas: capacidade de se desapegar do passado e criar, de
forma pré-ativa, novas formas de fazer as coisas que trardo o sucesso para a
empresa no futuro;

“Coracao”: sentido coletivo de energia, entusiasmo, motivacao e disposicao
de fazer um esforgco extra para que a empresa tenha sucesso;

Alinhamento & congruéncia: caracteristica que mostra até que ponto o projeto
da infraestrutura - a empresa e suas formas de operar - expressa a visao estratégica
e as prioridades cruciais para o sucesso;

Uso do conhecimento: capacidade da organizagcdo de capitalizar seus
conhecimentos e sua sabedoria de forma coletiva, de propiciar o compartilhamento e

a aplicacao deles e fomentar o desenvolvimento de novos conhecimentos;
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Pressdo por desempenho: responsabilidade pessoal aceita pelo maior
namero possivel de pessoas dentro da empresa. Os funcionarios devem ser
estimulados para que aceitem os objetivos propostos pela organizacao e que sintam
que vale a pena contribuir com sua energia para alcanga-los.

A inteligéncia Organizacional coordena a inteligéncia humana e da maquina
dentro de uma organizacdo, agregando inteligéncia nos centros geradores de
conhecimento. Ela é necesséria para que ocorra a aprendizagem organizacional e
por meio desta aprendizagem gere inovagcao na organizacao.

A mesma deve ser considerada uma capacidade que uma organizagao possui
e que é composta de diferentes componentes, capaz de solucionar problemas por
meio de cinco componentes e habilidades de inteligéncia: comunicacao, memdria,
aprendizagem, cognicao e raciocinio.

No Quadro 2, a seguir, estdo descritos os requisitos e as variaveis destes

cinco componentes que fazem parte do processo de Inteligéncia Organizacional.

QUADRO 2 - REQUISITOS DOS COMPONENTES DE PROCESSO INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL.

Componentas Requisitos Variaveis Descricao

Buscae coleta Tipas de abiencéo da infarmagio
Cognigdo Observar as complexidadas para Processamento Manipulacaoe de variaveis pela bu sca de coleta
Organizacional manipu are transformar informagaa Analisee Parcapgdo Integracéo das vanéveis e informagdo extemas einternas
sobre o mundo rea Sintzse Como as infermagies sao apresentadas apos a
construgdo de significado dainformagéo

Aprendizede | Desenvolvarnovoscoihecimentos e Conhecimento Interagaoentre cothacimenta tético e explicite
Organizacional competéncias, e aprender com a Agio Capacidade de gerar de acdo de umaentidade
experiéndia TICrEs ATTanTizs FVATEH i B AE Nar e Anes (08 Md

estabelecidas com as expectativas anteriores

FONTE: LOPES (2009)



28

O Quadro 2, acima, apresenta 0s cinco componentes da Inteligéncia
Organizacional bem como seus requisitos, suas variaveis e a descricdo de cada
componente.

Para Choo (2002) a Inteligéncia Organizacional pode ser vista como um ciclo
baseado em cinco atividades:sensoriamento,memoria,percepcao,interpretacdo e
comportamento adaptativo. O sensoriamento € a primeira atividade do ciclo de
inteligéncia organizacional e consiste, segundo Moresi (2001, p. 44), na “busca de
informacdes sobre os ambientes interno e externo”.

A memoria é a segunda atividade do ciclo e é derivada de experiéncias da
organizacdo na interagdo com o ambiente sendo expressa formalmente e
informalmente. (MORESI, 2001)

Percepcado é a terceira atividade apontada por Moresi (2001, p. 45) sendo
esta o “reconhecimento” e o desenvolvimento de descricdes de eventos e entidades
externos usando o conhecimento que esta disponivel na memoria”.

No centro do ciclo organizacional, esta a interpretacdo que, segundo o autor,
tem o objetivo de explicar os significados para a organizagao. Moresi (2001, p. 45)
sustenta que “em dUltima instdncia é a obtencdo de significado sobre onde a
organizagao estava no passado, onde ela esta atualmente e onde ela gostaria de
estar no futuro”.

A ultima atividade do ciclo organizacional € o comportamento adaptativo em
que a organizagao inicia um novo ciclo, a partir das decisbes e acdes tomadas.
Moresi (2001, p. 45) afirma que “existem realimenta¢des no ciclo pela modificagao
de estratégias de sensoriamento e pela modificacdo de estruturas e regras na
memoria”.

Outros autores analisam o processo do ciclo de inteligéncia composto de
outras etapas, a forma de divisao, a forma de etapas, assim como a nomenclatura
adotada para cada etapa, varia conforme o autor, as que sédo encontradas com mais
freqUéncia sao: planejamento, coleta, analise e disseminacao.

Na opinido de Ferreira et al (2003) na fase de planejamento aborda-se o
processo de formatacdo do sistema de inteligéncia, o qual deve atender as
seguintes condigcdes:

a) identificacdo das verdadeiras necessidades de informagéo estratégica;
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b) adequacdo das fontes de informacdao as necessidades levantadas e a
realidade dos usuarios; e

c) ajuste as disponibilidades de recursos humanos, técnicos e financeiros da
organizagao.

Segundo Barbalho e Marquez (2008) nesta etapa pode-se ressaltar que uma
forma de estruturar o processo planejamento € a montagem do projeto de 10O,
usando os roteiros basicos de elaboracao de projetos que envolvem a exposicao do
problema, dos objetivos, dos resultados esperados e demais outros itens.

A etapa seguinte é a coleta de dados e informacgdes. Nela sdo determinados
0s processos mais adequados € os modelos de andlise que serdo utilizados para
obter as informacgodes. (MILLER, 2002).

Para Ferreira et al (2003) na coleta, obtém-se a informagcao a ser estudada
para produzir inteligéncia, que por sua vez, deve constar de um plano sistematico
para captura da informagdo em sua fonte. Cabe lembrar que na coleta de
informacdes é comum a aplicacdo de entrevistas, questionarios e outras formas de
levantamento.

O passo seguinte é a etapa da andlise. Gomes e Braga (2002) analisam que
esta etapa, por sua importancia no processo, deveria ser chamada de “geradora de
inteligéncia”. E necesséario que o analista saiba expandir o raciocinio analitico para
além da pesquisa imediata, utilizar-se de pensamento l6gico organizado, segundo
padrées que nao se apresentam necessariamente em sequéncia, porém sem perder
o foco no objetivo definido.

A disseminacao, ultima etapa do ciclo, aborda a divulgacéo e a entrega da
informagdo tratada ja num formato adequado ao usuério. Nesta etapa, na viséo de
Miller (2002), pode se apresentar das mais diversas formas, desde relatorios
impressos, ou por meio eletrbnico eletronicamente ou até mesmo por meio de
contato pessoal em reunides formais e informais.

De acordo com Lopes (2009) toda a estruturacdo que compde o ciclo da
Inteligéncia Organizacional segundo os pré-requisitos que foram abordados neste

topico conforme as definigdes de diversos autores pode ser explicitado pela Figura 3:
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FIGURA 3 - CICLO DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL.
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FONTE: LOPES,(2009).

Verifica-se pela Figura 3, acima, que todos os componentes da Inteligéncia
Organizacional se interrelacionam formando um ciclo e é por meio deste ciclo que
ocorre a disseminacao e o compartilhamento do conhecimento.

A memoria organizacional armazena e recupera informacdes, a cognicao
organizacional observa as complexidades do ambiente para manipular e transformar
informagdo sobre o mundo real, o raciocinio organizacional busca solucionar
problemas organizacionais e desenvolver estratégias para prevencao de problemas,
o aprendizado organizacional busca desenvolver novos conhecimentos e
competéncias e auxilia a organizagdo a aprender com a experiéncia e a
comunicagcdo organizacional busca tanto de forma horizontal quanto vertical e
formalmente ou informalmente fazer com que ocorra a troca de dados, informacdes
e conhecimentos que fluem na organizagao, tanto no ambiente interno quanto no

ambiente externo.
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2.2.1 Cognicao Organizacional

A cognicao é a busca, processamento e utilizacdo de informacdes. Ela esta
relacionada a forma como as pessoas adquirem, armazenam € usam O
conhecimento, facilitando a interpretacdo e a construcdo do conhecimento. A
cognicdo pode ser entendida como um processo mental humano utilizado para a
resolugao de problemas e tomada de decisédo. (ALVES, 2009).

O ser humano possui habilidades diversas tais como busca de informagao,
criacdo e organizacdo do conhecimento, tomada de decisdo, aprendizagem e
resolucdo de problemas. Seres humanos se adaptam ao ambiente, mas também
mudam o ambiente em favor de suas necessidades. Desta forma, verifica-se que
com as evolucgdes pelas quais os seres humanos passaram eles transferiram para os
sistemas, ou seja, para as organizacbes em que atuam estas habilidades em se
adaptar a mudancas. (NOBRE, TOBIAS e WALKER,2011).

A Figura 4, a seguir, apresenta que os dados obtidos pela organizacao
necessitam passar por um processo de elaboracdo e consolidacédo para que sejam
transformados em informacdes. Com isso geram e produzem conhecimentos que

dao suporte a inteligéncia.
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FIGURA 4 — COGNIGAO ORGANIZACIONAL.
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Uma organizagao pode existir independentemente deste ou daquele
individuo. O foco nas atividades cognitivas individuais, como elemento central no
processo de aquisicdo de informagdes; assim, transcende o nivel individual. Isso
mostra como a organizag¢ao preserva o conhecimento do passado. As interpretacdes
do passado estdo embutidas em sistemas e artefatos, em estruturas e nos
individuos (CASTILHO, SILVA e TURRIONI, 2004).

A cognicao esta relacionada a forma como as pessoas adquirem, armazenam,
e utilizam o conhecimento. Nobre, Tobias e Walker (2011) apontam que, quanto
maior o grau de cognicao organizacional, maior é a chance da organizagao em exibir
comportamento inteligente.

Stefano (2012) revela que aquilo que esta dentro da mente humana nao é
apenas uma reproducao do mundo externo. Todas as informacdes decodificadas
interagem com a cognicdo e sdo por ela moldadas. A mente impde alguma
interpretacdo sobre o ambiente. Ela constréi seu mundo. A realidade existe em

nossa cabeca.
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Para complementar Lopes (2009) afirma que de forma consolidada a
Cognigdo Organizacional tem como requisito observar as complexidades para
manipular e transformar informacédo sobre o mundo real, tal como compreender o
ambiente interno e externo da organizagdao, com o fim de influenciar as futuras

evolucdes da organizacgao.

2.2.2 Memoria Organizacional

A palavra “memoria” refere-se a um processo inerentemente humano e esta
ligada a histéria do homem e ao ambiente em que o mesmo esta inserido, sendo
que alo longo do tempo foi incorporada a tecnologia da informacéao. Por
consequéncia, o termo “meméria organizacional” tem sido empregado com varios
significados dependendo do tipo de organizacdo que estd sendo analisada.
(SPILLER e PONTES, 2007).

Ela pode ser entendida como a habilidade das organizacdes para salvar, reter
e fazer uso de informagdes do passado nas atividades atuais. E um elemento chave
que permite que as organizacdes aprendam dos erros e acertos do passado. Mas
fazer uso de este tipo de informacdo é uma atividade complexa, pois se encontra
dispersa dentro da organizacdo em diversos lugares (nos individuos, em
documentos, em relatérios, sistemas de informagdo, etc.) e € heterogénea
(conhecimentos tacito, explicito, mentalizado, codificado, incorporado, embutido,
declarativo, procedural, condicional) (SASIETA, BEPPLER e PACHECO, 2011).

Pela Figura 5, abaixo, Abecker (1998) demonstra de que maneira a memoria

organizacional interage com as atividades basicas da gestao do conhecimento.
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FIGURA 5 - INTERAGAO DA MEMORIA ORGANIZACIONAL COM AS ATIVIDADES BASICAS DA
GESTAO DOCONHECIMENTO

Precervacéo do

Identficacdo do i
conhecimento

Conhecimento

Acuisicodo [ ; Meméria i 1 utilizaciodo
Conhecimento . : Conhecimento
Organizacional

e

Desenvolvimento | . " -__ | Disseminacéo do
do Canhecimento Conhecimento

FONTE: ABECKER et al (1998)

A memoéria organizacional pode ser considerada um instrumento que
proporciona o compartilhamento e o reuso do conhecimento em termos corporativo e
individual, sendo considerada uma ferramenta que objetiva gerenciar os ativos
intelectuais da organizagao. (LASPISA, 2007).

A memoria organizacional pode ser considerada como uma maneira de tornar
a organizagdo mais competitiva, por meio do aprimoramento do modo como ela
gerencia seu conhecimento. Verifica-se, assim, que a memadria organizacional nao
pode ser considerada apenas um repositério de informacdes, mas também uma
ferramenta para propiciar a organizagdo um maior compartilhamento e reuso do
conhecimento corporativo, individual e das aprendizagens do dia a dia (ABECKER,
1998).

A construcdo da memdria organizacional refere-se ao processo de
armazenagem de informagdes com base na histéria organizacional, as quais podem,
assim, ser recuperadas e auxiliar na tomada de decisdes. As informagdes sao
estocadas, tanto as experiéncias bem-sucedidas como as malsucedidas devem ser
de facil recuperacdo e estar a disposicdo das pessoas. (CASTILHO, SILVA e
TURRIONI, 2004).
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Conforme Menezes (2006, p.31):

Meméria organizacional é o acervo de informagdes, conhecimentos e
praticas, agregados e retidos pela organizacdo ao longo de sua
existéncia, utilizados para o suporte as suas atividades, aos seus
processos decisérios e para a preservacao do seu capital intelectual,
potencializando a gestdo do conhecimento.

Quando ocorre o compartilhamento do conhecimento nas organizagoes,
verifica-se que a memoéria organizacional esta intrinsecamente relacionada com a
aprendizagem organizacional. Ela pode incluir o conhecimento sobre obijetivos,
planos, produtos, processos de producdo, clientes, estratégias de marketing,
resultados financeiros, experiéncias, pericia na resolugdo de problemas. (LOPES,
2009). Quando seus membros acessam quando necessario a memoria
organizacional que esta armazenada, este acesso pode ser considerado
aprendizagem organizacional.

De acordo com Davenport e Prusak (p.6,1998):

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagao e incorporacao de novas
experiéncias e informagbes. Ele tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizacoes, ele costuma estar embutido
nao s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

A Figura 6, abaixo, apresenta que a memdria organizacional € composta de
cinco componentes internos e um componente externo. Os componentes internos
sao representados pelos individuos, pela cultura, pelas transformacées (colaboracéo
de grupo), pela estrutura e pela ecologia da organizacao. Ja os arquivos impressos e

digitais fazem parte do componente externo de uma organizagao. (LASPISA, 2007).
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FIGURA 6 - MEMORIA ORGANIZACIONAL EM UM SISTEMA DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL
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FONTE: LASPISA (2007 Apud NILAKANTA et al, 2006).

A Figura 6, acima, apresenta a necessidade que as organizacdes possuem de
possuir um sistema que seja capaz de realizar buscas, recuperagcdes de memoria
para que seus membros tenham acesso a memoéria armazenada, pois sem este
acesso tanto o conhecimento quanto a prépria memdria seriam inuteis. (LASPISA,
2007).

A memoria organizacional serve para que conhecimentos que foram
adquiridos pela organizacao estejam disponiveis para serem utilizados em decisdes
futuras. Quando a organizacdo se depara com uma decisao a ser tomada o que
ocorre é que seus membros podem ter visdes diferentes acerca do assunto e o que
vai auxiliar a tomada desta decisdo sdo as informagdes sobre sucessos e falhas
passadas que estdo armazenadas dentro da sua meméria organizacional e percebe
que muitas das solugdes dos problemas ja pode existir dentro da organizacdo. (
FERRO JUNIOR, 2007).

Probst, Raubdt e Romhardt (2002, p.178) reforcam a idéia de que “o
conhecimento organizacional s6 pode ser desenvolvido com base no conhecimento
anterior”. No processo de localizar o conhecimento a organizacao deve ter uma

estrutura adequada que propicie o armazenamento do conhecimento. [...]. Este
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armazenamento se realiza por meio da memoéria organizacional que € um
instrumento de retencdo de conhecimento, que nao s6 possibilita armazenar o
conhecimento tacito explicitado pela mente humana, como também contribui para o
aprendizado por meio de experiéncias passadas e da sustentacdo aos processos
decisorios. (LOPES, 2009).

O conhecimento, para que possa ser recuperado para uso, antes deve ser
registrado de alguma maneira e para que o mesmo possa ser compartilhado ele
deve passar do nivel individual para o coletivo.

Na opinido de Menezes (2006, p.38)

os sistemas de meméria organizacional podem servir como
repositérios de dados, informacédo e conhecimento. A externalizacéo
e disseminacdo do conhecimento tacito geram requisitos
diferenciados de repositérios de conhecimento, os quais sao
dependentes do tipo de uso que se queira fazer deles.

A organizagao deve buscar incorporar em seus individuos o habito de buscar
e recuperar registros, pois de nada adianta fazer registros se 0s mesmos nao sao
utilizados, e é este processo de busca que distingue uma organizacao que somente
registra de outra que efetivamente utiliza a sua meméria corporativa.

O armazenamento de conhecimento é um desafio para as organizagoes. As
pessoas atualizam seus conhecimentos de forma dindmica fazendo que a captura
deste seja dificil. Esta constante atualizacao faz que conhecimentos que antes eram
relevantes para os individuos no futuro ndo os sejam. Outro problema encontra-se
na perturbacdo do processo social: se 0s usuarios comegcam a sentir que sua
seguranca no emprego esta ameacada porque compartilharam seus conhecimentos,
eles vao se tornar relutantes a disponibiliza-lo, por esta razdo o processo de
construgdo nao é meramente uma atividade técnica, deve ir acompanhada de uma
correta gestao dentro da organizacao, fazendo que os integrantes de organizacao
participem do processo ajudando na evolucdo do sistema. E por isto que a
integracao da memodria organizacional com os entorno de trabalhos existentes é
sumamente importante. (SASIETA, BEPPLER e PACHECO, 2011).

Para que uma informagcdo ndo se perca na organizagao é necessaria uma
modelagem organizacional para realizar o armazenamento desta informacao
preservando todos os aspectos necessarios para que a mesma permanega com 0s

aspectos necessarios quando for utilizada.
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Conforme Almeida (2006), a estrutura da memadria consiste de cinco locais de
armazenamento dentro da organizacdo: individuos, cultura, transformacoes,
estruturas, ecologia; e um fora da organizagao: arquivos externos:

Os individuos, membros de uma organizagao, retém informacao a partir de
suas proprias experiéncias diretas. Essa informagao pode ser retida na memoria do
individuo ou, mais sutilmente, em suas estruturas de crencgas e valores;

A cultura organizacional é a forma aprendida de perceber, pensar e sentir os
problemas da organizacdao que sao transmitidos aos seus membros. Incorpora
experiéncias passadas que sao Uteis para lidar com o futuro. A informacéao cultural é
armazenada pela linguagem, pelas experiéncias compartilhadas, pelos simbolos,
pelas sagas, estorias e boatos. Esta informacdo é retida no processo de
comunicagcdo entre os membros e, assim, armazenada na coletividade supra-
individual;

As transformagdes que ocorrem na organizacdo também possuem
informacdes. A informacao logistica, que guia a transformagao de uma entrada (por
exemplo, dados sobre um material, sobre um novo funcionéario, ou sobre um pedido
de um cliente) em uma saida (por exemplo, um produto final, um membro veterano
da empresa ou o atendimento ao pedido de um cliente), esta incorporada na prépria
transformacao. As transformacdes, que ocorrem por toda a empresa como praticas
de trabalho estdo em constante transformacgao e sao construidas sobre experiéncias
passadas;

A estrutura organizacional influencia o comportamento dos individuos e sua
relacdo com o ambiente. As fungbes ou papéis dos individuos envolvem a
determinagcao de posicdes particulares na sociedade e sdo um repositério no qual a
informagédo sobre a organizacdo é armazenada. Os papéis individuais fornecem a
ligacdo entre as memorias individuais e a memoria organizacional, na medida em
que esses papéis se tornam padronizados ao longo do tempo, descrevendo a
diferenciacao de tarefas, o repositdério que armazena papéis individuais € aplicavel
também a organizacéo;

A estrutura fisica ou a ecologia do local de trabalho codifica e revela
informacdes. A configuracdo fisica ajuda a moldar e reforca as prescricoes de
comportamento dentro da organizagao. A ecologia do local de trabalho, dessa forma,

retém informacao sobre uma organizacao e sobre os seus membros;
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A importancia dos arquivos externos reside no fato de que a organizacao, por
si prépria, ndo € o unico repositério do seu passado. Quando ocorrem falhas na
memoria de um individuo, ele busca a ajuda de seus colegas para relembrar sobre
um evento. Da mesma forma, uma organizacao esta em um ambiente em que outras
instituicées acompanham suas agdes. Embora ndo fagcam parte da meméria de uma
organizacao, essas fontes guardam informacdes sobre o seu passado que podem
ser recuperadas.

Caso uma companhia cultive sua memoria organizacional, podera utilizar as
experiéncias que tiveram excelentes resultados no passado e, desta forma, evitar
que os empregados do presente e do futuro repitam o0s mesmos erros
(KRUGLIANSKAS e TERRA, 2003).

Para Almeida (2006,) a base de conhecimento organizacional, que representa
a soma do conhecimento ao qual a organizacao tem acesso, consiste de “colecdes
de conhecimento” dispostas em camadas.

A primeira camada consiste em conhecimento compartilhado pelos membros
de uma organizacdo. Trata-se do conhecimento genérico, que consiste de uma
linguagem comum, que toma a forma de estorias, piadas, mitos, sagas, ritos e
cerimbénias; bem como dos valores ou normas que surgem ao longo da vida da
organizacdo. Esses valores e normas se manifestam como diretrizes para
negociacao e comportamento, como maneiras de pensar e como paradigmas.

A segunda camada consiste do conhecimento acessivel, individual e
coletivamente. Os individuos tornam seu conhecimento acessivel quando: (a) um
membro da organizacdo participa de processos de tomada de decisdo; (b) o
conhecimento individual é distribuido por processos de coletivizagdo; (c) o
conhecimento individual é armazenado em padroes, sistemas e regras, durante os
processos de institucionalizagéo.

A terceira camada consiste no conhecimento individual e coletivo nao
acessivel, em funcdo das varias patologias da informacdo e da comunicacdao na
organizacao originadas em: medo de perder posicao; inaptiddo das pessoas em
reconhecer relevancia em seu proprio conhecimento; e embates pelo poder.

A quarta camada, ou meta-conhecimento, consiste do conhecimento que

reside no ambiente, fora do alcance da organizagao.
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Segundo o mesmo autor, “modelo em camadas cria condicdes organizacionais
e estruturais para assegurar que a base de conhecimento possa ser utilizada,
mantida e melhorada. Assim, preserva-se 0 conhecimento e representam-se as
estruturas de conhecimento existentes, gerando a possibilidade de construcao da
MQO”.

A memo@ria organizacional contém dados, informac¢des e conhecimento retidos
e que podem ser acessados por varios individuos ou grupos de individuos podendo
ser considerada um repositério de experiéncias a qual é alimentada a partir da

contribuicdo dos membros da organizacgao.

2.2.3 Comunicagao Organizacional

A comunicacao organizacional € um fator importante para que a organizacao
se destaque em termos de competitividade, tornando-se peca fundamental nos
relacionamentos entre empresas e entre seus funcionarios. Quando uma empresa
nao se comunica bem pode enfrentar uma série de problemas.

Silva, Rodrigues e Araujo (2007, p.01) definem a comunicagdo como “ um
processo que interfere diretamente no andamento das atividades rotineiras da
organizacao, é também responsavel pelo claro entendimento dos objetivos em
todos os niveis hierarquicos, pelo controle e pela disseminacao das relagdes de
poder ” ,ou seja, a comunicacao permite que cada pessoa entenda da sua forma o
que lhe foi transmitido e compartihe com os demais o0 seu entendimento,
possibilitando com que as pessoas demonstrem suas ideias, enfim as pessoas se
comunicam porque precisam trocar informagdes.

O papel que se espera da comunicacdo nas organizacdes é que ela sirva de
suporte para um modelo de gestdao bem estruturado e com capacidade de levar a
empresa a enfrentar os desafios cada vez mais competitivos de uma sociedade que
se torna mais exigente em qualidade e em direitos. Da comunicacao, espera-se que
cumpra o seu verdadeiro papel social: o de envolver emissor e receptor em um
didlogo aberto e democréatico, em que a estratégia de gestdo da empresa seja
construida com base em principios sociais e éticos. A comunicacdo sem o

compromisso estratégico dificilmente conseguira sobreviver no novo cenario
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competitivo, correndo sério risco de se manter irrelevante e trazer pouco ou nenhum
valor para a estratégia global da organizacdo. Nesse novo papel, a comunicacao
deixa de ser responsabilidade de um unico érgao, setor ou departamento. Torna-se
funcéo de toda a instituicdo e incorpora-se, definitivamente, a gestdo estratégica da
organizacao pois muitas vezes o que uma pessoa diz ndo é realmente aquilo que o
outro entende (CARDOSO, 2006).

A comunicacao organizacional é uma ferramenta imprescindivel para que as
organizagcbes consigam atingir resultados positivos, pois com a globalizacdo as
organizagbes estdo inseridas em mercados competitivos e a todo instante surgem
informacdes novas que devem circular, promover o debate e a interacdo entre os
varios segmentos da organizacdo, e esta circulacdo de novas informacdes pode
sofrer diferentes entendimentos.

Na visdo de Silva, Rodrigues e Araujo (2007, p.4):

Toda a comunicagao parte de um emissor, que emite e codifica a
mensagem, utiliza-se de um canal ou meio e chega ao seu destino, o
receptor que apds decodificar a mensagem tem acesso ao conteldo
propriamente dito. E as mensagens devem sempre considerar o que
comunicar, como comunicar, quando comunicar € para quem
comunicar. Entretanto, este processo esta sujeito a uma primeira
interferéncia que surge quando o0 emissor e O receptor carregam
consigo um conjunto de valores que interferem no seu entendimento,
criando uma diferenca entre a mensagem emitida e a mensagem
percebida.

Ainda sobre o processo de comunicacado na opinidao de Lopes (2009, p.58) “é
de natureza relacional; uma parte € o emissor; a outra o receptor. As relacdes
sociais que ocorrem neste processo, envolvem um transmissor e o0 receptor e seus
efeitos reciprocos para cada um, a medida que se comunicam.”

Transmitir informagdes e principalmente compreende-las é necessario para
todas as organizacbes que desejam sobreviver, pois o0 tempo todo lidam com
informacdes e se estas forem compreendidas de forma inadequada podem
comprometer toda a organizacao.Para isso a comunicacao deve ser objetiva e clara,
evitando interpretacdes dubias.

Na opinido de Ferro Junior (2007, p.37) “a comunicacao é um componente da
Inteligéncia Organizacional que estd além das transmissées em redes de

computacéao e informativos internos administrativos.”
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Para que exista comunicacao é necessario que se tenha um entendimento do
que se quer transmitir, desse modo, a comunicagdo € essencial para o sucesso
gerencial das organizagdes, tornando-a um processo amplo que envolve todos os

membros da organizacao.

2.2.4 Raciocinio Organizacional

Para Matsuda (1992) o Raciocinio Organizacional é uma condicdo que a
organizacao adquire para prever e resolver situagdes e problemas organizacionais.

Segundo este mesmo autor o Raciocinio Organizacional ndo esta somente
voltado a resolucdo de problemas organizacionais, mas envolve algumas estratégias
elencadas a seguir:

Raciocinio orientado ao processo € executado nas bases de decisdo
compartilhada ;

Raciocinio baseado em caso que tenta resolver um problema acessando uma
solucdo que se provou util para um problema semelhante que foi resolvido no
passado;

Raciocinio heuristico que é usado para se aproximar de um problema onde a
informacao necessaria nao esta disponivel, é considerada incerta, ou possivelmente
falsa;

Raciocinio explorativo o qual inclui estratégias, conceitos de tentativa e erro,
métodos geradores de criatividade, etc.

Raciocinio estrutural o qual evolui sempre uma organizacdo modifica sua
estrutura interna para se ajustar melhor com mudancas em seu ambiente.

As organizacbes buscam antecipar solucdes, por meio do raciocinio
organizacional, para possiveis problemas que possam surgir no decorrer da vida da
organizacao. Sempre que houver alteracbes no ambiente o raciocinio organizacional
ird proporcionar produgdo do conhecimento, eficiéncia na transferéncia do
conhecimento e producdo de novas estratégias. E considerado prevencao,
dissimulagcdo e tratamento de problemas organizacionais, além da solugcao dos
mesmos e como a organizagdo usa o0 conhecimento organizacional para avaliar
ameacas e oportunidades. (FERRO JUNIOR, 2007).
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Ainda neste contexto, de acordo com Alves (2009, p.32) “o raciocinio se torna
a capacidade sistémica de julgamento de um problema, com vistas a utilizacdo na
consecucdo dos seus objetivos, tendo como principal meta o apoio ao processo
decis6rio em todos os niveis, sendo ferramenta estratégica para a organizacao.”

Para se fazer uma escolha, o individuo deve verificar todas as
alternativas  disponiveis, prevendo suas conseqiéncias e avaliar estas
consequéncias de acordo com os objetivos que ele deseja alcancar. Primeiro séo
necessarias informacdes sobre a situagao atual, em seguida sobre o futuro que se
deseja alcangar e por ultimo sobre como caminhar do presente para o futuro que se
deseja. Na maioria das vezes nao se tem todas as informagdes completas sobre
todas as alternativas. Na visao de Choo (2003) a racionalidade é limitada, por no
minimo, dois motivos:

A racionalidade requer um conhecimento total e previsdo e conseqiiéncias de
cada escolha. Na verdade, o conhecimento das consequéncias €& sempre
fragmentario. Como as consequiéncias pertencem ao futuro, a imaginacdo deve
suprir a falta de experiéncia para avalia-las. Mas a previsdo de valores é sempre
imperfeita.

A mesma requer escolher entre todos os comportamentos alternativos possiveis.
No comportamento real, apenas algumas dessas possiveis alternativas vém a

mente.

2.2.5 Aprendizagem Organizacional

Quando o tema aprendizagem organizacional € abordado verifica-se que o
foco das discussdes se da em torno de aquisicdo, melhoria e transferéncia do
conhecimento. Estas fases do processo de aprendizagem individual e coletiva
buscam gerar resultados para a organizagao.

Castilho, Silva e Turrioni (2004, p.02) afirmam que “a aprendizagem pode ser
entendida como um processo provocado por estimulos diversos e mediado por

emocdes que podem ou nao produzir mudanga no comportamento das pessoas”.
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A aprendizagem organizacional ocorre a partir da experiéncia, reaprendendo
e renovando as competéncias essenciais da organizacao, reforcando e expandindo
a experiéncia de cada pessoa envolvida na organizagao.

A aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta
alternativa as mudancas enfrentadas pelas empresas, tornando a empresa mais
competitiva a partir de experiéncias organizacionais desenvolvidas por meio da
capacidade de aprender continuamente, traduzindo estes conhecimentos em
praticas para melhorar o desempenho. Para isso as organizacées necessitam da
participacao efetiva das pessoas no processo de aquisicdo e disseminagcdo do
conhecimento, introduzindo na cultura da organizacao essa participacao por meio do
desenvolvimento de habilidades e atitudes de seus
colaboradores(BITENCOURT,2001).

Segundo Bertoia (2003, p. 49):

A conversao do conhecimento individual em recurso disponivel para
as outras pessoas é a atividade central da empresa criadora de
conhecimento. Esse processo de transformacdo ocorre
continuamente em todos os niveis da organizacdo. O que se observa
€ que aprendizagem organizacional é caracterizada como sendo um
processo que ocorre ao longo do tempo, enquanto que o
conhecimento e o proprio resultado desse processo.

Assim, o processo de criacdo do conhecimento é o0 processo de
aprendizagem propriamente dito.
De acordo com Argyris (1992), pela visdo da organizacdo, existem duas

formas de aprendizado, lago simples e lago duplo, conforme Figura 7.
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FIGURA 7 — CIRCUITO DUPLO DE APRENDIZAGEM
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A aprendizagem de circuito simples ocorre por meio da tomada imediata de
acao em relacdo a um determinado problema, sem questionamentos. Porém,
quando ha questionamentos para tomada de decisdes, ou para erros detectados,
surge a aprendizagem de circuito duplo (ARGIRYS, 2001). Em outra obra, Argirys
(1992) comenta que o circuito simples resolve os problemas visiveis, ja o circuito
duplo altera os pressupostos fundamentais das acoes e esta capacidade é realizada
por meio de individuos que tenham autonomia para resolver problemas faceis e
rotineiros.

Morgan (1996) aborda este mesmo modelo de aprendizagem como
aprendizagem de circuito Unico e aprendizagem de circuito duplo. Para este autor a
aprendizagem de circuito Unico aborda na habilidade répida de detectar e corrigir o
erro. Ja a aprendizagem de circuito duplo depende de andlises e questionamentos,

de olhar duplamente para a situacéo.
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Na opiniao de Bitencourt (2001, p.46) “as organiza¢des, quando aprendem a
aprender,desenvolvem uma postura mais flexivel, em que o erro € visto como uma
experiéncia positiva e uma oportunidade na construgdo de um novo conhecimento”.

As organizagbes que promovem a aprendizagem desenvolvem uma cultura
organizacional de como que elas estejam preparadas e abertas a novos
experimentos, encorajamento para aceitacao de riscos e principalmente a se mostrar
disposta a aceitar fracassos e aprender com eles.

Organizagbes inovadoras encorajam quem tem ideias, faciltam as
comunicagdes, sao descentralizadas e diversificadas, encorajam os contatos com
fontes exteriores, empregam tipos heterogéneos de pessoal, langam mao de um
processo objetivo e fundamentado na pesquisa dos fatos e estdo dispostas a
experimentar as ideias novas por elas mesmas, sem levar em conta o status de
quem esteja na origem. Resumindo, uma organizacao inovadora é criativa e
aprendiz por natureza e que vé as pessoas como a forgca geradora da criatividade,
ndao colocando obstaculos para que as pessoas desenvolvam seu talento,
fortalecendo a cultura organizacional e a elaboracdo de uma cultura da
aprendizagem (FLEURY, 1997).

A construcdo da organizacdo de aprendizagem requer que a organizagao
desenvolva um clima que incentive a aprendizagem, a concepc¢ao de processos e
sistemas de informacdo que promovam acriacdo de conhecimento e uso, para
reconhecer e gerenciar os ativos intelectuais. A organizacdo deve permitir que o
ambiente propicie o desenvolvimento das habilidades de seus funcionarios e
proporcione a eles a reflexdo sobre suas préaticas atuais de trabalho, analisando as
necessidades dos clientes, dando a liberdade de pensarem em maneiras de
melhorar as operacdes da organizacao. (CHOO, 2002).

Para que uma organizag@o aprenda é necessario destacar a necessidade de
compartilhar insights, conhecimentos, crencas e metas, pois este compartilhamento
podera servir de base para aprendizados futuros. Com isso, o conhecimento
individual passa a ser incorporado as praticas organizacionais. (BITENCOURT,
2001).

Aprendizagem requer agdo, portanto novas ideias devem difundir-se
rapidamente na organizacdo e precisam compor a memdria organizacional.

Conhecimento local é valioso, mas ndo é uma marca da existéncia de uma
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organizagao que esta aprendendo. Essas atividades produzem a base para a
organizacao que aprende (BERTOIA, 2003).

Na visdao de Bertoia (2003, p.47) “quando analisado detalhadamente, o
processo de aprendizagem organizacional apresenta momentos distintos: inicia-se
pela aprendizagem individual, passa pela aprendizagem em grupo e finalmente
caracteriza-se pela aprendizagem organizacional”.

Nesta perspectiva, conforme Castilho Silva e Turrioni (2004) este processo é
desenvolvido da seguinte forma:

Individual: é o primeiro nivel do processo de aprendizagem. Esta carregado
de emocgdes positivas ou negativas, por meio de caminhos diversos.

Grupal: a aprendizagem pode vir a constituir um processo social partilhado
pelas pessoas do grupo.

Organizacional: o processo de aprendizagem individual, de compreensao e
interpretacdo partilhadas pelo grupo, torna-se institucionalizado e se expressa em
diversos artefatos organizacionais, como estrutura, regras, procedimentos e
elementos simbdlicos. As organizacbes desenvolvem memdrias que retém e
recuperam suas informagoes.

Ainda conforme o mesmo autor, nas organizacbes, ha um processo
permanente de mudancga, e ele se da com a mobilizagdo continua dos ciclos de
aprendizagem individual e organizacional, caracterizando o estabelecimento da
dindmica de aprendizagem constante. Por meio de processos de aprendizagem que
cruzam conjuntos de conhecimentos individuais, unidades individuais isoladas e
parcerias com outras organizagdes, forma-se o know-how coletivo, ou conhecimento
coletivo, no qual estdo inseridas as competéncias essenciais da empresa. Tal
conhecimento, aperfeicoado pela pratica do trabalho, possui uma natureza dinamica
para atender as demandas continuas do mercado.

Na opinido de Guns (1998, p.104) “a troca de ideias, pontos de vista e
suposigdes resultantes torna os funciondrios abertos a aprendizagem e fornece
ideias de maneiras inteiramente novas de se fazer as coisas”.

Porém construir e manter este espirito de aprendizagem nos funcionarios nao
é tarefa facil, necessita-se do comprometimento dos lideres para que isso ocorra, €

estes lideres devem acima de tudo aprender a liderar.
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Senge (2011), um dos mais conhecidos tedricos da aprendizagem
organizacional, mostra cinco “disciplinas” fundamentais que as organiza¢cées devem
desenvolver para que ocorra 0 processo de aprendizagem:

- Dominio pessoal: as pessoas devem ter desenvolvido seu

autoconhecimento, pois através dele veem a realidade de forma objetiva;

- Modelos mentais: eles influenciam o0 modo com as pessoas véem o mundo

através de idéias profundamente enraizadas;

- Visbes compartilhadas: sdo esséncias para organizagdes que aprendem,

pois fornecem o foco e a energia para a aprendizagem;

- Aprendizagem em equipe: € o processo de alinhamento e desenvolvimento

da capacidade da equipe de criar os resultados que o0s seus membros

realmente desejam;

- Pensamento sistémico: constitui a quinta disciplina, integrando as demais,

num conjunto coerente de teoria e pratica, desenvolvendo-se a capacidade

para acdo coordenada.

Para Senge (2011, p.177) “as organizagcdes s6 aprendem por meio de
individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional nao ocorre”.

A organizagao pode estimular os aprendizes a assumirem responsabilidades,
Guns (1998), elenca trés maneiras:

a) oferecer um clima de aprendizagem adequado — os aprendizes devem ser

constantemente desafiados;

b) reconhecer e recompensar a aprendizagem — as organizagées podem
estimular seus funcionarios a documentar sua aprendizagem em registros de
aprendizagem individual e em equipe;

c) enfatizar que as habilidades em autoaprendizagem sao esperadas de
todos- todos os funcionarios devem estar cientes que a organizacao espera que
desenvolvam e exercitem suas habilidades individuais.

A aprendizagem é o processo que se revela ao longo do tempo e que se
relaciona com a aquisi¢ao de conhecimento, maior profundidade do entendimento e
melhor desempenho.

As pessoas inseridas em uma organizagdao devem assumir 0 compromisso de

rever a prépria maneira de enxergar o mundo, desta forma, conseguirdo implantar o
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aprendizado. Uma organizacao que aprende deve estar comprometida com o exame
de suas estruturas de forma sistémica. Deve utilizar a ferramenta do pensamento
sistémico como forma de deixar seus membros livres para explorar novas maneiras
de trabalhar e pensar (BERTOIA, 2003). A aprendizagem organizacional esta
relacionada com o aprender e também com mudancas, ela busca vencer e superar
acbes e consequéncias provenientes de uma mudanca organizacional (ARGYRIS,
1999).

Nonaka e Takeuchi (1997) elencam alguns elementos que acreditam ser
essenciais para oferecer suporte ao aprendizado organizacional e que devem ser
monitorados na medida em que haja um verdadeiro interesse organizacional em
desenvolver seu processo de aprendizagem, a saber: o reconhecimento e aceitacao
de diferencas, provimento de feedback rapido, estimulo a novas ideias, tolerancia
aos erros, estimulo verdadeiro a tomada de risco e redugéo do ciclo de aprendizado,
melhorando a capacidade de comparar comportamentos previstos e atuais e pode,
mais prontamente, identificar problemas.

Para McGill e Slocum (1995, p. 13): “uma organizacao que aprende tem uma
cultura e um conjunto de valores que promovem a aprendizagem”.

Conforme Guns (1998, p.17) “organizacbes baseadas na aprendizagem
concentram-se em realizar melhor suas tarefas. Elas veem a aprendizagem como
uma étima maneira de melhorar o desempenho de longo prazo”.

Segundo este mesmo autor a organizagdo que aprende rapido leva em
consideracao a rapidez com que os individuos e grupos aprendem e a velocidade
com que essa aprendizagem é transferida a outros individuos e grupos na
organizacdo. Prioriza o desenvolvimento de uma linguagem comum e clara em
relacdo a aprendizagem para que os principios relevantes possam ser aplicados.
Estimula seus funcionarios ao aprendizado constante, os desafia a mudancgas e
quanto mais desafiadora for a mudanga mais rapida sera a aprendizagem.

Observa-se que as organizagdes que aprendem conseguiram introduzir em
suas estruturas mudancas de atitudes de seus membros, comprometimento e
processos gerenciais cuidadosamente cultivados conquistados ao longo do tempo.

Na opiniao de Bertoia (2003) o processo de aprendizagem organizacional é
dividido em trés ou quatro estagios “para a aprendizagem acontecer, organizacoes

devem primeiro adquirir informacgdes. Depois, a organizagdao interpreta as
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informagbes, produzindo perspectivas, posi¢coes, e entendimentos refinados.
Finalmente, a organizacao usa ou aplica informacdes”.

De acordo com Fleury e Fleury (1997) a capacidade para aprender pode ser
desenvolvida de maneiras diferentes:

Pela Pratica — aprendizagem passiva, virtualmente automatica e de menor
custo;

A partir da Mudancga — na transicao de uma rotina conhecida, para outra nova
e potencialmente melhor;

Pela Andlise de Desempenho — por meio dos feedbacks das performances
passadas;

Pelo Desenvolvimento do Conhecimento — programas internos de treinamento
e educacao, contratando consultores, expandindo conhecimentos existentes na
empresa;

Pela Contratacao — de pessoas que ja possuam conhecimentos e habilidades;
consultorias; obtendo assisténcia de centros de tecnologia e/ou educacionais;

A partir da Aquisicdo — pela transferéncia de tecnologia — estabelecendo
parcerias ou comprando o0 servico de empresas que possuam o conhecimento
necessario.

Na visdo de McGill e Slocum, (1995), organizacdes mais inteligentes sao
organizagcbes que aprendem (learning organizations) capazes de processar suas
experiéncias - com clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores — de forma que
lhe permitam criar ambientes onde possam ter sucesso.

Senge (2011) argumenta que o ser humano vem ao mundo motivado a
aprender, explorar e experimentar.

Em organizagdes com cultura de aprendizagem verifica-se que aprender é
mais uma questdao de formular a pergunta certa do que formular a resposta certa
(GUNS, 1998). Individuos estimulados a aprender, e aprender da maneira certa
desenvolvem um ambiente de trabalho com esta cultura. Nessa perspectiva, Guns
(1998) conclui que “se os aprendizes aprenderem a fazer as perguntas certas nas

circunstancias adequadas, sua aprendizagem sera acelerada”.
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2.3 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Dentro da organizacao o termo “decisao” € comum, pois, a todo 0 momento é
necessario tomar decisdes, afinal sdo elas que levam a diante a organizacdo no
mercado e por isso, a decisdo pode ser considerada como o resultado da
interpretacdo da informagao organizada e tratada. O fluxo informacional representa
o diferencial no gerenciamento estratégico de informacao e segundo Prusak (1994):

(...) a concorréncia se baseia na capacidade de recuperar, tratar, interpretar e utilizar
a informacgao de forma eficaz (...) a competitividade exige respostas rapidas, quase que
instantaneas para a tomada de decisdo (...) Nas organizacdes, a todo 0 momento, as
pessoas tém de decidir diante de diversas situacdes e sobre os mais diferentes
problemas. Utilizam para isso suas experiéncias passadas, seus conhecimentos
técnicos, seus valores e crengas, 0s quais norteiam a forma pela qual tomam
decisdo (GONTIJO E MAIA, 2004).

O processo de tomada de decisdo dentro das organizacbes pode ser
considerado como um desafio e mais do que decidir, & a necessidade de acertar que
pode ser considerado um desafio e 0 modo como o gestor o faz influencia as
pessoas e 0 ambiente de trabalho.

A disponibilidade de dados, informagdes e conhecimentos no processo de
tomada de decisdo é importante, porém os mesmos normalmente estdo dispersos
na organizagdo, ou seja, estdo dentro da cabega dos individuos e sofrem
interferéncia de seus modelos mentais. Neste sentido, o processo de comunicacao e
o trabalho em equipe desempenham papéis relevantes para resolver algumas das
dificuldades essenciais no processo de tomada de cisdo (ANGELONI, 2003).

Na Figura 8, abaixo, tem-se os elementos intervenientes na tomada de
decisao, ou seja, 0s elementos que precisam ser analisados para que a organizagcao

consiga tomar a decisao correta frente ao problema exposto.
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FIGURA 8 - ELEMENTOS INTERVENIENTES NA TOMADA DE DECISAO
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Verifica-se, pela Figura 8 acima que, dados, informagdes e conhecimentos
sao elementos essenciais a tomada de decisdao € que 0s mesmos devem ser
compartilhados por meio de um sistema de comunicagdo bem estabelecido na
organizacdo, pois de nada adianta a organizacdo possuir dados, informacdes e
conhecimentos se 0s mesmos nao estiverem inter-relacionados.

A melhoria do processo de tomada de decisdo é uma preocupagao constante
das organizagdes, pois qualquer escolha que se faga em uma organizacao implica
numa tomada de deciséo.

Para Drucker (2001) o processo de tomada de decisdo envolve as seguintes
etapas:

1. Classificar o problema - O responsavel pela tomada de decisdes eficazes
pergunta: esse € um sintoma de uma desordem fundamental ou um acontecimento
isolado? O que for genérico precisa ser respondido por uma regra, um principio. E
acontecimentos excepcionais s6 podem ser encarados como tal, e a medida que

aparecem.
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2. Definir o problema — Uma vez que um problema classificado como genérico
ou unico, € normalmente muito facil de definir. “De que se trata?”, “O que é
pertinente aqui?”, “Qual é a explicagdo para essa situacdo?” Os tomadores de
decisdo eficazes estdo atentos para o fato de que o perigo, nesta etapa, ndo € a
definicao incorreta; é aquela definicdo plausivel, mas incompleta. H4 apenas uma
garantia, para nao se tornar prisioneiro de uma definicdo incompleta, voltam e
repensam os problemas sempre que identificam algo atipico, quando o curso dos
acontecimentos se desvia, mesmo que em detalhes das expectativas.

3. Especificar a resposta ao problema - Definir as especificagbes que a
decisdo tem de consumar. Quais sdo os objetivos que a decisdo tem de alcangar?
Quais sao os objetivos que a decisdao tem de alcancar? Quais as metas minimas que
deve obter? Quais sdo as condicdes que ela tem de satisfazer? Em ciéncia, essas
condigdes sao conhecidas como “condicdes-limite”. Uma decisdo para ser eficaz
precisa satisfazer as condi¢des-limite.

4. A decisdo - Decidir o que é “certo”, em vez do que é aceitavel e atenda
condigdes-limite;

5. A acao - Incorporar a prépria decisdo a acao, para que ela seja cumprida;

6. O feedback- Testar a validade e a eficicia da decisdo em relagao ao rumo
verdadeiro dos acontecimentos. A monitoragdo e a transmissao das informagdes tém
de vir embutidas na decisao para facilitar verificagées continuas, diante dos reais
acontecimentos, das expectativas que estao por tras das decisées. Os tomadores de
decisdao precisam de informacdo organizada como feedback, eles precisam de
relatorios e de estimativas.

Para que os elementos intervenientes no processo de tomada de decisdo
estejam inter-relacionados torna-se necessario que estes elementos procurem fazer
a inovagao acontecer na organizacao, pois tomadas de decisdes corretas levam a
organizacao a inovar.

Na visdao de Ruggles (2002) para fazer a inovagcdo acontecer com maior
frequéncia e com melhores resultados, o ciclo de vida da inovagao divide-se em
quatro processos:

- geracao de ideias, o estagio primordial da criacao de uma ideia que inclui

desde a exploracao inicial, o rigor de andlises até ideias aleatorias.
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- desenvolvimento, ponto em que sdo empregados 0S recursos para
transformar uma ideia em um produto, servigco ou processo, estando incluidos nesse
estagio protétipos, experimentagao e testes que tornam uma idéia realmente (til.

- adocao e difusdo, que por um lado a adogao significa a absorcdo e
aplicagcdo de um conceito ou um produto por uma pessoa ou por um grupo, sendo
que nessa fase as inovagdes convergem a acao e agregam valor real e, por outro
lado, a difusédo representa a disseminagcao daquela absorcao inicial pelos envolvidos,
fazendo com que as inovagdes se diferenciem de meras invencgoes.

- fim de jogo: em um dado momento, ndo ha mais valor a ser obtido de uma
inovagéao como tal.

O processo decisério se analisado no nivel de equipe tende a resultados mais
qualificados, pois nenhuma pessoa sozinha detém todas as informagcdes e
conhecimentos organizacionais e a tomada de decisdo em equipe é uma forma a ser
utilizada para superar as barreiras das informagbes e conhecimentos parciais
(ANGELONI, 2003). Esta mesma autora compreende que a maturidade torna-se
elemento essencial na comunicagao organizacional para a tomada de decisao.

Segundo Paiva (2002) o processo administrativo abrange quatro tipos
principais de decisdo, também chamados processos ou fungdes: planejamento,
organizacao, direcao e controle.

a) Planejamento: consiste em tomar decisdes sobre objetivos e recursos

necessarios para realiza-los;

b) Organizagdo: consiste em tomar decisbes sobre a divisao de

responsabilidade e autoridade entre pessoas e sobre a divisdo de recursos

para realizar tarefas e objetivos;

C) Diregdo: compreende as decisbes que acionam recursos,

especialmente pessoas, para realizar tarefas e alcancar objetivos;

d) Controle: consiste em tomar decisbes e agir para assegurar a

realizagdo dos objetivos.

Com o aumento constante do numero de informagcdes e conhecimentos
disponiveis, e este aumento é importante, pois quanto menos informagdes, maior é o
risco para a tomada de decis&o, os gestores encontram cada vez mais dificuldades

na hora de tomar uma decisdo, pois para a informacdo e o conhecimento se
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tornarem Uteis dentro da organizacao eles devem ser compreendidos e utilizados em
tempo habil pelo tomador de decisao.

O processo de tomada de decisdao segundo Starec (2006) é complexo
especialmente no momento no qual é feito mapeamento de informacdes relevantes,
pois, segundo o autor € dificil para as organizacées identificarem o valor estratégico
das informacdes, criando um paradoxo: € mais desejavel para os gerentes possuir a
informacao relevante para a tomada de decisdo? Ou a informacao rapida de facil
acesso? Este paradoxo é o que aumenta o fator de risco da decisdo a ser tomada e
isso ocorre também por causa do pequeno volume de informacao necessaria para a
tomada de decisdo a qual o gestor tem acesso.

Segundo Davenport (2001, apud STAREC, 2006), deve ser levando em
consideragao duas perguntas na configuracdo da estratégia da informacéo:

O que queremos e pretendemos fazer com a informacao da nossa empresa?

De que maneira a organizacao afeta 0 modo como se administra a informacéao
e como ela é afetada por isso?

Este seria o ideal para que as organizacbes conseguissem realizar uma
tomada de decisdo inteligente e baseada em informacdes relevantes, entretanto o
que ocorre na realidade € que as decisbes sdo, na maioria das vezes, tomadas sem
as informacgoes necessarias.

Outro ponto importante no processo de tomada de decisdo é a criacdo de

significado e pode ser definido segundo Choo (2006, p.48) como:

No modelo de criacdo de significado, o ambiente interpretado é uma
consequéncia do processo de construgao do significado, e funciona
como um guia razoavel e plausivel para a agao. Entretanto, uma vez
que o ambiente foi interpretado e armazenado, as pessoas dentro da
organizagao passam a enfrentar a questao critica de fazer com o que
sabem.

Entretanto, o processo de tomada de decisdo ndo € composto apenas da
criagdo de significado das informacdes obtidas, ainda existe o fator denominado
“construcdo do conhecimento” que segundo Choo (2006) pode ser considerado
como a “organizagdo continuamente engajada na conversdo dos conhecimentos

tacitos e explicitos”. O resultado dessa composicédo gera o que Choo (2006) chama
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de ciclo do conhecimento, que utiliza as experiéncias da organizacdo como fator

catalisador para dar sentido as informag¢des ambiguas.

2.4 CRIACAO E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Com o fenbmeno da globalizacdo, a criagdo continua de novos
conhecimentos e o compartilhamento do conhecimento tornaram-se desafios para as
empresas que desejam continuar inseridas no mercado. A insergcdo no mercado
depende de inovacao. Qualquer inovacao tem o objetivo de trazer ganhos para a
empresa, principalmente tendo a meta de reduzir custos e melhorar a produtividade
e competitividade do negécio, e uma forma de inovar consiste em desenvolver novas
praticas para melhorar o compartilhamento do aprendizado e do conhecimento pois
elas se destacam em relacdo as demais justamente por aquilo que sabem.

A criacao do conhecimento organizacional, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997) representa a capacidade da empresa em criar um novo conhecimento,
difundi-lo e incorpora-lo a produtos/servicos e sistemas/processos.

O conhecimento para ser originado, precisa da informacao, portanto novos
conhecimentos surgem pelo processamento de informagdes advindos tanto do
ambiente externo quanto do interno e como o conhecimento pode ser considerado
organizacional quando ele é compartilhado, este compartilhamento torna-se fonte de
preocupagado das organizagdes da Nova Era, pois exige mudangas na cultura de
uma organizagao.

Necessita-se criar uma cultura na qual as pessoas possam aprender crescer e
se desenvolver junto com a organizacao, despertando nas pessoas 0 interesse e a
vontade de compartilharem o que sabem.

De acordo com Grotto (2003, p.109),

um dos grandes desafios da gestdo do conhecimento € promover o
compartilhamento do conhecimento tacito que ndo € encontrado nos
manuais, nos relatérios, nas pesquisas. Como é um conhecimento de
dificil captacdo, formalizacgdo e comunicacdo, diligenciar seu
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compartilhamento pode exigir mudanca e mobilizacdo de toda a
organizagao.

Em um ambiente empresarial deve ser considerada a necessidade de haver
um estimulo para efetuar o compartilhar, pois existe a reacao natural das pessoas
em proteger o conhecimento individual com receio do mesmo ser “roubado” e a
motivacao individual e a confianga estabelecida entre os membros da organizacao
passam a ser peca essencial para que o compartilhamento do conhecimento se
torne bem sucedido. Como indica Sveiby (1998) “[...] uma ideia ou habilidade
compartilhada com alguém nao se perde, dobra.”

Serafim Filho (1999) observa que a gestdo do conhecimento passa,
essencialmente, do compartilhamento dos conhecimentos individuais para a
formacdo do conhecimento organizacional. Assim, a pessoa que detém o
conhecimento é que decide se o compartilha ou nao. Depende, portanto, do quanto
esta motivada para isso, pois motivacdo € a questdo chave para uma bem sucedida
gestao do conhecimento.

Informagdo e conhecimento representam recursos essenciais no meio
empresarial, pois a informacao pode ser considerada matéria-prima para o
conhecimento e o conhecimento pode ser considerado um recurso que proporciona
vantagem competitiva para as organizagoes.

Este processo, conforme Nonaka e Takeuchi (1997) é operacionalizado pela
“conversao do conhecimento” em quatro modos:

a) Socializacdo: é o processo no qual as experiéncias baseadas em modelos
mentais ou habilidades pessoais sdo compartilhadas para criacdo de novos
conhecimentos tacitos. Pode ser representado através de técnicas de observacao,
imitacdo e préaticas de relacionamento entre aprendizes e mestres. No meio
organizacional, a socializacdo ocorre por meio de atividades, treinamentos,
interagdes com clientes, sessoes informais, "brainstorms" entre outros.

b) Externalizac&o: representa o processo de transformagao do conhecimento

tacito em explicito, o qual é expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipéteses ou didlogos. O conhecimento decorrente da externalizagdo e torna-se
facilmente transmissivel e articulado, geralmente construido a partir de palavras ou
nameros. A externalizacdo é a chave para a criagdo do conhecimento pois cria

modelos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.
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c) Combinacdo: € o processo de conversdao do conhecimento explicito em
explicito. Ocorre por meio da troca e combinacdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. A troca e a combinagcdo entre os individuos ocorrem
sobretudo por meio de documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de
comunicagao computadorizadas.

d) Internalizac&o: processo que ocorre a conversao do conhecimento explicito
em tacito, caracterizando-se pelo “aprender fazendo”. A verbalizacdo e a
diagramacgao sob a forma de documentos, manuais ou histérias orais relatando as
experiéncias dos individuos sao praticas de extrema relevancia para a
internalizagdo. Apos este processo o novo conhecimento deve ser socializado com
outros colaboradores (na forma de conhecimento tacito) iniciando assim uma nova
espiral da criagdo do conhecimento.

A organizagao que utiliza estes quatro modos de conversao do conhecimento
e o0s compartiiha tem possibilidades de evoluir e apresentar desempenho
diferenciado a partir da criagcao e estimulo do compartilhamento do conhecimento
entre os seus colaboradores.

As organizagbes se tornam mais inovadoras a medida que buscam resolver
seus problemas por meio do compartilhamento de seus conhecimentos utilizando

uma mesma linguagem entre seus membros e, portanto, sendo inteligentes.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo discorre sobre a caracterizacdo € o ambiente de pesquisa, a
amostra, os procedimentos para a coleta, a sistematizacao e analise dos dados. Na
primeira etapa, foram aplicados questionarios junto aos profissionais responsaveis
pelos Departamentos de Producdo, de Recursos Humanos e de Sistemas de
Informacdao, a aplicacdo se deu no nivel gerencial. Na segunda etapa da pesquisa,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com as industrias que apresentaram,
na fase da aplicacao dos questionarios, processos mais aprofundados de utilizacao

dos componentes da Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de decisao.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A proposta desta pesquisa € analisar as contribuicbes da Inteligéncia
Organizacional no processo de tomada de decisdo, buscando argumentos que
possibilitem entender se os componentes da Inteligéncia Organizacional facilitam o
processo decisorio. A pesquisa foi desenvolvida em duas partes.

A primeira fase do estudo objetivou o aprofundamento do tema em questéo,
servindo como um importante passo, tanto no sentido de formar um referencial
tedrico coeso, quanto no de possibilitar a proxima fase do estudo classificada como
pesquisa de campo. E classificada como sendo descritiva, aplicada com abordagem
qualitativa.

E predominantemente qualitativa, pois teve como objetivo atender situagdes
complexas ou estritamente particulares.

E de carater descritivo porque teve como principal objetivo descrever
caracteristicas de uma determinada populagéo, que nesse caso sao as industrias de
grande porte dos Campos Gerais.

No que se refere a pesquisa descritiva, Gil (1996, p.46) explica que:

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das

caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
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estabelecimento de relagdes entre variaveis. Sdo inimeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas
esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o

questionario e a observacao sistematica.

A opcao pela abordagem qualitativa e descritiva justifica-se pela necessidade
de investigar o objeto de estudo e permitir conhecimento e melhor entendimento dos
fatores com o propésito de identificar os elementos da Inteligéncia Organizacional
nas industrias de grande porte dos Campos Gerais do Estado do Parana.

A segunda etapa desta investigacdo teve como objetivo de identificar os
componentes da Inteligéncia Organizacional na tomada de decisdo das industrias de
grande porte dos Campos Gerais. Esta etapa é classificada como pesquisa de

campo, usando entrevistas semiestruturadas e aplicacées de questionarios.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

As industrias selecionadas para a pesquisa empirica foram as de grande
porte dos Campos Gerais. As industrias instaladas nos Campos Gerais estdo entre
as maiores do pais e do mundo, conforme o Anuario socioeconémico dos 26
municipios dos Campos Gerais/ Parana 2011/2012 sete das 500 maiores empresas
do Sul do Brasil, incluindo as que exercem atividade industrial estdo em Ponta
Grossa. A escolha se deu pela acessibilidade que a pesquisadora tem a estas

industrias. Segue abaixo o perfil das empresas pesquisadas.



QUADRO 3 — PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS RAMO NUMERO DE | ESTRUTURA
EMPREGADOS

A Papel e celulose 6,2 mil Familiar

B Alimentos 1,2 mil Multinacional

C Papel e celulose 1,12 mil Sociedade anbnima

D Produtos automotivos 1 mil Multinacional

E Madeira 1 mil Sociedade limitada

F Méveis de metal 1 mil Sociedade An6nima

G Madeira 1 mil Sociedade limitada

H Papel e celulose 974 Familiar

I Calgados 870 Familiar

J Madeira 805 Sociedade limitada

K Artefatos de concreto 800 Familiar

L Produtos automotivos 800 Multinacional

M Alimentos 705 Cooperativa

N Madeira 658 Familiar

O Metalurgica 640 Sociedade limitada

P Alimentos 540 Sociedade anbnima

Q Produtos de ferro fundido 500 Sociedade limitada

Fonte: a autora com base nos dados da pesquisa

3.3 UNIVERSO DA PESQUISA
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O Universo da pesquisa foi constituido pelas industrias de grande porte dos

Campos Gerais do Estado do Parana, que segundo o Anudrio socioecondmico dos

26 municipios dos Campos Gerais/Parana 2011/2012 é composto por 32 industrias,

conforme o numero de empregados. Destas, 15 industrias tém entre 200 e 500

empregados, 10 industrias tém entre 500 e 1 mil empregados e 7 tém acima de 1 mil

empregados.

A populacao foi constituida de 17 industrias. A amostra foi constituida pelas

industrias que tém acima de 500 empregados, totalizando 12 industrias. A escolha

desta amostra se justifica pela maior facilidade em encontrar os componentes da

Inteligéncia Organizacional em industrias de porte maior.
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A amostra da pesquisa de campo € nao probabilistica e a selecdo se deu
apds a andlise dos dados da primeira parte, que permitiu verificar as industrias que
tinham o processo de Inteligéncia Organizacional melhor estruturado. A partir disto o
critério para selecao foi o de acessibilidade. Foi escolhida a regido dos Campos
Gerais pela facilidade de acesso da pesquisadora a estas industrias.

Para ter visao geral de como ocorre o processo de Inteligéncia Organizacional
foram aplicados questionarios junto as doze industrias .Foram aplicados vinte e
cinco questionarios sendo onze para os responsaveis pelos departamentos de
Recursos Humanos, sete para os responsaveis pelos departamentos de Sistemas de
Informacao e sete para os responsaveis pelos departamentos de Producao . Desse
total, vinte e cinco foram devolvidos devidamente respondidos, representando
100% dos pesquisados.

Apoés a aplicagao e analise dos questionarios, na segunda etapa da pesquisa,
para a realizagdo de entrevista foram selecionadas trés 03 industrias que
apresentaram processos mais aprofundados de utilizacdo dos componentes da
Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de decisdo e que a pesquisadora teve

acesso.

3.4 COLETA DE DADOS

O primeiro passo do processo de coleta de dados deu-se a partir da
construcao do referencial te6rico, que trouxe embasamento para a reestruturacao do
instrumento empregado na pesquisa. O passo seguinte foi a pesquisa de campo.

A coleta de dados foi por meio de questionario (APENDICE A) com questdes
fechadas, composto por cinco blocos de questdes. O questionario utilizado foi
adaptado de Lopes (2009) no qual foram incluidos os cinco componentes da
Inteligéncia Organizacional abordados por Matsuda (1992).

O primeiro bloco é composto por 10 perguntas O propdsito foi de identificar a
utilizagdo do componente Raciocinio da Inteligéncia Organizacional na tomada de
decisdo. Raciocinio Organizacional — refere-se a definicdo de estratégias para
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prevencao, dissimulacdo e tratamento de problemas organizacionais, além da
solucdo dos mesmos e de aproveitar as oportunidades presentes no ambiente da
organizagao.

O segundo bloco é composto por 12 perguntas O propdsito foi identificar a
utilizagdo do componente Aprendizado da Inteligéncia Organizacional na tomada de
decisdo. Aprendizado Organizacional - refere-se a capacidade de uma
organizagao em identificar e armazenar conhecimento resultante de experiéncias
individuais e organizacionais, e em modificar seu comportamento de acordo com os
estimulos percebidos no ambiente. Além de usar suas experiéncias e percepcdes
para produzir novos comportamentos mais adequados ao ambiente em que se situa.

O terceiro bloco é composto por 12 perguntas. O propdsito foi identificar a
utilizacdo do componente Comunicacao da Inteligéncia Organizacional na tomada
de decisdo. Comunicacao Organizacional - refere-se a troca de dados,
informacdes e conhecimentos que flui, em uma organizacao, além daquelas trocas
que ocorrem entre uma organizagao e seus ambientes interno e externo.

O quarto bloco é composto por 12 perguntas. O proposito foi identificar a
utilizagdo do componente Cognicéo da Inteligéncia Organizacional na tomada de
decisdo. Cognicao Organizacional — refere-se a capacidade e atividades de busca,
coleta, percepcao, andlise, sintese e compreensao dos ambientes interno e externo
da organizacao.

O quinto bloco é composto por 12 perguntas O propoésito foi identificar a
utilizagdo do componente Memdria da Inteligéncia Organizacional na tomada de
decisdo. Memoria Organizacional — refere-se a capacidade de preservar, recuperar
e utilizar dados e informagbes decorrentes de experiéncias vivenciadas pela
organizagéo, com a finalidade de aprender com elas.

O questionario foi elaborado segundo os objetivos determinados para a
primeira parte deste estudo, assegurando sigilo aos pesquisados, e antes do inicio
do mesmo, para efeito de esclarecimento, incluiu-se um texto sucinto de
apresentacao.

Os questionarios foram enviados para os colaboradores das organizagées em
seus emails corporativos, com prazo de devolucdo de 21 dias. O instrumento foi

preenchido individualmente e retornou a pesquisadora.
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A aplicagdo do questionario se deu em nivel gerencial e teve como
respondentes, os profissionais responsaveis por Departamentos de Producado, de
Recursos Humanos e de Sistemas de Informagéo.

Inicialmente, fez-se o contato por meio telefénico com os responsaveis pelos
departamentos de Producdo, Recursos Humanos e de Sistemas de Informacao das
industrias. Verificou-se que nao sao todas as empresas que possuem o0s 3
departamentos. Apds o contato telefénico, foi enviado um e-mail informativo sobre a
pesquisa a ser realizada. Depois do retorno dos responsaveis sobre a
disponibilidade em responder ao questionario foram, entdo enviados 25
questionarios por meio eletrénico.

Em funcao das diferentes nomenclaturas dos cargos que estes profissionais
ocupam nas empresas, adotou-se a utilizacdo do termo - profissionais responsaveis
por departamentos e/ou setores de Produgao, Recursos Humanos e Sistemas de
Informacdo para se referir a posicdo hierarquica dos respondentes. Entre as
diferentes nomenclaturas identificadas, as mais comuns nas trés areas foram:
Coordenador, Gerente e Supervisor.

A segunda etapa da pesquisa foi realizada por meio de entrevistas com os
diretores e gerentes das industrias. A elaboragdo do roteiro da entrevista
semiestruturada e a aplicacao foi realizada ap6s a analise dos resultados obtidos na
primeira etapa (questionarios). Nesta segunda etapa da pesquisa, para a realizacao
de entrevista foram selecionadas para compor a amostra, por acessibilidade, as
industrias que apresentaram processos mais aprofundados de utilizacdo dos
componentes da Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de decisao.

As entrevistas foram realizadas individualmente no local de trabalho dos
entrevistados para deixa-los mais a vontade e nao prejudicar suas atividades. Com o
consentimento dos entrevistados foi utilizado, um MP3 player, para gravacado e
posterior transcri¢ao fiel das respostas para andlise dos resultados. Os entrevistados
nao foram identificados, preservando-se assim suas identidades. Cada entrevista
teve, em média, uma hora de duracdo. Uma dificuldade encontrada foi o
deslocamento até as cidades onde as industrias se encontram e a disponibilidade de
agenda dos entrevistados. Nao houve recusa a participacdo. A gravacao das
entrevistas teve consentimento por parte dos entrevistados, 0 que permitiu maior

fidelidade a transcricdo das respostas.
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A fim de explicitar as relacdes entre os objetivos da pesquisa, o referencial

teorico e as técnicas utilizadas na pesquisa apresenta-se o Quadro 4, a seguir:

QUADRO 4 - OBJETIVOS X REFERENCIAL TEORICO X TECNICAS DA PESQUISA X
TRATAMENTO DOS DADOS X RESULTADOS ESPERADOS

OBJETIVOS DA | REFERENCIAL TECNICAS TRATAMENTO RESULTADOS
PESQUISA TEORICO DOS DADOS ESPERADQOS
a) \Verificar, a | Matsuda Revisdo da literatura. | Os dados foram | Entender os
partir da literatura, | (1992),Albrecht armazenados em | processos da
os componentes | (2003), arquivo para | Inteligéncia
da Inteligéncia | Choo (2006), posterior andlise | Organizacional
Organizacional; Lopes(2009), de conteudo.
Moresi ( 2001).
b) Identificar, por | Matsuda (1992), | Questionario. Tabulacao em | Listagem da
meio  de um | Albrecht planilha Excel. utilizagcdo dos
estudo empirico, | ( 2003), elementos
quais os | Choo( 2006); dos processos
processos da | Lopes (2009); da Inteligéncia
Inteligéncia Moresi (2001). Organizacional
Organizacional e seu grau de
existentes nas importancia
empresas para a tomada
pesquisadas; de decisoes.
c¢) Identificar quais | Matsuda( 1992), | Questionario. Andlise dos | Identificagao
componentes Albrecht 9 2003), questionarios. de quais
compdem o| Choo ( 2003), processos da
processo de | Choo ( Inteligéncia
deciséo; 2006),Lopes Organizacional
(2009) estéo
presentes e
suas
contribuicoes
para as
industrias
estudadas.
d) Apontar as | Matsuda( .Entrevistas  semi- | Documentagao Atingir 0
utilizagoes da | 1992),Albrecht estruturadas com os | dos relatos e | objetivo geral
Inteligéncia (2003), gerentes. evidéncias da pesquisa.
Organizacional Lopes (2009), constatadas nas
para a tomada de | Choo (2003), entrevistas.

decisao;

Choo ( 2006).

Fonte: a autora
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3.5 SISTEMATIZAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A organizagao dos dados recebidos por meio dos instrumentos de pesquisa
foi feita para os dados do questionario em planilhas do programa Excel®. Esta
organizacao foi realizada da seguinte forma:

a) Foram recebidos os dados dos questionarios e das entrevistas;

b) Foram tratados os dados recebidos, uniformizando-os;

c) foram analisados os dados;

Para os dados referentes aos questionarios e as entrevistas utilizou-se como
técnica a andlise de conteudo pelas caracteristicas constantes no roteiro para
facilitar o tratamento e analise. Apds obter os relatérios em forma grafica foi feita
uma segunda analise, permitindo o cruzamento das informagdes do questionario
com as respostas das entrevistas.

Acredita-se que estes procedimentos permitem apontar como as industrias
de grande porte dos Campos Gerais compreendem a Inteligéncia Organizacional
nos seus processos de tomada de decisdo e, principalmente, se utilizam os
componentes da inteligéncia organizacional no processo decisério.

A analise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise que nao
necessariamente utiliza dados quantitativos com o objetivo de conhecer as
mensagens. Segundo Bardin (2010, p. 29), este instrumento seria uma forma de
compreender textos (sejam eles escritos, falados, sejam imagens, desenhos,
imagens com sons, entre outros) além de seus significados imediatos, aqueles
percebidos a partir da observacdo. Este instrumento é capaz de auxiliar o
pesquisador a diminuir incertezas sobre a mensagem que estd sendo analisada,
uma vez que detalha os conteldos e os analisa. Este tipo de analise também é
capaz de proporcionar uma leitura mais rica da mensagem.

O procedimento adotado para a categorizacdo € mais intuitivo, maleavel e
adaptavel, no qual a importancia é dada ao contexto. Desta maneira, a
categorizagcdo foi feita considerando-se as cinco categorias do processo de
Inteligéncia Organizacional abordada por Matsuda (1992) e também foi utilizada por
Lopes (2009). Uma vez coletados estes dados com os instrumentos de coleta, foram

identificadas e analisadas quais as categorias da inteligéncia organizacional
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(memoéria organizacional, cogni¢do organizacional, raciocinio organizacional,
aprendizagem organizacional e comunicagdao) estdo presentes nas industrias
estudadas.

A andlise e discussao dos resultados obtidos nas duas etapas da pesquisa de
campo, alinhados aos elementos do referencial tedrico, sdo apresentados a seguir

no capitulo de analise e discusséo de resultados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos com a pesquisa e faz-se
analise e interpretacdo dos mesmos.

Os dados coletados passaram por um processo de selecdo, codificacdo e
tabulacdo. Para manter o anonimato das empresas participantes da pesquisa elas
foram codificadas pelas letras do alfabeto e ficaram assim distribuidas: A, B, C, D,
E,F,G,H,l,J,K,L,M,N,O,P,Q,R.

Em cada bloco, primeiramente, foram feitas perguntas sobre a existéncia ou
nao dos elementos que compdem os cinco processos da Inteligéncia Organizacional.
Depois foram realizadas perguntas sobre o grau de importancia, para as industrias,
dos elementos que compdem o0s cinco processos da Inteligéncia Organizacional,

independentemente se tem ou n&o tais elementos.

4.1 RACIOCINIO ORGANIZACIONAL

Inicialmente, em relacdo ao processo Raciocinio Organizacional foi
perguntado aos respondentes sobre a existéncia ou ndo dos elementos:
envolvimento de clientes, inovagdo, mudancas, estratégias, tomada de decisao,
solugcdo de problemas, estratégias/tarefas de todos, efeitos do ambiente externo,
consequéncias de decisao e relacdo com o ambiente externo que sao elemento que
fazem parte do processo Raciocinio Organizacional. O Quadro 5 demonstra os

resultados.



69

QUADRO 5 — EXISTENCIA OU NAO DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO
PROCESSO RACIOCINIO ORGANIZACIONAL.

Cenério SIM NAO
Envolvimento de clientes A,B,C,D,E,F,G,H,ILJK,L
Inovacao A,B,C,D,E,F,G,H,J,K I,L
Mudancas A,B,C,D,E,F,G,H,J,K,L |
Estratégias AB,C,D,F,G,H,I,.L E,J.K
Tomada de decisao B,C,D,E,F,G,H,l,J.L AK
Solugao de problemas B,C,D,E,F,G,H,l,J,L AK
Estratégias/tarefas de todos A,B,C,D,F,G,HK,L E,IJ
Efeitos do ambiente externo A,B,C,D,E,F,G,H,|LK,L J
Consequéncias de decisao A,B,C,D.E,F,G,H,K,L J
Relacao com o ambiente externo A,B,C,D,E,F,G,H,ILK,L J

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

O elemento envolvimento de clientes é utilizado por todas as industrias em
seu processo de Raciocinio Organizacional.

Pode-se observar que apenas as industrias A e K nao utilizam os elementos
de tomada de decisao e solucao de problemas que compdem o processo Raciocinio
Organizacional, as demais industrias utilizam todos os elementos do componente
Raciocinio Organizacional.

A industria L nao utiliza o componente inovacao na tomada de decisées,
acredita-se que esta industria necessita rever a forma com que ela toma decisoes,
pois conforme Yamauchi ( 2003) antes de qualquer coisa, € papel da alta
administracdo criar um permanente senso de urgéncia - ndo ansiedade - e de
necessidade permanente de inovar[..]JUma boa analise permite avaliar o
funcionamento da organizagdo,especialmente, a cultura organizacional,
analisando suas forgas e suas fraguezas. Somente a partir dai a mudanga
deve ser pensada.

Mudangas culturais e inovagdo devem caminhar juntas, pois inovar é
algo que deve estar incorporado no dia a dia da empresa para que ela consiga
permanecer no mercado e ser competitiva e principalmente no momento da tomada

de decisao o elemento inovagao deve estar presente.
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A industria | ndo leva em consideracdo os componente mudancas e inovacao
no momento da tomada de decisao.

As industrias J e K sdo as que menos utilizam dos elementos do componente
Raciocinio Organizacional na hora da tomada de decisao.

As industrias B, C, D, F, G e H utilizam todos os elementos do componente
Raciocinio Organizacional no momento da tomada de decisdes na organizacao.

Em outro bloco de questbes, em relacdo ao processo Raciocinio
Organizacional, foi perguntado aos respondentes sobre o grau de importancia dos
elementos: envolvimento de clientes, inovagdo, mudancas, estratégias, tomada de
decisdo, solucao de problemas, estratégias/tarefas de todos, efeitos do ambiente
externo, conseqiiéncias de decisdo e relagdo com o ambiente externo. O Gréfico 1

abaixo demonstra os resultados.

GRAFICO 1 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO
RACIOCINIO ORGANIZACIONAL
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Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Percebe-se que apenas trés das industrias (E, | e L) consideram que os
elementos relacionados ao processo de Raciocinio Organizacional tém pouca
importancia para tomada de decisdes, porém nenhuma considera que estes

elementos ndo tem importancia.
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Os elementos relacionados ao processo Raciocinio Organizacional sao
considerados de pouca, média e muita importancia nas industrias analisadas. A

maioria considera como de muita importancia.

4.2 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Em relacdo ao processo Aprendizado Organizacional foi questionado aos
respondentes sobre a existéncia ou nao dos elementos: cultura e compartilhamento,
compartilhamento tacito e formal, avaliacao de desempenho, remocao de barreiras
ao compartilhamento, cultura de resisténcia a mudancas, encorajamento de
funcionarios, mudancas organizacionais, participacdo de colaboradores nas
mudancas e fracasso considerado aprendizado. O Quadro 6 demonstra os

resultados.

QUADRO 6 - EXISTENCIA OU NAO DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO

PROCESSO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Cenério SIM NAO
Cultura de compartilhamento AB,C,D,E,F,.G,H,J ILK,L
Compartilhamento tacito e formal AB,C,D,E,G,H,J.K F,LL
Avaliagao de desempenho AB,C,GHK D,E,F,I,J,L
Remocéao de barreiras ao compartilhamento AB,C,D,E,G,H,J.K F,LL
Cultura de resisténcia a mudancgas A,B,F.HIK,L C,D,E,GJ
Encorajamento de funcionarios A, B,C,D,E,F,G,H,I.L J,K
Mudangas organizacionais A,B,C,F,G,H,K,L D,E,IJ
Participagao de colaboradores nas mudancgas A,B,C,D,E,F,G,H,l,J,K L
Fracasso considerado aprendizado AB,C,E,F,G,H,I.L D,J,K
Auto-avaliagao A,B,C,D,E,F,H,J G,,K,L
Feedbacks considerados Uteis AB,C,E,F,G,H,J,L D,I,K
Reflexdes sobre licbes aprendidas AB,C,E,F,G,H,I.L D,F.J.K

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

A industria L foi a Unica que ndo se utiliza da participacdo dos colaboradores

nas mudangas organizacionais.
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O encorajamento de funcionarios ndo € utilizado pelas industrias J e K.

A industria H foi a uUnica que utiliza todos os elementos do componente
Aprendizado Organizacional na tomada de decisao.

A industria | é a que menos se utiliza dos elementos do componente
Aprendizado Organizacional, ela se utiliza somente de 42% para o processo de
tomada de decisdo. Verifica-se que as industrias D, J, K e L utilizam 50% dos
elementos que compdem o componente Aprendizado Organizacional. As industrias
E e F se utilizam de 75%, a empresa G se utiliza de 83%, a empresa C somente ndo
possui uma cultura de resisténcia a mudancas e se utiliza de 92% e as industrias A
, B e H possuem todos os elementos do componente Aprendizado Organizacional
em seu processo de tomada de deciséao.

Os respondentes foram também questionados sobre o grau de importancia
para as industrias dos elementos: cultura e compartiihamento tacito e formal,
avaliacao de desempenho, remog¢ao de barreiras ao compartilhamento, cultura de
resisténcia a mudancas, encorajamento de funcionarios, mudancas organizacionais,
participagdo de colaboradores nas mudangas e fracasso. . O Grafico 2 ilustra os

resultados.

GRAFICO 2 - GRAU DE IMPORTANCIA DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
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Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo
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Apenas a industria | considera de pouca importancia a existéncia de
processos internalizados na cultura organizacional pelos quais as pessoas
compartilham o conhecimento e trocam informagdes importantes sobre os negécios
na organizagao.

As industrias | e L consideram de pouca importancia a organizagao procurar
compartilhar o conhecimento tacito (com base na experiéncia pessoal) e formal
(académico) entre os membros da equipe e também consideram de pouca
importancia os funcionarios ter oportunidades de autoavaliacdo com relagao ao
alcance das metas.

As industrias E, | e L consideram de pouca importancia o compartilhamento
do conhecimento ser incorporado ao sistema de avaliacdo de desempenho da
organizacao.

As industrias E e | consideram de pouca importancia a organizagcao possuir
uma cultura de resisténcia a mudanga.

As industrias E e J apontam como de pouca importdncia a organizacao
incentivar seus colaboradores a participar no processo de mudanca.

As industrias B, H ,| e L colocam de pouca importdncia a organizacao
procurar maneiras de remover as barreiras impostas ao compartiihamento de
conhecimento.

Verifica-se que as industrias A e B e H consideram de pouca importancia ter
uma cultura de resisténcia a mudancas e as industrias B, H ,| e L consideram de
pouca importancia a remocdo de barreiras ao compartilhamento. Apenas as
industrias C, D, F, G e K consideram com muita ou média importancia a utilizacao

dos elementos do componente Aprendizado Organizacional na tomada de decisoes.

4.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Em relacdo ao processo Comunicacdo Organizacional foi perguntado aos
respondentes sobre a existéncia ou nao dos elementos: planejamento dos obijetivos,
clareza e transparéncia, participacdo dos funcionarios, comunicacao/inteligéncia

empresarial, areas que trabalham integradas por um mesmo objetivo, hierarquia
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horizontal, estratégias/metas/objetivos comunicados aos funcionarios,
funcbes/atribuicbes de cargos bem estabelecidos, existéncia de equipes que
integram diversas areas, confianca e credibilidade, estimulo de criacdo de redes
informais, superagcéo da burocracia na busca por mudancga de cultura. O Quadro 7

demonstra os resultados.

QUADRO 7 - EXISTENCIA OU NAO DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO
COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL.

CENARIO SIM NAO
Planejamento dos objetivos AB,C,E,F,.G,H,J,KL D,
Clareza e transparéncia AB,C,D,E,F,G,H,J,K I,L
Participagao dos funcionarios B,C,D,E,F,G,H,L AlLJK
Comunicagao/inteligéncia empresarial B,C,D,E,F,G,H,K,L AlJ
Areas trabalham integradas por um mesmo | C,D,E,F,G,,J,K,L A,B,H
objetivo
Hierarquia horizontal A,C.D,E,F,.GK,L B,H,I,J
Estratégias/metas/objetivos comunicados aos | A,B,C,D,E,F,G,H,I,.L D,J,K
funcionarios

Funcgdes/atribuicoes de cargos bem | AB,C,E,F,G,H,J,K,L D,l
estabelecidos

Existéncia de equipes que integram diversas | C,D,E,G,J,L AB,D,F,H,ILK
areas

Confianga e credibilidade A,B,C,D,E,F,GH,LJK,L

Estimulo de criacao de redes informais C.EFGK A,B,.D,H,l,J,L
Superagdo da burocracia na busca por | AB,CE,GHK D,F.,I.J,L

mudanca de cultura

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

As industrias D e | ndo utilizam os elementos planejamento dos objetivos e
funcbes/ atribuicbes de cargos bem estabelecidos do componente Comunicacéo
Organizacional no momento da tomada de deciséao.

Percebe-se que o processo de Comunicacao Organizacional foi o processo
que apresentou maiores diferengas entre as industrias. A industria | foi a que
apresentou menor (25%) utilizacdo dos elementos do componente Comunicacao
Organizacional, a industria J apresentou 50%, as industrias A e D apresentaram
58%, as industrias B e H apresentaram 67%, as industrias K e L apresentaram 75%,
a industria F apresentou 83% e as industrias C, E, e G utilizam-se de 100% dos

elementos do processo de Comunicag¢ao Organizacional.
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Os respondentes foram questionados quanto ao o grau de importancia para
as industrias os elementos: planejamento dos objetivos, clareza e transparéncia,
participagdo dos funcionarios, comunicagao/inteligéncia empresarial, é&reas
trabalham integradas por um mesmo objetivo, hierarquia horizontal,
estratégias/metas/objetivos comunicados aos funcionarios, fungdes/atribuicbes de
cargos bem estabelecidos, existéncia de equipes que integram diversas areas,
confianga e credibilidade, estimulo a criacdo de redes informais, superacdo da
burocracia na busca por mudanca de cultura. O Gréafico 3 demonstra os resultados.

GRAFICO 3 - GRAU DE IMPORTANCIA ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO
COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL
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Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Verifica-se que nenhuma das organizacdées considera sem importancia a
utilizagdo da Comunicacao Organizacional. A industria B considera a maior parte dos
elementos do componente Comunicacao Organizacional como de pouca importancia
para a tomada de decisdo. A industria A considera os elementos relacionados a
comunicacao/inteligéncia empresarial, areas que trabalham integradas por um
mesmo objetivo, a existéncia de equipes que integram diversas areas e o estimulo
de criacdo de redes informais como de pouca importancia e os demais itens séao
considerados pela industria A como de média e muita importancia. As industrias B e
D consideram os elementos relacionados ao componente Comunicagao

Organizacional como de média e muita importancia para a tomada de decisao.
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Em relacdo ao processo Cognicdo Organizacional foi questionado aos

respondentes sobre a existéncia ou ndo dos elementos: estrutura de busca e coleta

de informacdes, busca e coleta de informacdes com aspectos legais e éticos,

tecnologia para coleta de informacdes, acesso a informacdes perenes, normas de

avaliacao de informacao,monitoramento de informacgdes,tecnologia para andlise de

informacdes, cenarios prospectivos, monitoramento do ambiente externo, processo

formal de anadlise de informacao, normas para disseminagao de informacdes internas

e normas para disseminacao de informacbées de acordo com o cargo ocupado. O

Quadro 8 demonstra os resultados.

QUADRO 8 - EXISTENCIA OU NAO DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO

COGNIGAO ORGANIZACIONAL.

CENARIO SIM NAO
Estrutura de busca e coleta de informacdes A,B,C,D,E,F,G,H,J,K I,L
Busca e coleta de informagbes com aspectos | A,B,C,.D,E,F.G,H,JK.L | I

legais e éticos

Tecnologia para coleta de informagdes AB,C,E,G,H,J,K D,FIL
Acesso a informagdes perenes A,B,D,E,F,G,H,J.K C,lL
Normas de avaliacao de informacao AB,C.E,F,GHK D,l,J,L
Monitoramento de informacoes AB,C.E,F,GH D,l,J,K,L
Tecnologia para andlise de informagdes AB,C,D,E,F,G,H,J, ILK,L
Cenérios prospectivos AB,C,D,E,F,G,H,l,J.K,L
Monitoramento do ambiente externo B,C,D,F,G,H,J,K,L AE,
Processo formal de analise de informacdes B,C,D,F,G,H,J AE,ILK,.L
Normas para disseminagao de informagbdes | A,B,C,D,E,F,G,H,J ILK,L
internas

Normas para disseminagao de informagdes de | A,B,C,D,E,F,G,H,J,.L I,K

acordo com o cargo ocupado

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Somente a industria | ndo se utiliza do elemento busca e coleta de

informacdes com aspectos éticos do componente Cognicdao Organizacional.
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As industrias |, K e L utilizam poucos elementos do componente Cognicao
Organizacional na tomada de deciséao.

No momento de tomada de decisao todas as industrias desenvolvem cenérios
prospectivos e isso € muito importante, pois faz a organizacdo olhar mais adiante,
analisar o futuro antes de tomar qualquer decisdao. Essa visdo de olhar mais longe
serve de embasamento para a industria nao tomar decisdes precipitadas,
momentaneas. O desenvolvimento destes cendarios permite que o tomador de
decisbes tome decisbes com maior grau de seguranca e confianga naquilo que esta
fazendo.

Verifica-se que a maioria das industrias pesquisadas utiliza a cognicao
organizacional.

A industria que menos utiliza os elementos da Cognicao Organizacional é a
industria |, ela utiliza somente 8%. A industria L utiliza 33%, a industria K utiliza 58%
, a industria D utiliza 75% dos elementos, as industrias A, E e J utilizam 83%, a
industrias C e F utilizam 92% e as industrias B, G e H utilizam 100% dos
elementos do processo Cognicao Organizacional.

As industrias B, G e H sem utilizam de todos os elementos do componente
Cognigao Organizacional no momento da tomada de deciséao.

Os pesquisados foram questionados sobre o grau de importancia para as
industrias dos elementos: estrutura de busca e coleta de informacoées, busca e coleta
de informacbées com aspectos legais e éticos, tecnologia para coleta de
informacdes,acesso a informagées perenes,normas de avaliacdo de
informacao,monitoramento de informacdes, tecnologia para analise de informacgoes,
cenarios prospectivos, monitoramento do ambiente externo, processo formal de
andlise de informagao, normas para disseminacao de informagdes internas e normas
para disseminacao de informagdes de acordo com o cargo ocupado. O Grafico 4

ilustra os resultados.
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GRAFICO 4 - GRAU DE IMPORTANCIA DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO
COGNIGAO ORGANIZACIONAL
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Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Percebe-se que a organizacao C considera de pouca importancia a utilizacao
dos elementos de monitoramento de informacdes e tecnologia para analise das
informacdes do processo de Cognicdo Organizacional. A industria B considera de
pouca importancia a utilizacdo de normas para disseminacdo de informacdes de
acordo com O cargo ocupado para os demais elementos deste processo as
organizagdes C e B consideram de muita ou média importancia as suas utilizacoes.
A industria A considera estes elementos 33% com muita importancia e 66% com
média importancia. E a industria D considera estes elementos 75% com muita
importancia e 25% com média importancia.

Portanto, a industria que considera com o grau de maior importancia os

elementos que compdem o processo de Cognicao Organizacional é a industria D.

45 MEMORIA ORGANIZACIONAL

Em relacdo ao processo Memoria Organizacional foi perguntado aos
respondentes sobre a existéncia ou ndo dos elementos: armazenamento de

informacdes, gestdo de informagdes, normas internas para classificacdo de
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informacbes, tratamento e armazenamento de informacbes, repositério para
armazenamento de informacdes, descarte de informacbes, recuperacdo de
informacdes, percepcdo das principais necessidades de informacdo a serem
armazenadas e recuperadas, estratégias de busca/localizacdo/recuperacdo de
informacdes, manutencdo de informacgdes relevantes, informacgdes registradas em
diferentes repositérios e tecnologia para recuperacado de informacao. O Quadro 9

demonstra os resultados.

QUADRO 9 - ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO MEMORIA ORGANIZACIONAL

CENARIO SIM NAO

Armazenamento de informacgdes A,B,C,D,E,F,G,H,l,J,L K

Gestao de informagdes B,C,D,E,F G,H,l,J,L AK
Normas internas para classificagdgo de | C,D,E,F,G,J,K.L AB,H,l

informacoes

Tratamento e armazenamento de informagées | A,C,D,E,F,G,I,J,K,L B,H

Repositorio para armazenamento de | A,B,C,D,E,F,G,H,J,K I,L

informacoes

Descarte de informacoes AB,C.E.HJK D,F.G,I.L

Recuperagéo de informagdes A,C,D,E,F,G,L B,H,,J,K

Percepcao das principais necessidades de | A,B,C,D,E,F,G,H,ILK,L J
informagdo a serem armazenadas e
recuperadas

Estratégias de busca/localizagao/recuperagao | A,B,C,D,E,F,G,H,I.K,L J
de informacoes

Manutencao de informacgoes relevantes A,B,C,D,E,F,G,H,I,.JK,L
Informagbes  registradas em  diferentes | A,C,E,F.G,|K,L B,H,J
repositorios

Tecnologia para recuperagao de informagao AC.EF,G,IJ,L B,H,K

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo

Verifica-se que as industrias B e H sdo as que menos utilizam os elementos
do processo de Memaria Organizacional, ou seja, somente 58%. As industrias |, J e
K utilizam 67%, a industrias D utiliza 75%, as industrias A e L m utiliza 83%, as
industrias F e G utilizam 92% e as industrias C e E apresentam 100% de utilizagao
dos elementos do componente Meméria Organizacional.

As industrias F e G somente ndo possuem processos de descarte de
informacao.

As industrias C e E se utilizam de todos os elementos do componente

Meméria Organizacional no momento da tomada de decisao.
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A industria J € a Unica que nao utiliza a percepcdao das principais
necessidades de informacdo a serem armazenadas e recuperadas e nem
estratégias de busca/localizacao/ recuperacao de informacoes.

A industria K é a Unica que nao realiza o0 armazenamento de informagdes. No
entanto, pode-se inferir que a resposta é contraditéria, pois 0 ndo armazenamento
de informacgdes impossibilita a manutencéo de informacgdes relevantes.

O elemento manutencao de informagdes relevantes foi o Unico elemento do
componente Memdéria Organizacional que é utilizado por todas as industrias no
momento da tomada de decisao.

Perguntou-se também aos respondentes sobre o grau de importancia para as
industrias dos elementos: armazenamento de informacdes, festdo de informacgoes,
normas internas para classificacao de informagdes, tratamento e armazenamento de
informagdes, repositério para armazenamento de informacdes, descarte de
informacdes, recuperacao de informacgdes, percepcao das principais necessidades
de informacdo a serem armazenadas e recuperadas, estratégias de
busca/localizacao/recuperagcdo de informagbes, manutencdo de informacdes
relevantes, informacdes registradas em diferentes repositérios e tecnologia para
recuperacao de informacgao. O Grafico 5 apresenta os resultados.

GRAFICO 5 - GRAU DE IMPORTANCIA DOS ELEMENTOS RELACIONADOS AO PROCESSO
MEMORIA ORGANIZACIONAL
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Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo
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Verifica-se que a industria D, praticamente, considera todos os elementos do
componente Memoria Organizacional como de muita importancia para a tomada de
decisdes, somente o0 componente descarte de informacdes considera como de
média importancia. A industria A considera 50% dos elementos como de muita
importancia e 50% como de média importancia. Ja a industria B considera a maioria
dos elementos do componente Memoria Organizacional como de pouca importancia
para a tomada de decisbes. A industria C avalia os elementos de informagdes
registradas em diferentes repositérios e a tecnologia para recuperacdo de
informacdo como de pouca importancia, os elementos de recuperacdao de
informacdes, percepcado das principais necessidades de informacdo a serem
armazenadas e recuperadas, as estratégias de busca/localizacado/ recuperacao de
informagdes e a manutencao de informagdes relevantes como de média importancia
e 0s demais elementos sdo considerados de muita importancia para a tomada de

decisoes.

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Portanto os resultados obtidos pelas andlises das industrias pesquisadas
indicaram que os componentes da Inteligéncia Organizacional podem ser
considerados como facilitadores e apoiam o processo decisério porque auxiliam a
diminuir o nivel de incerteza na tomada de deciséo.

Analisando-se o0s resultados dos questionarios de uma maneira geral
verificou-se que algumas empresas apresentaram varios elementos como
inexistentes nos processos de tomada de decisdo e também algumas consideraram
como de pouca importancia elementos essenciais no momento de tomar deciséao.

Os elementos da Inteligéncia Organizacional, denominados de Comunicacao
Organizacional e Memoria Organizacional, foram considerados como de muita

importancia no processo de tomada de decisao .
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Em relacao as entrevistas, verificou-se que as empresas pouco utilizam os
elementos Cognicao Organizacional e Raciocinio Organizacional.

Pelos resultados obtidos nos questionarios, foi possivel ainda verificar que
algumas industrias utilizam poucos elementos dos componentes Aprendizado
Organizacional. O aprendizado refere-se a capacidade de uma organizacdo em
identificar e armazenar conhecimento resultante de experiéncias individuais e
organizacionais, e em modificar seu comportamento de acordo com os estimulos
percebidos no ambiente. Além de usar suas experiéncias e percepcdes para
produzir novos comportamentos mais adequados ao ambiente em que se situa.

As industrias que apresentaram processos mais aprofundados de utilizacao
dos componentes da Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de decisdo
foram selecionadas para compor a amostra, por acessibilidade, da segunda etapa
da pesquisa por meio de entrevista.

Portanto com a apresentacao destes resultados foi possivel identificar que as
industrias de grande porte da Regidao dos Campos Gerais utilizam, ainda que de uma

forma timida, os processos da Inteligéncia Organizacional na tomada de decisao.

4.7 INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL E TOMADA DE DECISAO: A
PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS

Esta secéo é fruto das entrevistas realizadas com os diretores das industrias
pesquisadas.

As industrias que apresentaram processos mais aprofundados de utilizacao
dos componentes da Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de decisdo
foram as industrias C, F e G.

A industria C é uma empresa multinacional, atua no ramo de produtos
automotivos e tem mil funcionarios.

A industria F € uma empresa familiar, atua no ramo de calgados e possui 870
funcionarios.

A industria G é uma empresa familiar, atua no ramo de papel e celulose e tem

6,2 mil funcionarios.
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As industrias que fizeram parte da amostra da segunda parte da pesquisa
apontaram os processos de Inteligéncia Organizacional para a tomada de decisao.
A fala dos entrevistados foi organizada de acordo com os elementos: Cognicédo
Organizacional, Memoria Organizacional, Comunicagdo Organizacional, Raciocinio

Organizacional, Aprendizagem Organizacional.

4.7.1 COGNICAO ORGANIZACIONAL

Com relacdo a presenca de atividades de busca, coleta, percepcao, analise,
sintese e compreensdo dos ambientes interno e externo da organizagdo conforme
comentarios, ndao foram identificadas tais atividades nas entrevistas realizadas,
percebeu-se que os entrevistados ndo entendem o que estas atividades significam
para a empresa. Algumas falas:

“Aqui nao realizamos este tipo de atividades.”( Empresa F).

“Nosso ambiente interno é compreendido pelo bom convivio entre nossos
colaboradores e o ambiente externo é compreendido pela relacao que temos com os
fornecedores e clientes, mas nao possuimos nenhum tipo de atividade que estimule
isso.”( Empresa C).

“A nossa empresa consegue compreender o ambiente interno pelo feedback
que recebemos dos funcionarios, ou seja, pela boa comunicacdo que conseguimos
desenvolver sobre quais 0s nossos objetivos, metas que queremos atingir e se eles
sao atendidos percebemos que houve a compreensdo € o ambiente externo é
compreendido analisando, buscando informagdes sobre a concorréncia.”( Empresa
G).

4.7.2 MEMORIA ORGANIZACIONAL

Em relacdo a existéncia de processos formalizados de preservar, recuperar e

utilizar dados e informagdes decorrentes de experiéncias vivenciadas com a
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finalidade de aprender com elas, conforme comentarios, ndo percebe-se que as
organizagbes possuam processos formais de utilizagcdo destas atividades mas
aparecem algumas atividades que podem ser consideradas como relacionadas a
estas atividades .Algumas falas:

“Nos treinamentos que oferecemos os funciondrios com maior conhecimento
sobre 0 servico repassam seus conhecimentos aos colegas menos experientes. Ao
longo do treinamento pratico basico, o que possui mais experiéncia compartilha o
seu conhecimento com o novo funcionario, a0 mesmo tempo que o inverso
acontece. Durante este processo muita memoéria é compartilhada, questionada e
atualizada. Assim, acredito que este treinamento auxilia na conservacao destas
atividades mesmo que ndo sejam consideradas atividades formais e na sua
utilizagdo quando os funcionarios estao cumprindo suas tarefas.”(...). ( Empresa C).

“Possuimos aqui na empresa arquivos com dados sobre nossos clientes,
fornecedores, funcionarios, fazemos reunides mensais com os funcionarios para
discutirmos melhorias nas areas de producdo, de vendas e apoOs as reunides isso
tudo é armazenado nestes arquivos para que se alguém precisar de alguma
informacao va diretamente a estes arquivos pois eles sao de livre acesso a todos os
colaboradores da empresa.Acho que isso serve também para que a empresa seja
mais organizada.”(...). ( Empresa G).

Os entrevistados comentaram, na grande maioria, que os seus colaboradores
tém acesso a informagdes referentes as atividades passadas da organizacao,
porém, acreditam que os funcionarios acessam estas informagdes com muita pouca
freqUéncia pois quando possuem duvidas geralmente perguntam diretamente a seus

gerentes.

Quando foi perguntado aos entrevistados se € comum na hora da tomada de
decisdo a consulta de informacdes disponiveis na memoria da empresa verifica-se
que houve um equilibrio entre a consulta e a ndo consulta a memoéria da empresa.

Alguns comentarios:

“Geralmente nao consulto as informagdes disponiveis na meméria da
empresa quando tenho que tomar decisbes, principalmente se forem decisdes

rapidas, nestes casos consulto o que tenho armazenado na minha prépria meméria
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que acumulei ao longo da minha experiéncia no cargo que ocupo e até agora tem
dado certo.”(...). ( Empresa F).

“Sim, consulto a meméria da empresa na hora de tomar decisdes, como aqui
tudo é muito organizado, possuimos sistemas de dados com experiéncias passadas
armazenadas. Acho valido consultar porque tomo a decisdo com mais seguranca €
me sentindo mais confiante naquilo que estou fazendo.”(...). ( Empresa C).

“Acredito que a memoéria da empresa seja extremamente (til de ser
consultada no momento da tomada de deciséo, pois os erros cometidos no passado
podem servir de base e de experiéncia para que nao erremos na decisao que for
tomada, com as experiéncias anteriores conseguimos enxergar os erros que foram

cometidos e nédo repeti-los.”( Empresa G).

Por fim, quando foi perguntado se na empresa, 0 que 0s entrevistados
achavam que deveria ser implantado ou que mudancas deveriam ser feitas para
que a Inteligéncia Organizacional servisse de base para a tomada de decisdes a
maioria opinou que equipes bem treinadas e compartilhamento de conhecimento
entre os funciondrios sdo questdes essenciais para que a Inteligéncia

Organizacional contribua na tomada de decisdao das empresas. Alguns comentarios:

“Acredito no proposito de que uma organizagcao nao consegue tomar decisées
acertadas através da opinido de uma Unica pessoa. Aqui na nossa empresa 0S
funcionarios sao estimulados a trocar informacdes, conhecimentos e vemos que isso
tem trazido resultados positivos no sentido de que estamos conseguindo atingir
nossas metas.”(...).( Empresa F).

“Acho que o que de melhor fizemos aqui foi investir na comunicagao entre os
funcionarios e entre as areas existentes e deixando bem claro a todos quais sdo os
objetivos da empresa e quais 0s meios para alcanga-los mas principalmente acho
essencial que os funcionarios se sintam estimulados naquilo que estdo fazendo
dando o melhor de si e para que isso ocorra torna-se imprescindivel que o ambiente
em que ele trabalhe Ihe propicie isso e eu como diretor da empresa me considero o
responsavel em proporcionar este ambiente a meus funcionarios pois com toda a

certeza eu so tenho a ganhar com isso.”(...). ( Empresa G).
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“Nossa empresa tem alcancado resultados significativos e nossas metas
anuais sao atingidas sempre, credito isso ao estimulo que sempre demos aos
funcionarios de terem liberdade em expor suas opinides, semestralmente fazemos
reunides para essa exposicao de opinides e desta maneira que estd caminhando a
organizagao acredito que estd no caminho certo. Creio que os elementos da
Inteligéncia Organizacional séo utilizados aqui no momento da tomada de deciséo,

principalmente o componente comunicacao.”( Empresa C).

4.7.3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Para que o processo de organizacao de liderancas que mobilizem os
funcionarios no sentido de lhes transmitir a visdo da organizacdo e suas metas,
transformando a estratégia da organizacdo em uma tarefa de todos seja efetivo é
essencial que a fase do processo, comunicacao, que € a mais importante, seja
eficaz.

Na opiniao de Angeloni ( 2003) dificuldades sempre s&o encontradas no
processo de decisdo e para que as mesmas sejam enfrentadas, o processo de
comunicacdo e o trabalho em equipe desempenham papéis relevantes para
organizar os dados, as informacdes e os conhecimentos que estdo dispersos na
organizagao e que serao utilizados no momento da tomada de deciséo.

Desta maneira, faz-se necessario que existam fatores que facilitem o
processo. Em questionamento aos entrevistados, identificou-se que foram
planejadas situacdes propicias a comunicacdo. Em especial em reunides, mas
também nos momento do almogo, do café, a disposicdo das mesas redondas. Os
fatores questionados como facilitadores foram: o ambiente propicio, momentos de
informalidade, linguagem, capacidade de absorcdo, interagdo, reciprocidade,
confianca, didlogo, diversidade de interesses, acesso antecipado ao documento e
motivacao.

Alguns comentarios relevantes:
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“Para mim motivar as pessoas e fazer com que todas olhem na mesma
direcdo passa a ser uma tarefa de sobrevivéncia. Adaptar-se a processos de
mudancas exige um processo emergencial de comunicacdo na empresa. Noés
diretores das empresas necessitamos voltar a atencao para dentro da empresa,
buscando tornar o funcionario parte integrante e essencial do processo.”(...). (

Empresa G).

“Nossa organizagcao dispbe de um processo de comunicacdo que pode ser
considerado eficiente, busca atuar de forma sistémica e integrada, e considero que
torna-se um instrumento poderoso para incentivar os funcionarios a trabalharem em

prol de um mesmo objetivo: o sucesso da empresa.”(...). (Empresa C).

“Acredito que para os funcionarios devem ser oferecidos beneficios mais
atraentes em relacao ao seu trabalho e esforco na empresa , devem ser oferecidos
sistemas de controle mais modernos, estimulos ao aumento da produtividade,
ambientes flexiveis e saudaveis e, principalmente, acesso a todo e qualquer tipo de
informagédo. Desta forma os funcionarios sentem-se valorizados e diretamente
responsaveis pelo sucesso do negdcio e nés donos do negocio sé temos a lucrar
comisso.”(...)( Empresa F)

Os entrevistados, também apontaram, em sua maioria, que organizacdées que
possuem sistemas de comunicacdo que estimulam a troca de informagdes e
conhecimentos entre os funcionarios de areas diferentes, conseguem atingir a
funcéao final desempenhada pela comunicagdo que € aquela relacionada com o seu
papel como facilitadora de tomada de decisdes. Alguns comentarios:

“Eu acho que a troca de informag¢des e conhecimentos entre funcionarios de
areas diferentes tende a agregar valor na qualidade do desempenho de cada um em
sua funcdo e o0 que cada um pode fazer para melhora-lo tomando por base as
experiéncias dos colegas. Isso proporciona as informacdes de que as pessoas e 0s
grupos precisam para tomar decisdes ao transmitir dados para que se identifique e
avaliem alternativas.”(...). ( Empresa C).

“Aqui na empresa nao possuimos sistemas de comunicagdo formais, mas
acredito que o que facilita muito e dé resultados é a utilizagao do correio eletronico (

email) por exemplo, pois reduziu significativamente o nimero de memorandos,
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cartas e telefonemas que os funcionarios tradicionalmente usavam para se
comunicar entre si e entre grupos de areas diferentes bem como facilitou também a
comunicagcdo com fornecedores, clientes e outros grupos externos de interesse. E
principalmente nao existe custo.”(...) ( Empresa F).

“Né6s utilizamos aqui também videoconferéncias entre os grupos de areas
diferentes, como possuimos diversas filiais espalhadas por muitas cidades, reunir
todo esse pessoal seria praticamente impossivel entdo acredito que as
videoconferéncias elas permitem que os funcionarios troquem experiéncias e
conhecimentos realizando reuniées em lugares diferentes, ou seja, ndo precisando

que todos estejam no mesmo lugar, isso facilita muito”.(...). ( Empresa G).

Acredita-se que organizacdes que possuem sistemas de comunicacdo que
realmente funcionam, conseguem identificar o valor estratégico das informacdes e
na visao de Starec ( 2006) realizam o mapeamento de informagdes relevantes e tem
mais facilidade em responder questdes como: é mais desejavel para os gerentes
possuir a informacao relevante para a tomada de decisdao? Ou a informacgao rapida
de facil acesso?

Estas questdes podem ser compreendidas com mais facilidade quanto maior
o volume de informacao que o gestor tiver acesso no momento da tomada de

decisao .

4.7.4 RACIOCINIO ORGANIZACIONAL

No quesito de resolver problemas que necessitam de solugdo rapida, todos
consideram que opinides e contribuicbes de outros colaboradores do setor sao
validas. Porém nao consideram que sejam utilizadas estas opinibes com muita

frequéncia. Alguns comentarios:

“Aqui na empresa quando necessitamos tomar decisdes rapidas o que

fazemos geralmente é conversar com o gerente do setor envolvido na decisdo e



89

pedir sua opinido, mas na maioria das vezes vou pela minha experiéncia e s6
pergunto mesmo se tenho davidas no que vou decidir ai a opinido do gerente serve
para eu embasar minha decisao.”(...). ( Empresa F).

4.7.5 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

ldentificou-se, também, pelos entrevistados, que as organizacbes que
oferecem subsidios aos colaboradores para que busquem o desenvolvimento
pessoal e profissional por meio do aprendizado com seus colegas e com 0 ambiente
externo so6 tem a ganhar. Algumas falas corroboram com a afirmacéo:

“ Na nossa empresa os funcionarios sempre sao incentivados a buscar o
desenvolvimento profissional, todo ano oferecemos cursos internos de capacitagao
e também damos subsidios pecunidrios para que busquem se qualificar. Nos
nossos programas de trainnees incentivamos eles a estudarem pagando 30% da

mensalidade da graduacao.”(...). ( Empresa G).

“O desenvolvimento pessoal € considerado muito importante aqui para noés.
Funcionarios que se sentem realizados no lado pessoal trabalham com mais garra e
entusiasmo, vestem a camisa da empresa e o0s resultados sdao sempre
positivos.”(...). ( Empresa F).

Portanto fazendo uma andlise mais aprofundada sobre as industrias
participantes da segunda etapa da pesquisa verificou-se que a industria G é uma
empresa familiar, do ramo de papel e celulose, tem o maior nimero de funcionarios
dentre as trés industrias analisadas, € uma industria que apresenta forte motivacéao
dada aos funcionarios, estimula a troca de experiéncias, incentiva a busca de
qualificacdo, por meio de subsidios pecuniarios. Além disto, armazena informacdes
relevantes sobre seus clientes, fornecedores e funcionarios, considera a memaria
organizacional util no momento da tomada de decisao e investe em comunicagao, ou

seja, € uma industria bem estruturada que esta no mercado ha 112 anos. estdo
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fortemente presentes, no momento da tomada de decisdo, os elementos da
Inteligéncia Organizacional.

A industria C é uma empresa multinacional, do ramo de produtos automotivos,
, possui processos de comunicacado eficientes, considera valida a troca de
informacdes entre os funcionarios, estimula os funcionarios a expor suas opinioes,
utiliza a memaria organizacional e a comunicagcao organizacional no momento da
tomada de decisao.

A industria F é uma empresa familiar, do ramo de calgados, ndo tem sistemas
de comunicacdo formais, mas estimula os funcionarios a trocar informacoes,
considera as opinides e contribuicdes dos colaboradores validas no momento da
tomada de decisdo, mas geralmente ndo as utiliza, ndo possui memoria
organizacional. Pelos resultados da entrevista foi possivel perceber que a industria F
utiliza poucos elementos da Inteligéncia Organizacional, no momento da tomada de
decisdo. No entanto, pelos resultados apresentou a existéncia de todos os
elementos da Inteligéncia Organizacional. Essa contradicdo pode ser atribuida a
percepcao das pessoas que responderam o questionario e a entrevista. Acredita-se,
também, que o fator tempo de fundagcado (bastante jovem) possa influenciar, pois
ainda necessita melhorar a sua estrutura e rever a sua cultura, no sentido de
introduzir tais elementos como contribuicao ao processo de tomada decisao

De uma maneira geral o que foi constatado com a realizacdo das entrevistas
€ de que as industrias que ja estdo a muito tempo no mercado utilizam os elementos
da Inteligéncia Organizacional no processo decisorio e industrias mais jovens nao
utilizam todos os elementos, mas apresentam evidéncias da presenca de alguns
elementos da Inteligéncia Organizacional no momento da tomada de decisao. Pelos
resultados das entrevista observou-se que os elementos Meméria Organizacional e
Comunicacéo Organizacional tem forte presenga no momento da tomada de
deciséo.

As industrias que apresentaram fraca Comunicagcdo Organizacional
necessitam quebrar as barreiras que impedem que a comunicagao ocorra, pois na
visdo de Silva, Rodrigues e Araujo(2007) em uma analise mais apurada da
comunicacgao, verifica-se que o processo comunicativo é bem extenso e que diante
dele as pessoas que exercem este papel de transferir as informacdes, acrescentam

de maneira voluntaria ou nao, as suas caracteristicas pessoais nas mensagens. Este
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envolvimento pessoal no processo de comunicagao pode prevalecer com éxito ou
nao, sobre o significado da mensagem, e isto é classificado como um tipo de barreira
que impede a eficacia de uma comunicacao.

Com o surgimento da era digital a utilizagdo da Meméria Organizacional
passou a ser mais frequiente nas organizacoes.

Para Sasieta , Beppler e Pacheco( 2011) “com a criacao da informacdao em
formato digital os sistemas de informacdo de memoria organizacional devem
preocupar-se em integrar toda esta informacao e disponibilizar ferramentas que
permitam facilitar os processos de recuperagao de conhecimento.”

O elemento Aprendizado Organizacional se faz presente e é considerado
importante e os elementos Raciocinio Organizacional e Cognicao Organizacional
aparecem, porém, de forma menos acentuada.

Portanto com a apresentacao destes resultados foi possivel identificar que as
industrias de grande porte da Regidao dos Campos Gerais utilizam, ainda que de

maneira timida, os processos da Inteligéncia Organizacional na tomada de decisao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para a finalizacdo desta investigacdo cientifica, sdo resgatados aqui os
elementos iniciais de pesquisa, com seus objetivos geral e especificos,
confrontando-os com o0s resultados obtidos e as analises realizadas, trazendo
também consideracdes integradoras sobre a Inteligéncia Organizacional,
consideracdes sobre a aplicabilidade dos questionarios utilizados na pesquisa de
campo, consideracbes sobre as entrevistas realizadas e a apresentacao de
sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do objetivo geral de: “analisar as contribuicbes da inteligéncia
organizacional nos processos de tomada de decisdo nas industrias de grande porte
da Regido dos Campos Gerais, no Estado do Parana”, foram elaborados quatro
objetivos especificos que levassem ao atendimento daquele. O trabalho realizado e
os resultados alcangcados no cumprimento destes quatro objetivos sdo vistos a
sequir:

Para o atendimento do primeiro objetivo especifico de” verificar, a partir da
literatura, os componentes da Inteligéncia Organizacional”’, os principais autores
pesquisados na area organizacional foram Matsuda, Choo e Albrecht , que se
mostraram fontes primarias para a maioria dos artigos cientificos encontrados sobre
o tema. Para melhor embasar tais teorias, tratou-se sobre a Inteligéncia
Organizacional como processo, na perspectiva de Matsuda, na visdo de Choo e
Albrech. como um ciclo A escolha deste ultimo autor deu-se por sua proximidade aos
assuntos explorados por Matsuda e Choo. O objetivo da investigacdo foi trazer
elementos que enriquecessem a visao sobre a Inteligéncia Organizacional analisada
por diversos angulos. Com isso foi possivel sistematizar os elementos encontrados
na literatura sobre os componentes da Inteligéncia Organizacional e suas

caracteristicas, atendendo assim ao primeiro objetivo especifico.
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O segundo objetivo proposto foi “identificar, por meio de um estudo empirico,
os processos da Inteligéncia Organizacional’ , que pbéde ser atendido por meio da
pesquisa de campo com a aplicacao de questionarios e entrevistas com as industrias
de grande porte dos Campos Gerais.. Assim a pesquisa de campo, relativa a
Inteligéncia Organizacional apresenta correlagcdo entre o que ha disponivel na
bibliografia sobre o assunto e a sua aplicacdo na pratica , podendo servir como
referéncia para outros trabalhos sobre o tema.

O terceiro objetivo apresentado foi de “identificar quais componentes da
Inteligéncia entram no processo de tomada de decisao”, atividade que foi realizada
com a aplicacdo de questionarios no periodo de julho de 2012 a outubro de 2012
nas industrias de grande porte da Regido dos Campos Gerais do Estado do Parana
e cujo alcance pode ser melhor apreciado quando visto conjuntamente com o quarto
objetivo especifico “apontar as contribuicées da Inteligéncia Organizacional para a
tomada de deciséo”.

Para o atendimento destes dois objetivos, uma pesquisa de campo foi
delineada em duas partes, sendo que a primeira foi constituida pela aplicacao de
questionario. Este questionario foi aplicado aos profissionais responsaveis pelos
departamentos e/ou setores de Producdo, Recursos Humanos e Sistemas de
Informacao . Concluida a andlise dos questionarios foram identificadas as industrias
que apresentaram processos mais aprofundados de utilizagdo dos componentes da
Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de deciséo.

A segunda etapa da pesquisa foi constituida pelas entrevistas com trés das
industrias que apresentaram processos mais aprofundados de utilizacdo dos
componentes da Inteligéncia Organizacional nas suas tomadas de deciséo.
Concluida a pesquisa de campo, os resultados dos levantamentos foram tabulados e
analisados, finalizando esta etapa. Esses resultados foram trabalhados
qualitativamente, representando, contudo a realidade das organizacdes pesquisadas
e podem ser encontrados no capitulo de Andlise e discussao.

Desta forma, os resultados obtidos com a pesquisa de campo realizada
permitiram a verificacdo do uso dos componentes da Inteligéncia Organizacional no
processo de tomada de decisdo nas industrias de grande porte da Regidao dos
Campos Gerais do Estado do Parana, cumprindo assim o quarto objetivo especifico

proposto.
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Assim, alcancando o objetivo principal de analisar as contribuicbes da
inteligéncia organizacional nos processos de tomada de decisdo nas industrias de
grande porte da Regidao dos Campos Gerais, no Estado do Parana, a presente
pesquisa se posiciona como uma ponte entre a teoria e a pratica, abrindo caminho a
novas possibilidades de uso dos componentes da Inteligéncia Organizacional para

tomada de decisdo no ambito organizacional.

5.2 CONSIDERACOES SOBRE A INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Os resultados obtidos pelas andlises das industrias pesquisadas indicaram
que os componentes da Inteligéncia Organizacional se mostraram facilitadores e
servem de apoio ao processo decisorio.

Quando perguntado nos questionarios sobre a existéncia ou nao dos
elementos dos componentes da Inteligéncia Organizacional nos processos de
tomada de decisao, verifica-se que houve certo equilibrio nas respostas, porém
houve algumas empresas que apresentaram varios elementos como inexistentes
nos processos de tomada de decisdao e também algumas que consideraram como
de pouca importancia elementos essenciais no momento de tomar decisao.

Um dado importante € que, os elementos da Inteligéncia Organizacional,
denominados de Comunicacdo Organizacional e Meméria Organizacional foram
considerados como o0s elementos muito importantes no processo de tomada de
deciséo.

Esta importancia dada a Comunicacdo e a Meméria demonstra que as
industrias conseguem tomar decisdes corretas e seguras e em tempo habil, pois a
comunicacao integra todas as areas da organizacdo, ela visa estimular os
colaboradores da empresa a alcangar os valores e visdes da organiza¢cdo, a mesma
depende da comunicacdo, porque ela € uma das responsaveis pela sobrevivéncia e
desenvolvimento da empresa. Acredita-se que tudo o que é conquistado ou nao pela
organizagao deve-se a comunicagao ou falta desta.

Ainda em relacdo as entrevistas, verificou-se que as empresas pouco utilizam

os elementos Cognicao Organizacional e Raciocinio Organizacional, acredita-se que
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seja pela falta de conhecimento sobre as vantagens que tais elementos podem
proporcionar no momento da tomada de deciséo.

Por meio dos resultados obtidos nos questionarios, foi possivel ainda verificar
que algumas industrias utilizam poucos elementos do componente Aprendizado
Organizacional. O aprendizado refere-se a capacidade de uma organizacdo em
identificar e armazenar conhecimento resultante de experiéncias individuais e
organizacionais, e em modificar seu comportamento de acordo com os estimulos
percebidos no ambiente.

Além de usar suas experiéncias e percepgcdes para produzir novos
comportamentos mais adequados ao ambiente em que se situa. Verifica-se que
estas empresas ainda necessitam estimular seus colaboradores a compartilhar
conhecimento e fazer o reuso do conhecimento corporativo, das licdes aprendidas e
do conhecimento individual.

Acredita-se que as organizagdes necessitam de mudancas culturais para que
o processo de Aprendizado Organizacional passe a existir em seus ambientes
internos e seja incorporado também em seu relacionamento com o ambiente externo
permitindo um aperfeicoamento na forma como ela gerencia o seu conhecimento.

Entende-se que ha um amplo campo de pesquisa relativamente ao uso da
Inteligéncia Organizacional nas organiza¢des, como também para melhor entender o
processo de tomada de decisdo pelo uso dos componentes da Inteligéncia
Organizacional.

Pelos resultados foi possivel identificar que as industrias de grande porte da
Regiao dos Campos Gerais utilizam, ainda que de uma forma timida, os processos

da Inteligéncia Organizacional na tomada de deciséo.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se, a partir deste estudo, a realizacdo de novas pesquisas em outros
contextos, a fim de analisar as contribuicées da Inteligéncia Organizacional nos

processos de tomada de decisao.
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Além disso, seria interessante que outras pesquisas sobre o mesmo tema
pudessem ser conduzidas, principalmente de forma quantitativa, a fim de determinar
se os resultados obtidos aqui podem ser generalizados.

Estudos focados na comparacao do uso dos componentes da Inteligéncia
Organizacional nos processos de tomada de decisdo em diferentes tipos de
organizacado seriam de grande valia para verificar se estes componentes servem de
base para tomada de decisdo independente do ramo de atividade e porte da

organizacao.
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APENDICES

APENDICE A- QUESTIONARIO

Prezados senhores:

Sou aluna do Mestrado em Engenharia de Producdo da Universidade Federal do
Parana e estou realizando a minha dissertagdo como requisito para conclusao do
Curso.

A pesquisa tem como tema a Inteligéncia Organizacional nas Industrias de
Grande Porte dos Campos Gerais. O objetivo do trabalho é analisar as contribuicées
do processo de Inteligéncia Organizacional nas industrias de grande porte dos
Campos Gerais. Neste sentido, as respostas ao questionario abaixo sao de extrema
importancia para o desenvolvimento da pesquisa.

Informo que os dados serdo utilizados para fins académicos e que, se for de
interesse, sera encaminhada a empresa uma copia dos resultados, apds a defesa da
dissertacao na UFPR, prevista para marco de 2013.

Agradeco a colaboragao

Atenciosamente,

Giselli Cristina Opuskevich Dal Santo

Aluna do Mestrado de Engenharia de Producédo-UFPR
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - PROCESSO DE INTELIGENCIA
ORGANIZACIONAL'

No sentido de esclarecer os conceitos que envolvem o tema de pesquisa, a seguir
sdao apresentadas as definicbes referentes ao processo de inteligéncia

organizacional, objeto das questdes deste instrumento de coleta de dados.

Contexto e Proposito: a inteligéncia organizacional é a capacidade de uma
corporacao em reunir informacgdes, inovar, criar conhecimento e atuar efetivamente
com base no conhecimento que ela gerou. Essa capacidade esta presente em
qualquer organizacao, mas em niveis variados de maturidade que influenciam seu
desempenho e sua competitividade. Dessa forma, esta pesquisa busca avaliar de
forma qualitativa o grau de maturidade da organizacdo em cinco componentes de
acordo com a seguinte estrutura:

Raciocinio Organizacional ;

Aprendizado Organizacional ;

Comunicagdo Organizacional ;

Cognicdo Organizacional ;

Memoria Organizacional .

Instrucdes para o preenchimento:

Leia cada uma das afirmagdes e decida se a organizac@o tem ou no 0 processo

e qual o grau de importancia:

- Se a afirmac¢@o € muito importante para a organiza¢do, marque um “X”o

Em Muita Importancia;

- Se a afirmacdo tem média importincia para a organizacdo, marque um “X”

em Média Importancia;
- Se a afirmacdo € pouco importante para a organiza¢do, marque um “X” em

Pouca Importincia ;

'Questionario adaptado de LOPES, D. Proposta de instrumento para analise do processo de
Inteligéncia Organizacional. 183f. Dissertacao ( Mestrado em Gestdo do Conhecimento e Tecnologia
da Informacgao) Universidade Catélica de Brasilia.Brasilia, 2009.
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- Se a afirmagdo é sem importancia para a organizagdo, marque um “X” em

Sem Importéincia.

RACIOCINIO ORGANIZACIONAL

Raciocinio Organizacional — refere-se a definicdo de estratégias
para prevencdo, dissimulacdo e tratamento de problemas organizacionais,
além da solucdo dos mesmos e de aproveitar as oportunidades presentes no

ambiente da organizagao;

Em relagdo ao processo de Raciocinio Organizacional responda:

Z

E uma pritica bem estabelecida na organizacdo o envolvimento de
clientes no processo de criacdo e desenvolvimento de novos produtos e

Servigos.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Existem mecanismos naturais que apdiem a inovagdo, como
porexemplo, experiéncias com novas ideias, equipes para o desenvolvimento
de novos produtos, departamentos para o trabalho emergencial em novos

projetos, programas para a oferta de sugestdes pelos funciondrios.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo promove uma atmosfera de receptividade e aceitacdo a

mudanca, e de pensar sobre a empresa e seus negdcios de modos novos e
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originais.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

H4 um conhecimento da estratégia por parte do corpo funcional da

organizacao.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo busca identificar as relagdes de influéncia e as relacdes

causais da tomada de decisdo.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Existe uma estrutura formal para solu¢do de problemas

organizacionais.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Existe a capacidade de mobilizacdo das liderancas em internalizar a
visao compartilhada construida e de transmiti-la ao resto da organizacao,

transformando a estratégia em tarefa de todos.

Sim () Nao ()
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Qual o grau de importancia:
a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Os gerentes tém capacidade de prever a natureza do efeito de uma
varidvel do ambiente externo futuro sobre a organizacgao.
Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

O gerente tem capacidade de prever as provdveis conseqiiéncias de

uma determinada decisdo.
Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

O gerente tem capacidade de entender como os elementos do ambiente
externo, ou de relagdes entre estes elementos, podem evoluir.
Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Aprendizado Organizacional - refere-se a capacidade de uma
organizacio em identificar e armazenar conhecimento resultante de
experiéncias individuais e organizacionais, e em modificar seu

comportamento de acordo com os estimulos percebidos no ambiente. Além
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de usar suas experiéncias e percep¢des para produzir novos comportamentos

mais adequados ao ambiente em que se situa;

Em relacdo ao processo de Aprendizado Organizacional responda:

Existem processos internalizados na cultura organizacional pelos quais
as pessoas compartilham o conhecimento e trocam informacdes importantes

sobre 0s negdcios na organizacao.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a
C

. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo procura compartilhar o conhecimento ticito (com base

na experiéncia pessoal) e formal (académico) entre os membros da equipe.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a
C

. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

(€N

O comportamento de compartilhamento do conhecimento

incorporado ao sistema de avaliacdo de desempenho

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a
C

. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo procura maneiras de remover as barreiras impostas ao

compartilhamento de conhecimento.
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Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo possui uma cultura de resisténcia a mudanca.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Na organizagdo, os gestores encorajam os funciondrios a experimentar

com o objetivo de melhorar os processos de trabalho.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

H4 um processo estabelecido para gestdo de mudangas organizacionais.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacao incentiva seus colaboradores a participar no processo de

mudanca.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Na organizacdo, o fracasso € considerado como uma oportunidade para
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aprender.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Na organizacdo, os funciondrios t€ém oportunidades de autoavaliacdo

com relacdo ao alcance das metas.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Na organizagdo, os gestores frequentemente dao “feedback’tteis que

ajudam a identificar problemas e oportunidades potenciais.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Refletir sobre as licdes aprendidas com as experiéncias de trabalho é

uma prética estabelecida na organizacao

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
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Comunicacdo Organizacional - refere-se a troca de dados,
informacdes e conhecimentos que flui, em uma organizacgao, além daquelas
trocas que ocorrem entre uma organizacdo e seus ambientes interno e

externo;

Em relacéo ao processo de Comunicacao Organizacional responda:

Existe um planejamento de comunicacdo alinhado aos objetivos da

empresa.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a
C

. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Existem clareza e transparéncia na comunicagdo hierdrquica

estabelecida na empresa.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a
C

. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A participacdo dos funciondrios € estimulada através de canais efetivos

de comunicagao

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a
C

. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A comunicacdo € percebida como uma ferramenta estratégica, de

inteligéncia empresarial.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:
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a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

As estruturas e fluxos formais de comunicacio sdo substituidos por
um mix de comunica¢do (formal e informal), onde as &reas trabalham

conjuntamente visando o mesmo objetivo.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo estd estruturada como uma hierarquia mais horizontal,
encorajando a comunicacdo e colaboracdo inter-funcional para melhor

adaptacdo as mudangas do ambiente.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Frequentemente a empresa comunica suas estratégias, objetivos e

metas para seus funciondrios.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

As funcdes e atribuicdes dos diversos cargos estdo claramente

estabelecidas na organizacao.

Sim( ) Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia
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Existe uma equipe multidisciplinar que orienta e fomenta a integracao

das diversas dreas de comunicacdo na empresa.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Confianca e credibilidade sdo fatores importantes dentro do ambiente
organizacional e sdo adquiridas mediante o processo de comunicacdo

interpessoal real.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A empresa estimula a criagdo de redes informais para disseminacdo e

solucdo de problemas organizacionais.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A ideia de superacdo da burocracia vigente estd frequentemente sendo
disseminada, permeando toda a organizacdo e sendo respaldada pelos gerentes
e pela diretoria, na busca por uma mudanga de cultura e relacionamentos

internos.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia




COGNICAO ORGANIZACIONAL

Cognicao Organizacional — refere-se a capacidade e atividades
de busca, coleta, percepg¢ao, andlise, sintese e compreensao dos ambientes

interno e externo da organizagio;

Em relacéo ao processo de Cognicao Organizacional responda:
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coleta de informagdes quando solicitada.

A organizacdo estd estruturada para atender a necessidade de busca e

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A busca e coleta de informacdes seguem os aspectos legais e éticos.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

informacgdes em fontes externas.

A organizacdo possui tecnologia para a coleta automadtica de

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia
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Os processos de acesso a informacdo sdo perenes frente as

necessidades da organizagao

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organiza¢do possui normas para avaliacio da confiabilidade de

fontes externas de informacdes. (Ex: jornais, revistas, sites, normativos, etc).

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

Existem métricas estabelecidas para monitorar o desempenho do

processo automadtico e manual das informacdes.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo possui tecnologia para a andlise automdtica de

informacdes.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizagdo desenvolve cendrios prospectivos.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:
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a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo possui processos formais de monitoramento do

ambiente externo (Ex: concorrentes, 6rgaos reguladores, tecnologia, etc).

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

H4 um processo formal de andlise de relatérios quanto a completude,

qualidade e profundidade das informacdes e das anélises.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo possui normas para a disseminacdo de informagdes

internas.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo possui normas para a disseminacdo seletiva de

informagdes de acordo com o cargo ocupado.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

MEMORIA ORGANIZACIONAL
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Meméria Organizacional — refere-se a capacidade de preservar,
recuperar e utilizar dados e informagdes decorrentes de experiéncias

vivenciadas pela organizacdo , com a finalidade de aprender com elas;

Em relagdo ao processo de Meméria Organizacional responda:

A organizacdo possui um sistema estruturado para o armazenamento de

informacdes.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

H4 uma politica formal para a gestdo de informacdes na organizacao.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacio possui normas internas para a classificacio de

informacdes.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

H4 um processo de tratamento e armazenamento das informacdes.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:
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a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizagdo possui um repositdrio institucional para armazenamento

das informacdes corporativas.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

H4 um processo de descarte da informacao.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo possui mecanismos para traduzir as necessidades
dos individuos, grupos e comunidades para a recuperacio de

informacdes.

Sim( ) Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia

A organizacdo percebe quais sdo as principais necessidades de

informacdo a serem armazenadas e recuperadas.

Sim( ) Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c

. () Pouca importancia d.( ) Sem importancia




A organizacdo possui estratégias para busca, localizacdo e

recuperacdo de informacdes.

Sim () Nao ()

Qual o grau de importancia:

a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia
Ha um processo de manutencdo das informagdes relevantes para
a organizagao
Sim( ) Nao ()
Qual o grau de importancia:
a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia
A organizagdo possui normas para manuseio de informacdes
registradas em diferentes tipos de repositorios.
Sim( ) Nao ()
Qual o grau de importancia:
a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia
A organizacdo possui tecnologia para a recuperacdo de
informacdo de diferentes formatos.
Sim( ) Nao ()
Qual o grau de importancia:
a. () Muita importancia b. ( ) Média Importancia
c. ( ) Pouca importancia d.( ) Sem importancia
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APENDICE B- ROTEIRO PARA ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

SETOR DE TECNOLOGIA

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Pesquisa- As contribuicdes da Inteligéncia Organizacional nos processos de tomada
de decisao nas industrias de grande porte da regido dos Campos Gerais no Estado

do Parana.

A entrevista serd baseada nos mesmos cinco componentes da Inteligéncia
Organizacional apresentados no questionario: Raciocinio, Aprendizado,
Comunicacao, Cognicao e Memoria, conforme segue:

1) Existe na organizacio liderancas que mobilizam os funciondrios no sentido de lhes
transmitir a visdo da organizacdo e suas metas, transformando a estratégia da
organizacdo em uma tarefa de todos? Se existem estas liderangas, que meios elas
se utilizam para comunicar isso aos funciondrios?

2) A organizacdo oferece subsidios aos colaboradores para que busquem o
desenvolvimento pessoal e profissional por meio do aprendizado com seus colegas
e com o ambiente externo? Se sim, quais sdo estes subsidios?

3) A organizacdo possui sistemas de comunica¢do que estimulam a troca de
informagdes e conhecimentos entre os funciondrios de reas diferentes? S e possui,
comente de que forma estes sistemas funcionam.

4) Com base em sua experiéncia, é possivel apontar a presenca de atividades de
busca, coleta, percep¢ao, andlise, sintese e compreensdo dos ambientes interno e
externo da organizacdo Estes processos sdo formalizados em sua empresa? Como
eles foram implementados?

5) Quando surgem problemas que necessitam de solucdo rdpida, quem toma as
decisdes solicita opinides e contribuicdes de outros colaboradores do setor? Se sim

quais os meios utilizados para receber estas opinides e contribuicdes?



6)

7)

8)

9)

121

Existem processos formalizados de preservar, recuperar e utilizar dados e
informagdes decorrentes de experiéncias vivenciadas com a finalidade de aprender
com elas. Se existem cite alguns destes processos e de que forma eles funcionam.
Os colaboradores t€ém acesso a informacdes referentes as atividades passadas da
organizacdo? Se sim, com que freqiiéncia que os mesmos procuram tais
informagdes?

E comum na hora da tomada de decisdo a consulta as informacdes disponiveis na
memoria da empresa?

Por fim, em sua empresa, o que o Senhor acha que deve ser implantado ou que
mudangas devem ser feitas para que a Inteligéncia Organizacional sirva de base

para a tomada de decisdes?



