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RESUMO

A informacao tem assumido ao longo dos anos maior papel de destaque no
cotidiano empresarial, com as organiza¢cfes contemporaneas passando reconheceé-
la possivelmente como o0 seu principal recurso. Associado a isso, assistimos ao
crescimento cada vez maior de um volume de informac¢des organizacionais nao
estruturadas, mas que sédo de profunda importancia na tomada de decisao; o que
justifica 0 aumento de discussédo do tema nos ultimos anos. Atribui-se nada menos
gue quatro quintos (4/5) de informacéo ndo estruturada dentre todas as informacdes
criadas em uma organizacao, volume consideravel, pois, e para 0s quais ainda muito
h& por fazer em termos de métodos, técnicas e ferramental. Este trabalho se insere
na continuagcéo das pesquisas do grupo GIANTI (Grupo de pesquisa de Gestédo do
Impacto da Adocdo de novas Tecnologias de Informacéo), complementarmente a
abordagem referente a gestéo da informacéo com carater subjetivo, enfatizando seu
compartilhamento nas organizagdes. O presente estudo objetivou adentrar neste
contexto através de uma Observacao Participante realizada na empresa Johnson &
Johnson, propondo um framework de estruturagdo da coleta e do tratamento das
informacBes qualitativas e mesmo subjetivas, baseado no compartiihamento de
informacdes informais para sua utilizagdo em processos decisorios individuais ou
coletivos, trabalhando com uma dindmica pratica de processos, aqui denominado
“Escuta Permanente”. A partir de uma literatura que buscou elementos de processo
decisério e de compartiihamento de informacédo, foi possivel retomar e agregar
elementos ao conceito de Escuta Permanente, bem como operacionaliza-lo através
de uma ferramenta computacional via web. Como contribuicdo, considera-se que
teve condi¢cdes de demonstrar, na realidade observada, a utilidade e, sobretudo a
aplicabilidade do conceito de Escuta Permanente, mostrando-se efetiva sua
aderéncia e link com os referenciais teéricos propostos, associando a aplicacdo

pratica e relevancia a possiveis ganhos com sua utilizacdo em maior escala.

Palavras-Chave: Processo Decisorio. Informagédo Informal. Escuta Permanente.

Compartilhamento de Informacdes.



ABSTRACT

Information has assumed over the years greater role in everyday business,
with contemporary organizations through possibly recognize it as their main resource
Associated with this, we see the growth of a growing volume of unstructured
organizational information, but which are of profound importance in decision making,
which explains the increased discussion of the topic in recent years. Assigns up no
less than four-fifths (4/5) of unstructured information from all the information created
in an organization, considerable amount, therefore, and for which there is still much
to be done in terms of methods, techniques and tools. This work is part of the
continuation of the research group GIANTI (Management Research Group Impact of
the Adoption of New Information Technologies), complementary approach to the
management of information relating to subjective character, emphasizing his sharing
in organizations. The present study aimed to penetrate this context through a
Participant Observation held at Johnson & Johnson company, proposing a model for
structuring the collection and processing of qualitative information and even
subjective, based on informal information sharing for its use in decision-making
processes or individual collective, working with a dynamic practice processes, here
called "Listen Standing." From a literature that sought elements of decision-making
and sharing of information, it was possible to resume and add elements to the
concept of Permanent Listening and operationalized it through a web-based
computational tool. As a contribution, it is able to demonstrate that had actually
observed, utility and especially the applicability of the concept of Permanent
Listening, showing up your grip and effective link with the theoretical frameworks
proposed, involving the practical application and relevance to possible gains from

their use on a larger scale.

Keywords: Decision Making. Informal Information. “Listen Standing”. Information

Sharing.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Informagcdo e decisdo tém sido alvos de diversos estudos nas Ultimas
décadas, sob os mais diferentes enfoques, tendo sua importancia aumentada no dia-
a-dia das empresas (FREITAS; BECKER; KLADIS; HOPPEN, 1997). Segundo
Andriotti (2008), com o passar do tempo e com a evolugcdo da informética, novos
sistemas de apoio a decisdo foram sendo concebidos e diferentes técnicas foram
sendo utilizadas. O advento e popularizacdo da internet foram responsaveis por
grandes mudancas no que tange o acesso as informacdes e a decisdo em si,
principalmente pelo fato de incitarem seu compartilhamento entre os mais diversos
tipos de usuarios.

Entretanto, uma série de autores ainda afirma que € muito dificil compartilhar
informacBes na organizacdo (CHO, 2008; MESCAN, 2004; MUNKVOLD et al.,
2006). A natureza dos processos de negocio requer que um grande volume de
informagdes ndo estruturadas precisa ser compartilhado entre os departamentos,
para permitir o seu processamento de ponta a ponta com eficiéncia.

Esse conjunto de mudancas sinaliza que o compartilhamento da informacao e
do conhecimento destaca-se como um dos principais desafios para os
administradores contemporaneos (SMALL; SAGE, 2006; DYER; NOBEOKA, 2000).
De fato, as trocas de informacgdes e conhecimentos sdo cada vez mais essenciais
para o bom funcionamento organizacional, uma vez que seu valor advém nédo da sua
posse, e sim de seu compartilhamento (STEWART, 1998).

Blair (2004) afirma que o formato de informacdes ndo estruturadas torna
ainda mais dificil o ato de compartilhar. Neste sentido, o acentuado crescimento de
informagdes organizacionais nao estruturadas (comumente referidas como
“conteldo”) torna-se mais relevante ao longo dos ultimos anos. Jenkins (2006)
afirma que a proporcao de informacdo ndo-estruturada € cerca de 80% de todas as
informacgdes criadas em uma organizacao.

De acordo com Andriotti (2008), apesar de haver abundéancia de informacdes,
a impressdo que se tem € a de que o gestor nunca possui informagdes suficientes
para a tomada de deciséo, o que o for¢a a recorrer a outras fontes que nao aquelas
formais, que sao facilmente monitoradas pelos sistemas automatizados. Essas

outras fontes fornecem um tipo de informacao que foge aos sistemas ordinarios de
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coleta de dados, ou aos esforcos de monitorar o ambiente. Justamente, sdo fontes
que residem nos contatos pessoais dos executivos, em seu circulo de amizades, na
sua capacidade de percepcao, enfim, de receber sinais sobre eventos que irdo
ocorrer no futuro, pistas que podem auxilid-lo na tomada de deciséo.

Tendo em vista as consideragfes anteriores, entende-se que ha uma laténcia
de estruturacdo deste tipo de informacéo, de dificil acesso, dificil formalizacao e que
€, muitas vezes, ignorada pelos sistemas de informacao corriqgueiramente utilizados
nas organizacfes, como pelos processos de monitoracdo, e que é tdo fundamental
no ambiente competitivo atual. Este cenario configura o objeto de estudo deste
trabalho: um framewok de estruturacdo da coleta e do tratamento de informacdes
qualitativas, seja de “Escuta Permanente”, baseado no compartiihamento de
informacdes informais para utilizacdo em processos decisorios.

Conforme apontam Freitas e Costa (2010), usando praticamente 0S mesmos
recursos técnicos da pesquisa tradicional, planejada e realizada para trazer maiores
informacdes sobre um ponto de preocupacédo especifico em um momento especifico,
porém mudando sua filosofia, € possivel criar um canal de Escuta Permanente com
0S publicos que interagem com a organiza¢cdo ou que convivem em um determinado
ambiente, e, assim, capturar mudancas de postura, comportamento ou avaliacdo no
momento em que elas ocorrem

De acordo com Freitas e Janissek-Muniz (2006), os métodos, técnicas e
ferramental existentes nem sempre respondem as caracteristicas de implantacao de
um processo de inteligéncia, pois nem sempre permitem a gestdo de informacgao
informal, pouco estruturada, aleatéria e essencialmente indeterminada.

O trabalho inicia com este capitulo introdutdrio, apresentando a justificativa, o
objetivo geral e também os objetivos especificos do estudo. Seguindo, no capitulo 2,
foi feito um levantamento da literatura sobre os quatro pilares que serviram como
sustentacdo tedrica ao framework proposto de “Escuta Permanente”. Pilares estes
caracterizados por: Processo Decisorio (teorias e abordagens), Informagéo (foco em
informal), Compartilhamento (de informacbes) e Gestdao (e construgdo) do
Conhecimento. A contextualizagcdo da pesquisa, bem como a apresentacdo da
empresa onde a Observacéo Participante foi aplicada, estdo descritas no capitulo 3,
precedidas do detalhamento sobre o método utilizado, a Observagdo Participante,
possibilitando uma melhor compreensdo de como foi desenvolvido o estudo. No

capitulo 4 os resultados sé@o apresentados e analisados, de forma a atender a cada
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um dos objetivos primariamente estabelecidos e, por fim, encerramos este trabalho
com as conclusdes, limitacdes e sugestdes para estudos futuros no capitulo 5.

Uma vez delimitados os pontos que serdo abordados ao longo deste trabalho,
a seguir sdo apresentadas as questdes de pesquisa e 0s objetivos gerais e

especificos do estudo.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Como coletar, estruturar e compartilhar informacg6es informais de forma a

auxiliar o processo decisorio de uma dada organizacao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

e Propor um framework de “Escuta Permanente” que possibilite coletar,
estruturar, armazenar e compartilhar informagdes informais visando auxiliar

0 processo decisorio de uma organizacgao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que seja possivel atingir o objetivo supracitado, outros se fazem
necessarios em uma linha logica de obtencdo de entendimento da tematica

proposta, quais sejam:
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Eleger uma definicdo de processo de escuta permanente como alternativa
a escuta pontual e operacionaliza-lo através de uma ferramenta
computacional via web;

Mapear o papel do facilitador analista e suas principais atividades no

processo e na tomada de decisé&o individual ou coletiva.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento e constru¢cado do objeto deste estudo € de preliminar
necessidade fundamentar teoricamente os constructos, abordagens e teorias que
sdo a base do framework de compartilhamento de informagdes a ser proposto.
Neste sentido, quatro pilares foram construidos como sendo os norteadores de
referencial tedrico do trabalho, apresentados na figura 1: processo decisorio,
informagdes (informais), compartilhamento de informagdes e por fim a gestdo do

conhecimento.

Compartilha-
mento de
Informacgoes

Gestao do
Conhecimento

Informacao
(informal)

Processo
Decisorio

HENDRIKS
IPE
ALCARA
BARBOSA
LIN

SIMON
ALTER
GOODMAN
MINTZBERG

FREITAS
JANISSEK-MUNIZ
DAVENPORT
SAPIRO

NONAKA
TAKEUCHI
ANGELONI

Base tedrica para construcdo da “Escuta Permanente”

Figura 1 — Construcao tedrica do estudo
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

7z

O processo decisério € aqui estudado com o olhar direcionado para o
comportamento do gestor, suas necessidades de informacdo para tomada de
decisdo e o suporte que os sistemas de informag&o oferecem ou deveriam oferecer
a estes profissionais. Dentro desta perspectiva, acredita-se que um dos objetivos
deste estudo, de viabilizar um instrumento que sirva de apoio a estes decisores, seja
lapidado de uma forma mais assertiva.

As informacfes sdo a matéria-prima do framework e sédo focadas no estudo

as que apresentam carater informal, subjetivo, qualitativo e que normalmente séo
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desprezadas nos sistemas de informagdo, mas que sao confirmadamente pelos
executivos como cruciais em sua tomada de decisao.

Como fator propulsor desta engrenagem proposta, o compartilhamento surge
como a ligacéo entre o conhecimento individual, o chamado conhecimento tacito, e o
conhecimento coletivo ou organizacional, que passa a fornecer os subsidios que
procuramos para 0 suporte ao processo decisorio. E na medida em que este
compartilhamento ocorre de uma forma estruturada e é armazenado corretamente, 0
préximo e derradeiro passo do estudo esta sendo dado como consequéncia logica
do processo, que, em linhas gerais, pode-se definir como a construcao e gestao do
conhecimento organizacional.

De posse desta breve contextualizacdo, com tentativa de esclarecer as
devidas conexfes dos temas e tracar a sinergia com o objetivo deste trabalho, o
capitulo se estrutura a seguir com o estudo mais aprofundado do referencial tedrico

de cada um dos pilares considerados.

2.1 PROCESSO DECISORIO

Pauta de reunifes académicas e profissionais, 0 assunto tomada de decisao,
parece nao sair de “moda” — ora por um viés mais intelectualizado, em uma
incessante busca por alcancar a melhor contextualizacdo, compreensao e alcance
de todas suas facetas, ora numa esfera carregada de analise pratica, com estudo de
cases e ferramental disponivel que minimize as incertezas dos decisores.

Conforme aponta Teoddsio (2003), diversos autores de multiplas tendéncias
contribuiram de maneira significativa para enriquecer as analises sobre esta
tematica. O estudo de Hebert Simon, Administrative Behavior, pode ser considerado
0 marco de inicio de tais discussfes, onde o autor tratou de desfazer uma série de
equivocos dos classicos sobre a racionalidade no processo decisorio. Desfeitos tais
equivocos, que davam a tomada de decisdo uma simplicidade "quase irracional”,
proliferaram-se uma diversidade de outras publica¢cbes tais como a abordagem

comportamental, organizacional, politica; que de uma forma ou de outra, passaram
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sempre a considerar as limitacdes da racionalidade, no processo decisoério
tradicional, apontadas por Simon.

Em seus estudos, Simon (1965) ressalta que a decisdo segue o principio da
racionalidade limitada, ou seja, a capacidade do executivo de resolver problemas é
inferior ao tamanho desses problemas. Essa dificuldade existe em funcdo da
complexidade do ambiente, muitas informacdes disponiveis, muitas alternativas para
serem avaliadas, muitos possiveis resultados para serem analisados e a analise fica
ainda mais complexa na medida em que o ambiente é dindmico e 0 acesso a
informacdo é maior (WEI; LEE, 2004 apud ANDRIOTTI, 2012). Por mais que as
informacBes sejam repassadas, que haja interesse em tomar a melhor deciséo,
ainda assim o decisor estara sujeito a trés diferentes fatores que irdo influenciar sua
decisdo: habilidades mentais, habitos e reflexos; informacdes e conhecimento;
valores pessoais que divergem dos valores organizacionais.

No modelo Racional, ou "modelo do ator dnico” (NIOCHE, 1993), a
organizacao confunde-se com um ator unico, homogéneo, racional, consciente de si
préprio e de seu contexto, dotado de objetivos e preferéncias relativamente estaveis,
que existe e se justifica para atingir objetivos. A decisdo € provocada unicamente
pela detec¢cdo de um problema. J& o processo decisério se constituird de um fluxo
de producdo e analise de informacédo que, criteriosamente coletada e analisada,
resultara em identificacdo e opcdo de alternativas para o alcance dos objetivos
organizacionais. Este fluxo ocorrera em um processo sequencial onde os
participantes contribuirdo de maneira eficiente e desinteressada para o melhor
desempenho organizacional (MOTTA, 1996).

A definicdo de processo decisorio pode ser caracterizada, de uma maneira
geral, como uma sucessao de etapas que levam a tomada de decisdo e garantem
sua implementacdo (CAMPOS, 1998). Entretanto, esta sucessao de etapas néo se
da de maneira linear e formalizada, ao contrario, ha em seu cerne, diversos fatores
gue necessitam ser considerados quando se pretende compreender a decisao.

Alter (1999) resumidamente aponta que o0 processo de decisdo compreende
encontrar o problema e entdo achar uma solugdo. Para o autor, saber identificar o
problema e ter uma abordagem alinhada com os objetivos da organizacdo é um dos

pontos principais da decisao. O autor defende que para solucionar um problema, ou



17

seja, para decidir de fato, existe uma sequéncia, adaptada de Simon, a ser seguida:
Inteligéncia, Design, Escolhas e Implementacgéo (Figura 2).

fmbiente Intermo
mxterno

Dados internos ;
ou externos .
* Menitorar o ambiente

* |dentificar problemas que
devem ser resolvidos

Problema a ser resolvido J
A4 ;
Solugéo do problema
— — —
* Coletar e analisar dados * ldentificar critérios * Selecionar as a*ernati'w'as * Informar outros da decisdo
sobre o problema # Criar alternativas prefendas + Colocar a decisio em

» Avaliar resultados agdo

Figura 2 - Passos na Tomada de Deciséo
Fonte: Alter (1999)

Segundo MOTTA (1988), a decisdo sob a perspectiva da racionalidade, no
ambito das organizacfes, € baseada no pressuposto de que o fluxo de producéo e
analise de informacdes "ocorrerA num processo sequencial em gue os participantes
contribuirdo eficientemente e desinteressadamente para o melhor desempenho
organizacional". Entretanto, uma das dificuldades de utilizacdo de processos
decisérios genuinamente racionais € justamente a multiplicidade de tarefas
desempenhadas pelo tomador de decisdes.

Adicionado a esta dificuldade apontada pelo autor, na teoria da racionalidade
limitada, faltam por vezes ao decisor conhecimentos. Ele apenas se recorda
parcialmente das escolhas anteriores e € dificil para ele antecipar os acontecimentos
futuros. Diante de um problema, ele ndo procura escolher a melhor solucéo, pois
nao dispde de informacédo nem de capacidades intelectuais que lhe permita avaliar
todas as solucgdes possiveis e as respectivas vantagens ou inconvenientes.

Portanto, deve limitar-se com a primeira solucdo considerada satisfatoria,
quer seja ela uma solugéo antiga; j& utilizada na resolucdo de problemas similares;
ou nova, caso as antigas ndo se mostrem adequadas. E fato que as fontes de
informacédo ndo serdo exaustivamente exploradas (DAVENPORT, 2001). Assim, a
organizacao tera que se satisfazer com as informacgfes que apresentarem a melhor
relacdo custo-beneficio.

Parece plausivel afirmar que, o decisor, presente em uma realidade social,

complexa e multifacetada, ndo consegue se isentar dos conflitos e discordancias em



18

torno de objetivos e das variaveis a serem consideradas, uma vez que tais conflitos
se manifestam até mesmo a nivel individual e somam-se a limitacdo de percepc¢éo
quanto a multiplicidade de opinibes e alternativas. Dessa forma, 0 processo
decisério acaba se realizando sem que ocorra uma clarificacdo prévia de todos os
objetivos.

Segundo Mintzberg (1976), os estudiosos do campo da administracao tém
dado mais atencdo as decisdes operacionais de rotina por serem mais acessiveis a
uma descricdo precisa e analise quantitativa, do que as decisdes politicas descritas
por Simon como ndo-programadas e que Mintzberg chama de decisfes estratégicas
desestruturadas. Como resultado, ha pouca influéncia académico-literaria no
trabalho dos niveis mais elevados das organizacdes e grande influéncia no trabalho
dos niveis baixo e médio.

Ainda dentro desta perspectiva de andlise, Mintzberg (1976) introduz a
discusséo acerca dos processos de decisdo estratégica desestruturados, que estdo
diretamente relacionados aos niveis mais elevados das organizacoes.

Para este autor, o processo de decisao estratégica é

Caracterizado pela novidade, complexidade e por nao ter fim, pelo fato da
organizagdo, em geral, comecar com pouco conhecimento da situa¢éo de
decisdo que a espera ou 0 caminho para sua solugdo e por ter somente
uma vaga idéia de qual essa solu¢do possa ser, e como ela sera avaliada
guando for desenvolvida. Somente tateando um processo descontinuo,
envolvendo muitas etapas dificeis e um punhado de fatores dinamicos
cobrindo um periodo consideravel de tempo, é que a escolha final é feita.
(MINTZBERG, 1976, p. 36)

O cartesianismo impregnado no modelo racional de tomada de deciséo,
“apoiado em métodos quantitativos” vem sendo destituido pela proposta do modelo
comportamental baseado no uso da intuicdo na tomada de decisdo (VERGARA,
1991). Na teoria comportamental da empresa, a organizacdo é vista como uma
coligacdo de individuos que tem objetivos diferentes. Estes sdo tratados pelos
individuos como obrigacOes a serem satisfeitas, enquanto que a organizacdo deve
fazer frente, de maneira permanente aos potenciais conflitos. Para resolvé-los os
problemas séo divididos e distribuidos a subpartes, as quais dao o tratamento que
acharem mais conveniente, respeitando, contudo, o objetivo obrigatorio.

Vergara (1993) esclarece que ndo existem decisdes racionais (cartesianas)

seguindo a logica na qual a racionalidade é uma forma de organizacdo do
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pensamento que ndo € Unica, assim podemos dizer que existem Vvarias
racionalidades.

A autora também aponta que a parte subjetiva, tais como emocdes e
sentimentos influem no processo, além da interferéncia relacionada a intuicédo, fator
que transpassa o racional.

Nesta linha de estudo, além da teoria comportamental do processo decisorio,
ganha também forca a abordagem incremental, que insere questionamentos sobre
0S pressupostos da visdo racional da decisdo. Considerado irrealista, pretensioso e
de pouca utilidade para o tomador de decisdo, estas abordagens intencionam
substituir ou complementar o modelo racional através de uma perspectiva mais
sintonizada com o cotidiano do decisor. Com a constatacao das limitacées inerentes
ao processo em gue se insere o0 agente de decisdo e a posicdo que ocupa, busca-se
um método de maior praticidade e capaz de reduzir a complexidade da realidade
que o permeia. Nesta perspectiva incremental o objetivo principal ndo é trabalhar
com todas as opcOes viaveis, mas sim com aquelas que diferem em menor grau, ou
seja, marginalmente da politica em questdo. Dessa forma, a exclusdo de variaveis
no modelo incremental ndo é acidental, como pressupfe a abordagem racionalista,
mas sistematica e deliberada.

Tentando construir uma abordagem capaz de superar as limitacdes
observadas tanto no modelo racional quanto no incremental, Etzioni (1967 apud
TEODOSIO, 2003) desenvolve o chamado mixed-scanning ou “rastreio combinado”.
A ideia deste modelo é particularmente interessante, pois combina o melhor das
duas perspectivas: reduz o conservadorismo e 0s horizontes estreitos dos processos
marginais, bem como traz a tona a visdo racional para bases mais realistas e
exequiveis. Da abordagem racional extrai-se uma visdo mais ampla sobre a
realidade em analise e na qual se incorpora o longo-prazo, enquanto do modelo
incremental herda-se a analise detalhada de pequenos segmentos. Com isso,
adquire-se um carater flexivel, através do qual se torna possivel ndo s6 “a
combinacdo de varios niveis de rastreio, mas também se propicia um conjunto de
critérios para situacdes em que se deve enfatizar um ou outro nivel” (ETZIONI, 1967,
p. 10).

Neste cenario, a licdo que fica é, quer seja através do modelo incremental,
quer seja através do mixed scanning, 0 que se busca € uma superacdo do modelo

racional através de uma leitura mais pragmatica da realidade deciséria. Para
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LINDBLOM (1959), as mudancas incrementais tém um carater eminentemente
pratico, ainda que modesto em relagdo as solucbes oferecidas pelas grandes
teorias, mas extremamente Util e sintonizado com a realidade em que se inserem 0s
decisores. Incorporando pressupostos da abordagem comportamental, na
perspectiva incremental os decisores s6 podem ser entendidos enquanto atores
sociais, ou seja, elementos dotados de limitagcdes cognitivas que se encontram em
continua interacdo com outros agentes e a constru¢do social em que se inserem. A
idéia €& estruturar processos decisorios de forma que o centralismo dé lugar a
manifestagdo da pluralidade social. Nesse sentido, o0 modelo incremental assume
um carater tanto descritivo (baseado, sobretudo na experiéncia das democracias
modernas) quanto normativo (como deve ser), ainda que, como destaca ETZIONI
(1967) depare-se e incorra em varias distorcoes.

Diante da complexa realidade, que a cada dia exige respostas mais rapidas,
as organizacfes precisam descobrir que o pragmatismo da andlise técnica, ainda
gue importante, se mostra insuficiente para alcancar resultados satisfatorios quanto
a tomada de decisdo. Antes de “6timos” ou definitivos, eles se apresentam em
continua construcdo, ndo se encerrando em si mesmos. 1SS0 exige um permanente
pensar e repensar do processo decisério na organizacdo, principalmente no que
tange a insercao de elementos subjetivos ao processo.

O que se propbe hoje € um maior equilibrio entre todos o0s recursos
disponiveis para a acdo e a tomada de decisdo gerencial. Esse equilibrio, como
assevera Paulo Motta, “ndo significa sintese entre posi¢cdes opostas, mas a
convivéncia com as contradicdes e os paradoxos da realidade organizacional.”
(MOTTA, 1996, p. 71). De acordo com Cornélio (1999), este é um dos grandes
desafios colocados na atualidade no que se refere a gestdo organizacional: ir além
da objetividade, sem deixar de considera-la, porém, valorizando o carater subjetivo
presente nas organizacbes, o0s diversos interesses que perpassam 0S
relacionamentos interpessoais, os conflitos, produzir novas perspectivas e relacoes,
criando espacgos para novos valores e praticas na busca de novas bases para a
decisao.

Corroborando a importancia deste desafio, Freitas et al. (1997) ressaltam que,
dos elementos que compdem a tomada de decisdo, informacdo é o que mais se

destaca, sendo base de todo o processo decisério.
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No entanto, o fato que preocupa € a constatacdo que, apesar de haver
abundancia de informacgdes, o sentimento que diversos gestores compartilham é o
de nado possuir informacdes suficientes para tomada de decisdo, o que, conforme
Andriotti (2008) aponta, os forca a recorrer a outras fontes que néo aquelas formais,
gue sao facilmente monitoradas pelos sistemas automatizados.

De fato, é senso comum que vivemos hoje em tempos de mudancas
exponenciais, onde os avancos tecnoldgicos nos conduzem a uma reinvencao diaria
das organizacbes, economias e sociedade, transformando desde as estruturas de
producdo até o consumo final. Neste cenério de constantes turbuléncias, apresenta-
se aos gestores responsaveis pela tomada de decisdo, o grande desafio de saber
considerar o subjetivo, manter-se atualizados e habilitados de novas técnicas e
ferramental para gerenciamento de tamanha quantidade de informacéao.

De acordo com Chiavegatto (1999) um dos problemas criticos de hoje é a
falta de informacfes apropriadas ao processo decisorio. A autora cita que é muito
comum termos insuficiéncia de dados ou mesmo o excesso de disponibilidade de
informacéo, que ndo se aplica a uma tomada de decisdo especifica, e assim sendo,
0s responsaveis pelas decisdes sado levados a acreditar em seu feeling e adotar
decisdes baseadas muitas vezes apenas na intuicdo, quando a objetividade também
deveria estar presente.

Snowden e Boone (2007 apud ANDRIOTTI, 2012, p. 8) ratificam a exposicéo
da autora quando citam: “face a grande complexidade atual, intuigdo, intelecto e
carisma ndo sao mais suficientes. Lideres necessitam ferramentas e técnicas para
guiar suas firmas por meio de aguas menos familiares”.

Rockart (1979), em sua classica publicacao Chief Executives define their own
data needs, debateu a respeito das reais necessidades de informacao pela otica do
préprio decisor, jA apontava para a abundancia de informacdo a qual eram
submetidos, e em contrapartida a pouca relevancia que as mesmas tinham para
uma tomada de decisao. No artigo, Rockart (1979) traz trechos de entrevistas feitas
com presidentes de respeitosas organizagbes americanas, onde estes ilustram a

questédo do alcance dos sistemas de informacgéo:

The first thing about in information systems that strikes me is that one gets
too much information. The information explosion crosses and criss-crosses
executive desks with a great deal of data. Much of this is only partly digested
and much of it is irrelevant...
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A primeira coisa sobre sistemas de informacdo que me parece é que se
obtém muita informac&o. A explosdo da informacdo cruza e atravessa as
mesas dos executivos com uma grande quantidade de dados. Muito disso é
apenas parcialmente digerido e muito disto € irrelevante...

| think the problem with management information systems in the past in
many companies has been that they’re overwhelming as far as the executive
is concerned. He has to go through reams of reports and try to determine for
himself what are the most critical pieces of information contained in the
reports, so that he can take the necessary action and correct any problems
that have arisen.

Penso que o problema com os sistemas de informacdo de gestdo no
passado em muitas empresas tem sido que eles estdo esmagando, quando
0 executivo estd em questdo. Ele tem que ir através de resmas de relatérios
e tentar determinar por si mesmo quais sS40 as pe¢as mais criticas de
informacdes contidas nos relatorios para que ele possa tomar as medidas
necessarias e corrigir quaisquer problemas que tenham surgido.

Associado a isso, em grande parte dos casos, 0 executivo ndo conta com
suporte ou mesmo uma equipe para auxilia-lo na tomada de deciséo, fazendo deste
processo algo essencialmente pessoal, subjetivo, que requer habilidades, de
conseguir ler entrelinhas e ultrapassar o 6bvio, procurando em outras fontes, que
nao as tradicionais, dados novos, confirmatorios e potencialmente esclarecedores.
Atualmente, os gerentes e pessoas envolvidas nos diversos processos decisorios
das organizacdes necessitam deste suporte (mesmo cientifico) para que aconteca
de uma forma mais satisfatéria. Este processo necessita ser bem compreendido e
ferramentas, métodos e modelos precisam estar disponiveis no momento da tomada
de decisdo (FREITAS; KLADIS, 1995). E é justamente neste sentido, de fornecer
apoio a tomada decisdo, que este trabalho se insere, buscando aplicar um modelo
de ferramenta que possa servir de auxilio e direcionamento estruturado para os
decisores navegarem mais seguros em seus “mares turbulentos”.

De acordo com Bazerman e Moore (2009 apud ANDRIOTTI, 2012), as
técnicas e heuristicas sao ferramentas importantes para que o0 executivo possa, de
forma simples, lidar com a complexidade do ambiente, ndo que exista uma técnica
mais apropriada, ou que o uso de uma heuristica em particular garanta sempre a
melhor decisao.

Sabe-se que diversas técnicas de gerenciamento de recursos informacionais
e sistemas de informacao tém sido propostas, mas € visivel a dificuldade que a
maioria dos administradores encontra na obtencéo de informacdes apropriadas e na
estruturacéo de processos que o0s auxiliem na tomada de decisdo. Em um passado

nao muito distante, os sistemas de informacao destinavam-se apenas a organizar as
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chamadas informacdes transacionais das organizacdes (contabilidade, controle de
estoques, folha de pagamento, etc.) e atendiam a estruturas organizacionais
funcionais. Em sua grande parte, o0s processos de tomada de decisdo
fundamentavam-se em processos quantificaveis e basicamente tangiveis, devido ao
nao reconhecimento da necessidade de inclusdo dos fatores subjetivos em sua
andlise. A partir do reconhecimento desta lacuna, os decisores deparam-se com
uma enorme dificuldade em se trabalhar, representar e principalmente incorporar 0s
fatores ndo quantificaveis, ou seja, agueles que ndo podem ser expressos em uma
unidade numeérica, tais como valores sociais, politicos, pessoais ou riscos que
envolvem decisdes ou projetos.

Assim sendo, o0s gerentes apbdiam suas decisfes com esfor¢cos centrados nos
processos rotineiros de producdo e no uso de modelos classicos de sistemas
estruturados de informagdo. Esses sistemas, embora oferegam ao administrador
dados necessérios para a execucdo do entendimento de situacbes-problema, séo
pouco voltados para tomada de decisdo e acabam se tornando incapazes de
fornecer informacéo suficiente, em niveis quantitativo e qualitativo.

Completando essa linha de raciocinio, Mintzberg (1976) afirma que os
dirigentes gastam a maior parte do tempo frequentando e conduzindo reunides,
realizando trabalho diversificado e intercalado com interrupcdes. As técnicas
analiticas de decisdo, apds serem recebidas com entusiasmo, sdo expulsas pelas
portas dos fundos da empresa, o que torna claro a necessidade de propor-se um
ferramental que faca total sentido aos usuarios finais e que va ao encontro de suas
expectativas e perpasse os fatores criticos de sucesso abordados por Rockart

(1979), na busca do entendimento das necessidades destes gestores e decisores.

2.2 A INFORMACAO

O avanco tecnologico, o desenvolvimento das organizagdes e a crescente
complexidade do ambiente econémico tém dificultado o entendimento e gestdo dos
negoécios. Fonte minimizadora de incertezas, a necessidade por informacdo que

auxilie os administradores na tomada de decisdo é uma consequéncia natural. A
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informagéo tem desempenhado um importante papel na definicdo, execucao e
integracdo de estratégias organizacionais, caracterizando-se, assim, como um dos
iNnsuMos mais importantes para a organizacdao (RAMOS, 1998).

Davis (1974) define informacdo como um dado processado de uma forma que
€ significativa para o usuario e que tem valor real ou percebido para decisbes
correntes ou posteriores. McGee (1994) conceitua que informacdes sdo dados
coletados, organizados e ordenados, aos quais séo atribuidos significado e contexto.
Considerada hoje um recurso chave, a informacéo influencia diretamente nas
estratégias da organizacdo e pode ser um fator-chave no ambiente competitivo.
Quanto mais complexo e competitivo 0 ambiente, ou 0 mercado, maior sera a
importancia da informacédo, em todos os niveis organizacionais, conforme salienta
Freitas et al. (1997).

De acordo com Kendall e Kendall (1991), os responsaveis pela tomada de
decisdo estdo comecando a entender que a informacdo jA ndo é um produto
exclusivamente colateral das operacdes da organizacdo, e sim, um dos promotores
da mesma. Deve-se, pois, considera-la e trata-la como um precioso recurso, para,
assim, contribuir efetivamente na melhoria dos resultados organizacionais (FREITAS
et al., 1997). Para Freitas e Lesca (1992), as empresas que ganhardo a guerra
econdmica serdo aquelas que obtiverem ganho na guerra da informacgéo, o que
demonstra a adaptacdo da empresa funcao da informacao.

Segundo Galbraith e Lawler (1995), aumento de produtividade, maior qualidade
em produtos e prestacao de servicos ao consumidor sdo necessidades competitivas,
e as verdadeiras vantagens competitivas serdo alcancadas apenas a partir da
exceléncia no organizar e gerir o trabalho organizacional. Frente a isso, a
informacdo ganha importancia: é preciso antever necessidades, vislumbrar cenarios
futuros, mapear os passos da concorréncia, compartilhar informacdes de forma
rapida com clientes, fornecedores e parceiros, customizar produtos e servicos
segundo os anseios dos clientes, enfim, a informagédo € componente essencial para
a sobrevivéncia das organizac¢des no atual contexto (FREITAS et al., 2002).

Lesca (1989 apud GENSAS, 2005, p. 34) defende que:

A informacdo e o conhecimento compdem um recurso essencial para o
sucesso da adaptacdo da organizacdo em um ambiente de concorréncia, ou
seja, a informacdo e o conhecimento devem ser utilizados como uma
vantagem concorrencial ensinando os homens a gerarem a informacéao e o
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conhecimento, integrando mais e mais a informagéo e o conhecimento no
produto, nos servi¢os e nas decisdes.

Davenport (2001) ressalta que nenhuma empresa é forte o bastante para
ignorar ou controlar o seu mercado. Uma organizagcdo deve, sim, definir
internamente quais seus requisitos informacionais e entdo localizar fontes
disponiveis para encontrar tais dados. Em suma, manter-se, constantemente, em
contato com o mercado.

Andriotti (2008) sinaliza que, no entanto, ndo basta monitorar somente as
fontes que todas as demais organizacdes participantes de um mesmo ambiente
monitoram; além destas, deve-se procurar fontes outras que possam propiciar, de
alguma forma, vantagem para a empresa, balanceando o risco, o custo de coleta e 0
beneficio que esta ira proporcionar.

Como salienta Daft et al. (1984) os executivos possuem capacidade limitada
de monitoracdo, as organizacbes possuem limitados recursos que possam ser
alocadas a esta tarefa. De acordo com Davenport (2001) as organiza¢cdes nao terao
condi¢cOes de ter acesso a todas as informacdes que necessitam, ou porque parte
esta inacessivel, ou por ser dispendiosa demais.

O perfil do gestor também mudou e teve que se adaptar as mudancas que
ocorreram no mercado. Antes o ato da empresa de coletar informacbes era
dissociado, em certo termo, do ato de gerir uma organizagéo. Nas condi¢Oes atuais,
com o acumulo de fungdes, o executivo deve ser capaz ndo sO de tomar as
decisbes, mas também buscar as informacdes que irdo suporta-lo e, quando
possivel, dar sentido a elas (PEMBERTON; MCBETH, 1995).

O fluxo de dados e de informacdes, formais e informais em uma organizagéao,
seja ela de pequeno ou de grande porte, € imenso. Conforme Mafas (1999), para
conseguir ser competitiva de forma duravel, em contexto de concorréncia mundial
crescente, a organizacao deve aproveitar o surgimento de qualquer oportunidade, e
existe uma oportunidade que geralmente € desconsiderada ou pelo menos
subestimada pelas empresas: a acao sobre a informacao e o conhecimento.

Nas organizagbes, atualmente, a informagdo ja é considerada como um
recurso basico e essencial, como sdo mao de obra e matéria-prima. A informacéo é
vista como um elemento decisivo que pode determinar o éxito ou o fracasso de um
empreendimento, afirma Freitas et al (1997).

No ambito dos negadcios, com frequéncia a informacéo é¢ (WEITZEN, 1991):

= Facilmente perdida ou destruida;
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= Enterrada sob grandes quantidades de dados;

= Manipulada de modo a afetar sua validade;

» Diluida por fatos irrelevantes;

» Usada de maneiras para as quais nao foi criada;

= |neficiente se for sensivel a tempo.

Porém, com o auxilio da tecnologia, e com a devida importancia dada pelos
gestores a esta questdo, as informacbes que permeiam a organizagcdo podem
auxiliar no acompanhamento do progresso na direcdo de objetivos de longo alcance,
no monitoramento do impacto das mudangas ambientais, na alocacdo de recursos
para atingir a eficiéncia corporativa, na melhoria do servico ao cliente,
no aperfeicoamento da performance organizacional através de planejamento e
controle, entre outros diversos beneficios.

Desta forma, a informagdo ganha conotacdo de peca fundamental para o
gerenciamento e funcionamento das organizacfes, pois viabiliza decisbes menos
arriscadas, possibilita antever as a¢cdes do concorrente, proporciona diferenciacao
em produtos e servigos, enfim, quando adequadamente coletada, armazenada e
analisada, a informacéo tem um significado estratégico, ou seja, pode se tornar um
grande diferencial competitivo (McGEE; PRUSAK, 1994).

2.2.1 Caracteristicas e Fontes da Informacao

A informacdo tem diferentes caracteristicas, as quais dependem de sua
origem, qualidade, localizagdo no tempo entre outros aspectos (FREITAS;
JANISSEK-MUNIZ, 2006). Essas caracteristicas sdo o ponto de partida no processo
de monitoracéo e, de acordo com Freitas e Janissek-Muniz (2006), hd uma série de
caracteristicas que uma informacgao pode assumir.

Para Freitas et al.(1997), a informac&o, como um precioso recurso para a
organizacao, deve ser tratada de modo a contribuir efetivamente para a melhoria dos
resultados organizacionais. A organizacdo necessita identificar onde encontrar as
informacdes relevantes para 0 seu processo e esta informacdo pode ser conseguida

em fontes formais e fontes informais. Segundo os autores, as informacdes formais
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sdo aquelas que tramitam pelos canais convencionais da organizagcdo ou entre
organizagfes e normalmente possuem a caracteristica de serem bem estruturadas.

Segundo Andriotti (2008), entre as informac¢cdes formais que provém do
ambiente externo, estdo incluidas as correspondéncias entre organizacoes,
comunicacbes de O6rgdos governamentais e as que tramitam em sistemas
computacionais interligados. As informacdes informais s&o aquelas que néo
possuem nenhum carater oficial. Este tipo de informacdo é de um volume muito
grande e tem como caracteristica ser bastante desestruturada e, assim como as
informagdes formais, pode vir do ambiente externo ou de dentro da organizagéo.
Tanto informagOes formais, quanto informacdes informais podem tramitar pelos
mesmos canais de comunicacdo, ou seja, é possivel que o0 gestor receba
informacdes formais e informais através de seu e-mail.

Aguilar (1967) segmenta o tipo de informagé&o que o executivo pode dispor,
dividindo em mais dois grandes grupos: (1) informagbes solicitadas e (2)
informacdes nao solicitadas. De acordo com o autor, as informacdes solicitadas séo
frutos de alguma diretriz que tenha sido previamente acertada entre 0 executivo e
quem coleta as informacdes, isto é, a cada novo evento que surgir e provocar uma
perturbacdo (noticia, nota, percepcao) na fonte monitorada ira ser informada ao
gestor. Diferentemente das informacgfes ndo solicitadas, onde o informante néo
necessariamente serd o responsavel pela coleta de dados, pode ser qualquer
pessoa gque tenha tido alguma percepcdo do ambiente e em especial que possa
afetar a organizacéo de alguma forma.

E importante considerar informacées formais e ndo-formais para desenvolver
solucgdes, pois isso fornece um contexto e riqueza mais valiosos. MINTZBERG (1994
apud DAVENPORT, 1998), destaca que:

1. A informacéo estruturada tem um campo de acéo limitado e quase sempre
fracassa quando deve abranger fatores importantes que nao sejam
econdmicos ou quantitativos;

2. Grande parte da informacgéo estruturada € muito pouco especifica para ter
uma utilidade definida na elaboracéao de estratégias.

3. Grande parte da informacao estruturada chega tarde demais para ter uma

utilizacéo real na elaboracéo de estratégias.
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4. Finalmente, uma quantidade impressionante de informacgao estruturada néo

é confiavel.

As fontes de disponibilizacdo da informacdo sdo as mais variadas e amplas
possiveis; assim, uma vez delimitado qual o tipo de informacdo necessaria, deve-se
escolher onde esta serd coletada, ou entdo quais serdo as fontes que serdo
monitoradas, sendo esta etapa fundamental no desenvolvimento de toda a atividade
de monitoracéo (SAPIRO, 1993). De modo simplificado, as informacdes poderéo ser
encontradas em apenas duas formas distintas: formais e informais (AGUILAR, 1967,
FRISHAMMAR, 2003).

2.2.1.1 Fontes formais de informacéao

Estas fontes caracterizam-se, principalmente, pela forma como elas estéao
disponiveis, ou séo transmitidas. De acordo com Freitas et al. (1997) este tipo de
informacdo tramita pelos canais convencionais (documentos, e-mails, relatérios,
etc.). Estas fontes podem ser as mais diferentes possiveis, algumas apresentadas
na tabela 1.

Tabela 1 - Fontes formais de informacéao

- Artigos - Jornais & Revistas

- Associacdes - Livros & Enciclopedias
- Atz - Periadicos

- Bancos de dados extermosintamos - Trahalhos cieniificos

- Biblictecas - Estatisticas

- Cartas - Exposicoes

- Catalogos - Feiras

- Circulares - Governo

- Comités - Indistria

- Comunicados - Internet {e-mail, websites)
- Conferéncias - Memorandos

- Congressos - Mewslstter

- Contadores - Relataorios

- Distribuidores - Simposios

-EDIs - Qufras fontes

Fonte: Andriotti (2008)

A principal vantagem deste tipo de informacao é a facilidade com que podem
ser acessadas por sistemas automatizados. Podem ter sua origem tanto no

ambiente interno quanto no ambiente externo.
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2.2.1.2 Fontes informais de informacao

Conforme afirmam Pozzebon, Freitas e Petrini (1997), poucas organizacdes
tém-se preocupado com informacdo externa. SO 27% das empresas utilizam
informacéo externa em seus sistemas de Bl. Nesses casos, as informacdes externas
perfazem de 10% a 25% da informacao total utilizada.

Criticas apresentadas em trabalhos cientificos no final da década de 90 ja
mencionavam a falta de atencdo dada as fontes de informacfes Uteis as
organizacdes. Wright e Ashill (1998) enfatizaram a deficiéncia de muitas teorias
sobre informacgBes de marketing pelo fato de negligenciarem a importancia de fontes
informais de informagdo, que muitas vezes podem trazer dados valiosos a
organizagao.

Na mesma direcdo, Battaglia (1999) afirma que a informacado e a velocidade
do seu uso sdo a mais importante base para a inteligéncia e que o principal desafio
para as organizacbes estd em monitorar as diversas fontes de informacgéo
disponiveis e usa-las rapidamente. Muitas organizacfes ja recebem informacdes de
diversas fontes diariamente, mesmo sem mecanismos formais, mas ndo sabem
como utiliza-la para algo pratico em tempo hébil de extrair alguma vantagem
competitiva.

Ao contrario das fontes impessoais, que sdo de facil acesso, as fontes
pessoais requerem mais atencdo e investimento por parte das organizacoes,
caracterizam-se por nao possuir um carater oficial (FREITAS et al., 1997). Como néo
sdo estruturadas e estdo disponiveis em grandes quantidades, muitas organizacfes
desprezam estas fontes, ou a formalizacdo destas, 0 que ndo permite que estas
sejam armazenadas e estejam disponiveis a outros interessados, ou mesmo para

um uso futuro.

Tabela 2 - Fontes Informais de Informacao

FONTES INFORMALIS

- Amrigos - Farmilia

- Assgcisphes - Supervisores

- Zolegas - Parceiros e Associados
- Concomentes - Percepcies sensoriais
- Conferéncias, congressos - Simposios

- Conselhesirogs - Subprdinados

- Comsultores - Supernores

- Distribusdores - Dutros profissionais

- Fomecedores - Chulras

Fonte: Andriotti (2008)
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Destacando a importancia deste tipo de fonte, Davenport (2001) salienta que
as informacdes mais importantes e valiosas estdo na cabeca dos executivos.
Goodman (1993) suporta esta premissa apontando que as fontes pessoais sdo mais
ricas que as fontes impessoais por permitirem que quem receba a informacéo capte
outros sinais, como expressao facial, tom da mensagem.

Anthony e Govindarajan (2002, p. 557), alertam para a importancia das

informacdes informais:

Muitas informacdes usadas pelos executivos sdo informais, isto €, os
executivos recebem-nas em decorréncia de suas préprias observacgdes,
conversas pessoais e telefénicas, memorando e reunibes, em contraste
com informacBes obtidas por meio de relatérios formais. [...] Por ser
informal, é dificil de descrever e classificar. Deve apenas ser dito que a
maioria dos executivos consideram (sic) essas informac¢des informais mais
importantes do que qualquer relatorio formal. Os executivos que se apdiam
principalmente em relatdrios formais sao excecgoes.

Tomadores de decisdo fazem uso de diferentes tipos de informacéo, contudo,
nos niveis mais gerenciais, grande parte da informacdo vem de fontes pessoais,
obtidas através da interacdo com outras pessoas (DAFT; WEICK, 1984), sendo essa
a melhor fonte (AGUILAR, 1967; BARBOSA, 1997, 2006; CHOO, 1999). Kaye
(1995) ainda aponta que uma das razbes pelas quais essa preferéncia por fontes
informais estd no fato de um amigo ou colega fornecer ndo somente aquilo que foi
solicitado, mas também dar conselhos, encorajar e dar suporte moral.

Sapiro (1993) ressalta que é fundamental saber escolher entre as diversas
fontes de dados, desta forma a empresa poderd focar naquelas que realmente
fornecerem os melhores dados, possibilitando também classificar as mesmas, o que

facilita acessos posteriores.

2.2.2 Gestao da Informacgéo

O atual cenario empresarial demonstra que a informacgéo, seja qual for o
mercado ou area de atuacdo da organizagdo, vem assumindo crescente importancia
estratégica, tanto pela globalizacdo dos mercados quanto pela rapidez com que as

informacdes circulam e as mudancas ocorrem (KRAFTA, 2007).
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Uma boa gestdo da informacdo pode significar diversas vantagens para as
organizagfes, pois disso podem-se tirar indicios importantes: para a melhoria dos
processos, para a criacdo de novas campanhas de marketing, para ajustes em
produtos e elaboracédo de novas estratégias, entre outros beneficios que podem ser
conquistados. Muitas vezes, 0 que precisa ser feito é integrar, enxugar e simplificar
0s controles e as ferramentas utilizadas para a gestéo da informacao.

Com o advento dos sistemas eletronicos de controle e armazenamento de
dados, cada vez mais o0 executivo tem a disposicdo informacdes de diferentes
lugares, diferentes fontes, em grandes quantidades (ANDRIOTTI, 2008). Esta cada
vez mais dificil discernir entre a montanha de dados, informacdes que sejam
realmente relevantes para a organizacao, seja para o curso atual do negécio, seja
sobre planejamentos futuros.

De acordo com Frishammar (2002 apud Andriotti, 2008) as empresas nao
precisam mais informagédo, precisam, sim, é de informacdes Uteis e relevantes, no
momento adequado. Para estar sempre competitiva em determinado contexto, a
organizacdo se vé determinada a reagir rapidamente aos eventos, para atingir
resultados prefixados em curto espaco de tempo e ainda antecipar agdes e evoluir
harmonicamente com o préprio ambiente e com isso garantir o seu crescimento.

Desta forma, € preciso considerar as informacdes como recurso estratégico
(MANAS, 1999). Embora a informacdo seja um ativo que precisa ser administrado,
da mesma forma que os outros tipos de ativo representados pelos seres humanos,
capital, propriedades e bens materiais, ela representa uma classe particular dentre
esses outros tipos de ativo. As diferencas decorrem do proprio potencial da
informacé&o assim como do desafio de administra-lo ou gerencia-lo.

A informacéo é infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e
seu valor é determinado exclusivamente pelo usuario; a fortuna de uns é a desgraca
de outros. (McGee, 1994, pg.23). Um desafio cada vez maior das organizacdes esta
em buscar a melhor forma de armazenar e disponibilizar, enfim em gerir as
informacgdes criadas pelos seus diferentes setores, atividades e processos.

A Gestao Estratégica da Informacdo vem sendo trabalhada por muitos
autores, que ressaltam sua importancia para um bom desempenho gerencial.
Moraes et al. (2004) destacam que, com o clima de incerteza e turbuléncia que se

encontram 0s mercados, o0s profissionais séo estimulados a buscarem
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constantemente uma tecnologia adequada que ofereca possibilidade de realizar uma
gestdo estratégica da informacéo.

Segundo McGee e Prusak (1994), antes de chegar a discussao sobre formas
de gerenciamento estratégico da informacdo a empresa deve passar por algumas
definicdes estratégicas de sua atividade fim: a definicdo e o projeto de produtos e
servigos a serem oferecidos; o estabelecimento para a organizacdo de objetivos de
desempenho, financeiros e nao financeiros; a definicho de processos
organizacionais e operacionais que possam atender aos objetivos de desempenho,
diferenciando os produtos da empresa dos produtos e servicos de seus
concorrentes; o desenvolvimento de recursos de tal forma que maiores
probabilidades sejam criadas para que o0s objetivos de desempenho sejam
alcancados; o monitoramento do desempenho organizacional e redirecionamento de
recursos conforme necessario.

Os aspectos citados acima sao uma forma de ver as diversas fases que
compdem a estratégia competitiva de uma empresa. A informacao, e a forma como a
tecnologia da informacao € gerenciada, permeiam as diferentes fases da estratégia
empresarial, pois a prépria estratégia € um mapa de informacdes que podem
responder direta e eficientemente as perguntas que levarao ao melhor planejamento.

McGee e Prusak (1994) sugerem uma estruturacdo em trés aspectos
principais, nos quais a informacéao se faz importante:

* Informacao e Definicdo da Estratégia — informacdes atuais e precisas sobre
0 ambiente de mercado permitem identificar oportunidades e ameacas a empresa,
tracando assim uma estratégia eficaz;

* Informagao e execucado da Estratégia — propicia novas alternativas para a
elaboracdo de processos que possam criar e oferecer produtos e servigos
diferenciados;

* Informacdo e Integracdo — a empresa consegue criar, através de um
feedback, um ambiente de aprendizado constante e uma estrutura flexivel que
consegue se adaptar aos objetivos com facilidade.

Devido a crescente importancia da informacdo nos aspectos citados acima,
cada vez mais autores advogam que a informacdo € um bem que deve ser
administrado como todo outro. A tecnologia e a estratégia empresarial caminham

juntas, e, sendo assim, a tecnologia da informacé&o deve ser considerada como uma
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fonte de renovacgao de vantagem competitiva e como fator-chave para diferenciacéo
entre seus concorrentes (TORQUATO; SILVA apud MORAES et al., 2004).

2.3 Compartilhamento de Informagdes — influéncias e barreiras

Quando se pensa em informacdo, é fundamental observar o seu carater
perspectivo nas sociedades atuais. A informacdo est4d sempre inscrita numa
configuracdo historica de relagcdes entre diferentes interesses. A informacao
expressa interacdes entre pessoas ou grupos em contextos histéricos, quando séo
desiguais as condi¢cdes de sua producao, intermediacdo e uso. As desigualdades
nos processos de informacdo e de comunicacdo produzem e reproduzem
caracteristicas importantes da subjetividade sempre atualizada. Se a sociedade da
informacéo é o ambiente de abundancia informacional, a tecnologia € o instrumento
gue permite potencializar a producéo, 0 acesso e 0 uso da informagéo e conectar as
pessoas aos processos e produtos subjetivos. As tecnologias permitem intensificar a
producdo, a disseminacdo e o uso de informacdo. As mudancas produzidas por
estas intensificacbes tecnolégicas podem liberar potencial humano e social
(CASTELLS, 2001).

O conhecimento sempre foi um fator importante nas Organizacdes, porém sé
nos ultimos anos tem sido destacado na literatura (CHOO, 2003; DAVENPORT,
2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997, apud ALCARA et al., 2009), sendo considerado
um elemento para a inteligéncia organizacional e, reconhecidamente, uma fonte
para a vantagem competitiva. No entanto, h4 muito ainda a entender e investigar
sobre como o conhecimento € criado, compartilhado e utilizado.

Como se pode constatar, a tematica do compartiihamento da informacao
(ALCARA et al.; 2009; DAVENPORT, 2001) ou do conhecimento (IPE, 2003; DYER
e NOBEOKA, 2000) vem ganhando ampla participacdo nos foruns e debates que
permeiam a agenda da gestdo do conhecimento. Nesse contexto, diversas
terminologias sdo utilizadas como sindnimas da palavra “compartiihamento” como,
por exemplo, transferéncia de informacdes, ou de conhecimentos, repasse,

disseminacéo, divulgacéao, troca e distribuicao.
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De acordo com Lin (2007), o compartiihamento do conhecimento pode ser
definido como uma cultura de interacdo social em que ocorre a troca de
conhecimentos, experiéncias e habilidades. O autor exemplifica esse processo com
duas situacdes, sendo que a primeira refere-se a vontade ou ao desejo da pessoa
de comunicar-se ativamente com seus colegas (doar conhecimento). Nessa situacao
a pessoa sente prazer em compartilhar e ajudar os outros. A segunda situagao diz
respeito a consulta ativa aos colegas para aprender com eles (colecionar
conhecimento).

Nas dUltimas décadas, foram realizados iniUmeros estudos que visam
compreender melhor a dindmica dos processos de troca de informacdo no ambiente
organizacional (KIM; JU, 2008; IPE, 2003; YANG; CHEN, 2007; DE LONG;
FHAYER, 2000 apud ALVES; BARBOSA, 2010). Muitos autores defendem que
esses processos constituem a chave para o sucesso de um programa de gestao de
conhecimento, j& que esta surgiu como uma ferramenta estratégica para melhorar a
produtividade organizacional pela troca e utilizacdo do conhecimento.

Hoje, sabe-se que a falta de processos bem definidos de compartilhamento
da informacgdo € uma barreira para a disseminacao do conhecimento nas empresas
(IPE, 2003). Mas por ser um processo que implica o uso do conhecimento individual
em acdes junto a um grupo de pessoas, o compartilhamento é mediado por diversos
fatores que determinam o0 sucesso das trocas, da captacdo e do proéprio
entendimento dos conteldos e mensagens.

No meio académico a literatura tem demonstrado que o compartilhamento é
um meétodo de aquisicdo da informacao muito recorrente (ERDELEZ apud TALJA,
2002). Muitos estudos realizados enfocam o sistema de informacéo disponivel para
ajudar professores e pesquisadores na busca de informacdo, mas ndo abordam o
intercambio de informacdes entre eles, que pode ser tanto de referéncias sobre
documentos relevantes como de informacdes sobre novos métodos de estudo, e
também o compartilhamento da informacédo e do conhecimento em areas correlatas.

Mas apesar de a literatura apresentar diversas op¢des para designar o termo
compartilhamento, adotar-se-4, para fins deste estudo, o termo compartilhamento da
informacé&o por acreditar-se que a assimilacéo e a conversdo da informacao € mais
facilmente articulada, sistematizada e comunicada dentro da estrutura
organizacional por meio de: linguagem formal, conversas, manuais, expressoes,

registros formais e informais.
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Para Davenport (2001), compartilhamento da informacao € “um ato voluntario”
que visa colocar as informacgdes a disposicdo dos outros. Para ele, “o vocabulo
compartilhamento implica vontade” por parte do emissor (DAVENPORT, 2001).

Ipe (2003) acrescenta um aspecto relevante a essa definicdo ao afirmar que o
compartilhamento, além disso, implica um ato consciente do individuo que participa
do intercambio de conhecimentos embora ele n&o tenha a obrigatoriedade de fazé-
lo. Sob essa mesma oOtica, Lin (2007) destaca o compartiihamento como um
processo diretamente relacionado a vontade ou ao desejo do individuo em
comunicar-se diretamente com seus colegas, doar conhecimento e ajudar os outros
de forma prazerosa; a consulta ativa aos colegas, que motiva o aprendizado, e ao
colecionamento de conhecimento. Essa autora amplia a definicdo quando ressalta
gue o compartilhamento da informacédo deve ser compreendido como uma cultura de
interagcdo social em que ocorre a troca de conhecimentos, experiéncias e
habilidades.

Segundo Hendriks (1999), o compartilhamento de informacBes implica a
relacdo entre pelo menos duas partes: uma que é a possuidora do conhecimento e
outra que adquire o conhecimento. Nesse processo, a primeira parte pode
comunicar o seu conhecimento conscientemente, por sua vontade ou ndo, de muitas
maneiras. Ja a outra parte poderia ou ndo ser habilitada para perceber essas
expressdes do conhecimento e interpreta-las.

Considerando-se o0s diversos autores, constata-se que compartilhar
informacdes € basicamente o ato voluntério de tornar um conteddo disponivel aos
outros, possibilitando a conversdo do conhecimento individual em informacdes que
possam ser entendidas, absorvidas e utilizadas coletivamente (IPE, 2003).

Assim, pode-se afirmar que compartilhar ndo implica ceder a posse do
conhecimento ao outro. Ao contrario, dividir abre novas possibilidades para que
outros usufruam das mesmas informag¢des junto com aquele que as possui. E essa é
uma das grandes dificuldades de realizagcdo do processo, vista por Hendriks como
um obstaculo que “emana da natureza do conhecimento” (HENDRIKS, 1999). Para
ele o conhecimento € movel e portatil, ndo possuindo limites. Esse fato leva o
possuidor do conhecimento a sentir medo de sua idéia ser facilmente copiada depois

de compartilhada.
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Pode-se afirmar, portanto, que as trocas de informacgédo sao facilitadas pela
atitude favoravel dos individuos em fazer trocas, colocando a informagdo como a
principal matéria-prima para a criagdo de (novos) conhecimentos. Esse processo
tende a predominar em ambientes organizacionais que favorecem e possibilitam a
continua conversao entre o conhecimento tacito e o explicito em uma via de méao
dupla, como foi defendido pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997).

A criacdo do conhecimento apresenta-se como um processo dinamico de
interacdo que envolve ambos os tipos de conhecimento e a consequente ampliacao
do saber coletivo. Sob essa perspectiva, percebe-se a extensdo do conceito de
compartilhamento da informag&o caracterizado como um processo capaz de
promover a integracdo entre as pessoas com vistas ao aprendizado continuo, a
transmissdo mutua de conceitos e habilidades, bem como a geracdo de novos
conhecimentos que promovam a inovagao. Estes conceitos serdo explorados com
mais detalhes no tépico 2.4, que trata sobre a gestdo do conhecimento.

A habilidade de identificar o conhecimento presente em uma organizacao
depende das pessoas dessa organizacdo, que Sao as que criam, compartilham e
usam o conhecimento. Ipe (2003) considera que compartilhar conhecimento é
basicamente o ato de tornar o conhecimento disponivel para outros. Entre
individuos, o compartilhamento € um processo que permite a uma pessoa
transformar o conhecimento para que possa ser entendido, absorvido e utilizado por
outros atores. Para Ipe (2003), o uso do termo “compartilhamento” implica o
processo de disponibilizar o conhecimento de tal forma que ele possa ser utilizado.
Para que isso ocorra, requer-se uma acao deliberada da parte do individuo que
possui o conhecimento. Compartilhar ndo implica ceder a posse do conhecimento e
sim usufruir dele juntamente com os pares.

As intencOes e acdes para o compartiihamento podem sofrer influéncias de
diferentes fatores. Baseando-se em estudos tedricos e relatos de pesquisa, Ipe
(2003) identificou os principais fatores que influenciam o compartilhamento do
conhecimento entre individuos: natureza do conhecimento, motivagdo para
compartilhar, oportunidades para compartilhar, e cultura do ambiente de trabalho.

A natureza do conhecimento é classificada pela autora em dois sentidos. O
primeiro esta centrado na natureza tacita ou explicita do conhecimento,
fundamentalmente nos aspectos cunhados e reforcados por Nonaka e Takeuchi

(1997), Davenport (2001), Choo (2003) e muitos outros autores; enquanto o segundo
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esta na valorizagdo do conhecimento. O valor do conhecimento é mencionado por
Ipe (2003), principalmente no aspecto comercial, ou seja, 0 conhecimento como uma
propriedade de valor monetario.

No fator motivacdo para compartilhar, o conhecimento esta inserido,
entranhado nas pessoas e nao flui facilmente por uma organizacdo. De acordo com
Stenmark (2001), as pessoas comumente ndo compartilham conhecimentos sem
uma forte motivacdo pessoal e provavelmente ndo o partilhariam sem saber o que
podem ganhar ou perder com isso. Essa situacdo, para Stenmark (2001), pode ser
evitada se o conhecimento for identificado e for disseminado dentro da organizagéao
como uma atividade sistematica.

Fatores motivacionais que influenciam o compartilhamento de conhecimento
entre individuos podem ser divididos, de acordo com Ipe (2003), em internos e
externos. Fatores internos incluem o sentimento de poder, ligado ao conhecimento e
a reciprocidade que resultam do compartilhamento. Fatores externos incluem o
relacionamento com o outro (receptor) e com a recompensa por compartilhar. Dos
fatores motivacionais internos, o sentimento de poder esta vinculado a idéia de que
“conhecimento é poder”, e o poder pode dificultar o compartilhamento. Segundo Ipe
(2003), se o individuo tem ciéncia de que o conhecimento lhe confere importancia, a
tendéncia é acumular conhecimento. Por outro lado, a reciprocidade facilita o
compartilhamento, que pode ocorrer quando os individuos véem que o valor que
agregam depende do quanto eles compartilham seus conhecimentos com 0s outros.
O aspecto negativo da reciprocidade € o medo da exploracado, que ocorre quando se
percebe que compartilham conhecimentos, mas nao véem nenhum retorno.

Complementando essa idéia, Alcara (2009) ressalta que, implicitamente ao
ato de compartilhar informagdes, encontra-se o sentimento de reciprocidade, ou
seja, os individuos s6 compartilham se recebem algo em troca. Também inerente ao
compartilhamento de informagGes encontra-se o fator que leva alguém a se sentir
parte integrante de uma comunidade; para que um individuo faca parte de uma
comunidade, ele deve compartilhar com os demais membros.

Em relacdo a reciprocidade existente no compartilhamento, Dyer e Nobeoka
(2000) afirmam que esta pode apresentar-se de duas maneiras: a) direta - que
ocorre quando dois individuos exercem ao mesmo tempo 0s papéis de emissores e
receptores de informac6es; e b) indireta - que acontece quando um terceiro individuo

contribui sem a expectativa de receber algo em troca. Em relacdo ao terceiro
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individuo, os autores destacam que, enquanto ele ndo tiver a certeza de que
recebera uma compensacdo direta em troca da informagdo compartilhada, ele
tendera a zelar pelas informacdes que detém para um posterior compartilhamento.

No que se refere aos fatores externos que influenciam a motivacdo para
compartilhar conhecimento, Ipe (2003) menciona o relacionamento entre o
fornecedor (transmissor) e o receptor do conhecimento. O relacionamento com o
receptor inclui os seguintes elementos: a confian¢a, o poder e o status do receptor.
A deciséo de partilhar o conhecimento - no sentido de dar em troca de algo recebido
- é baseada na confianca. Na auséncia da confianga as praticas formais para o
compartilhamento de conhecimento tornam-se insuficientes para encorajar
individuos a compartilharem seu conhecimento dentro do ambiente de trabalho.

No que diz respeito ao status, Nowak e Sigmund (2000) apud Alcara (2009)
salientam que o ser humano tem obsessao pela reputacdo, pelo status que tenha
adquirido ou que poderd vir a alcancar em uma comunidade ou em um circulo social
no qual estd inserido. O status pode ser um fator implicito para o compartilhamento
de informacgdes, porquanto este poderd ser visto com bons olhos pelos demais
membros da comunidade.

As oportunidades para compartilhar integram também os fatores identificados
por Ipe (2003), os quais exercem influéncia no compartilhamento. As oportunidades
podem ser de natureza formal e informal. Para facilitar o compartilhamento do
conhecimento, as oportunidades formais incluem: programas de treinamento;
estruturacdo de grupos de trabalho; e sistema baseado em tecnologia. Bartol e
Srivastava (2002) apud ALCARA (2009) denominam tais oportunidades de
interacbes formais ou Canais de Aprendizado Intencional (Purposive Learning
Channels). Os canais de aprendizado intencional incluem sessbes de treinamento
formal e outros mecanismos, como boletins internos e benchmarking competitivo,
pelos quais o conhecimento explicito € compartilhado.

Os Canais de Relacionamento (Relational Channels), ao contréario, incluem
com maior énfase os mecanismos de compartilhamento informal, como contatos
sociais com os pares. Os autores associam intensamente 0s canais intencionais a
eficiéncia. Outro fator interessante é que o conhecimento operacional, de contextos
especificos, € mais bem disseminado por meio de mecanismos formais, como 0s

treinamentos ou as atividades de benchmarking.
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Essas iniciativas, segundo Ipe (2003), propiciam uma estrutura ambiental que
favorece o compartilhamento. Os canais de aprendizado intencional sdo capazes de
conectar um grande numero de individuos, considerando-se a velocidade da
disseminacdo do compartiihamento do conhecimento, especialmente por meio de
redes eletrbnicas e outros sistemas baseados em tecnologia.

Sem desmerecer o papel das oportunidades formais no compartilhamento, as
pesquisas (BROWN; DUGUID, 1991; DOUGHERTY, 1992) indicam que a maior
guantidade de conhecimento é compartilhada informalmente, por meio de canais de
relacionamento e aprendizagem. Canais de Relacionamento (Relational Channels)
facilitam a comunicacgéo face a face, a qual permite a construgcédo da confianca, tdo
importante para o compartilhamento. As oportunidades informais para a interacédo
com outras pessoas ajudam individuos a desenvolverem respeito e amizade,
atitudes que influenciam seu comportamento.

Para Dougherty (1992), Brown e Duguid (1991), € por meio do
compartilhamento face a face que muitas acfes sao desencadeadas e podem
resultar em um processo de comunicacdo em que individuos se aproximam e criam
habitos comuns, como a linguagem verbal e a ndo verbal. O processo de
comunicacgdo é inerente as atividades cientificas, e o contato entre os profissionais
torna-se indispensavel para desencadear o fluxo da informacgéo e do conhecimento.

Por fim, Ipe (2003) indica a cultura do ambiente de trabalho como outro fator
preponderante no compartilhamento do conhecimento, visto que muitos fatores que
possibilitam o compartilhamento do conhecimento sdo influenciados pela cultura que
predomina nas subunidades e/ou, de forma geral, na organizacdo. A cultura
organizacional é reconhecidamente uma das maiores barreiras para a construcdo, o
compartilhamento e o uso efetivo do conhecimento.

Os quatro fatores identificados por Ipe (2003) séo significativos, porém, se
empregados isoladamente, ndo exercem grande influéncia no compartilhamento do
conhecimento. A natureza do conhecimento, a motivagdo para compartilhar, as
oportunidades para compartilhar e a cultura do ambiente de trabalho, segundo a
autora, estdo interconectados; cada fator exerce e recebe influéncia do outro de
forma néo-linear. A figura 3 representa um modelo de compartiihamento de
conhecimento entre individuos, modelo que apresenta os quatro fatores e ilustra o

relacionamento entre eles.
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Figura 3 - Fatores que influenciam o compartilhamento entre os individuos
Fonte: IPE (2003)

O modelo indica que os trés primeiros fatores — natureza do conhecimento,
motivagao para compartilhar e oportunidades para compartilhar — estao inseridos na
cultura do ambiente de trabalho, isto €, sdo parte integrante dela. A cultura influencia
os trés fatores, comandados por ela, 0s quais concorrem para a correta valoragéo do
conhecimento. Desse modo, os tipos de relacionamento e de recompensa podem
ser encorajados, e as oportunidades formais e informais que o individuo tem para
compartilhar o conhecimento também podem ser mais bem aproveitadas.

A auséncia de um desses fatores ndo impede o compartilhamento. Entretanto,
no modelo de compartilhamento do conhecimento proposto por Ipe (2003), os quatro
fatores estdo fortemente inter-relacionados e cada um deles contribui para o
compartilhamento, criando, juntos, o ambiente ideal entre individuos dentro de
organizagfes para o compartilhamento do conhecimento. O compartilhamento do
conhecimento € um processo complexo, valorizado e induzido a um equilibrio do
poder dentro das organizagbes. O conhecimento € dependente do relacionamento
social entre individuos para sua criagdo, compartilhamento e uso (IPE, 2003).

Ainda em relacdo aos motivos que podem aumentar o compartilhamento de
informacdes, Davenport (2001) destaca que alguns individuos sentem prazer em
relatar os resultados alcancados por determinados atos, sendo este comportamento
considerado altruistico e prosaico. Em outras palavras, o compartilhamento da
informacé&o, neste caso, pode ser motivado pela satisfacado pessoal de divulgar suas

préprias idéias e conhecimentos.
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Dyer e Nobeoka (2000) dizem que, para que ocorra o compartiihamento de
informacdes em determinados ambientes, além das motivacdes existentes, a
interacdo social é primordial. Assim, para que esta integracdo ocorra, Sao
necessarias algumas ac¢fes ou técnicas, que, quando maximizadas, podem elevar o

grau de compartilhamento, entre as quais figuram:

* Clareza dos objetivos da organizagcdo ou da comunidade em que o individuo
esta inserido;

* Uso de linguagens comuns para a classificacédo dos tipos e fung¢des que
determinadas informacdes podem assumir em relacdo aos outros;

* Participagdo em eventos sociais. Ou seja, com o aumento da sociabilidade
um individuo tende a maximizar a sua rede de contatos, fato que o colocara em uma
posicdo privilegiada em relacdo a quantidade e a qualidade das relacdes que
poderdo vir a ser desencadeadas, sejam elas formais ou informais;

» Disposicao estrategicamente geografica do individuo. Esta circunstancia
pode vir a aumentar o compartilhamento de informacées em uma rede, mas vale
ressaltar que, atualmente, com o uso intensivo dos meios de comunicacédo e das

redes de informacao eletrbnicas, este fator tende a ser minimizado.

Outra contribuicdo a respeito das influéncias sobre o compartilhamento € a de
Ardichvili et al. (2006), que, fundamentados na literatura, estudaram os fatores
culturais que influenciam as estratégias para o compartilhamento do conhecimento
em comunidades de pratica virtuais e listaram potenciais diferencas culturais nos
padrées de compartilhamento de conhecimento. Distinguimos as que julgamos mais
importantes para o campo de acdo deste estudo:

* Diferenga entre geragbes - pessoas mais velhas podem ser mais sensiveis
as mudancas de atitudes ou posi¢cles; pessoas mais novas, especialmente as que
estdo expostas a influéncia global, podem ter um nivel mais alto de tolerancia para
situacOes inesperadas ou ameacadoras;

* Em culturas mais hierarquicas ou verticalizadas, é mister que gerentes, que
estdo no topo da hierarquia, controlem o fluxo da informacédo e delimitem as
permissfes para 0 acesso a informacgdes criticas, situacdo que leva a criacdo de
barreiras ao compartilhamento do conhecimento. A partir da participacdo ativa em

grupos de discussdo, as pessoas sentem-se a vontade para compartilhar
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informagdes sem antes consultar seus supervisores, comportamento que pode ser
seriamente limitado em uma sociedade hierarquica. Para que ndo ocorra esse erro,
isto é, para nao divulgar informacdes sigilosas em grupos/listas de discusséo,
gerentes delegam essa atividade — participacdo em grupos — para suas secretarias
ou colaboradores;

* Uma outra barreira a participagdo em comunidades on-line pode ser a
preferéncia cultural para a comunicacdo face a face; isso pode depender da
concepcao cultural e da forma de comunicacdo que conduz e estabelece a
confianga.

Outra abordagem a respeito dos fatores que interferem no compartilhamento
€ a de O'Delle e Grayson (1998) apud Alcara (2009). Esses autores identificaram as
barreiras existentes para o compartiihamento do conhecimento e das melhores
praticas das organizacdes. A maior barreira, segundo eles, € a ignorancia, pois nem
os individuos que atuam como fonte de conhecimento, nem aqueles que poderiam
ser receptores, sabem o que é preciso partilhar e quem tem o que partilhar. Vencer
essa barreira € um desafio para a gestdo do conhecimento. A segunda grande
barreira é a capacidade de absorcdo do receptor, isso porque, mesmo superada a
primeira barreira, o receptor pode n&o ter tempo nem recursos para implementar
uma pratica assimilada. E, como terceira barreira, os autores mencionam a falta de
relacionamento entre a fonte e o receptor do conhecimento, ou seja, a falta de
vinculos pessoais entre ambos, falta de credibilidade e de esforco suficiente para
ouvir ou ajudar os outros.

O'Delle e Grayson (1998) ressaltam que o compartihamento de
conhecimentos organizacionais € 0 processo mais importante relacionado ao
conhecimento. Porém, como o0s demais autores citados, ela afirma que o
compartilhamento é o processo que enfrenta as maiores barreiras nos planos
cognitivo, afetivo e organizacional. E dificil partilhar conhecimentos relacionados a
pontos de vista e conceitos ao responder a perguntas e demonstrar técnicas. Com
relacdo ao plano organizacional, os membros de uma organizacdo nao s&o
recompensados por ajudar os colegas na resolucéo de problemas.

Além disso, a autora destaca como obstaculos ao compartilhamento: falta de
confianga, diferenca nos marcos de referéncia, falta de tempo e de oportunidades,
recompensas pouco significativas para 0os que possuem conhecimento, falta de

capacidade dos receptores para absorver novos conhecimentos, entre outros.
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Enfim, sdo diversos os fatores que podem dificultar ou motivar o
compartilhamento da informacéo e do conhecimento. Dessa forma, as organizacoes,
além de promoverem a cultura do compartilhamento, devem identificar os aspectos
gue representam barreiras para a troca de informacgdes, bem como fomentar acdes
impulsionadoras dos fatores que influenciam positivamente as atitudes e o0s

comportamentos voltados para o compartilhamento.

2.4 A Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento participa na construcdo deste trabalho a partir de
sua pilastra que considera o compartilhamento do conhecimento tacito entre
individuos através da comunicacdo, definindo que este constitui um processo
analogo que exige uma espécie de “processamento simultdneo” das complexidades
dos problemas compartilhados pelos individuos. Com o compartiihamento e a
estruturacdo destas informacfes por meio da organizacdo, avancamos para um
principio de criagdo de conhecimento organizacional. Na sociedade do
conhecimento, caracterizada pela alta competitividade e pela necessidade inerente
de informacgfes, torna-se necessaria a adocdo de estratégias que permitam a
manutencdo das vantagens competitivas sustentiveis, como a criacdo de um
conhecimento organizacional.

A criacdo do conhecimento organizacional, pois, deve ser entendida como um
processo que amplia “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizacdo. Esse processo
ocorre dentro de uma “comunidade de interagdo” em expansao, que atravessa niveis
e fronteiras interorganizacionais. A funcao da organizacéo neste processo de criacao
do conhecimento organizacional & justamente fornecer o contexto apropriado para
facilitacdo das atividades em grupo e para criagdo e acumulo de conhecimento em
nivel individual.

Polanyi (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) afirma que: “Podemos saber
mais do que podemos dizer”’. O conhecimento que pode ser expresso em palavras e
nameros representa apenas a ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos como

um todo.
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2.4.1 Conhecimento x Informacéo

Ouvimos, com frequéncia, que vivemos na “Sociedade da Informacgao”, em
um processo de globalizacdo. Os meios de comunicacdo despejam sobre nos
diversas e novas informacdes, percorremos, via Internet, enormes distancias em
segundos, as fronteiras geogréficas e culturais diminuem, a velocidade das
transformacdes tecnologicas aumenta. As novas tecnologias invadem e difundem-se
através de todos os sectores da economia e da sociedade exigindo informacoes e
acesso a essas informacdes. Contudo, informacdo ndo leva necessariamente ao
conhecimento, e, sem um método de integracdo, aumenta a confusdo e as
dificuldades de processamento.

Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que, embora os termos “informacao” e
“conhecimento” sejam usados frequentemente como termos intercambiaveis, existe
nitida distincdo entre informacdo e conhecimento. A informagdo proporciona um
novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna visiveis
significados antes invisiveis ou lanca luz sobre conexdes inesperadas. Por isso, a
informacdo é um meio ou material necessario para extrair e construir o
conhecimento. Drestske (1981, p. 44; 86) complementa argumentando que “A
informacado € um produto capaz de gerar conhecimento e a informagédo que um sinal
transmite € o que podemos aprender com ela... O conhecimento € a identificado com
a crenca produzida (ou sustentada) pela informagao”.

Desta maneira, podemos contextualizar a informagdo como um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento é criado por esse préprio fluxo de
informagé&o, ancorado nas crencas e compromisso de seu detentor. Essa
compreensao enfatiza que o conhecimento esta essencialmente relacionado com a
acdo humana. Tanto a informacdo quanto o conhecimento sdo especificos ao
contexto e relacionais na medida em que dependem da situacédo e sao criados de
forma dindmica na interagédo social entre as pessoas.

O conhecimento se da quando pensamos e refletimos diante de um fato, ou
seja, quando usamos a razao e vamos além da informacéo. S6 pelo conhecimento
somos capazes de conceber, ir além, saber, investigar ou desenvolver alguma coisa.
A producdo em massa de dados, fatos e numeros néo significa nada se ndo houver
producdo de conhecimento. A andlise é um dos pontos mais importantes deste
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processo, principalmente quando a quantidade e a qualidade dos dados é grande e
variada, e € por isso que sO depois de analisados eles podem ser chamados de
informac&o.

A informacao sozinha nao significa nada. Para que se manifeste plenamente,
mais que recebida e aplicada, ela tem que ser, também, processada. Se
anteriormente houve a andlise dos dados e esses foram comparados conforme um
critério e assim determinou-se o significado, pode-se comparar a nova informacéo
com outras informacdes e combinadas a estas, é feita uma sintese. Neste ponto
podemos considerar que uma vez sintetizada, a informacao torna-se conhecimento.

Conforme pontuado, a informacao isolada ndo tem significado, ao contrario do
gue ocorre com o0 conhecimento, que se processado e avaliado (atitudes, valores e
juizo moral), transforma-se em saber. O esquema abaixo (Figura 4) mostra a
representacdo das etapas referentes as atividades cognitivas que permeiam esse

processo mental.

AVALIAGCAO

CONHECIMENTO

SINTESE _—

/ INFORMAGAO \
ANALISE >
/ DADOS \

Figura 4 - Etapas das atividades cognitivas humanas
Fonte: Domatewicz (2010)

Em suma, podemos considerar que uma informacdo so € valida quando a

interpretamos. Lévy (1996, p. 58) exemplifica:

(...)quando utilizo a informag&o, ou seja, quando a interpreto, ligo-a a outras
informacdes para fazer sentido ou, quando me sirvo dela para tomar uma
decisdo, atualizo-a. Efetuo, portanto, um ato criativo, produtivo. O
conhecimento, por sua vez, é o fruto de uma aprendizagem, ou seja, 0
resultado de uma virtualizacdo da experiéncia imediata. Em sentido inverso,
este conhecimento pode ser aplicado, ou melhor, ser atualizado em
situacdes diferentes daquelas da aprendizagem inicial. Toda aplicacao

efetiva de um saber € uma resolucdo inventiva de um problema, uma
pequena criagéo...
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2.4.2 Teoria da Gestao do Conhecimento

Conforme definicdo ja mencionada de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 34), “por
criacdo de conhecimento organizacional queremos dizer a capacidade que uma
empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizacdo e incorpora-lo a
produtos, servigos e sistemas”.

O conhecimento tacito, dificil de ser articulado na linguagem formal, € um tipo
de conhecimento mais importante. E o conhecimento pessoal incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis, como por exemplo, crencas
pessoais, perspectivas e sistema de valor. A interacdo entre as duas formas de
conhecimento € a principal dindmica da criacdo do conhecimento na organizacdo de
negocios.

Druker (1993) argumenta que na nova economia o conhecimento n&o €
apenas mais um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de produgéao — trabalhos,
capital e terra — mas sim o Unico recurso significativo atualmente. Ele afirma que o
fato de o conhecimento ter se tornado o recurso, muito mais que apenas um recurso,
€ 0 que torna singular a nova sociedade. Em uma sociedade baseada no
conhecimento, diz Druker, o “trabalhador do conhecimento” € o maior ativo. Incluido
em sua definicho de trabalhador do conhecimento estd um executivo do
conhecimento que sabe como alocar o conhecimento para uso produtivo, assim
como o capitalista sabia como alocar o capital para uso produtivo.

O conhecimento explicito pode ser facilmente “processado” por um
computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados. No
entanto, a natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o
processamento ou a transmissao do conhecimento adquirido por qualguer método
sistematico ou logico. Pois, para que possa ser comunicado e compartilhado dentro
da organizacdo, o conhecimento tacito tera que ser convertido em palavras ou
nameros que qualquer um possa compreender. E exatamente durante o tempo em
gue essa conversao ocorre — de tacito em explicito e posteriormente em téacito
novamente — que o conhecimento organizacional é criado. Conclusdes, insights e

palpites altamente subjetivos séo parte integrante do conhecimento.
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O conhecimento deve ser construido por si mesmo, muitas vezes exigindo
uma interagdo intensiva e laboriosa entre os membros da organizacdo. Para criar
conhecimento, o aprendizado que vem dos outros e as habilidades compartilhadas
com 0s outros precisam ser internalizados — isto é, enriquecidos e traduzidos de
modo a se ajustarem a identidade e auto-imagem da empresa. Em vez disso,
precisam prestar mais atengéo ao lado menos formal e sistematico do conhecimento
e comecar a focalizar os insights, intuicdes e palpites altamente subjetivos obtidos
através do uso de metaforas, imagens ou experiéncias. Ter um insight ou palpite
altamente pessoal tem pouco valor para a empresa, a hdo ser que o individuo possa
converté-lo em conhecimento explicito, permitindo assim que ele seja compartilhado
com outros individuos na empresa.

O conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel em nivel de
grupo, através de discussfes, compartiihamento de experiéncias e observacdo. As
pessoas ndo recebem um novo conhecimento de forma apenas passiva; elas o

interpretam ativamente, adaptando-o as suas proprias situacdes e perspectivas.

2.5 A “ESCUTA PERMANENTE”

De acordo com Evgeniou e Cartwright (2005), no atual contexto
organizacional de excesso de dados, as empresas e seus gestores devem se
preocupar em como usar seus recursos informacionais de forma bem sucedida,
capacidade esta que denominam inteligéncia informacional. Esta inteligéncia
informacional pode ser descrita como a habilidade de buscar, agrupar pedacos de
informacdo de diferentes fontes, analisar e efetivamente usar toda informagéo
relevante para qualquer decisdo ou iniciativa. Informacdes relativas ao negocio,
quando oferecidas com clareza, qualidade e objetividade, sdo sempre U(teis e
benéficas ao gestor, proporcionando uma boa diretriz para a tomada de deciséo.

A maior parte dos sistemas implementados nas empresas operam sobre
dados caracterizados como retrospectivos. Uma das primeiras preocupacoes é fazer
evoluir uma base de dados retrospectiva para uma base de dados antecipativa. As

informacbes que as empresas normalmente dispdem em seus sistemas de
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informagdo s&o bem estruturadas, existem em grande quantidade e estao
relacionadas com o passado. Informac¢des mal estruturadas, esparsas e desconexas
nao sao tratadas pelos sistemas de informacdo. Exemplos desse tipo de informacao
podem ser frases, fotos, cheiros, imagens, desenhos, pedacos de artigos ou
qualguer observacdo pronunciada por alguém. Nesses fragmentos esparsos pode
residir o grande potencial informativo que as empresas tanto necessitam.

Podemos contextualizar que o conceito de “Escuta Permanente” foi
recentemente definido por Freitas e Costa (2010) como sendo o ato de
constantemente monitorar o ambiente e opinido de diversos atores, funcionarios,
clientes de uma dada empresa, através de um canal, onde todos possam se
manifestar, sempre que quiserem. Em outra ponta, hd um pesquisador, um analista,
que consolida e estrutura o que estd sendo dito para ser usado em tomada de
decisao.

Em 1996, Freitas e Cunha ja trabalhavam com um conceito semelhante,
denominado “vigilia estratégica”, cuja base essencial € a captacdo de informacdes
dispersas e a sua interpretacdo em sinais de alerta, os quais podem ser
transformados em forga motriz ou deflagradora de acdes ou decisbes importantes no
dia a dia da empresa (LESCA; FREITAS; CUNHA, 1996). A vigilia estratégica é o
processo informacional através do qual a organizagéo realiza a escuta “antecipativa”
dos “sinais fracos” do seu ambiente sécio econédmico com o objetivo criativo de

descobrir oportunidades e de reduzir riscos ligados a incerteza.

“Vigilia Estratégica (VE) € uma expresséo genérica que designa um dos trés
grandes fluxos de informacdo da empresa: o fluxo de informacdes externas
(ou fluxo orientado do exterior), ou seja, do ambiente para o interior da
empresa. Seu objetivo é informar aos responsaveis pela empresa o tema
das mudancas que se produzem no contexto (ou ambiente) organizacional e
seu papel é comparado aquele de um “radar” de navio (AGUILAR, 1967):
alertar bem antes os obstaculos que podem surgir no caminho de
sobrevivéncia e de transformacdo da empresa, mas, sobretudo, sobre as
oportunidades que a empresa podera escolher para consolidar a sua
situacdo e para se desenvolver. LESCA; FREITAS; CUNHA, 1996

Os autores defendem que, empresas que adotarem este procedimento de
vigilia estratégica, obterdo melhor desempenho desenvolvendo seu “radar” para se
confortar com suas chances de sobrevivéncia e desenvolvimento e sua utilidade
esta diretamente associada a melhor condicdo de gerenciamento da organizagao

sob pressao do dia a dia, num contexto de incertezas e num ambiente em constante
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mutacgdo. Para reagir rdpido e corretamente, devem-se ver as coisas a tempo e estar
pronto no momento adequado e oportuno.

Embora muitas vantagens a respeito da implementacéo deste conceito sejam
elencadas, sdo pouquissimas as empresas que trabalham as informacbes com
carater antecipativo e, principalmente com a amplitude de um “radar”, que capta
sinais de diversas fontes e tipologias. Como dificuldades que freiam o
desenvolvimento e expansdo desta pratica citam-se a raridade das ferramentas de
informatica realmente apropriadas para a exploracdo deste tipo de informacéo.
Informacgéo esta que por seu carater qualitativo, parcial, incerto, oriundas de fontes
cujo acesso é pouco usual potencializam a dificuldade em captura-la.

Lesca e Freitas (1996) pontuam que 0s suportes tradicionais ndo sao
adaptados a escuta antecipativa do ambiente, devendo-se criar novos sistemas, 0
que corrobora a intencao de proposta desenvolvida ao longo desta dissertagao.

Para conseguir dar senso util as informacfes dispersas para facilitar as
decisbes e acdes dos dirigentes (LESCA, FREITAS; CUNHA, 1996), considera-se
como base de todo o processo de coleta e analise as informacdes de carater
antecipativo.

Segundo, Lesca, Freitas e Janissek-Muniz (2003), as informacdes, quando
possuem um carater antecipativo e procuram atingir um objetivo criativo, possibilitam
a criacdo de uma visdo diferente e inovadora das oportunidades de negécios que
podem surgir, e também dos riscos, que nado seriam tdo evidentes se nao

tivéssemos este dispositivo.

A sobrevivéncia de uma empresa depende, em parte, de sua
capacidade de antecipar as mudangas e de considera-las na
definicdo dos eixos estratégicos que deseja implantar. Para tanto, ela
deve ser capaz de coletar, estocar e, sobretudo, analisar informacdes
relativas ao estado e a evolucéo de seu ambiente sdcio-econémico. A
implantagdo do processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
Coletiva, um sistema de monitoramento do ambiente, € uma resposta
a essa exigéncia (CARONFASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004, p. 1).

Ansoff (1975) qualifica tais informac¢des como sinais fracos e define-as como
informagdes imperfeitas, que ndo permitem compreender nem mesmo antever a
chegada de eventos. O objetivo desses sinais ndo € gerar uma reacdo imediata,

mas permitir melhor conhecimento do ambiente.
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O que significam estes sinais? As informacdes que as empresas
normalmente dispdem em seus sistemas de informagdo s&o bem
estruturadas, existem em grande quantidade e estdo relacionadas com o
passado. Informacdes mal estruturadas, esparsas e desconexas ndo sao
tratadas pelos sistemas de informacao. Exemplos desse tipo de informacao
podem ser frases, fotos, cheiros, imagens, desenhos, pedacos de artigos ou
gualquer observacéo pronunciada por alguém. Nesses fragmentos esparsos
pode residir o grande potencial informativo que as empresas tanto
necessitam (LESCA; FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2003, p. 3).

Alguns sinais fracos podem ser a aponta de um iceberg. A soma de varios
sinais fracos pode permitir antecipar acontecimentos muito significativos para o
futuro da empresa. A estratégia para lidar com sinais fracos é coletar um certo
namero deles e fazer associacdes, relagbes entre eles, criar significados. Trata-se
de fazer surgir uma visao a partir de fragmentos.

Tratar sinais fracos significa criar significados: é essencial que as empresas
se organizem para coleta-los. Eles sdo pouco numerosos e nao podem ser perdidos.
Para coleta-los, basta saber o alvo visado, e entdo monitorar o ambiente a espera de
um sinal, de um dado, de uma informacdo especial que diz respeito a0 nosso
interesse. Assim coletados, poderdo ser classificados e examinados regularmente
por pessoas de competéncias complementares que poderdo adicionar a eles sua

percepgao.
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3 METODO

Para desenvolver a pesquisa proposta, foi realizada uma Observacéo
Participante na Johnson & Johnson do Brasil, inddstria farmacéutica,
especificamente em sua unidade de negodcios Sul, que compreende a atuacao
comercial nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. Este método
consiste na participacdo do pesquisador no cotidiano de um grupo ou organizagao,
em contato direto com os observados, enfim, como se fosse um deles, permitindo ao
investigador cientifico captar dados, simbolos, particularidades que ndo se poderia

captar em uma analise quantitativa.

3.1 A OBSERVACAO PARTICIPANTE

A Observacgao Participante € um método que muito se aproxima da Pesquisa-
Acdo, inclusive sendo este inicialmente cogitado para conducdo da pesquisa.
Entretanto, com a definicdo mais clara do escopo do trabalho, junto ao professor
orientador e responsaveis na empresa, ficou definido que a pesquisa ndo avancaria
na execucao e avaliacao da ferramenta proposta.

Apesar de autores como Green e Merce (2001) apud Cappelle (2002)
defenderem que a Pesquisa-Acdo € sindnimo de Observacdo Participativa, ha

algumas diferengas entre as duas, conforme evidenciado na tabela 3.
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Tabela 3 - Diferencas entre Pesquisa-Acao e Observacdo Participante

Pesquisa-Agdo Observagio Participante

Carater participativo (interagdo entre

. . N Discussdo entre pesquisadores e
pesquisadores e membros da situacdo

membros da situagdo investigada

investigada)
Produz uma acdo planejada sobre os Nem sempre possui uma agao
problemas detectados planejada

Requer legitimidade dos diferentes | Lida com situagtes de contestagio de
atores e convergéncia de interesses legitimidade do poder vigente.

Mo se limita a descrever uma situagdo.
Gera acontecimentos ou resultados que Descreve uma situagdo.
podem desencadear mudangas.

Fonte: Thiollent (1997) apud Capelle (2002).

A Observacéo refere-se, segundo Serva e Junior (1995), a uma situacao de
pesquisa, onde observador e observado encontram-se numa relacédo face a face e
onde o processo de coleta de dados se da no préprio ambiente natural de vida do
observado, que passa a ver isto ndo mais como um objeto de pesquisa, mas como
sujeito que interage em um dado projeto de estudo.

O método foi escolhido por haver abertura da referida organizacédo e pela
conveniéncia da pesquisadora fazer entdo parte do quadro de funcionarios, o que
proporcionou maior facilidade em realizar a observacdo sem o estranhamento e
desconfianca do grupo pesquisado. O objetivo fundamental que endossa a utilizagao
desta técnica é a captacdo dos significados e das experiéncias subjetivas dos
proprios pesquisadores e sujeitos no processo de interacdo social.

O ato de observar € um dos meios mais frequentemente utilizados pelo ser
humano para conhecer e compreender as pessoas, as coisas, 0S acontecimentos e
as situacbes. Observar é aplicar os sentidos a fim de obter uma determinada
informacg&do sobre algum aspecto da realidade (RUDIO, 1986). E mediante o ato
intelectual de observar o fendbmeno estudado que se concebe uma nocéo real do ser
ou ambiente natural, como fonte direta dos dados. Observar significa aplicar
atentamente os sentidos a um objeto, para dele adquirir um conhecimento claro e
preciso (BARROS, 1994). Assim, observacgéo torna-se uma técnica cientifica a partir

do momento em que passa por sistematizacdo, planejamento e controle da
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objetividade. O pesquisador ndo estd simplesmente olhando o0 que esta
acontecendo, mas observando com um olho treinado em busca de certos
acontecimentos especificos.

A observacdo ajuda muito o pesquisador e sua maior vantagem esta
relacionada com a possibilidade de se obter a informacgé&o na ocorréncia espontanea
do fato. Nao se trata apenas de ver, mas de examinar. Ndo se trata somente de
entender, mas de auscultar. Constitui elemento fundamental para a pesquisa,
principalmente com enfoque qualitativo, porque esta presente desde a formulagéo
do problema, passando pela construcdo de hipéteses, coleta, andlise e interpretacédo
dos dados, ou seja, ela desempenha papel imprescindivel no processo de pesquisa
(RICHARDSON, 1999). Na observacéo participante, tem-se a oportunidade de unir o
objeto ao seu contexto, contrapondo-se ao principio de isolamento no qual fomos
formados.

Cabe ressaltar que, quando nos referimos a pesquisa qualitativa e em
especifico a Observacao Participante, surge uma evidente necessidade de construir
conhecimentos que podem nos levar a uma maior compreensdo do fendmeno
humano, tanto no trabalho, nas organizacées como na vida em si onde as pessoas
nao cessam de construir e reconstruir sua maneira de agir e de viver. Tais
conhecimentos provém de variadas fontes, todas da ciéncia da vida com
predominéancia das ciéncias humanas.

Schwartz e Schwartz (1955 apud HAGUETTE 1987, p.163) assim conceituam

a observacao participante:

Para nossos fins, definimos a observagéo participante como um processo
no qual a presenca do observador numa situagéo social € mantida para fins
de investigacao cientifica. O observador estd em relagcéo face a face com os
observados, e, em participando com eles em seu ambiente natural de vida,
coleta dados. Logo, o observador é parte do contexto, sendo observado, no
gual ele ao mesmo tempo modifica e € modificado por este contexto. O
papel do observador participante pode ser tanto formal como informal,
encoberto ou revelado, o observador pode dispensar muito ou pouco tempo
na situacdo da pesquisa; o papel do observador participante pode ser uma
parte integral da estrutura social ou ser simplesmente periférica com relagao
a ela.

Portanto, observagdo participante € um método em que o pesquisador toma

parte do cotidiano do grupo ou organizacdo pesquisada, até desempenha tarefas
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regularmente, tudo com o intuito de entender em profundidade aquele ambiente,

algo que a metodologia quantitativa ndo pode fazer.

Tabela 4 - Pressupostos do método Observacédo Participante segundo alguns autores

Pesguisadores Pressupostos

A ohservacdo participante representa um processo de interacdo da teoria com métodos dirigidos pelo pesquisador na busca de

H tte (1987 I . - .
aguette | ) conhecimento ndo s6 da perspectiva humana como na propria sociedade

Mazzatti e Na observacdo participante, o pesquisador se torna ponte da situag8o observada, interagindo por longos pericdos com os sujeitos,
Cewandsznajder buscando partilhar o seu cotidiano para sentir o que significa estar naguela determinada situagdo, valorizando assim o instrumental
(1986) humano.

Richardson Ma observacdo participante, o observador ndo € apenas um espectador do fato que esta sendo estudado. Ele se coloca na posicdo e ao nivel
(1999) dos outros elementos humanos que compdem o fendmeno a ser observado.

Chizzotti (1995) A chservacdo participante visa a uma descrig8o fina dos componentes de uma situag8o, experenciando e compreendendo a dindmica dos
izzotti i . i = i i
atos e eventos e a recolher as informacdes a partir da compreensao e sentido que os atores atribuem aos seus atos.

Observagdo participante € definida como um processo pelo qual se mantém a presenca do observador numa situagdo social com a
finalidade de realizar uma investigacdo cientifica, na qual o ohservador esta em relacdo face a face com os observados. Ao participar da

Minaya (2004
Vel ) vida deles, no seu cenario cultural, colhe dados e se torna parte do contexto sob observac&o, ao mesmo tempo modificando e sendo
modificado por este.
Mali ki O trabalho de campo mediante observacdo participante, deve ser, preferencialmente feito em um grupo social com dimensdes reduzidas bem
alinowski
diferentes daquele ac qual pertence o investigador. Nesta metodologia, o observador deve situar os dizeres dos atores em relagdo a
(1975) . . . . ) ) . .
comportamentos integrais. O pesquisador deve deixar seus nativos falarem e no uso de fontes textuais deve lidar com o que ja foi dito.
Schutz (1976) O campo de chservagdo do cientista social quer dizer a realidade social, que tem um significado especifico e uma estrutura de relevancia
chutz
para os seres humanos que vivem, agem e pensam dentro dessa realidade.
schwartze A chservacdo participante ndo € 56 um instrumento de captacdo de dados, mas também € um instrumento de modificacdo do meio

Schwartz (1955) pesguisado, ou seja, de mudanga social.

O observador cientifico necessita de uma teoria que fornega um modelo do ator, o que esta orientado para agir num meio de objetos com
Cicourel (1964)  caracteristicas atribuidas ao senso comum. O obhservador precisa distinguir as racionalidades cientificas que usa para ordenar sua teoria e
seus resultados, das racionalidades do senso comum que atribui aos atores estudados.

Fonte: Queiroz et al (2007)

Conforme endossado por Serva e Junior (1995), a opc¢éo pela utilizacdo da
observacdo participante da primazia a experiéncia pessoal vivida no campo,
evitando o aprisionamento do pesquisador em apriorismos. Por outro lado, isso ndo
significa, em absoluto, que ndo se disponha de quadros referenciais tedricos solidos.
Estes se constituem, inclusive, numa das condicdes basicas para a boa
implementagdo da metodologia, como remarca Malinowski: “O pesquisador de
campo depende inteiramente da inspiracdo que Ihe fornecem os estudos teodricos
(...) conhecer bem a teoria e estar a par de suas Ultimas descobertas nao significa
estar sobrecarregado de ideias preconcebidas”. E com base nas teorias de tomada
de decisdo e gestdo do conhecimento, esta pesquisa foi testar a hipotese de que ao
agregarmos informacgdes informais no processo decisorio, a decisdo se enriquece,
ou seja, ganha qualidade.

A observacao participante apresenta trés estagios na analise de campo, que
sdo: a selecdo e definicAo de problemas, conceitos e indices; controle sobre a

frequéncia e a distribuicdo de fenbmenos; a incorporacao de descobertas individuais
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num modelo da organizacdo em estudo. Apos a fase da analise de campo, tem-se o
quarto estdgio, que é a andlise final e diz respeito a apresentacdo de evidéncias e
provas (Becker, 1987).

Para tornar uma observacdo parte de um contexto tedrico sociolégico, é
preciso que um observador defina conceitos e identifique problemas para serem
pesquisados e estudados. Ele d4 vida a um modelo teérico se baseando no caso
particular em que se encontra sua investigacdo, mas direciona seus provaveis
modelos de forma que venha a atender descobertas futuras. Apds o estagio de
identificacdo dos problemas de criagdo dos conceitos e dos indicadores provisorios,
0 observador precisa saber escolher quais desses que compensam e que devem ser
levados a diante no seu processo de pesquisa.

“‘Em parte, ele o fez descobrindo se os acontecimentos que incitaram seu
desenvolvimento sdo tipicos e disseminados, e observando como estes
acontecimentos estdo distribuidos entre as categorias de pessoas e subunidades
organizacionais. chegam assim a conclusdes que sdo essencialmente qualitativas,
utilizando-as para descrever a organizagao que estuda.” (Becker, 1997).

O estagio final da pesquisa de campo se baseia na absor¢cdo de descobertas
relacionadas ao modelo de sistemas ou de organizagdo social que faz parte do
estudo. Neste estdgio, é descrito um relatério final sobre a coleta de campo,
proporcionado uma explicacdo eficaz sobre os dados reunidos. Esta analise final
que é feita apos todo o trabalho de coleta de dados no campo, compreende em
realizar uma nova conferéncia e reestruturar os modelos até entdo desenvolvidos, e
com uma atencdo redobrada, pois € uma fase de suma importancia para o
observador. Nesse estagio, que muitos pesquisadores denominam de pdés-trabalho
de campo, serve para proceder na construcdo do modelo final. E finalmente, o
observador termina seu trabalho de construcdo desse novo modelo, quando
reestrutura e reorganiza as interconexdes dentre todos os modelos até entédo
desenvolvidos, de modo a obter um resultado final dos aglomerados de conclusfes
anteriores.

Apesar de considerarmos a Observacao Participante como sendo a pesquisa
qualitativa mais adequada para realizacdo desta pesquisa, € necessario pontuar o
reconhecimento das limitacdes referentes a esta metodologia utilizada. A partir do
momento em que as informagdes séo filtradas pelo pesquisador, esse passa a

assumir praticamente toda a responsabilidade frente a interpretacdo, que se baseia
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na subjetividade e no pensamento racional de cada entrevistador, podendo assim,
distorcer as informacfes recebidas, além do que, com o convivio pessoal entre
pesquisador e seus pesquisados, existe a possibilidade de influenciar negativamente
durante a realizacédo da entrevista e da interpretacao dos dados.

Assim, nesta pesquisa, dita mais qualitativa, com base nas teorias de tomada
de deciséo e de gestdo do conhecimento, procurou-se verificar que, ao agregarmos

informacdes informais no processo decisoério, a deciséo se enriquece.

3.2. CONTEXTO DA PESQUISA

A ideia inicial de realizar este trabalho ganhou peso quando, em uma reuniao
anual de resultados, a presidente da Johnson & Johnson visitou a Unidade de
Negdcios Sul e expressou sua intencdo em ter um canal onde pudesse ouvir 0 que
0s associados tém a dizer e considerar suas particularidades regionais para tomada
de decisdo. A partir dai, comecou-se a desenvolver a proposta de aplicar o conceito
de “Escuta Permanente”, desenvolvido por Freitas e Costa (2010) na organizacéo
em gquestdo, com um formato bem direcionado para equipe comercial, onde seus
inputs do dia a dia pudessem ser estruturados e melhor utilizados na pauta das
reunides gerenciais de tomada de deciséo.

A Johnson & Johnson nasceu ha mais de um século na pequena cidade de
New Brunswick, estado de New Jersey, nos Estados Unidos. Em 1886, os irméos
Robert, James e Edward Johnson montaram uma empresa com instalacdes
modestas e 14 empregados. A ideia era criar a primeira fabrica no mundo a produzir
uma compressa cirargica asséptica pronta para o uso, que reduziria a ameaca de
infecc@o. Nessa época, as taxas de mortalidade no pés-operatorio chegavam a 90%
em alguns hospitais. E ndo por acaso, porque o algoddo comum era recolhido do
chdo das tecelagens e utilizado durante as cirurgias. Os medicos muitas vezes
vestiam um avental ja sujo de sangue para operar um paciente. A compressa que a
Johnson & Johnson criou foi baseada nas teorias entédo revolucionarias do cirurgido

inglés Joseph Lister. Ele identificou a presenga de germes no ar, que seriam a fonte



57

de infecgao nas salas de cirurgia. Robert Johnson se interessou pelas descobertas
de Lister e estudou uma aplicacao prética para elas.

Fabricando compressas e desenvolvendo novos processos de esterilizacdo, a
Johnson & Johnson iniciou sua expansao internacional em 1919, com a abertura de
uma filial no Canada. Dois anos mais tarde, a empresa deu 0 primeiro passo na
diversificagdo de seus produtos com o langamento do BAND-AID®, uma de suas
criacdes mais usadas e conhecidas. A empresa empenha-se atualmente em todo o
mundo na fabricacdo de produtos cirurgico-hospitalares, de primeiros socorros, para
higiene de criangas, produtos de higiene oral, farmacéuticos, de higiene feminina e
outros produtos destinados a manter a salde e o bem-estar dos consumidores. Com
isso, a Johnson & Johnson é considerada a maior e mais diversificada empresa de
cuidados com a saude do mundo, e uma companhia sempre a servico da saude e do
bem-estar. A Cia teve seu capital aberto em 1994 e hoje seu valor de mercado esta
quantificado em US$ 180,0 bilhdes (margo/2011).

Ao longo dos ultimos 100 anos, a multinacional Johnson & Johnson Industria
de produtos farmacéuticos, foi se organizando em divisées e subsidiarias e hoje esta
presente em 57 paises, nos cinco continentes, com produtos comercializados em
mais de 175 paises. A Johnson & Johnson do Brasil é uma das maiores afiliadas do
grupo fora dos Estados Unidos. Sua chegada ao pais aconteceu em 1933, para
suprir o mercado brasileiro com produtos de uso hospitalar e doméstico, como
algodao, gaze, esparadrapo e compressas cirdrgicas, entre outros.

Com o seu crescimento, as instalacdes as margens do Rio Tamanduatei logo
se tornaram insuficientes para absorver todas as atividades da empresa. Em 1954, o
Parque Industrial da Johnson & Johnson foi instalado em Sao José dos Campos,
cidade distante que fica a 72 quildmetros de Sao Paulo, onde hoje se concentra toda
a producdo de seus produtos. Em Sao José dos Campos, a Companhia também
mantém seu Centro de Pesquisas e Tecnologia (CPT), que supre o mercado latino-
americano na busca de novos métodos e processos de fabricacdo de produtos.

Nestes anos todos, a Cia se desenvolveu e cresceu de diversas formas e a
grande ultima aquisicdo foi a compra da divisdo de OTC e Consumo da Pfizer, em
2007, com as marcas Mylanta, Benalet, Nicorette e Listerine. No Brasil séo 4.850
funcionarios alocados em trés empresas (Consumer, Ethicon e Janssen Cilag),
sendo a divisdo de consumo atualmente o maior negécio fora dos Estados Unidos,

com faturamento de R$ 2.1 bilhdes.
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A pesquisa deste trabalho foi realizada dentro da divisdo Consumer, que
realiza a comercializagdo de produtos de massa, isentos de prescricdo médica,
revendidos no canal alimentar e em farmacias, tais como: curativos Band-Aid,
absorventes higiénicos Sempre Livre, Carefree, O.B., antisséptico bucal Listerine,
protetor solar Sundown, linha de cuidados infantis Johnson’s entre varios outros
produtos. Dentro desta divisdo se encontram quatro unidades de negocios: NENO
(Norte e Nordeste), RICO (RJ, MG, ES e Centro Oeste), SAO PAULO e SUL, esta
Gltima, palco de nossa pesquisa, em funcdo da proximidade geografica com a
pesquisadora e abertura da alta geréncia para a realizacao do estudo.

A Unidade de Negécios Sul, com abrangéncia de atuagdo nos trés estados da
regido (PR, SC e RS), conta com um diretor comercial, um grouper (gerente geral da
area de servicos), quatro gerentes comerciais, vinte gestores de vendas, dois
gestores de merchandising, e uma equipe de servicos, sendo um responsavel por
trade marketing, trés analistas de servico a cliente e um analista de informacdes e

operacdes de vendas, ilustrados no organograma abaixo (Figura 5).
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Figura 5 - Organograma simplificado da UN SUL J&J
Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Area Comercial

Dentro desta estrutura, existe um cargo que coordena todo o fluxo de
informacgdes intra e inter Unidades de Negocio Johnson & Johnson, denominado
Inteligéncia e Operagbes de Vendas (IOV). Este departamento concentra o
desenvolvimento e disseminacédo relatorios de venda, informacdes de mercado, de

market share, adquiridas de institutos de pesquisa como Nielsen e IMS, projecdes,
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tendéncias, definicdo de metas e apresentacdes de resultado. De forma geral, pode-
se dizer que no analista de inteligéncia de mercado concentram-se as fontes formais
de informacao na organizacao.

Os subsidios para tomada de decisdo na empresa hoje sao fornecidos pela
area de IOV e sdo, em sua maioria e muitas vezes na totalidade, informacdes
essencialmente quantitativas e formais, como ilustradas na figura 6, extraidas de

uma apresentacao de staff.
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Figura 6 - Exemplo de apresentacao de resultados utilizados para tomada de decisao

Os gestores de vendas, por sua vez, sdo 0s responsaveis pela negociacao
com os clientes (varejistas), e sdo os principais pontos de contato da empresa com o
ambiente externo: vendedores concorrentes, compradores, funcionarios de loja,
promotores e repositores, clientes finais, entre outros. Esta equipe de vendas esta
diariamente sujeita a inumeras informagbes, formais — documentos, tabldides
(revistas de ofertas), mas majoritariamente informais, tais como conversas com
pessoas que tém interface mencionada acima, observacbes e fotos de campo,
imagens, impressos, amostras de produto, materiais graficos da concorréncia, etc.

Face ao exposto, pretende-se estruturar estas informacdes as quais 0S
funcionéarios tém contato no ambiente externo, a fim de propiciar enriqguecimento da

tomada de decisdo, que podera passar a contar ndo somente com dados brutos,
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nameros e material quantifichvel, mas sim, informagdes subjetivas, pertinentes,

recheadas de significado, antecipativas e essencialmente ndo formais.
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3.3 FASES DA PESQUISA

A observacdo participante apresenta quatro estagios na analise de campo
(Becker, 1987), iniciando pela sele¢éo e definicdo de problemas, conceitos e indices.
ApoOs esta definicdo inicial, deve ser realizado o controle sobre a frequéncia e a
distribuicdo de fendmenos, para em seguida incorporar as descobertas individuais
num modelo da organizacdo em estudo. Por fim, é realizada a andlise final e
apresentacao de evidéncias e provas.

Neste estudo, que teve duracdo aproximada de dez meses, foi feito um
diagnéstico da situacdo atual (materiais foram coletados, entrevistas gerenciais mais
informais e exploratérias foram realizadas), para entdo se ter uma melhor nocao de
como agir naquele contexto (ja descrito no Capitulo 2), e somente entdo foi testado
um framework de ‘escuta permanente’ para que se pudesse depois ainda refletir
sobre seu papel na tomada de decisao.

No primeiro momento, huma etapa exploratéria, de analise e diagnéstico do
formato atual de tomada de decisdo em nivel gerencial, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, sem roteiro formal, com diretor, gerentes e gestores que
participam das reuniées mensais de resultados. O objetivo destas entrevistas foi
complementar a andlise de dados secundarios disponibilizados com a opinido e o
depoimento dos individuos envolvidos sobre as acdes tomadas a partir da
apresentacdo dos resultados e discussdo dos proximos passos. Pretendeu-se
compreender melhor todo o processo e informagdes consideradas na formulacdo de
decisfes através da participacdo da pesquisadora nas reunidées mensais, onde eram
debatidos os resultados do més anterior e discutidos planos de acdo para os

préoximos periodos. A organizacao ofereceu acesso a:

* historico de vendas realizadas nos ultimos trés anos;

» informagbes de mercado que a organizacdo adquire mensalmente de
institutos de pesquisa como Nielsen, IMS e Neogrid;

« apresentacgdes de resultados de cada geréncia;

* plano de desenvolvimento de negdécios dos clientes da Unidade Sul;

* objetivos financeiros de 2012, divididos por geréncia e marcas;
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 gravagdes das reunides, onde s&o discutidas e negociadas ag¢des para 0s

proximos periodos.

Apoés esta primeira analise, seguiu-se para a etapa de planejamento: com
base na exploratéria, foi elaborado e proposto um framework de gestdo da
informacgédo informal para a organizacdo em questdo. O primeiro passo foi a
construcdo do questionario, contendo filtros para segmentacéo da informacdo e um
espaco para livre manifestacdo. Seu acesso se deu através de um link que foi
enviado por email pela pesquisadora. Os colaboradores da organizagcdo puderam
postar relatos que julgavam ter relevancia para o negocio. Relatos estes que
consistiam desde denuncias, alertas, reclamacfes ou mesmo sugestbes de
melhoria.

Este protétipo foi aplicado para os funcionarios da Unidade de Negocios Sul
da Johnson & Johnson, como um projeto piloto. Os mesmos foram instruidos a
documentar informacdes observadas durante seu dia a dia de trabalho e que tinham
impacto ou relevancia para o negocio. Informacdes estas que, uma vez aderidas ao
proposto pela ferramenta e que eram diagnosticadas como relevantes nas reunides
mensais, tais como situacdes de preco, acdes promocionais, concorréncia, entre
outras, foram dispostas no formulario de maneira estruturada através de filtros.

Neste primeiro momento o formulario ficou hospedado em servidor da
empresa de pesquisa Sphinx, que colaborou com o desenvolvimento técnico da
ferramenta. Durante aproximadamente quatro meses o link esteve no ar, coletando
os inputs dos colaboradores.

Em paralelo, a pesquisadora confirmou junto aos colaboradores através de
entrevistas semiestruturadas o melhor modelo de formulario para preenchimento das
informacbes, bem como sua organizacdo e funcionamento. A pesquisadora
continuou participando das reunides mensais dos gerentes, no intuito de buscar
novos elementos que pudessem agregar e contribuir para o formato ideal de
ferramenta proposto. O ponto crucial nesta fase foi o feedback constante dos
envolvidos e estimulado pela pesquisadora, a fim de que se alcancasse um
framework de Escuta Permanente que seja legitimado e bem aceito pelos usuarios.

De posse do framework proposto testado, a figura de um analista de
informacdes entrou em cena, sendo responsavel por checar, estruturar, compilar e

disponibilizar as informacdes inseridas, uma vez tratadas e liberadas para consulta,
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atuando como apoio e subsidio qualitativo & tomada de decisdo. A descrigdo
detalhada do processo de andlise dos dados, atribuicdes e responsabilidades deste
analista sdo desenvolvidas e descritas no capitulo 5. Ao passo que este fluxo de
entrada, tratamento e compartiihamento de informacdes iria ocorrendo, a
pesquisadora monitorava todo o sistema, fazendo possiveis interferéncias, a fim de
garantir a harmonia no funcionamento da ferramenta. Além de servir como suporte,
a pesquisadora também era incumbida de levar o material resultante da coleta
devidamente tratado e analisado para a pauta das reunides gerenciais, objetivando
fornecer novas informacdes para a tomada de decisao.

Por fim, a ultima atividade do estudo se configurou na discussdo sobre o uso
e utilidade da ferramenta através de uma reunido final na qual foram temas:
funcionalidade, adequacao, participacdo dos envolvidos, consisténcia, resultados e
continuidade.

Com o contexto tendo sido identificado, a propria ampliacao e o descritivo das
etapas acima identificadas ja constituem, a nosso ver, parte do estudo em si, razao

pela qual passamos de imediato aos nossos resultados e percepcdes de campo.
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4 RESULTADOS

Esta dissertacdo, no que se refere aos seus resultados, tem diferentes
aspectos a serem destacados, especialmente as questdes inerentes ao conceito em
si de “escuta permanente”, bem como ao ferramental simplificado via web para Ihe
dar vida no dia a dia gerencial, assim como o efetivo olhar sobre o que isso implicou
em termos de tomada de decisdo. Os tépicos que seguem sdo baseados na
orientacdo do método de Observacao Participante.

4.1 SELECAO E DEFINICAO DE PROBLEMAS, CONCEITOS E INDICES

Neste capitulo introdutdrio acerca dos resultados, inicialmente elaboramos e
adaptamos o conceito de Escuta Permanente de Freitas de Costa (2010) para
dentro deste estudo, explorando seus pilares, extenséo e objetivos.

Na sequéncia, descreve-se como este framework foi operacionalizado no

estudo exploratério em questéo, detalhando as principais fases do processo.

4.1.1 Arquétipo do framework de Escuta Permanente

Em 2006, Freitas e Janissek-Muniz ja alertavam para o ainda pertinente tema
referente ao uso adequado e gestdo da informacgédo, abordados sob o prisma da
Inteligéncia Estratégica.

Conforme definido por Canongia et al (2004), a Inteligéncia Estratégica é um
instrumento utilizado por empresas para eticamente identificar, coletar, sistematizar
e interpretar informacdes relevantes sobre seu ambiente. O processo organizacional
movido pela Inteligéncia Estratégica envolve mdultiplos participantes, de diversos

niveis, e atua sobre diversas perspectivas da tomada de decisao.
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Segundo Lesca, Freitas e Cunha (1996, p.1), inteligéncia é “o processo
informacional através do qual a organizagdo realiza a escuta antecipativa dos sinais
fracos do seu ambiente soOcio-econdmico com o0 objetivo criativo de descobrir
oportunidades e de reduzir os riscos ligados a incerteza”. Ao tratar sobre as diversas
fontes de informacé&o de uma organizagdo, Choo (2001) destaca a importancia de
mapear e monitorar o ambiente no qual a empresa esta inserida.

Neste contexto, mudancas e eventos ocorridos no ambiente proporcionam
sinais e pistas que uma ‘organizagao inteligente’ deve ser capaz de captar e utilizar
de forma estratégica. O autor define a ‘organizacéo inteligente’ comparando-a com
um sistema aberto, que recebe informacdo, material e energia do ambiente e
transforma estes recursos em conhecimento, processos e estruturas que Sao
transformados em bens e servicos e devolvidos ao mercado (CHOO, 1998).

O conceito de Escuta Permanente muito se aproxima de “Vigilia Estratégica”, o
qual Lesca e Freitas (1996, p. 1) definem como: “expressdo genérica que designa
um dos trés grandes fluxos de informacédo da empresa: o fluxo das informacdes
externas (ou fluxo orientado do exterior), ou seja, do ambiente para o interior da
empresa”. Os autores também apontam que este € um “processo informacional
através do qual a organizacéo realiza a escuta “antecipativa” dos “sinais fracos” do
seu ambiente s6cio-econdmico com o objetivo criativo de descobrir oportunidades e
de reduzir os riscos ligados a incerteza”.

Conforme apontam Freitas e Costa (2010), usando praticamente 0s mesmos
recursos técnicos da pesquisa tradicional, planejada e realizada para trazer maiores
informacdes sobre um ponto de preocupacgédo especifico em um momento especifico,
porém mudando sua filosofia, € possivel criar um canal de Escuta Permanente com
0S publicos que interagem com a organiza¢do ou que convivem em um determinado
ambiente, e, assim, capturar mudancas de postura, comportamento ou avaliacdo no
momento em que elas ocorrem. Os autores argumentam que em uma escuta
permanente, da-se a chance de todos os individuos participarem sempre que
guiserem (quando se sentirem motivados ou incomodados com algo relacionado ao
tema de interesse do pesquisador).

Desta forma, o presente trabalho propde a formalizacao e sedimentacao deste
conceito de Escuta Permanente como sendo um radar da empresa, onde atores
internos, através de sua rede de contatos e situacdes e experiéncias vivenciadas no

dia a dia, colham sinais, percepcbes e informacdes, subjetivas, de carater
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essencialmente qualitativo e, que a partir de uma ferramenta que possibilite a
insercao e estruturacdo das mesmas, auxilie e enriqueca a tomada de decisdo do
corpo gerencial.

Conforme definido no inicio deste trabalho, framework estd sendo considerado
como um conjunto de interfaces de informagdo composto por: visdo (sintese dos
dados segundo um critério de cruzamento ou simples distribuicdo de frequéncia por
categorias ou faixas pré-definidas); filtros (critérios de segmentacao definidos a partir
de uma leitura individual ou coletiva de uma dada viséo, os quais sao definidos pelas
categorias ou faixas da célula da tabela-base de determinada visdo); e formulario
(uma interface simples, despoluida, clara e objetiva, que permita navegar pelos
dados brutos, ou fichas, de forma a permitir efetiva acdo comercial).

Este framework, ilustrado abaixo (figura 7) € alicercado nos pilares explorados
na revisao tedrica do trabalho: Informacédo, Conhecimento e Tomada de Deciséo.
Entende-se que estes norteadores se posicionam de maneira a convergir para o
foco central que € a tomada de deciséo. Para tanto, processos sdo necessarios a fim
de que se estabelecam elos e que permitam a passagem de Informacdes para

Conhecimento e este para base de Tomada de Deciséo.

Escuta
Permanente

Informacao
Informal)

Conhecimento

Tomadade

Facilitador Analista e
Decisao

Estruturagao

Coleta

Figura 7 — Framework proposto de Escuta Permanente
Fonte: Adaptado de Degoul, 1992, apud Motte, 2007.
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Estes processos sdo componentes fundamentais do framework de Escuta
Permanente e sdo também considerados como fundagdo de um sistema de
informacédo, que se inicia pela coleta dos dados, parte-se para estruturacdo e
posterior armazenagem dos mesmos, para por fim fazer a disseminacéo, ou seja, 0
compartilhamento das informagoes.

Nesta dindmica de coleta até o compartiihamento, podemos afirmar que os
dados ganham roupagem de informacéo, que por sua vez, traduzida nos individuos,
assimilada e construida, fundamentam a criacdo de conhecimento, e convergem
para o enriquecimento de experiéncias e vivéncias que auxiliardo na tomada de
decisao.

Desta forma, construimos um conceito dinamico, de processo ciclico, e que
como a figura de um radar nos permite imaginar, algo em constante alerta, de
persistente farejar, que almeja e permite manter a organizagdo em sintonia com o
ambiente externo, precavida de situacdes e fatos que ultrapassam a compreensao

dos nameros e o cartesianismo dos relatérios quantitativos.

4.1.2 Operacionalizagdo do conceito

A operacionalizagdo do conceito de Escuta Permanente seguiu a forma
tradicional de estruturar um sistema de informacdes. Partiu-se do desenvolvimento
de um formulério inicial para entrada de dados, que permite o armazenamento de
informacBes em um banco de dados, para na sequéncia disponibilizar um relatério
que sintetize os dados obtidos. Por fim, cabe ao gestor ou analista a tarefa de
interpretar os dados e pensar em que acgOes adotar, alimentando o staff de
informacgdes que subsidiam e auxiliam na tomada de decisao.

Desta forma, o conceito de Escuta Permanente pbde ser inicialmente
operacionalizado através de um formulario eletrénico, acessado via link da web,
onde se coletou inputs variados, com informagdes informais, qualitativas, subjetivas
e espontaneas. A coleta de tais informacdes permitiu a documentacdo das mesmas,
que inclusive apontado por uma gestora, ndao fosse a disponibilizacdo desta

ferramenta, tais informacdes ora ficariam apenas de posse da pessoa que a captou,
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ora seriam facilmente dispersas em emails ou apenas no campo verbal, sem
documentacéo e registro, para possivel consulta futura.

Este procedimento de coleta foi realizado por todos os funcionarios da UN
Sul da J & J, que documentaram conversas, percepcdes, imagens, através da
ferramenta computacional criada, onde através do link
http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp,
tinham acesso a tela abaixo (figura 8) e poderiam optar por se manifestar livremente
ou inserir algum comentéario de acordo com a pergunta tematica proposta em vigor.
Estas perguntas tematicas foram sugestdo dos gerentes e foram incitadas nas
reunides gerenciais as quais a pesquisadora participou. Durante o periodo em que 0

formulério ficou em vigor, foram propostas 3 perguntas tematicas:

- O que a concorréncia tem negociado e implementado em loja com

Protecdo Solar?
- O que a J&J pode fazer de diferente com escovas?

- Como a J&J pode ser mais competitiva com Sempre Livre?

€« C [ pesquisas.sphinxbrasil.com

Tecnologis: -
B e
q(:["h on -45‘(:[\“\(}“
(

O que a concorréncia tem negociado e implementado em loja com Prote¢do Solar?

| Inserir nova interag¢do relacionada ao tema acima proposto |

| Inserir nova interagdo com tema livre |

Figura 8 - Tela de entrada do formulério
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

Assim sendo, podemos considerar que o0 armazenamento destas

informacdes atua também como semente do que chamamos de uma criagdo
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incipiente, e mesmo limitada de conhecimento organizacional, mas que serve de rico
repositorio onde os colaboradores compartilharam ndo s6 informacdes e relatos do
dia a dia, e sim conhecimentos e experiéncias que contribuem de forma significativa
para formac&o de novos profissionais na organizacao, abertura de novos horizontes
para 0S mais experientes e enriquecimento que proporciona seguranca na tomada

de decisao.

Além da consulta, os demais pilares da Escuta Permanente também foram
atendidos com o framework proposto. Apds coletados, os dados foram previamente
analisados e estruturados, leia-se categorizados, por uma analista (neste caso a
propria pesquisadora) e assim, criou-se uma base de dados que permitia filtragens e
reconhecimento de tendéncias, sugestbes, alertas e mesmo denuncias,
segmentadas por familia de produto, por regional impactada, agregando detalhes
como natureza da informagéo e palavras chave de relevancia. Base de dados esta
que, conforme apontado anteriormente, serve como 0 grande armazenamento do
Radar de Escuta Permanente e que pode servir inclusive como um grande

repositério de conhecimento da organizacao.

4.1.3 A Captacgéo das Informacdes e seu Formato

Para tornar uma observacdo parte de um contexto tedrico socioldgico, €
preciso que um observador defina conceitos e identifique problemas para serem
pesquisados e estudados. Ele da vida a um modelo teérico se baseando no caso
particular em que se encontra sua investigacdo, mas direciona seus provaveis
modelos de forma que venha a atender descobertas futuras (SANTOS, 2004).

Neste primeiro momento, foi revisto e lapidado o objetivo principal desta
pesquisa, 0 qual se definiu como: agregar informacgdes informais ao processo
decisorio, através de uma ferramenta que propiciasse sua coleta, compartilhamento,
estruturacdo e armazenamento, com intuito de enriquecer e dar maior qualidade a
decisao. A partir disso, foi criado um modelo de pesquisa baseado em toda a revisao

tedrica que permeava a questdo, contextualizando-se conceitos, tais como o de
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Escuta Permanente, atores envolvidos no processo, escopo da ferramenta proposta,
indices e informacdes a serem consideradas.

Na sequéncia, foi “ao ar” a ferramenta, disponibilizando um link via web para
que os colaboradores (funcionarios da empresa), pudessem se manifestar
livremente, inserindo neste “formulario” situagdes, informag¢des que julgassem ter
alguma valia e que sua documentacao fosse relevante. Através de um email enviado
pela pesquisadora, os colaboradores foram instruidos a documentar informacgdes de
seu dia a dia, referentes ao negdcio, para tanto bastando clicar no link enviado no
proprio email, o qual remetia a uma pagina de internet que continha o formulério,
conforme figura 10. Nele, foram construidos campos a fim de que facilitassem a
“filtragem” dos dados, e, por consequéncia, a estruturacdo e posterior andlise de
dados; porém a parte principal deste documento se constituia de um espaco em
branco, no qual o colaborador poderia escrever livremente sobre uma situacéo (tais
como uma observacdo no ponto de venda, conversa com cliente ou mesmo com
concorrente). Com relacdo aos campos, os mesmos foram determinados baseados
na estrutura da organizacdo em estudo e de acordo com a observancia de tematicas
nas rodas de conversas entre 0s colaboradores. Somado a isso, com a orientacao
do professor deste trabalho e também autor do conceito de Escuta Permanente,
foram criados os filtros “natureza da informacéo” e “motivos para o registro”, a fim de
propiciar maior conhecimento a respeito do input e enriquecer a posterior analise

dos mesmos.
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Teenologia:
SPHINX
et s it s SAAAS e

gffl-mmlﬂ- MCH

Captador:

Staff operacional Gestor Gerente Grouper Diretor

Origem da informacdo (e URL):

Confianga: Natureza da informacao:

Baixa Media Alta Digital Visual Escrita Verbal
Qual o impacto potencial desta informacéo na tomada de Motivos que o levaram a registrar esta informagao:
decisdo? . .

Sugestio Elogio

Baixo Médio Alto Reclamacao Denidncia

Alerta
Indigue o assunto central (até 2) sobre o qual versa a
informagéo (Tema): Informagdo sobre a franquia:

Preco Promocdao_merchandising -

Distribuicao Produto

Concorréncia Logistica Informagdo sobre o cliente:

Outros -

Registre aqui a informacdo que vocé deseja:

Figura 9 - Formulério de coleta de dados
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

Cabe pontuar que este passo se refere ao pilar da “coleta” no framework
proposto de Escuta Permanente, ou seja, refere-se a captura das informacdes
informais, das manifestacbes com carater muitas vezes subjetivo e com viés
essencialmente qualitativo, que denominamos no trabalho como ‘“inputs” dos

colaboradores.

4.2 CONTROLE DA FREQUENCIA E DA DISTRIBUICAO DE FENOMENOS

Apés o estagio de identificacdo dos problemas de criacdo dos conceitos e dos
indicadores provisorios, o observador precisa saber escolher quais desses que

compensam e que devem ser levados a diante no seu processo de pesquisa.

Em parte, ele o fez descobrindo se os acontecimentos que incitaram seu
desenvolvimento sdo tipicos e disseminados, e observando como estes
acontecimentos estdo distribuidos entre as categorias de pessoas e
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subunidades organizacionais. chegam assim a conclusdes que séo
essencialmente qualitativas, utilizando-as para descrever a organizacao que
estuda. (BECKER, 1987, p. 178)

Nesta segunda fase, com a ferramenta j& disponibilizada e com dados sendo
coletados, foram realizadas intervencdes do pesquisador-observador no sentido de
incentivar e motivar os colaboradores a contribuirem com mais “inputs”. Este
incentivo veio através do “langcamento” de perguntas, direcionadas, mas que nao
perdiam a caracteristica da “liberdade de escrita”, do carater subjetivo e informal. Ao
longo dos quatro meses de coleta, foram inseridas trés perguntas direcionadas,
elaboradas pela pesquisadora-observadora, com base nos indicadores a qual tinha
acesso, a fim de que os guestionamentos tivessem aderéncia a inquietudes ou
mesmo interesse da empresa.

Apés a insercdo destas perguntas denominadas “tematicas”, a pesquisadora
imediatamente disparava um email a todos colaboradores da Unidade de Negdcios
Sul da Johnson & Johnson, comunicando que gostariamos da manifestacdo deles a
respeito do tema.

A figura 11 era a tela a qual os colaboradores eram remetidos ao clicar no link
fornecido para acesso. Nesta tela, apresentava-se a pergunta proposta e logo
abaixo duas opc¢des para input do respondente: para caso quisesse se manifestar a
respeito da questdo acima ou mesmo inserir comentarios com tema livre.

Assim, ndo se extinguiu a possibilidade de interagdo a sobre qualquer tema,
mas se criou e despertou uma nova possibilidade de captura do que os

colaboradores pudessem dizer.
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Tecnologia: ..
SRR

qcfm.!onqqcinucn
L v

O que a J&J pode fazer de diferente com escovas?

| Inserir nova interagdo relacionada ao tema acima proposto |

| Inserir nova intera¢do com tema livre |

Figura 10 - Tela de entrada do formulario com insercdo de pergunta direcionada
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

Quando se alcancou a marca de 150 manifestacdes e o fluxo espontaneo
comecgou novamente a apresentar declinio, julgou-se ter volume suficiente para
analise, apresentacdo dos resultados e das possibilidades que esta coleta de
informacgdes informais teria a contribuir para a tomada de deciséo do staff (geréncia
e diretoria).

Para tanto, foi necessaria a consolidacdo de todos os inputs realizados e
estruturagdo dos mesmos em “macroblocos”, ou seja, cada uma das manifestacdes
foi analisada e devidamente categorizada de acordo com a esséncia do que estava
retratando (tabela 5). Essa categorizagao foi feita pela pesquisadora em um trabalho
de releitura de todas as manifestacdes, das quais se emergiram grandes temas, que
foram levados para debate junto ao professor orientador, a fim de confirma-los como
sendo os “macroblocos” que buscavamos. De posse destas definicbes, novamente

se partiu para leitura de cada input, para enquadra-lo nos temas definidos.

Tabela 5 - Categorizacdo dos inputs em macroblocos de referéncia
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Tema_Assunto Franguia Cliente Informacao MACRO CATEGORIAS
Promogado; ) Loreal colocara um quiosque no shopping lguatemi no pericdo de - -
L ROC Dimed - N SINALIZACAO DIFERENCIACAO
Merchandising Natal. Estarac direcionando vendas para a Panvel 13
Genesio A Compradora informou que Cenoura & Bronze praticara em =
Preco Sundown ~ B SINALIZACAO INDICADORES
Mendes dezembro preco 20% abaixo da lista atual.
Em reunido com o cliente fui informado que a Santa Cruz quebrou
Distribuigdo Geral Santa Cruz os pratos com a Kimberly e até o final do ano ndo fara mais a SINALIZACAO NEGOCIACAD
distribuicdo dos produtos
Mai Compradora informa que precisa previsdo de alvo de dezembro
ais o
Outros Geral £ R pois antecipara todos os pedidos na primeira quinzena do més em PROCESSO SINALIZACAO
conomica
virtude das ferias coletivas dos laboratorios de medicamentos.
Compradora informa que s6 fara compra de promopacks em
Produto Geral Miszei dezembro, pois o foco & em gifts devido as exposigdes de Natal nas NEGOCIACAD SINALIZACAO
lojas
. Cliente informou que a concorrente PEG tera reestruturacdo da =
Concorréncia Geral Geral ~ ) L SINALIZACAO
forca de vendas em janeiro. Tercerizardo vendedores
Concorrencia langara neste verdo o protetor solar Solar Dermo
Produto Sundown Geral expertise ICY. Protecdo solar com refrescancia. Vi o visual aid com SINALIZACAO COMPETITIVIDADE
o gestor concorrente
Distribuics Cliente com dificuldades logisticas entre CD e Lojas. Mesmo com a
istribuicdo; ) - L . i
. _C Geral Mubon implementacdo do novo CD no inicio de 2011, o cliente enfrenta PROCESSO SINALIZACAO
Logistica L e
dificuldades no processo de enderegamento do CD e distribuigdo

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Neste passo, que pode ser entendido como andlise de conteudo, foi realizado

pela pesquisadora, que identificou sete grandes temas que emergiram dos textos

oriundos dos formularios preenchidos. A tabela 6 ilustra as tematicas com as quais

os inputs foram categorizados, bem como sua relevancia. Este procedimento foi

adotado como sequéncia a construcdo do framework de Escuta Permanente,

atendendo a uma parte do quesito “estruturagdo” das informacgdes. Assim, as

informacdes puderam ser preparadas para apresentacdo junto aos gerentes e

posterior “compartilhamento” com os demais membros da organizacéo.

Categorizacao Frequéncia
INSIGHT 37%
SINALIZACAD 28%
COMPETITIVIDADE 11%
INDICADORES 10%
DIFERENCIACAD 7%
NEGOCIACAD 5%
PROCESSO 3%

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Tabela 6 - Temas encontrados na analise de contetddo e sua relevancia
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4.3 O PAPEL DO FACILITADOR ANALISTA E SUAS PRINCIPAIS ATIVIDADES NO
PROCESSO

Dentre os atores que participam deste processo de Escuta Permanente, é
necessario destacar a importancia do facilitador analista, que, dentro de um escopo
de atividades necesséarias ao funcionamento do sistema, pode ser comparado ao
motor de toda a engrenagem. Cabe ao facilitador analista ter habilidades técnicas,
focadas no manuseio e suporte da ferramenta, bem como agucada e desenvolvida
capacidade analitica, uma vez que ele é o responsavel pelo monitoramento,
categorizacdo dos inputs, lancamento de novos questionamentos (perguntas
tematicas), geracao de relatérios e assisténcia ao staff.

A atividade de alimentacdo do processo de Escuta Permanente através da
insercdo de perguntas tematicas esta sob sua responsabilidade. Uma vez
participante dos féruns gerenciais, a figura que responde por este papel esta
incumbida de direcionar guestionamentos que floresceram nestas reunides aos
demais integrantes da organizagao, que podemos chamar de “antenas”, pois sao os
captadores das informac6es demandadas.

A figura 12 ilustra o painel de acesso exclusivo ao analista, onde o0 mesmo
submete o préximo tema de discussdo e apos é lembrado de comunicar a equipe

sobre esta atualizagédo (figura 13):

Bem vindo ac seu painel, O que a J&J pode fazer de diferente com escovas?. memml

Coloque abaixo o préximo tema de discussao:

0 que a J&J pode fazer de diferente com escovas?

SALVAR

Figura 7 - Tela de acesso do analista para inser¢cao de novo férum de discusséo
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp
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L C | [} pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/johnson_painel.hyp

Eﬂ This page is in | Portuguese « | Would you like to translate it? |Translate | | Mope | | Mever translate Portuguese |

Tecnologia: .
=l A L

qulHiUl‘l qqt{nﬂcﬂ
L v

Tema inserido

Lembre-se de enviar email comunicando os demais participantes para que eles possam
contribuir!

Teenologia:

gc.-t'sltgcn¢b[jrn4'bﬂxc-n SP I I

Figura 82 - Tela lembrete ao analista para comunicar as “antenas” sobre a atualizagao do férum
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

Ao facilitador analista compete, a cada input ou grupo de inputs, fazer sua
conferéncia, categorizacdo e analise. Com pressuposto conhecimento agucado do
negocio, este profissional deve fazer a “codificacdo” das manifestagdes,
corroborando o que é de fato relevante para a pauta das reunides, agregando outras
informacdes internas ao input, como a categorizacdo de qual area é envolvida e qual
atitude deve ser tomada com base naquela informacao.

Este procedimento € estruturado através de uma interface da ferramenta que
permite tais analises e é apresentada com um exemplo na figura 14. Nesta amostra
em guestdo, observamos que se trata da formalizacdo de uma conversa que um
gestor de vendas da Johnson & Johnson teve com um gestor concorrente. A
“antena” registrou que nesta conversa ficou sabendo de uma nova estratégia com
relacdo a forca de vendas do concorrente para determinada linha de produto, que no
caso seria feita uma reestruturacao e terceirizariam vendedores em um determinado
canal de atuagdo. No formulério, foi ainda preenchido o indice de confianca desta
informacé&o, pelo ponto de vista € claro do proprio relator, o impacto desta para os
negocios da Johnson & Johnson, em qual cliente se originou, aconteceu ou sera
impactado com este relato, a natureza da informacao (no caso, verbal) e o assunto

central sobre o qual versa o input.
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[=<][ <12 [E[= ][] imprimi | [ Daletar |

ey o
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Captadon Origem da Infermagao {e URL se houver)
Gestor |I:I:I|'I\'¢l"$3 cofm gestor concorrents

Confianca Hatureza da I'-I'e:l:lal | I | | I Impacte potencial

info rmad o

Mativo regslng Aasunte central |Fr|1m|:u;5:|_MeN:hand1slngI | J

Franquis  Jpoc Clignte |Dimed I

Registie aqui a informacao que wood deseja

Gestor da Loreal comentou comigo que a linha de dermocosméticos tera reestruturacdo da
forca de vendas em janeiro. Tercerizardo vendedores nas farmacias independentes.

Analista, faver codificar no formularie abaixe.

Triagem inicial pelo analista de inteligincia: Do importante o analista considera a informagao registrada?
Descartar Didvida dceitar Pouco importante Importante Muito importante
Categorizagdo da informagédo pelas Forcas de Porter:

Pader de barganha dos fornacedores Ameagas de nowas entrantes
Ameagas de produtes substitutos Poder de barganhas dos clisntas

Rivalidade entre o5 concorrentes

Qual a agdo a ser tomada a partir desta constatagio?

Enviar ao staff para debate Kontar grupo de estedo
Ignarar Enviar para a drea responsavel

Quais as dreas polencialmente interessadas nesta informagao?

| SAC/ Logistica [ comercial
1 Merchandising [ Trade
71 marketing [7] pemandas Produgio

Tt anlind. .
‘}uflmtmﬂuﬁm:n ‘é‘fb'ﬂ"‘.._

Figura 13 - Tela conferéncia, categorizacao e analise de inputs pelo analista
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp
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2] Sphins Survey - Edicén Léxica (VS)- [johnsan_inteligencia - Tratamentas e analises] [= = ][=]

Arquive  Editar  Estigio  Tabuler dados  Recodificar  Analisar  fwangado 7

5] Anlise de contetdo de Informacao - Amostra total (150 obseragdes) | 3 |
informa que precisa previsdo de alvo de pois todos os pedidos na i

primeira quinzena do més em virtude das ferias coletivas dos laboratorios de medicamentos.

Codificag8o de 'Macro_fechada_T'

COMPETITIVIDADE

I Somente as ndo-respostas DIFERENCIACED
P IHD ICADORES
Outra codificagia... | SINALIZAGAO

tudar as categarias.. |

llustrar o texto |

0 2 elementos selecionados

Observaco n®9/150 (186 car) Corpo do texto recuzido: 3195 (0 Deletados)
28 palavras - Trivialidade: 30,07 - Rigueza: 26 Léxico reduzido: 967 (1055)
Fiesp. media: 3,24 (3,03)

Figura 94 - Tela de categorizacdo em temas chave dos inputs pelo analista
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

A figura 15 mostra uma possibilidade de analise dos resultados, utilizando-se
do software Sphinx, representando a frequéncia de palavras chaves em um
cruzamento com o tipo de pergunta realizada, se oriunda de um alerta ou de uma
sugestdo. Nesta andlise é possivel identificar através de valores expressivos,
medidas ou a¢des mais urgentes a serem debatidas na reunidao. No exemplo abaixo,

podemos citar o alto percentual de “Alertas” com relagdo ao assunto “Distribuicao”.

Sphirz Survey - Edigdo Léxica - [johnzon_inteligencia - Reunido *] EI@
Arquivo  Editar  Estdgio  Misdes Dados  Analises  Inserir  Egbir  Formatar 7 - X
A% AERINVER WX SHEES 9 2% 4] A ClSA
Explorador x ‘I Tipo_informagdo * Analise_fechada_2 Tipo_informagao * Analise_fechada_2 =
Varidveis ‘ -
Tema . .
> B + tica Alerta |Sugestio|  Total 'I;?:;a Alerta |Sugestdo
1 2z Captador Ca.. =
e oer [ |[PROMOPACK 69,7% 18,2% 12,1%| 100.0% [oRomopack 23 6 7
3 = Deta Det.. EXPOSICAOEXTRA| 89,3%|  3,6%| 7,1%|  100.0%| [ pocicAo EXTRA 25 ] 2
4 obe Fonte e URL Ori... 100.0% .
5 = Confianca T < REBAIXA 75,0% 21,4% 3,6% E REBAIXA 21 6 10
Visges [[[CROSSCATEGORY |  94,7%  0,0%  5,3%  1000% [pocc CATEGORY 18 ) 1
% g X LANCAMENTO 13,3%| 66,7%| 20,0%| 1000%| [ auoi et 2 10 3
- Acompanhamento Global - Rastr = | il DIFERENCIACAQ 55,6%| 33,3%| 11,1% 100,0% - i
rodutividade dos rastreadores - DlFERENClA{;AO 5 3 1
comp - Jel 1 MPDV 77,8% 22,2% 0,0% 100,0% MPDV 7 2 0
Reunido W
. Bnwes de camnosicin -| Jf{BRINDES 75,0% 25,0%  0,0% 100.0%] |ppiNDES 6 2 0
] 1 3
DEMONSTRADORA | 42,9%| 42,9%| 14,3%|  100.0%| |[5eu oNSTRADORA 3 3 1
_ I|loisTRIBUICAO 14,3%| 85,7% 0,0% 1000%| |5 sTRIBUICAD 1 o 0
o4 Movo estrato... -
-2 Amostra total (150) E| ENCARTES 33,3% 50,0% 16,7% 100,0% ENCARTES 2 3 1
% Fontes Sensitivas Br
B Fontes digitais MIDIA 66,7% 16,7% 16,7% 100,0% MIDIA 4 1 1 =
B Beltrano """""""‘ “““ —— S— e S
LB g n %
Para ajuda, tecle F1 22 paginas 0,3 800600 Arostratotal johnson_inteligencia (C_dropboxiDropbosh_Sphirne_ProjetostJohnsan)

Figura 15 - Tela resumo de frequéncia das categorizacdes dos inputs
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp
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Com diversos formulérios examinados, ou determinada quantidade deles, o
analista compila estas informacdes, e de acordo com sua relevancia, oportunidade e
necessidade, leva para o staff gerencial, em suas reunibes mensais ou pontuais,
estas informacdes a fim de complementar, enriquecer o debate, ou até mesmo trazer

a tona assuntos que estdo sendo negligenciados no forum.

Teenologia: o
i

1 0 y
ﬁch MWTHa {qtﬁ WK

Grupon®6

Tipo_informacdo * Tema_Assunto

Dentncia
P

f b
A |
Y
Reclamacs x:'SLEEFZ;\:
teclamacdo | = Distribuicio

Temdtica (@@ - \ l 'f'/fl ) ::- —

Elogio e

Figura 16 - Tela de visualiza¢&@o gerencial com o cruzamento de tema e relevancia do input
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

4.4 CONSTRUCAO DE MODELOS DE SISTEMA SOCIAIS

Este é o estagio final da pesquisa de campo, que se baseia na absorgéo de

descobertas relacionadas ao modelo de sistemas ou de organizag&o social que faz
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parte do estudo. Neste estagio, o observador descreve seu relatorio final sobre a
coleta de campo, proporcionado uma explicacdo sobre os dados que reuniu.

A reunido com o staff da Johnson&Johnson Unidade de Negocios Sul,
marcou a terceira fase da pesquisa, onde foram apresentadas aos gerentes e diretor
as analises feitas com as manifestacdes do colaboradores, que identificaram
tendéncias, alertas e mesmo sugestdes. Neste encontro contou-se com a presenga
do professor orientador como moderador da reunido, um facilitador técnico que fez a
manipulacdo da ferramenta, enquanto o pesquisador-observador monitorava as
reacoes dos participantes, anotava suas contribuicOes, intervencdes e buscava
captar os sentimentos dos mesmos com vista a ter o entendimento necessario que a
pesquisa pressupunha. Com relacdo aos membros da empresa, participaram da
reunido o diretor da Unidade de Negoécios Sul, dois gerentes de vendas, dois
gestores e a analista de inteligéncia de mercado. A intengdo por parte dos
pesquisadores nesta ocasiao era justamente averiguar se as informacdes informais
coletadas enriqueceriam o0 processo decisério, contribuindo positivamente para
tomada de deciséo, junto aos membros de um staff.

Neste cenario, foi inicialmente apresentado o resumo de toda a coleta de
informagdes, e deixou-se livre a condugcdo da reunido para prosseguimento de
acordo com as reacdes dos participantes. Com o suporte do facilitador de
tecnologia, as informacdes foram sendo geradas e analisadas no proprio momento,
sob demanda e a gosto do corpo gerencial, com a pesquisadora-observadora atenta
as reacbes e transcrevendo o0s principais comentarios (ainda se contou com
gravacao de video e audio de toda a reunido para posterior andlise). As telas
representadas pelas figuras 17 e 18 ilustram o resumo das informacdes coletadas,
no que tange aos filtros estabelecidos no formulario. A apresentacdo ora em forma
de cascata (drill down), ora em gréaficos de frequéncia, procurou estimular os
gestores a questionar os inputs e despertar curiosidades sobre as informacdes

captadas.
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Tecnologia: e
SEEINO g
90&”&0&1«90’&"&%
Naturezan Naturezain Naturezan
"Digital" "Visual" "Escrita"
2 5 1?3 B :?Jservacé&s Racmieaat
observaches observacoes ¢ “erbal”
72
observacdes
f E 3
impacto_info_fonte| |impacto_info_fonte| |impacto_info_fonte,
= "Baixo" = "Médio” —"Alto"
0 observacdes 29 observacbes 43 observaches

Figura 17 - Apresentagéo resumida, filtrada e quantificada dos inputs
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

Tecnolagia: .
SPHINX
brnadanaw s ioein e ssbie o dsber

gﬁflrmm‘lqgﬁ&‘m
Captador:
J cestor 81|  54,0% 54, 0%
| staft 48| 32,0% 32,0%
Gerente 17 11,3% 11,3%
I Grauper 3 2,0% | |12,0% Indique o assunto central (até 2) sobre o qual versa ainformacio
Diretor 1 0,7% | 0,7 (Tema):
Total 150 100,0% I Promocio_Merdhandising a9 59,3%
| Produte 34| 22,7%
| Motivos que o levaram a registrar esta informagao: Preco 29 19,3%
‘ | rematica 85|  57,0% 57,0% | concormenda 14| 9,3%
|| Alerta 29 19,5% I Logistia 7 4,7%
” Sugestio 15 10,1% Distribuido 7 4,7%
Deninda 13 8,7% Outros 1 0,7%
Redamacio 5 3,4% Total 150
s 2| 1,3
' Tecnologia:
||Total 149| 100,05 fohmonafohmon B

Figura 18 - Tela de resumo de alguns filtros das informacdes coletadas
Fonte: http://pesquisas.sphinxbrasil.com/johnson/johnson_painel/ johnson_painel.hyp

As respostas obtidas nesta etapa foram amadurecidas no momento “pds-
campo”, sendo estudadas com a leitura e reproducdo do video e associacdes com
os referenciais tedricos para a construcdo da Ultima etapa desta Observacao

Participante.
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Segundo Santos (2004), a analise final que é feita apos todo o trabalho de
coleta de dados no campo, compreende em realizar uma nova conferéncia e
reestruturar os modelos até entdo desenvolvidos, e com uma atencao redobrada,
pois € uma fase de suma importancia para o observador. Nesse estagio, que muitos
pesquisadores denominam de pdés-trabalho de campo, serve para proceder na
construgdo do modelo final. Finalmente, o observador termina seu trabalho de
construcdo desse novo modelo, quando reestrutura e reorganiza as interconexdes
dentre todos os modelos até entdo desenvolvidos, de modo a obter um resultado
final dos aglomerados de conclusdes anteriores.

Nesta Ultima etapa, que é abordada em detalhes na secdo seguinte,
consolidaram-se as respostas que foram obtidas na reunido de resultados com as
geréncias e conclusdes foram feitas sobre o modelo proposto e sobre a insercédo das
informacdes informais na tomada de decisdo, através da troca feita entre os
participantes.

E assim, como indica a metodologia, foi construido um modelo final, fruto de
todas as fases da pesquisa e lapidado de acordo com a andlise detalhada dos

achados finais encontrados.

4.5 DISCUSSAO SOBRE A APLICACAO DA FERRAMENTA

A Ultima etapa do processo se deu com a reunido com integrantes da
Unidade de Negdcios Sul da Johnson & Johnson impactados pela ferramenta, a fim
de mostrar o que foi capturado ao longo da fase de coleta e escutar suas
percepcdes a respeito da mesma, bem como confirmar sua utilidade e efetividade no
sentido de enriquecer ou complementar a tomada de decisdo com informacbes
informais.

Neste encontro, o professor orientador, juntamente com a autora deste
trabalho e com o analista facilitador, apresentou os resultados obtidos aos seguintes
participantes: diretor comercial, analista de inteligéncia de mercado, dois gerentes

comerciais, um gestor de vendas e um gestor de merchandising.
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Figura 19 - Foto da reunido de discussao com os membros da J&J

A reunido foi filmada e teve seu audio gravado, o qual foi posteriormente
transcrito para a formulacdo das analises que seguem. Com as anotacdes
realizadas durante a apresentacéo e reforco com o estudo dos audios, identificou-se
quatro grandes topicos em torno da ferramenta proposta, os quais serdo abordados

individualmente na sequéncia:

- Vantagens e beneficios;
- Preocupacéao e desconfiancga;
- Reconhecimento do modelo;

- Interesse e sugestdes para aplicacédo da ferramenta.

4.5.1 Vantagens e Beneficios

ApOs a apresentacdo dos primeiros resultados, comecou-se a estimular os
participantes com a provocacdo sobre determinas informacdes que emergiram e
assim o debate comecou a ganhar roupagem, duvidas foram sendo esclarecidas e

as primeiras opinides proferidas foram positivas:

Gestora de Merchandising: Acho que é importante pro negécio. Quanto
mais informacdo do campo tiver, porque a gente acaba mandando muita
informacdo, e as vezes essa informacdo ndo para, ou as pessoas que
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precisam saber, acaba que se perde. Esta € uma forma de organizar as
informacdes para que cheguem informacdes que irdo agregar o negocio.

Gerente 1: Uma coisa legal dessa ferramenta € a isengdo, na pergunta
daquelas de marketing tem coisas que talvez a gente ndo queira falar, mas
as vezes perguntar direto “pro povo”, anénimo, o cara escreve, porque tem
interesses, conflito de interesses, e aqui vocé pode isentar.

Em um primeiro momento, foi dada maior importancia e identificacdo de
utilidade as questdes propostas, induzidas, denominadas tematicas, pois se
visualizou nelas uma oportunidade concreta de atender ao que ja era uma
necessidade na organizacdo, ndo se prendendo ao carater antecipativo que a
ferramenta estava propondo. Ainda nesta ocasido, a preocupacao, principalmente
dos gerentes, era em nao ter um grande acumulo de informacgdes que neste primeiro

entendimento ndo teria uma aplicacao imediata:

Gerente 1: Na minha opinido € super véalido, mas eu acho que as
(perguntas) direcionadas para tomada de decisdo fazem mais sentido,
porque, sendo fica muita coisa, ndo sei, muita coisa para vocé consolidar...
por que sendo vocé vé muita coisa ali, que € coisa leviana, que passa,
aparece e vocé gasta muito tempo. Mas quanto as direcionadas, tem mais
profundidade...

E interessante observar como efetivamente o ato de compartilhar desperta
novas perspectivas e abre horizontes, pois a partir da colocagéo feita pelo gerente,
os participantes foram assimilando as informacdes e refletindo a respeito, iniciou-se
um debate que valorizou muito mais os relatos espontaneos, sem direcionamento,
uma prova da importancia e valorizacdo do carater antecipativo que a ferramenta

propoe:

Analista Inteligéncia de Mercado: Talvez estas abertas, elas tragam mais
lancamento e concorrentes, movimentacdo da concorréncia, entdo trazer
gualquer tipo de informacéo da concorréncia, qualquer tipo de informacéo
de lancamento, qualquer informacdo que o mercado esta fazendo, e entéo
estas direcionadas vao ajudar a tomar mais a decisédo com o0 nosso portfolio.

Gerente 1: E mesmo estas abertas podem gerar a necessidade de ter uma
fechada. Quando vocé comeca a filtrar Intimus, Intimus, Intimus... gerar uma
fechada para entender o que esta acontecendo, para ai sim, trazer para
uma mesa de decisdo e, olha que todos os verbatins relacionados a Intimus

remetem a preco, se pergunta, € a mesma visdo no Parand e no Rio
Grande do Sul?

Gerente 2: Entdo aqui vem bem a questao de antecipar...
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Neste ponto também se emergiu a consciéncia sobre a necessidade de dar
feedback aos inputs, as informacdes que sdo captadas. O feedback é uma peca
fundamental neste processo pois revela a retroalimentacdo do sistema: os inputs
sdo considerados, utilizados de alguma forma para tomada de decisdo, logo, as
“‘antenas”, as pontas, receptores e ao mesmo tempo transmissores do sistema se
sentem valorizados e parte de algo maior, sentindo-se assim motivados a continuar
colaborando com as informacgdes que captarem. O feedback é uma resposta, neste
caso, direta ou indireta da direcdo, a algo que ndo necessariamente esta sendo
demandado, mas esta sendo visto e levado em consideracdo. Pode-se afirmar que
esta é uma questédo chave para o sucesso da adocao da ferramenta pelos usuarios,

conforme bem pontua o gerente 1.:

Gerente 1: Eu acho importante ter retorno, para nado ficar repetindo a
mesma coisa. (...) entdo, vamos comecar fazendo uma (pergunta) aberta de
Sundown, vai vir um monte de coisa, a gente vai filtrar, entdo quando for
fazer a especifica, a gente ja coloca alguns aprendizados, percebemos que
tivemos varias citagfes disto, disto, disto. Este, este e este ponto ja estamos
“adressando”, por favor, aprofunde neste outro. E ai ja temos um retorno,
gue olhamos e se motivam — ah, realmente eles estdo olhando isso
aqui.... eu acho que tem que ser um dialogo, tem que ir e voltar, por que se
s6 for, o pessoal vai ser cada vez mais superficial.

Gerente 2: Esse trabalho, por exemplo, todo més a gente tem que
responder as perguntas de marketing, e muitas vezes a gente faz, a gente
as vezes da uma ligada, a gente sabe o que ta acontecendo mais ou
menos. Eu acho que isso agrega porque vocé consegue colocar mais
coisas, comentéarios para depois agregar, por exemplo, (...) a gente acabou
de inserir uma rebaixa de Soft, baixou o preco, dai veio a pergunta de
marketing: - Vocés estdo vendo algum aumento de giro, ou etc., o que ta
acontecendo? Eu acho que é 6timo se a gente tivesse um monte de input,
ai vocé j4 consegue fazer sistematizado para consolidar.

4.5.2 Preocupacéo e Desconfianca

A critica e indagacdo sobre o framework também apareceram no debate.
Muito mais com viés de preocupacdo sobre a espontaneidade e interesse dos
funcionéarios se manifestarem a respeito de algo. Como o préprio gerente menciona
a ameaca e em seguida ja aponta uma alternativa, este € o conceito da ferramenta:

criar-se 0 habito, hoje ndo existente na organizacdo, de formalizar informacfes que
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estdo dispersas, que tem viés essencialmente qualitativo e que podem ter relevancia
para o negocio.

Acredita-se que com treinamentos e exemplos praticos a semente seja
plantada nas “antenas” e que, a partir de um movimento de retroalimentagéo, ou
seja, onde os relatores observam que suas consideragfes estdo sendo avaliadas e
também utilizadas, sintam-se motivos a continuar contribuindo.

Também nao é descartada, porém precisa ser avaliada com muito cuidado, a
criacdo de um sistema de recompensa Ou incentivo para 0S USUAarios que
apresentarem maior engajamento. Este ponto diz respeito principalmente as
manifestacbes espontaneas, que sdo de fato um dos principais beneficios que a

ferramenta propde pela possibilidade de explorar o “antecipativo”.

Gerente 1: O que eu realmente acho dificil &€ criar o habito nas pessoas,
sem um direcionamento, sem uma pergunta especifica, por muito tempo,
ele vai achar que aquilo ndo esta servindo pra nada. Tem que ter um
processo, todo final de més escreve ai alguma coisa.

O diretor, até este momento, com semblante muito pensativo, transparece sua
desconfianca com o questionamento sobre a disseminacgéao do framework em outras
empresas, buscando uma legitimidade que confirmasse seu uso: “Esse modelo
VOCés ja usaram em algum outro mercado?”(DIRETOR)

Muitos decisores trazem em seu curriculo profissional um perfil
fundamentalmente quantitativo, e nestes casos é natural o estranhamento e duvida
sobre como algo majoritariamente qualitativo poderia auxilia-los em tomada de
decisao.

O professor orientador respondeu que vem trabalhando com estes conceitos
ha algumas décadas, mas que este framework em particular estava sendo
desenvolvido e testado neste trabalho. Coube aos apresentadores do projeto (autora
e professor) dar seguimento a apresentagdo, afinal o objetivo maior do trabalho era

buscar uma resposta sobre a aplicabilidade da ferramenta, positiva ou néo.
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4.5.3 Reconhecimento e Interesse de Aplicacdo da Ferramenta

Com o avanco das discussdes e novas informacdes sendo apresentadas, a
ferramenta passou a ser tornar mais interessante sobre o ponto de vista dos
participantes e com seu carater antecipativo mais claramente exemplificado, até
mesmo o diretor se entusiasmou, corroborando a suposicdo de que os decisores
carecem e necessitam de subsidios que forne¢cam insights preditivos e ndo somente

dados observados pelo retrovisor:

Diretor: Pra mim ndo vai nem precisar do nimero para saber (se referiram
ao market share divulgado pelo instituto Nielsen do Brasil a cada dois
meses), 0 numero s6 vai corroborar o que esta aparecendo aqui (na “escuta
permanente”).

Gerente 1: O grande desafio € o input, uma vez que vocé tem o input, o
negécio é muito bom.

Podemos descrever que a reunido se segmentou em dois momentos: 0
primeiro de reconhecimento da ferramenta, esclarecimento de davidas, exemplos,
divagacdo sobre sua utilizacdo e, um segundo estagio onde, legitimada a
importancia e a viabilidade pelos participantes, evoluiu-se para uma discussdo e
série de sugestbes sobre como deveria ser seu funcionamento, como poderia ser
mais bem explorada, interfaces, usuarios, enfim, entrou-se nos detalhes e

particularidades da organizacdo para internalizacéo e adocéo da ferramenta:

Gerente 1: Pode facilitar ter algumas regras na hora de escrever...

Gestor de vendas: O processo legal seria: deixar uma aberta: fale sobre
Sundown, dai vocé faz outra pergunta, identificamos ali que temos um
problema de preco, me explica mais sobre o problema de preco de
Sundown. E vai fazendo o funil... que é uma forma que vocé consegue coisa
diferente e ndo sé quantitativo, que pra mim € bem legal... vocé consegue
pegar input qualitativo mesmo.

Gerente 2: A gente estd sempre sendo questionado: Vocés estdo vendo o
impacto disto, daquilo, (...). Uma forma de esta ferramenta ganhar mais
peso seria colocar intermediarios, por exemplo, eu pego pros, em vez da
Fernanda consolidar tudo, se ela for numa forma amigéavel, e facil de fazer,
0s proprios gerentes podem consolidar. Assim, 0 meu medo é que se tiver
muita coisa, pergunta (a nivel) Brasil, a Fernanda vai ficar louca. Entdo, as
vezes voceé colocar alguns hubs assim, ela ja coloca o resumo dos inputs.
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Ao final da discusséo houve o manifesto de interesse do diretor em utilizar-se
da ferramenta em um processo de tomada de decisdo, ou mesmo para nao tomar
alguma decisdo. Este ponto endereca o inicio de uma pesquisa futura, onde aplicada
a ferramenta, o processo decisorio utilizando informacgdes informais € descrito e

analisado.

Diretor: Eu queria fazer um test drive, para enxergar como a gente
consegue realmente tomar uma decisdo ou mudar uma rota. Eu tava
pensando aqui, como eu vou tomar uma decisdo diferente em cima disto
daqui. Esse é para mim a resposta que tem que resolver. O que eu tenho
gue fazer com isso na pratica. Saem insights muito claros e acho que o
ponto importante aqui muitas vezes ndo onde tem o maior volume, se tem
gue ir no detalhe e ali que vc comeca a pegar... € onde aparecem as coisas
gue néo estéo no geral.

Os resultados permitem ilustrar que o conceito de Escuta Permanente e uso
inerente de informa¢des mais qualitativas tém espaco no processo de tomada de
decisdo organizacional. A operacionalizacdo deste conceito através de uma
ferramenta computacional via web, mesmo que de forma simplificada, mostra a
rapida viabilidade para captacdo de tais tipos de dados, bem como estabelece uma
dindmica em termos de processo que permite enriquecer seja o padrdo do dado
coletado, seja gradativamente aumentar o interesse por este mesmo dado.

O uso da ferramenta, mesmo se induzido, permite acumular uma quantidade
critica de resultados que comecam a fazer sentido e a possibilita a identificacdo de
pistas interessantes. Essas pistas e a discussdo que ai se deflagram sdo as
principais contribuicdes de nossa abordagem. Nesse processo surge em destaque o
gue chamamos de facilitador analista, o qual disciplina, organiza, facilita, anima o

processo em si.
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5 CONCLUSOES

Neste Capitulo, uma reflexdo sobre os objetivos e o que foi realizado, bem

como as limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Pretendeu-se ao longo do trabalho construir um framework de “Escuta
Permanente” que possibilitasse coletar, estruturar, armazenar e compartilhar
informacdes informais visando auxiliar ou mesmo enriquecer o processo decisorio de
uma organizagdo. Para alcancar tal objetivo, buscou-se amparar o conceito com
referencial tedrico acerca de processo decisério, informacéo e seu carater informal,
compartilhamento gerencial destas até a criacdo de conhecimento. A respeito da
operacionalizacdo deste conceito, foi viabilizado através de uma ferramenta
computacional via web, que permitia ao corpo gerencial registrar suas percepcoes,
transmitir e acumular o que observavam de relevante para o negocio, principalmente

referente ambiente externo.

O trabalho amparou-se em relatar a concep¢ao, a construcdo e o uso inicial
desta ferramenta que transmitisse e representasse o sentido que o conceito de
Escuta Permanente pressupde e discuti-lo com tomadores de decisdo de uma dada
organizacdo, a fim de testar sua aceitacdo e reconhecimento por parte destes. A
tabela 7 resume os achados chave da pesquisa, pontuando 0s objetivos e as

descobertas que emergiram no estudo.
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Tabela 7- Achados-chave da pesquisa

Um "radar" da empresa, onde atores internos, através de sua rede de contatos e situagdes e
Arquétipo do framework de Escuta Permanente |experiéncias vivenciadas no dia a dia, colham sinais, percepcdes e informacgtes, subjetivas, de
carater essencialmente gualitativo.

Sistema que possibilita a insergio e estruturacdo das informagdes, desde a coleta, armazenagem até

Operacionalizacdo da ferramenta - A
a sua andlise e compartilhamento.

Estruturagdo e andlise Categorizagdo, filtragem e anélise critica para utilizagdo adequada da informagéo.

"Motor" da engrenagem proposta, esta figura é responsdvel por alimentar e retroalimentar o

0 papel de um Facilitador analista ) L. . o
sistema, sendo necessario ter perfil analitico agucado.

Apresentacdo de resumo dos resultados e livre condugo para intervengio dos participantes da
Absorgio das descobertas reunido, familiarizando-se e debatendo sobre os tépicos que chamavam a atengdo ou despertavam
interesse.

Andlise realizada pds-campo, onde se avaliou as manifestages obtidas durante a reunido de
Resultados finais apresentacgfo e se buscou subsidios para confirmag8o da construgdo do conceito de Escuta
Permanente.

Reconhecimento dos participantes a despeito do beneficio e vantagens da ferramenta, embora
Ganhos potenciais alguns demonstrem certa preocupagéo e desconfianga. As pecto positivo no que tange as
manifestages de sugestdes de melhoria e interesse na implementagdo teste na tomada de decisdo.

Fonte: Elaborado pela autora (2012)

Nesse processo, foi importante definir o papel do facilitador analista e suas
principais atividades na tomada de decisao individual ou coletiva; e mais ao final do
estudo, procurou-se discutir com grupo de usuarios o potencial beneficio de
enriquecer ou complementar a tomada de decisdo com informacdes informais, fruto
de um processo de escuta permanente.

Com isso, se teve condicdes de demonstrar, na realidade observada, a
utiidade e, sobretudo a aplicabilidade do conceito de Escuta Permanente,
mostrando-se efetiva sua aderéncia e link com os referenciais teéricos propostos, e
associando a sua aplicacdo pratica e relevancia e possiveis ganhos com sua

utilizagdo em maior escala.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar de considerarmos a Observagao Participante como sendo a pesquisa
qualitativa mais adequada para realizacdo desta pesquisa, € necessario pontuar o
reconhecimento das limitacdes referentes a esta metodologia utilizada. A partir do
momento em que as informagdes séo filtradas pelo pesquisador, esse passa a
assumir praticamente toda a responsabilidade frente a interpretacdo, que se baseia
na subjetividade e no pensamento racional de cada entrevistador, podendo assim,
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distorcer as informacfes recebidas, além do que, com o convivio pessoal entre
pesquisador e seus pesquisados, existe a possibilidade de influenciar negativamente
durante a realizacédo da entrevista e da interpretacao dos dados.

Este € um estudo que tentou ousar no sentido de elaboracdo de um conceito,
o de “escuta permanente”, bem como de uma pratica, seja, a de que é possivel de
alguma forma operar com informacdes ditas bem mais informais e subjetivas,
meramente qualitativas, eventualmente quantitativas, mas que circulam mais na
informalidade do processo do que via os sistemas mais formais, e que elas podem
ter um papel no tomada de decisdo. Como tal, tem suas fragilidades inerentes a
elaboracao conceitual, sempre contestavel de alguma forma.

A principal limitacdo desse tipo de estudo esta no fato de que as pessoas
observadas, ou ditas usuarias de tal ferramental colocado a disposi¢do, ndo estao ali
para viver um laboratério, mas sim o pesquisador esté tentando observa-los como se
um laboratério fosse, ao passo que estdo todos de fato vivendo o seu dia a dia. Ndo
iriam, pois, fazer o que o pesquisador pudesse desejar, mas sim tocar a sua vida
gerencial. Nado sendo possivel ter uma espécie de filmagem direta online e nao
invasiva, optou-se por observar e eventualmente conversar com as pessoas, realizar
reunido coletiva, enfim, coletar percepcdes e opinides a partir de metodologias que
nao propiciam uma coleta mais completa de dados, mas mesmo assim permitem

obter um gquadro, que foi o apresentado.

5.3 SUGESTOES DE ESTUDO FUTURO

Seria interessante ver avancar novos estudos que pudessem monitorar ou
acompanhar, com o minimo de interferéncia possivel, o dia a dia gerencial de um
time que fizesse uso de ferramental similar ao aqui proposto, desde que o0s
conceitos de base fossem os mesmos, e com forte agregacdo de exploracdo de
informagéao informal.

Tanto a forma como os papéis sdo exercidos, como de fato os papéis que
surgirem ou se moldarem, bem como a forma de uso, a forma de exploragao, a

forma de transformacéo, e ainda o impacto que o uso de tal tipo de informacéao tera
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no processo decisorio, bem como a forma como a prépria metodologia que permeia
todo esse escopo de uso ird evoluindo dentro de um certo contexto, tudo isso

deveria inspirar novos estudos na area!
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