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RESUMO

Diversos estudos exploram temas relacionados ao monitoramento do
ambiente com o intuito de auxiliar empresas a se protegerem contra ameacgas e a
aproveitarem oportunidades provenientes do ambiente externo. Outros
pesquisadores se dedicaram aos topicos relacionados a gestdo do conhecimento,
colocando o conhecimento como elemento central para o desenvolvimento e o
sucesso empresarial. Contudo, identificaram-se poucos estudos que explorem as
tematicas de monitoramento do ambiente e gestdo do conhecimento em conjunto.
Com o proposito de contribuir para o preenchimento desta lacuna, o presente estudo
investiga o desenvolvimento da capacidade absortiva em processos de exploragcao
de sinais fracos, sob a perspectiva da criagdo do conhecimento organizacional. Para
tal investigacao se utilizou método qualitativo e exploratorio; tendo como técnicas de
coleta de dados entrevistas semiestruturadas e analise de conteudo para exploracéo
dos mesmos. Constatou-se que o desempenho do processo de Inteligéncia pode
contribuir para o desenvolvimento da capacidade absortiva, além de propiciar a
criacdo, expansdo e renovagao de conhecimentos individuais e organizacionais.
Observou-se, também, que a realizacdo das atividades de Inteligéncia incentiva a
acao e influencia na tomada de decisdo de colaboradores e gestores. Os
profissionais ao se sentirem melhor informados sobre oportunidades e ameacas
provenientes do ambiente externo a organizacdo passam a refletir e se

responsabilizar mais por acdes e decisoes.

Palavras chave: Monitoramento do ambiente, Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva, Exploracdo de Sinais Fracos, Gestdo do Conhecimento, Criacdo do

Conhecimento Organizacional, Capacidade Absortiva.



ABSTRACT

Many studies explore topics related to the environmental scanning process in
order to assist companies with protecting themselves against threats and seizing
opportunities that arise from external environments. Furthermore, a number of
researchers have focused broadly and deeply on topics related to knowledge
management, placing knowledge as a central resource to a business’s development
and success. Nevertheless, there are few studies that combine the themes of
environmental scanning and knowledge management. Aiming contribute to fill this
gap, this study investigates the absorptive capacity developing in weak signals’
exploration process through the organization knowledge creation’ perspectives. The
employed method to this qualitative and explorative research will be interviews by
means of techniques for collecting data; and a content analysis for an exploitation of
these data. It was found that the Intelligence process performance contributes to the
development of absorptive capacity. Futhermore, the practice of Intelligence process
facilitates the creation, expansion and renewal of individual and organizational
knowledge.

It was also observed that the realization of intelligence activities encourages action
and influence in employees and managers decision making. Professionals who feel
better informed about opportunities and threats from the external environment in
regards to the organization start to further reflect and be more accountable for

actions and decisions.

Keywords: Environmental Scanning, Intelligence, Weak Signal Exploration,

Knowledge Management, Organizational Knowledge Creation, Absorptive Capacity.



LISTA DE FIGURAS
Figura 1 — Trés dimensdes de um sinal fUtUro............c.cciiiieiiiiiii e, 20

Figura 2 — Relacao inversa entre a margem de antecipacéo e a magnitude do sinal

................................................................................................................................. 21
Figura 3 — Fortalecimento de um sinal futuro .............cocoiiiiiiiiii e 21
Figura 4 — Modelo genérico do processo de IEAC ..........coiveeeviiiiiii e, 30
10101 = W Tl U 274 [P 31
Figura 6 — Evolucdo espiral da conversdo do conhecimento e processo de auto
LU= R ot T L= o od - PP 43
Figura 7 — DesSenho de PeSQUISA ......cccvevvuiiie it e e 59

Figura 8 - Foco de atuacdo da area de Inteligéncia ............cccoeeviieiiiiiiinieevciiicee e, 60



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Caracteristicas dos SiNAIS FraCOS ........ccccuuvieiiiiieeiiiieeeeiieeeeie e eeaaen 17
Quadro 2 — Representacdes Usadas para Mensurar Capacidade Absortiva............ 37
Quadro 3 — Escalas para Mensuracéo de Capacidade Absortiva............cccccceveeeeeenens 38

Quadro 4 — Elementos do Processo de Criagdo do Conhecimento Organizacional .45
Quadro 5 - Convergéncias entre Capacidade Absortiva, Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e Coletiva e Criacdo do Conhecimento Organizacional ....................... 56
Quadro 6 — Compatibilidades entre as Dimensdes da Capacidade Absortiva, 0
Processo de IEAc e os Elementos da Criagcdo do Conhecimento Organizacional ....57
Quadro 7 - Roteiro de entrevistas semiestruturadas ...........coeeevveeeeiviieeeirieeeeiiieeeennnn. 62
Quadro 8 — Perfil dOS ENtreViStadoS ..........cveviiiiiiiiiieeeeieee e e e 66



SUMARIO

L INTRODUGAOD .......oouiieeeiee ettt ettt teete et e e eteate et e seeereanee e 10
1.1 PROBLEMATICA ...ttt ettt 12
1.2 OBJIETIVOS ..ottt e e et e e et e e et e e e een e eeaen 14

1.2.2 ODJEtIVO GEIal ....u i 14
1.2.2 ODbjetivOS ESPECITICOS ....uuiiiiiiiiii e 15

2 REFERENCIAL TEORICO .......ouiuiiiiieiieieie e 16

2.1 SINAIS FRACOS ..ot e e e e e e eee 16
2.1.1 Coleta de SINAIS FIaCOS ...........uuiimimriiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e 23
2.1.2 Criag&o de Sentido a Partir de Sinais Fracos ............cccovvvvvimiiiiiiiiiinieeeenn. 25
2.1.3 Disseminacédo de Informacdes baseadas em Sinais Fracos..................... 27
2.1.4 Sistematizacdo do Processo da Exploracdo de Sinais Fracos ................. 27
2.1.5 Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva ...........ccccceeeeeevviiieiieeeeenn, 29

2.2 CONHECIMENTO ...ttt e e e e e e ee 32
2.2.1 Capacidade ADSOIMIVA ........uuuiiiiiie e 33
2.2.2 Criag&o do Conhecimento Organizacional .............ccooevvviiiiiieeiiiiiinneeeeennns 41

2.3 CONVERGENCIAS ENTRE PROCESSOS DE EXPLORACAO DE SINAIS
FRACOS, CAPACIDADE ABSORTIVA E CRIACAO DO CONHECIMENTO

ORGANIZACIONAL. ..ottt ee et es ettt s e en et ne s aeee e eens 49
BMETODO ..ottt ettt ettt ettt ettt ettt ettt ettt e et et et naenaens 58
3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA ....coovitieieieeeeeeeeeeeee e 58
3.2 CONTEXTO DA PESQUISA.......ooviieeieeeeeeeeeteees e en et 60
3.3 COLETA DE DADOS........coieiieeieeeieteeeeee et tee et en st aeneaenens 61
3.4 ANALISE DE DADOS ... ..cuoiiiioieeeeeee ettt 64
ARESULTADOS. ... ..ooieiiieeeeetee ettt et e et s ettt es et et eeeaeae e saeae e 66
4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS ......coeviviieeeteeeeeteeeeeeeeeee e en e, 66

4.2 PREMISSAS ORGANIZACIONAIS PARA A CAPACIDADE ABSORTIVA ...... 67



4.2.1 Motivacdo para a Procura de Sinais, Informacdes e Conhecimentos

EXEBINOS. .. et 67
4.2.2 Comunicagao e Colaboragao INterNa ..........ooeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiie e 69
4.2.3 Comunicacao e Colaboragao EXterna.........ccccceeeeeeeeieiiiiiieeeeeiiee e 75

4.3 CAPACIDADE EM RECONHECER E ADQUIRIR SINAIS, INFORMACOES E
CONHECIMENTOS EXTERNOS ... 78

4.4 CAPACIDADE EM ANALISAR E INTERPRETAR SINAIS, INFORMACOES E
CONHECIMENTOS EXTERNOS ... 79

4.5 CAPACIDADE EM TRANSFORMAR E COMBINAR SINAIS, INFORMACOES
E CONHECIMENTOS EXTERNOS ... 82

4.6 CAPACIDADADE EM USAR E EXPLORAR SINAIS, INFORMACOES E

CONHECIMENTOS EXTERNOS ...t 83
4.7 CAPACIDADE ABSORTIVA, CONHECIMENTO E INTELIGENCIA ............... 86
5 CONSIDERAGOES FINAIS .....oiitiiiiiticieee ettt ettt 90

REFERENCIAS ..ottt e, 93



10

1 INTRODUCAO

Ao longo das ultimas quatro décadas, a ideia de sinais fracos e seu respectivo
uso através de sistemas de monitoramento e inteligéncia, vem sendo pesquisada e
difundida como modo de ajudar gestores a tomar decisdes estratégicas, de carater
antecipativo, em meio a ambientes turbulentos (ANSOFF, 1975; 1984; LESCA,
1995; 2003; JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2007; LESCA, H.; LESCA, N.,
2011; YOON, 2012; HOLOPAINEN; TOIVONEN 2012).

A exploracédo de sinais fracos foi impulsionada, especialmente, pelos diversos
momentos de crise e mudancas significativas, que causaram perdas,
descontinuidades e prejuizos a diversos atores que nao estavam atentos e, ou
preparados para tais ocasioes. De acordo com Choo (2009), desastres ou surpresas
estratégicas frequentemente parecem acontecer repentinamente, com pouco ou
nenhum aviso; entretanto o que ocorre de fato € que esses eventos possuem um
periodo de incubacao, durante o qual “avisos” se acumulam, evolutivamente. Esses
avisos, muitas vezes emitidos de forma involuntéria, chamados sinais fracos,
carregam a possibilidade dos atores se prepararem melhor e antecipadamente para
ameacas e oportunidades futuras (ANSOFF, 1975; 1984).

Schoemaker e Day (2009) ilustram o periodo de incubacdo, bem como a
emissdo de sinais fracos, através do exemplo sobre a crise causada pela bolha
imobiliaria americana. Em 2001, o diretor do FED (Federal Reserve), 6rgao
americano que supervisiona as atividades dos bancos, “avisou sobre uma nova
classe de credores atraindo compradores com registros pobres de crédito para
hipotecas que eles ndo poderiam pagar” (SCHOEMAKER e DAY, 2009, p. 81). Os
autores também destacam que outros lideres de negdécios igualmente perceberam e
emitiram avisos, em 2006 e no inicio de 2007, sobre um possivel declinio no preco
de imodveis, além de diminuicdo dos critérios na concessdo de empréstimos
hipotecéarios. Ainda assim muitos gestores foram surpreendidos pela crise que
atingiu o sistema financeiro americano em 2007, resultando na faléncia de duas
grandes instituicdes financeiras em 2008 (ESTADOS UNIDQOS, [200-?]).

Embora haja um consenso sobre a importancia estratégica destas
informacbes de carater antecipativo, percebe-se também a evidenciacdo das

dificuldades inerentes ao uso produtivo dos sinais fracos (JANISSEK-MUNIZ;
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BLANCK, 2014). As adversidades vao desde a percepcao destes avisos, 0s sinais
fracos, passando pela sua interpretacdo; e chegando na utilizacdo efetiva destas
informacbes para proteger a empresa de ameacgas ou explora-los positivamente,
aproveitando ou criando oportunidades (ROSSEL, 2011; JANISSEK-MUNIZ;
BLANK, 2014).

Ao abordar a competitividade no ambiente organizacional externo e
caracteriza-lo pelo uso intensivo do conhecimento, enfatiza-se a importancia do
mesmo para a inovacdo, a sobrevivéncia, a adaptacdo e o sucesso empresarial
(ALAVI; LEIDNER, 2001; HOOF; RIDDER, 2004; NONAKA; TAKEUCHI, 2008;
ZBORALSKI, 2009). Cohen e Levinthal (1990) ao tratar a incorporacdo de
informacbes e conhecimentos novos e externos a organizagdo introduzem o
conceito de capacidade absortiva como a habilidade organizacional de reconhecer o
valor, assimilar e aplicar para fins comerciais tais informagdes e conhecimentos.

Flatten, Engelen, Zahra e Brettel (2011) apontam que a capacidade absortiva
além de influenciar na capacidade de inovar, pode influenciar também o
desempenho organizacional, a transferéncia de conhecimento intraorganizacional, a
aprendizagem e a criagdo de conhecimento interorganizacional. De acordo com Le
Masson, Congez, Felk e Weil (2012) o foco da capacidade absortiva é usar o
conhecimento existente, ressaltando as habilidades em assimilar e transformar o
conhecimento, em prol dos desafios relativos a inovagéo na organizagéo.

A capacidade absortiva se fundamenta na base de conhecimentos prévios e
nas estruturas de comunicagdo da organizagdo, tanto internas, quanto externas,
visando renovar, ampliar e expandir o conhecimento organizacional (ZAHRA,
GEORGE, 2002). Jimenez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011) salientam a
importancia da capacidade absortiva como um conceito multidisciplinar que integra
as areas de aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e gestdo da
inovacao.

Um marco fundamental no campo da Gestdo do Conhecimento é o trabalho
seminal, na década de 90, de Nonaka (1994) sobre a Criagcdo do Conhecimento
Organizacional, descrita como o0 processo pelo qual o conhecimento criado por
individuos é amplificado, articulado e disponibilizado; integrando-se aos sistemas de
conhecimento em nivel organizacional (NONAKA e VON KROGH, 2009; NONAKA e
TAKEUCHI, 2008).
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Ao contemplar a tematica do conhecimento através da Criacdo do
Conhecimento Organizacional de Nonaka (1994) o conhecimento € apresentado em
duas dimensdes mutuamente complementares: conhecimento tacito e conhecimento
explicito. Os processos de interacdo entre tais dimensdes, através dos quatro modos
de conversdo do conhecimento tacito-tacito (socializacdo), tacito-explicito
(externalizacéo), explicito-explicito (combinagédo) e explicito-tacito (internalizacéo),
podem criar conhecimentos novos (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

Os processos de exploracdo de sinais fracos, a capacidade absortiva e a
criacdo do conhecimento organizacional possuem diversos pontos de convergéncia,
pouco explorados na teoria e em estudos empiricos. A presente dissertacdo visa
investigar lacuna(s) na interligacdo de tais tematicas e apresenta no Capitulo 1 a
introducdo, justificativa, problemética e, objetivos, gerais e especificos. No Capitulo
2 explora-se o referencial tedrico dos constructos sinais fracos, capacidade absortiva
e criacdo do conhecimento organizacional. Quanto ao método, trata-se de uma
pesquisa qualitativa e exploratéria, a ser exibida no Capitulo 3, que tem como
instrumento de coleta entrevistas semiestruturadas. Segue no Capitulo 4 as analises

de dados e no Capitulo 5 as consideragdes finais.

1.1 PROBLEMATICA

E notavel o esforco para a definicdo e conceituacdo de sinais fracos, por parte
de diversos pesquisadores tais como Ansoff (1975; 1984), Lesca e Blanco (2002),
Janissek-Muniz, Freitas e Lesca (2007), Hiltunen (2008), Choo (2009), Schoemaker
e Day (2009), Rossel (2011; 2012). Ao passo que Lesca (1995, 2003), Lesca e
Blanco (2002), Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004), Janissek-Muniz, Freitas e
Lesca (2007), Lesca e Lesca (2011), Blanck e Janissek-Muniz (2014), dentre outros,
dedicaram-se ao desenvolvimento de um método para 0 monitoramento do ambiente
organizacional, contemplando a deteccdo, analise e uso de sinais fracos. Ja
Mendonga, Cardoso e Caraca (2012), Mayer Steinecke, Quick e Weitzel (2013) e
Schoemaker, Day e Snyder (2013) sugeriram a inclusdo da analise de sinais fracos

no processo de elaboracdo e desenvolvimento de cenarios estratégicos. Enquanto
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Mayer, et al. (2013), assim como Schoemaker, Day e Snyder (2013) propuseram
automatizar algumas etapas do processo de exploracdo de sinais fracos por
intermédio de softwares de gestao.

Um ponto de concordancia dos autores supracitados € em relacdo a
importancia estratégica dos sinais fracos tanto para o aproveitamento de
oportunidades, quanto para a deteccdo e preparacdo contra ameacas do ambiente
organizacional externo, especialmente em ambientes turbulentos, incertos; com
rupturas e surpresas estratégicas, tecnoldgicas, e socioeconémicas. Entretanto,
apesar do desenvolvimento de iniUmeros estudos relacionados ao topico sinais
fracos, existe ainda um grande numero de questdes em aberto que necessitam
pesquisas adicionais (HOLOPAINEIN; TOIVONEN, 2012; ROSSEL, 2012).

Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011) afirmam que as
empresas que desejam se adaptar as transformac¢des oriundas de um ambiente
altamente competitivo e mutavel e, atingir vantagem competitiva sustentavel, devem
desenvolver capacidade absortiva.

Kaivo-oja (2011) sugere uma abordagem que integre teorias de gestdo do
conhecimento ao desenvolvimento de método para antecipacdo estratégica e
analise de sinais fracos, evocando que a “andlise de sinais fracos pode ser
considerada uma dimensao vantajosa do processo de gestdo do conhecimento em
organizagdes” (KAIVO-OJA, 2011, p. 206). O autor prossegue argumentando que a
forte ligacéo entre a gestdo do conhecimento e a andlise de sinais fracos é essencial
para o entendimento das mudancgas organizacionais e provenientes da sociedade.

Ao realizar uma meta analise para investigar diferentes praticas do modelo de
Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), Tammets (2012) aponta
gue o modelo de conversao do conhecimento tacito e explicito (SECI Model) é
usado preferencialmente para melhorar o desempenho e o0s resultados
organizacionais e que o desenvolvimento individual e profissional dos colaboradores
tem tido menos énfase. Camison e Forés (2010) alegam que nos ultimos 20 anos a
capacidade absortiva se tornou um dos mais significativos constructos devido a
importancia do conhecimento externo para a criagdo e sustentacdo da
competitividade; e que apesar do crescimento no numero de estudos sobre
capacidade absortiva, ainda existem lacunas a serem examinadas.

A edicdo de 2015 da International Conference of Information Systems (ICIS

2015) convida, como tema principal, a explorar as fronteiras da informacéo e dentre
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os topicos de interesse elencados estdo: procura e descoberta de informagdes,
gestao da informacao, processos de gestdo de conhecimento e transformacdes de
informacdes em conhecimentos.

Do lado organizacional aplicado, de acordo com Schoemaker e Day (2009)
menos de 20% das companhias globais tém capacidade suficiente para reconhecer,
interpretar e agir acerca dos sinais fracos de ameacas e oportunidades futuras.
Rossel (2011) afirma que a capacidade de percepcado antecipada de mudancas € um
problema da gestdo, que definitivamente deve ser contemplado no processo
estratégico. Kaivo-oja (2012) alega que poucas organizacdes desenvolveram um
processo proativo de gestdo do conhecimento para explorar sinais fracos e
reivindica outros estudos que explorem a ligacao entre criagdo do conhecimento e
andlise de sinais fracos.

Assim sendo, pesquisas académicas que contribuam com a superagao dos
desafios inerentes a exploracdo de sinais fracos, bem como com o desenvolvimento
da capacidade absortiva e a criacdo do conhecimento organizacional se justificam
na academia e na pratica. Portanto, o intuito da presente dissertacado € compreender
o desenvolvimento da capacidade absortiva, em processosde exploracao de sinais
fracos, sob a perspectiva da criagdo do conhecimento organizacional.

Uma vez que as tematicas capacidade absortiva, exploracdo de sinais fracos
e criacdo do conhecimento organizacional ndo foram investigadas em conjunto, esta
dissertacdo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre 0
desenvolvimento da capacidade absortiva em processos de exploracdo de

sinais fracos, sob a perspectiva da criagcdo do conhecimento organizacional ?

1.2 OBJETIVOS

A presente dissertacdo tem por objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral
Analisar o desenvolvimento da capacidade absortiva em processos de
exploracdo de sinais fracos, sob a perspectiva da criacdo do conhecimento

organizacional.
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1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar potenciais convergéncias entre as tematicas capacidade absortiva, sinais
fracos e criacdo do conhecimento organizacional;

- Examinar a percepcéao dos profissionais que realizam o processo de exploracdo de
sinais fracos em relacdo as premissas organizacionais que promovem O
desenvolvimento da capacidade absortiva;

- Verificar a percepcao dos atores em relacdo as mudancas nas suas habilidades em
reconhecer e adquirir, analisar e interpretar, combinar e transformar e, usar e
explorar sinais, informacdes e conhecimentos externos; valendo-se da criacdo do

conhecimento organizacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Cohen e Levinthal (1990), Le Masson et al. (2012), dentre outros, vinculam o
desenvolvimento da capacidade absortiva as atividades de equipes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) nas organizagbes. Entretanto, outros profissionais,
realizando atividades como as de exploracdo de sinais fracos poderiam viabilizar a
incorporacdo, a expansao e a criacdo de conhecimentos, 0 que ocasionaria 0
aprimoramento da capacidade absortiva. Com o intuito de explicitar as bases
tedricas do presente estudo, este referencial tedrico se apresenta em trés

subsecdes: sinais fracos, conhecimento, e, por fim, o modelo tedrico.

2.1 SINAIS FRACOS

Em um ambiente de crise, como a do petréleo nos Anos 70, com mudancas
repentinas e impactantes para a continuidade de diversos negdcios, produtos e
empresas, Igor Ansoff (1975) introduziu a tematica de sinais fracos com o propésito
de indicar informacdes possiveis de captar possiveis descontinuidades, ameacas, ou
oportunidades provenientes do ambiente de forma antecipada. Em face a
instabilidade daquele momento sdcio-politico-econdmico e das notdrias rupturas
tecnoldgicas, Ansoff (1975; 1984) sustenta que o planejamento estratégico e/ou
previsdes baseados somente em dados quantitativos, logicos, histéricos e em
tendéncias nao contemplam descontinuidades e surpresas estratégicas.

Sinais Fracos, inicialmente utilizados em estratégias militares (ANSOFF,
1975; CHOO, 2009), difundiram-se desde entdo em diversas areas do
conhecimento, tais como os estudos focados na exploracdo do futuro; a prevencéo
de catastrofes ou desastres naturais, medicina, e; nos estudos organizacionais, nos
campos de estratégia, gestdo e sistemas de informacdo. Em todas as areas
mencionadas anteriormente, o0 objetivo principal do estudo de sinais fracos é
idéntico: antecipar-se a eventos incertos, inesperados, com potencial de impacto

significativo; a fim de se estar melhor preparado para decidir e/ou agir quando os
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mesmos ocorrerem (CHOO 2009; LESCA, H.; LESCA, N., 2011; HOLOPAINEN;
TOIVONEN, 2012; MAYER et al., 2013).

Mas o que sao sinais fracos? Sinais fracos sao definidos por Yoon (2012)
como indicadores imprecisos e prematuros de um importante evento iminente. Ja
Mendoncga, Cardoso e Caraca (2012) conceituaram sinais fracos como uma criativa
inferéncia a partir de pedacos de dados que se assume sugerir uma ligacao,
potencialmente significativa, relacionada a ideias emergentes. Rossel (2012) prop6s
gue sinais fracos sdo percepcdes de possiveis mudancas, essencialmente
hipotéticas, dentro de um processo de constru¢do de conhecimento socialmente
relevante. Detalhando um pouco mais, Schoemaker e Day (2009) descrevem sinais
fracos como aparente(s) aleatoria(s) ou desconexa(s) parte de informacdo, que a
primeira vista parece um barulho de fundo, mas pode ser significativo se visto de
outras perspectivas, ou conectado com outras informagdes.

Ao aprofundar-se na definicdo de sinais fracos, Lesca e Blanco (2002)
elencaram diversos aspectos que 0s caracterizam; tais aspectos foram retomados e
detalhados posteriormente por Janissek-Muniz, Freitas (2007) e Lesca e Lesca
(2011) e sao apresentados no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 — Caracteristicas dos Sinais Fracos

Diferenca para
informagdes usuais
utilizadas por gestores

Caracteristicas Justificativa de uso
do sinal fraco da palavra “fraco”

A informacao é incompleta, apenas um
Fragmentado fragmento da informagéo se faz Completa
disponivel.

Disperso e misturado com diversas
Disseminado informacdes inlteis e dados brutos, o que Estruturada
dificulta a sua identificagao.

Uma informag&o do tipo sinal fraco ndo
fala por si s6 (ou, ao contrario, muito
ambigua). Muitas interpretagdes podem
ser realizadas. Ndo possui um link de Clara
causa evidente. E pouco clara,
ambivalente, equivocada.

Ambiguo

Informagao incomum, com aparéncia ndo

Estranho / Inesperado / esperada, ndo familiar. Encontrado, Habitual, familiar

Surpreendente
P provavelmente, por acaso.
Sem uma ligagao 6bvia e/ou aparente Indispensavel para
Utilidade ndo percebida com uma preocupacdo atual. A mesma desempenhar uma tarefa,
(fraca ou nula) informacgao pode ser fortemente ou solucionar um

interpelativa para uma pessoa e problema
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totalmente sem interesse aparente para
as outras, mesmo se elas fizerem parte
do mesmo meio profissional da primeira
pessoa. Um sinal fraco é aparentemente
desprovido de significado operacional.
Sua utilidade n&o “salta aos olhos”, e as
consequéncias do evento ndo acontecem
por elas mesmas.

N&o muito visivel, de dificil
deteccao

Um sinal fraco permanece facilmente sem
ser percebido: dissimulado, escondido,
afundado numa quantidade de dados que
confundem. Dificilmente detectavel. A
deteccéo de um sinal fraco ndo consiste
somente na busca de informages, requer
habilidade e aprendizado para percebé-lo.

Solicitada pelo usuario

Pouco pertinente

Fraco devido a uma pertinéncia fraca, ou
seja, ndo sabemos ao que ligar a
informac&o em relagdo as preocupagdes
e atividades correntes, nem quem poderia
estar interessado nesse dado.

Parte de uma ordem
compreensivel

Incerto

A fonte de um sinal fraco é
frequentemente questionavel. O sinal é
fraco devido a incerteza gerada pela
informacéo.

Confiavel, verificavel

Um sinal fraco ndo aparece quando se

Aleatério / Imprevisivel necessita dele. Ele aparece de maneira Repetitiva
aleatdria, imprevista.
Qualitativo Frequentemente qualitativo. Quantitativa
Imoreciso Fraco devido a impreciséo da informacao Precisa
P (significado vago).
Fraco devido a falta de intencéo por parte Declarada

Intencionalidade

do emissor do sinal.

intencionalmente

Incompleto

Fraco, pois a informa¢&o denota uma
lacuna a ser preenchida, ou exige outras
informagBes para que a primeira passe a
ter algum sentido.

Completa.

Formatos diversos

Um sinal fraco assume diversos formatos:
escrita, desenho, fotografia, som, didlogo,
cheiro, gosto, etc.

Apresentagdo pouco
variavel

Fonte: Adaptado de Janissek-Muniz, Freitas e Lesca (2007) e Lesca e Lesca (2011).

A tematica de sinais fracos também despertou o interesse de diversos
pesquisadores finlandeses, e, de acordo com Hiltunen (2008), embora exista um
grande numero de consultores e pesquisadores trabalhando sobre este topico, ainda
ha confusdo sobre o qué sinais fracos realmente sdo. Em uma de suas principais
contribuicdes para aprofundar o entendimento de sinais fracos, a autora recorre a
semiotica, que segundo o dicionario online de Oxford é o estudo de sinais e

simbolos, bem como seu uso e interpretagdo. Com base na “ciéncia dos sinais”,
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Hiltunen (2008) prop6e um modelo composto por trés dimensdes: o objeto, a
representacao e a interpretacdao. Onde:
- O objeto refere-se questéo, ou ao problema, propriamente dito.
- A representacdo € a forma concreta na qual o sinal € apresentado. Como
por exemplo, via noticia em um jornal, ou por meio de uma conversa informal,
ou uma placa, etc.
- A interpretacdo € como potencialmente se cria sentido a partir de um sinal
fraco elou futuro, ou seja, quao claro se pode fazer suposi¢cbes futuras
baseadas neste sinal.

A partir deste modelo, a pesquisadora introduz o conceito de sinal futuro, ja
gue os sinais fracos podem antecipar eventos futuros. Por considerar o Modelo
Tridimensional de Sinal futuro dinamico, Hiltunen (2008) apresentou uma
representacdo grafica do mesmo, reproduzida na presente dissertacdo pela Figura
1. Onde a contagem de unidades é:

- Para o sinal (representacéo): a quantidade ou visibilidade do sinal.

- Para a questédo (objeto): o nimero de eventos que descrevem a difusdo de

um objeto ou questao.

- Para interpretacao (criacdo de sentido): o entendimento de um sinal futuro,

tal como a importancia do mesmo para o futuro da organizagao.

Ao qualificar os sinais fracos, atenta-se para a classificacdo relacionada a
intensidade do sinal, fraco. Se por um lado, ha sinais categorizados desta maneira é
porque existem também sinais mais intensos, os sinais fortes, que de acordo com
Ansoff (1984) sdo informagfes visiveis e concretas que permitem avaliagdo do
impacto e, concepcédo de planos e acdes em resposta. Conforme Ansoff (1980) um
sinal vai se fortalecendo, progressivamente, a medida que a(s) informacg&o(des)
vai(do) se tornando mais especifica(s). O que implica, em concordancia com
Mendonca, Cardoso e Caraca (2012), em uma nocéo de distancia em relacdo ao
evento ou surpresa que estd sendo sinalizado(a). Sinais fracos diferem de sinais
fortes por serem menos visiveis e por terem uma distancia maior do impacto das

mudancas futuras.
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Figura 1 —Trés dimensdes de um sinal futuro

sinal

guestao
Fonte: Hiltunen (2008, p. 250), tradu¢éo nossa.

Sinais Fortes emergem sempre que existem fortes evidéncias de mudanca,
cuja identificacdo também pode ser percebida por meio de um grupo de sinais fracos
relacionados. Ansoff (1975), bem como Lesca e Lesca (2011), enfatiza a preferéncia
dos gestores em basear o planejamento e as decisfes estratégicas em sinais fortes.
Entretanto os autores supracitados ressaltam que ao esperar por sinais fortes, os
gestores podem decidir e agir tarde demais, sendo surpreendidos por ndo estarem
alertados em relacdo as rupturas e descontinuidades. A relacdo entre o tempo para
a acao, ou deciséo, e a intensidade, ou magnitude, do sinal, segundo Lesca e Lesca
(2011) pode ser visualizada a seguir na Figura 2.

Hiltunen (2008), ao abordar a intensificagdo do sinal fraco para o sinal forte,
recorre a representacdo em trés dimensdes. Quando o sinal se fortalece, ha
crescimento em pelo menos uma das trés dimensdes: o objeto (questdo), a
representacdo (sinal) ou a interpretacdo. A quantidade e/ou a visibilidade do sinal
marca o eixo do sinal (representacdo). Na dimensdo questdo (objeto) o numero de
eventos é a unidade deste eixo. A terceira dimenséao, interpretacdo, se fortalece a
medida que fica mais 6bvio o que o sinal pode significar no futuro. Segue, na Figura

3, 0 modelo tridimensional para intensificagédo do sinal.
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Figura 2 — Relac&o inversa entre a margem de antecipacéo e a magnitude do sinal

Magnitude do Sinal

N

S — Forte (mas tardio) sinal
E — Evento ja ocorreu

S’ — Fraco (mas antecipativo)
sinal
E’ — Evento antecipado

Tempo de espera para acdo| “Muito tarde para agir”

>
Margem de antecipag¢ao 0 Tempo

Depois: o sinal é forte,

Antes: Existe algum tempo de manobra
mas é muito tarde!

para agir, mas o sinal é fraco

Fonte: Lesca e Lesca (2011, p. 30), tradugéo nossa.

Figura 3 — Fortalecimento de um sinal futuro

sinal ¢

/

Fortalecimento de um sinal

7 interpretacao

7
/ sinal fraco

questao

Fonte: Hiltunen (2008, p. 255) traduc¢do nossa.
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E importante destacar que os autores ndo sugerem irrelevancia dos sinais
fortes para a tomada de decisdo ou para o planejamento estratégico da empresa.
Lesca e Lesca (2011), assim como Mendoncga, Cardoso e Caraca (2012), dentre
outros, apenas ressaltam a importancia estratégica dos sinais fracos, ou melhor, a
importancia do que os sinais fracos podem incitar, impulsionar, avisar e antecipatr;
além dos perigos inerentes ao ignora-los, deixando pouco ou nenhum tempo para
decisdo ou acdo, podendo ter consequéncias negativas para a continuidade do
negocio.

Mendonga, Cardoso e Caraca (2012), em concordancia com Lesca e Lesca
(2011), reiteram que um sinal fraco isoladamente ndo € significativo. O valor dos
sinais fracos é resultado de um processo de interacdo entre o observador e o que &
observado, ou seja, ele é dependente da perspectiva de cada um. Por isso um sinal
fraco pode ser relevante para um individuo ou grupo, enquanto que para outros €
completamente desprezivel.

A interpretacdo ou criacdo de sentido a partir de sinais fracos € o que se
sobressai, especialmente se realizada de forma coletiva. O coletivo enriquece a
criacdo de sentido, agregando criatividade e conhecimentos tacitos de individuos
gue de outra forma néo seriam compartilhados. A fim de evidenciar a importancia do
gue os sinais fracos podem estimular, Lesca e Lesca (2011) citam alguns resultados
possiveis a partir da interpretacao de sinais fracos:

- um novo produto ou um novo uso para um produto existente;

- um novo potencial cliente;

- um novo potencial fornecedor;

- um novo componente para um equipamento;

- um novo potencial competidor para quem a atencao precisa ser direcionada;

- um novo potencial parceiro;

- uma nova tecnologia, que pode resultar em oportunidade ou ameacga.

Entretanto, se ja esta tdo evidente a imprescindibilidade de se contemplar tais
informacgbes, como adicionalmente advertem Schoemaker e Day (2009; 2013),
Hiltunen (2008), Mendoncga, Cardoso e Caraga (2012), etc. o qué se faz necessério
para a exploracao de sinais fracos?

Rossel (2011), bem como Holopainen e Toivonen (2012) e Janissek-Muniz e

Black (2014), dentre outros, elencam uma série de desafios relacionados aos sinais
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fracos. Resumidamente seriam: identificacdo, interpretacdo e uso. Ampliadamente
seriam: identificacdo, coleta, selecdo, percepcao, avaliacdo, disseminacéao, registro,
interpretacdo ou criacdo de sentido e acdo que pode desencadear a busca por mais
informagBes, ou tomada de decisdo. Lesca e Lesca (2011) também frisam a
comunicacao, ou seja, quem deve receber informagdes pertinentes ao uso de sinais
fracos como desafio do processo. Admitindo que algumas acBes mencionadas
anteriormente estejam contidas em outras, selecionamos quatro como 0s principais
desafios intrinsecos aos sinais fracos: coleta, criagdo de sentido, disseminacdo e

uso.

2.1.1 Coleta de Sinais Fracos

Considerando as caracteristicas proprias dos sinais fracos, depreende-se que
a sua identificacdo, coleta e selecdo primarias se da, frequentemente, de forma
casual, imprevista e eventual, posto que, segundo Schoemaker, Day e Snyder
(2013), procura-se algo sem saber exatamente o que se esta procurando. Conforme
Lesca e Lesca (2011), detectar um sinal fraco é uma acdo que exige vontade e
chance, além de atencgdo pro ativa e continua.

Algumas habilidades, caracteristicas pessoais, estilo cognitivo e inteligéncia
favorecem a coleta de sinais fracos. O modo como alguém percebe o mundo
exterior, pensa, resolve problemas, processa informagdes influencia na coleta de
sinais fracos. Lesca e Lesca (2011), bem como Hiltunen (2008) apontam que
individuos atentos, criativos, independentes, sensiveis a imagens, sons e a
mudancas, curiosos e receptivos, principalmente com relacdo a novidades, e com
visdo holistica contribuem intensamente para a identificacdo e selecdo de sinais
fracos.

Vieses pessoais também atuam ativamente nas tarefas alusivas a sinais
fracos, porém serdo detalhados posteriormente na criacdo de sentido. Outro ponto a
ser considerado é o medo. Medo? Sim, este sentimento pode inibir a participacao
das pessoas na coleta de sinais fracos. Medo de nao ter entendido exatamente o
gue é para ser feito, ou ndo ter entendido o que é sinal fraco. Medo de coletar
informagdes desinteressantes. Medo por ndo saber quando é apropriado ser curioso.
Medo por trazer algo que todos ja sabem, ou parecer “ridiculo” perante os colegas e

a geréncia. Medo de ser o portador de noticias ruins. Embora seja imprescindivel



24

estar atento as barreiras erguidas pelo medo, elas podem ser transpostas com
cooperacao e feedbacks instrutivos e construtivos (LESCA e LESCA, 2011).

Schoemaker, Day e Snyder (2009; 2013) apontam as redes de relacGes
pessoais e interempresariais como uma fonte notavel de sinais fracos, tais como
fornecedores, parceiros, clientes, meio académico, universidades, 6rgdos do
governo, associacfes profissionais e empresariais, etc. Lesca e Lesca (2011) e
Yoon (2012) indicam também jornais, revistas, websites, blogs, féruns e redes
sociais via internet, como fontes propicias a captacao de sinais fracos. Elina Hiltunen
no artigo “Good Sources of Weak Signals: A Global Study os Where Futurists Look
For Weak Signals” de 2008, classifica as dez boas fontes de sinais fracos mais
citadas pelo grupo de entrevistados (formado por profissionais com orientacao futura
ou antecipativa), sendo:

1° Cientistas/Pesquisadores

2° Futuristas

3° Colegas

4° Jornais Académicos e Cientificos

5° Relatorios de Institutos de Pesquisa

6° Consultores em outras areas além de futuros

7° Revistas Populares de Ciéncias e Economia

8° Televiséo / Radio

9° Livros Educacionais e Cientificos

10° Internet: Paginas via Web de empresas e organizagdes

Nesta fase inicial, assim como nas demais fases do processamento de sinais
fracos, o lado humano da organizacdo é critico para o sucesso, somente método
e/ou tecnologia ndo sao suficientes para o sucesso da antecipacdo de ameacas e
oportunidades. Logo as interacdes pessoais formais e, especialmente, as informais,
consistem um campo proveitoso para a coleta de sinais fracos.

Em virtude do grande volume de dados brutos que se pode colher, bem como
de sua abrangéncia, Schoemaker, Day e Snyder (2013), Lesca e Lesca (2011),
Mayer et al. (2013), dentre outros, propdem a delimitacdo de um perimetro para
monitoramento, através do estabelecimento de areas de monitoramento ou temas e
atores que tenham poder de influenciar decisivamente no futuro da empresa. Mesmo

escolhendo areas de atencédo, usualmente se deixa em aberto a sele¢cdo de sinais
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fracos nao relacionados as tematicas selecionadas, oportunizando assim, a
deteccdo de algo completamente novo ou distinto das atividades atuais da
organizacdo. Via de regra, politicas governamentais e regulacdo, fatores
econdmicos, sociais, tecnoldgicos, inovacdes e componentes do micro ambiente
empresarial (competidores, clientes, fornecedores) compdem a area de
monitoramento.

Na pesquisa conduzida por Hiltunen (2008) alguns respondentes enfatizaram
gue nao sao as fontes de sinais fracos que sao importantes e sim 0 processamento
das informag@es, produzindo sentido através da intuicdo, sentimentos, imaginacéo e
interagdo com outras pessoas.

Portanto, de posse de informacdes, tipo sinal fraco, o préximo passo € a criacao de

sentido.

2.1.2 Criag&o de Sentido a Partir de Sinais Fracos

De acordo com Schoemaker e Day (2009), as organizacbes ndo sao
surpreendidas somente porque 0s gestores ndo percebem o0s sinais, mas porque ao
percebé-los se precipitam na direcdo de uma conclusdo plausivel e mais
conveniente. Tal inclinacdo € fundamentada em vieses cognitivos, tanto pessoais,
guanto organizacionais. Os autores referenciados ressaltam a necessidade dos
gestores estarem conscientes das armadilhas que estdo na base do julgamento e da
compreensao humana como filtros, inferéncias distorcidas e reforgo.

- Filtros: prestar atencdo somente no que se quer ver. Se algo néo estiver
condizente com o mapa mental do individuo, este distorce a realidade para fazé-la
se adequar, ao invés de desafiar suas suposi¢cdes fundamentais. Ansoff (1984)
também destaca a importancia de superar os filtros mentais com o intuito de se
produzir sentido a partir de sinais fracos. Gestores, ao longo do tempo, acumulam
sucessos e insucessos que geram convicgdes sobre o que funciona e o que nao
funciona. Deste conjunto de convicgbes desponta um modelo mental de sucesso
gue contém variaveis, relacionamentos entre estas variaveis, acoes e decisfes a
serem tomadas para se atingir e manter o sucesso. Entretanto, este modelo mental
se mantém valido, somente enquanto as variaveis, relacionamentos e/ou ambiente
se mantém inalterados. Na iminéncia ou ocorréncia de uma ruptura, segundo Ansoff

(1984), um modelo mental historico de sucesso pode se transformar em um
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obstaculo a adaptagdo da empresa na nova realidade. Outro elemento dos filtros
mentais mencionado por Schoemaker e Day (2009) é a supressado, quando o
individuo se recusa a reconhecer uma realidade porque € muito discordante ou
desagradavel.

- Inferéncias distorcidas: mesmo que o sinal fraco passe pelos filtros, ele
ainda pode ser deturpado. Um viés conhecido é quando se interpreta as evidéncias
de modo a sustentar uma crenca ou convic¢ao desejada. Outro vies comum é o
egocentrismo, ocorre quando um individuo exagera, superestima o seu papel e/ou
sua posi¢cao no ambiente.

- Reforco: procurar somente informacdes, sinais, ou evidéncias que
confirmem o nosso préprio ponto de vista, como por exemplo, quando conversamos
com pessoas que sabidamente concordam e apoiam nossa perspectiva. Com o
passar do tempo o refor¢o pode deixar o individuo imune a evidéncias contraditorias.
Uma armadilha de reforco € o viés retrospectivo, advindo das situacdes em que ao
lembrarmos ou refletirmos sobre acontecimentos passados nos esquecemos das
dificuldades, davidas, contradicdes, problemas, etc. (SCHOEMAKER; DAY, 2009).

Em concordancia com os autores supracitados, Lesca e Lesca (2011, p. 46)
apontam diversos vieses cognitivos que puros ou combinados podem levar
individuos a:

- formular poucas hipdteses e se contentar com a primeira que demonstrar
racionalidade;

- limitar as fontes de informacédo aquelas que ja se esta acostumado;

- basear as previsbes na exploragdo do passado, sem incorporar novos
elementos que conduzam a mudancgas;

- considerar apenas informacdes tidas como confiaveis;

- ser avesso a novidades;

- ser inabil para lidar com ambiguidade;

- ser inabil para tolerar incertezas;

- desconsiderar informacdes que nao sejam consistentes com o0 conhecimento

e as informacdes prévias.

Concomitantemente aos vieses individuais, 0s vieses organizacionais também
sao passiveis de consideracdo. De acordo com Schoemaker e Day (2009), analises

estreitas, visdes limitadas e, principalmente, falso senso de consenso para néo
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importunar o grupo, podem prejudicar também a criacdo de sentido. Outro ponto
destacado pelos autores sdo o0s casos e organizacfes onde as informacdes nao
fluem livremente, principalmente entre diferentes departamentos.

Ao reconhecer a complexidade na superagao dos vieses e, especialmente, na
criacdo dos sentidos a partir de sinais fracos, Lesca e Lesca (2011), Schoemaker e
Day (2009), Mendonca Cardoso e Caraca (2012), dentre outros, enfatizam a
importancia do coletivo para mitigar tais dificuldades. Em grupos heterogéneos as
discussbes provocadas pelos sinais fracos se propdem a externalizar e combinar
conhecimentos e informagbes que de outro modo permaneceriam ocultos e
desconectados.

As sessdes coletivas de criacdo de sentido podem resultar em
desenvolvimento de cenarios, criacdo e testes de hipéteses, além do langcamento de
novas consultas informacionais. A etapa subsequente do processo de exploracéo de

sinais fracos é a disseminacéo destes resultados aos interessados.

2.1.3 Disseminacéao de Informacfes baseadas em Sinais Fracos

Schoemaker, Day e Snyder (2013) sugerem que a disseminagao tanto de
sinais fracos, quanto dos resultados das sessdes de criacdo de sentido, seja feita
através dos sistemas de informacado de organizacdo. Mendoncga, Cardoso e Caraca
(2012) recomendam a identificacdo e a reducdo de barreiras na comunicacao entre
diferentes departamentos, setores e comunidades de profissionais para a
distribuicdo de sinais fracos. Janissek-Muniz e Blanck (2014) enfatizam a
importancia de um processo formal para identificar e compartilhar informacdes
coletadas, a fim de se transmitir sinais fracos. Outro ponto destacado pelas autoras
€ a necessidade de integracdo com o processo decisorio, ou seja, o uso efetivo dos

sinais fracos para a tomada de deciséao.

2.1.4 Sistematizacdo do Processo da Exploracéo de Sinais Fracos

Alguns métodos, modelos e ferramentas que articulam e sistematizam as
etapas do processo de exploragao de sinais fracos, sdo apontados a seguir.
Mayer et al. (2013) sugerem o uso de sistemas de informacgdes “modernos”

para superar os desafios do monitoramento estratégico do ambiente. Apos limitar as
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areas de monitoramento: ao ambiente geral (social, sustentabilidade, tecnolégico,
politico, legal), ao ambiente das atividades (fornecedores, competidores, clientes) e
ao ambiente interno da empresa, os autores supracitados prescrevem a selecédo de
indicadores que mensurem o risco ou beneficio de um futuro em potencial, bem
como suas fontes para coleta. Tais indicadores teriam uma abordagem hibrida
combinando modelos matematicos e um método heuristico de construcdo de
cenarios baseado em sinais fracos. Apés a coleta de indicadores, 0 proximo passo
seria avaliar o impacto para a empresa de futuros potenciais através da matriz de
impacto e avaliacdo de especialistas. Com o intuito de integrar os resultados do
processo de monitoramento do ambiente a tomada de decisdes estratégicas, Mayer
et al. (2013) propbem a construcdo de cenarios interativos e a incorporacdo dos
mesmos nos demais relatérios de mensuracéo e acompanhamento do desempenho
da empresa.

Schoemaker, Day e Snyder (2013) posicionam o desenvolvimento e analise
de cenarios como parte de um sistema de radar estratégico, cujo input seriam
informagdes do tipo sinal fraco provenientes das redes de contatos e ambiente da
empresa. Os autores defendem que a maioria das empresas nao possuem sistemas
de monitoramento capazes de protegé-las contra ameagas e/ou beneficia-las com
oportunidades, especialmente em ambientes turbulentos, com crescente incerteza,
mudancas e rupturas. As empresas, geralmente, monitoram sé o O6bvio:
consumidores e concorrentes conhecidos, e habituais. Entretanto, as organizagdes
deveriam focar também na visdo periférica que inclui mercados remotos, novos
competidores, tecnologias emergentes, novos modelos de negdcio, etc.

De acordo com Shoemaker, Day e Snyder (2013) a construcdo de cenarios
com base em sinais fracos desafia a criacdo de sentido e estimula a superacao de
filtros mentais baseados em sucessos passados. O foco € qualitativo, néo
guantitativo. O objetivo ndo é previsao, e sim, explorar visdes de mundo, exercitar
narrativas de futuro possiveis. Os autores citados anteriormente avancam no
desenho de um sistema de radar estratégico, integrando planejamento de cenarios,
analise de dados e dashboards, cujos principais propositos s&o: monitorar sinais
importantes do ambiente externo e ativar ajustes e respostas estratégicas e
operacionais quando necessario. Tal sistema inicia com uma fase de configuracéo
(revisédo de cenarios, identificacdo de fontes de informacéo e especialistas, definicao

do foco do radar, relatérios e formas de apresentacéo); pesquisa, e posteriormente
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monitoramento, analise e publicacdo dos resultados. Destaca-se o lado humano
para 0 sucesso do sistema, ja que somente a tecnologia ndo é suficiente para o
sucesso do sistema de radar estratégico.

Com os objetivos de observar e monitorar oportunidades e ameacas oriundas
do ambiente externo a empresa, bem como prover aos gestores elementos
necessarios a tomada de decisdo estratégica, Lesca (2003; 2011) também propde
um processo para sistematizacdo do processo de exploracdo de sinais fracos. Tal
modelo, denominado orginalmente em francés Veille Antecipative Stratégique et
Intelligence Collective (VASIC) foi traduzido em portugués para Inteligéncia
Estratégica Antecipativa Coletiva (IEAc), sera detalhado na secéo a seguir (LESCA;

JANISSEK-MUNIZ, 2015).

2.1.5 Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva

Para selecionar o processo de sistematizacdo do processo de exploracao de
sinais fracos, realizou-se um levantamento bibliografico sobre artigos relacionados
ao tema sinais fracos, escritos em portugués, publicados entre 2005 a 2014, foram
consultadas as bases da Plataforma Capes, Scielo, Science Direct e Scopus. As
palavras chave utilizadas na busca foram: “sinais fracos”, “monitoramento do
ambiente”, “empresa vigilante”, e “monitoramento antecipativo”. Além das buscas
realizadas nas bases indicadas, também foram pesquisados 0s anais de congressos
como Encontro da ANPAD (ENANPAD), Conferéncia Internacional sobre Sistemas
de Informacao e Gestdo de Tecnologia (CONTECSI), Congresso do Instituto Franco-
Brasileiro de Administracdo de Empresas (IFBAE) e Seminarios em Administracao
(SEMEAD). Destes filtros, foram selecionados 24 artigos. Considerou-se apenas
artigos completos e descartando aqueles relativos a temas que néo tivessem relacao
com os temas de gestao, tomada de deciséo e sistemas de informacdo. Ao analisar
0 contexto no qual estavam inseridos os sinais fracos em cada um dos estudos, é
possivel observar que para 50% dos casos, 0s sinais fracos eram avaliados,
analisados, interpretados e gerenciados através da Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e Coletiva, que se trata de um processo de monitoramento do ambiente
gue é coletivo, pro-ativo e continuo. Assim sendo, a Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva (IEAc) foi selecionada para fundamentar o processo de

exploragéo de sinais fracos na presente dissertagao.
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Lesca (2003) sistematizou as operacdes relacionadas a exploracdo de sinais
fracos através do modelo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva (IEAc),
cujo destaque esta na criacdo coletiva de sentido a partir de sinais fracos. O
processo de IEAc, operacionalizado pelo método L.E.SCAnning, pode ser

visualizado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo genérico do processo de IEAC
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v 3 Perimetro do dispositivo el  AMBIENTE

Fonte: Lesca (2003)

Conforme Lesca (2003), o processo de IEAc pode ser estruturado em oito
etapas: (1) definicAo do alvo, (2) coleta/captacdo, (3) selecédo, (4) repasse, (5)
armazenamento, (6) difusdo, (7) animacao e (8) criagcédo coletiva de sentido.

Na definicdo do alvo selecionam-se as areas nas quais a empresa vai focar
atencdo, definindo inclusive os temas e o0s atores a serem monitorados. Na
coleta/captacdo identificam-se e captam-se sinais fracos relacionados ou ndo aos
atores e temas definidos. Ha duas formas de selecdo, sendo a primeira individual e a
segunda coletiva, de sinais fracos que possam interessar a organizagao. No repasse
organiza-se o procedimento interno, da empresa, de circulacdo das informacdes tipo
sinal fraco. O armazenamento contempla a formacdo de bases de conhecimento

contendo sinais fracos, comentarios e interpretacfes. A difusdo esta ligada a forma
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de divulgacdo e as regras de acessibilidade tanto dos sinais fracos quanto dos
conteudos produzidos pelas sessbes de criacdo coletiva de sentido. A funcdo da
animacao € estimular continuamente o processo de IEAc. E, por fim, a etapa de
criagdo coletiva de sentido que busca atribuir “um sentido coletivo ao conjunto de
informacgdes, utilizando a ferramenta puzzle que, a semelhanca do quebra-cabeca,
relaciona e agrupa informacdes buscando identificar a ideia central” (BLANCK e
JANISSEK-MUNIZ, 2014, p. 4). Segundo Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004, p.
9) a criacéo de sentido “consiste na formulagdo daquilo que poderia ser a situagao,
com o objetivo de identificar eventuais oportunidades ou ameacas”. De acordo com
Lesca e Lesca (2011) a criacdo coletiva de sentido além de adicionar sentido aos
sinais fracos, mobiliza e agrega conhecimentos ao processo de interpretacdo de
sinais fracos. Os autores sugerem a utilizagdo do puzzle como ferramenta para
viabilizar a criacdo de sentido. O puzzle, Figura 5, € uma construcdo gréfica
composta por fragmentos de informacdo, representando visualmente os sinais
fracos, a fim de evocar pensamentos, inducdes e incitar questionamentos que nao
ocorreriam se nao fosse pelo carater coletivo das sessfes criagdo de sentido
(LESCA, 1995).

Figura 5 — Puzzle

Informacao impossivel de obter
de forma direta, mas que pode
serreconstituida por deduca

a partirde informacdes
conexas.

Lacuna a preencher. Faltam
informacdes! Nesse caso, o
arquivo puzzle € uma ajuda para
orientar a pesquisa de
informagdes complementares.

Informacao conhecida no

puzzle, mas aproveitamos
dessaredundancia para
efetuar um recorte, um

Informac3o que conduz a
entender o campo de visao.
verificacao de validade Contrariamente ao jogo do
afim de nos proteger puzzle tradicional, o arquivo
contra a desinformacgao. puzzle ndo possui
delimitacao definitiva.

Fonte: Lesca (1995, p. 23), traducao nossa.
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Para examinar sinais fracos como pecgas de um quebra-cabeca se faz
necessario o uso da criatividade, imaginacdo e intuicdo. As informacfes sao
posicionadas proximas umas das outras e procura-se designar ligacdes potenciais
entre as mesmas. Usualmente essas ligacbes podem ser de confirmacao,
contradicdo, causalidade, inconsisténcia, etc. Segundo Lesca e Lesca (2011) a
construcdo do puzzle estimula a externalizacdo de conhecimentos técitos, tais
tematicas serdo detalhadas posteriormente na secdo de criagdo do conhecimento
organizacional.

Lesca e Lesca (2011) sugerem que as sessOes coletivas de criagdo de
sentido relnam pessoas com experiéncias, visdes de mundo, conhecimentos e
posicoes diversificados. Essas pessoas devem ser capazes de examinar e
interpretar informagBes com o objetivo de criar algum sentido util & tomada de
decisdo. As sessOes coletivas de sentido tém como principais resultados: novos
lancamentos de pesquisas informacionais, formulacédo de hipéteses que contemplem
a antecipacao de eventos futuros e a construcao de cenarios estratégicos.

As sessbes coletivas de criacao de sentido podem gerar beneficios objetivos
e subjetivos, dentre os quais: aumento da criatividade coletiva dos participantes em
direcdo a inovacgdo; desenvolvimento de habilidades para estabelecer conexdes,
previamente ignoradas, devido a dispersdo de informacdes e conhecimentos pela
organizacao; incentivo aos participantes se tornarem mais curiosos em relacdo aos
sinais fracos; e, sugestbes para suportar a tomada de decisdo estratégica. As
interagbes em grupo sdo recomendadas, também, para aquisicdo, assimilacéo,

conversao, exploracéo e criacdo de conhecimento.

2.2 CONHECIMENTO

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), conhecimento é conceituado
como uma “crenga verdadeira justificada”, cujo destaque é dado para a “crenga
justificada” ao invés do enfoque na “veracidade”. Este foco evidencia a diferenga
entre a epistemologia ocidental tradicional que enfatiza a natureza absoluta, estética
e ndo-humana do conhecimento, expresso usualmente através de proposicoes e

I6gica formal; e a perspectiva oriental do conhecimento que o considera como “‘um
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processo humano dinamico de justificacdo da crenca pessoal dirigida a verdade”
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 56). Esta definicAo de conhecimento, segundo a
perspectiva oriental, implica que, ao longo do tempo, as crencas se tornam verdade
se elas podem ser justificadas e s&@o Uteis para o individuo e/ou grupo agir,
coordenar acfes e dar forma a realidade (NONAKA e VON KROGH, 2009).

Para sumarizar o panorama do tema, Alavi e Leidner (2001) elencam seis
perspectivas associadas ao conhecimento:

(1) Conhecimento contraposto com dados e informagdes — onde dados sao
fatos ou numeros brutos, informacdes sdo dados processados e/ou interpretados e
conhecimento séo informacdes personalizadas.

(2) Conhecimento como um estado mental — onde o conhecimento € um
estado de saber e entender.

(3) Conhecimento como um objeto — onde o conhecimento € um objeto para
ser armazenado e manipulado.

(4) Conhecimento como um processo — onde 0 conhecimento é um processo
de aplicacdo de expertise.

(5) Conhecimento como acesso a informacdo — onde o conhecimento é uma
condicao de acesso a informagao.

(6) Conhecimento como capacidade — onde o conhecimento € o potencial de
se influenciar a agéo.

Aprofundando a perspectiva do conhecimento como capacidade, Cohen e

Levinthal (1990) introduzem a Capacidade Absortiva.

2.2.1 Capacidade Absortiva

Cohen e Levinthal (1990) conceituam capacidade absortiva como a habilidade
em reconhecer o valor de informac¢des novas e externas a organizagdo, bem como
assimila-las e aplica-las para fins comerciais. Ao passo que Zahra e George (2002)
propdem uma reconceituacdo do tépico, estendendo a definicdo de capacidade
absortiva para um conjunto de processos e rotinas organizacionais pelos quais as
firmas adquirem, assimilam, transformam e exploram conhecimentos para produzir
uma capacidade organizacional dinamica. Desta forma, a capacidade absortiva seria

formada por dois componentes: a capacidade absortiva potencial, que engloba a
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habilidade em adquirir e assimilar novos conhecimentos; e, a capacidade absortiva
realizada, que abrange a habilidade de transformar e explorar novos conhecimentos.

Todorova e Durisin (2007) sugerem um refinamento do constructo capacidade
absortiva retomando a definicdo de Cohen e Levinthal (1990). Portanto, capacidade
absortiva é definida como a habilidade em reconhecer o valor de informacfes e
conhecimentos novos, assimila-los ou transforma-los e explora-los a fim de obter
vantagem competitiva, flexibilidade, inovacao e desempenho.

Uma das premissas fundamentais da capacidade absortiva € a necessidade
de conhecimentos prévios para que os individuos e as organiza¢des reconhegam o
valor, assimilem, transformem, explorem e usem novas informacBes e
conhecimentos. Pois quanto mais se sabe, maior € o potencial para se estabelecer
ligacdes entre as informacdes e conhecimentos novos e 0s conceitos pré-existentes.
Estes conhecimentos prévios vao desde o entendimento de um idioma ou linguagem
comum, até conhecimentos técnicos especificos e elaborados (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; TODOROVA; DURISIN, 2007; LE
MASSON et al., 2012).

Segundo Cohen e Levinthal (1990) a exposicdo a um conhecimento néo é
suficiente para desenvolver a capacidade absortiva de um individuo. Para tal, se faz
necessario processar profundamente o conhecimento, esforcando-se para associar
0 novo ao conhecido. Desta forma a aprendizagem é cumulativa e se da mais
facilmente se o conhecimento novo for relacionado com algo que ja foi aprendido
anteriormente. Portanto, quanto maior a extensao e a variedade de conhecimentos
gue um individuo e uma organizacdo possuem, maior serd a sua capacidade
absortiva.

Zahra e George (2002) apresentam a capacidade absortiva como um recurso
do nivel organizacional, enquanto Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a
capacidade absortiva da organizagao depende da capacidade absortiva individual de
seus membros. A capacidade absortiva organizacional ndo seria simplesmente o
resultado da soma das capacidades individuais, visto que ela ndo depende
isoladamente da interface com o ambiente externo a empresa (responsavel por
reconhecer o valor e assimilar novas informacdes e conhecimentos), ou da estrutura
interna da organizacdo para comunicacdo, transferéncia e compartilhamento de
informacdes e conhecimentos novos no sentido de aplica-los a fins comerciais; e

sim, de um equilibrio entre a habilidade individual de assimilar informacgbes e
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conhecimentos externos e a capacidade organizacional de explora-los, dado que
ambas s&80 necessarias para o0 desenvolvimento da capacidade absortiva
organizacional.

A especializagdo do conhecimento & outra condicdo a ser harmonizada, ja
gue ela pode aumentar a qualidade no que é conhecido, porém em contrapartida,
pode inibir a criacdo de novos conhecimentos e limitar a inovacao na organizacao.
Le Masson et al. (2012), ao examinar a relacdo entre a capacidade absortiva e
inovacgdes radicais, salientam o paradoxo tedrico destes dois pontos: se por um lado
inovagdes radicais demandariam mais conhecimentos novos e aumentariam a
capacidade absortiva, por outro lado, inovagBes radicais requereriam
descontinuidades e quebras em regras de criacdo e desenvolvimento, bem como
rompimento dos conhecimentos prévios, 0 que causaria uma diminuicdo na
capacidade absortiva. Apés investigagdo comparando um time de desenvolvimento
responsavel por inovacdes radicais e outro por inovagdes incrementais, 0s autores
apontaram outro tipo de capacidade absortiva voltada para inovacdes radicais.

A capacidade absortiva seminal (formada pelas dimensdes: reconhecimento
do valor, assimilacdo e aplicacao de informacdes e conhecimentos novos), chamada
por Le Masson et al. (2012) de capacidade absortiva epistémica leva a inovacgoes
incrementais, ou seja, melhorar, desenvolver, solucionar problemas seguindo
premissas fundamentais da organizacdo como a estratégia, os modelos mentais, a
estrutura e o0s processos. A capacidade absortiva epistémica utiliza-se
profundamente de conhecimentos externos e é dependente do conhecimento prévio
relacionado tanto ao que se estd desenvolvendo, quanto do direcionamento da
organizacao.

Contudo, no caso das inovacOes radicais, 0os autores supracitados propdem
outro tipo de capacidade absortiva - a capacidade absortiva conceitual, composta
também por trés dimensdes:

(1) Desorptive capacity: esforco para questionar e romper regras usuais de
desenho e desenvolvimento, além dos direcionamentos internos, tais como
estratégia, modelos mentais, estrutura e processos.

(2) Hook building through generative models: construir ganchos para gerar
modelos alternativos e atrair conhecimentos externos.

(3) Milieu stimulation capacity: capacidade de estimular o meio externo para

produzir conhecimento critico.
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A capacidade absortiva conceitual é influenciada positivamente pelo
conhecimento externo, seja através do monitoramento de alternativas que estejam
em estagios iniciais de desenvolvimento; seja através do estimulo ao meio externo
para a producdo de conhecimentos que se conectem aos desafios inovadores
(novos conceitos, visdes).

O nivel de conhecimento prévio € um forte determinante para ambas as
capacidades absortivas. Na capacidade absortiva epistémica, que leva a inovagoes
incrementais, as regras, premissas e modelos ja sao conhecidos, logo o desafio esta
em desenvolver e refinar o que jA se estd sendo trabalhado. Na capacidade
absortiva conceitual, que visa produzir inovagdes radicais, o conhecimento prévio é
chave para romper regras de desenvolvimento, questionar premissas fundamentais,
construir modelos alternativos e estimular o meio externo a criar e refinar conceitos
até entdo ndo ou pouco explorados. Precisam-se conhecer o0s limites,
consequéncias e barreiras das regras usuais de desenvolvimento, da estratégia, dos
modelos mentais, das estruturas e dos processos para questiona-los e quebra-los,
gerando modelos, visGes e conceitos alternativos. Conhecimentos prévios amplos e
especificos sdo necessarios tanto para monitorar o ambiente externo, quanto para
estimula-lo a produzir conhecimentos em novas direcoes.

A capacidade absortiva conceitual, além de potencialmente gerar inovacdes
radicais, justifica-se na organizacdo, segundo o estudo de Le Masson et al. (2012),
para mitigar os riscos em ambientes turbulentos e de conhecimento intensivo. Os
guestionamentos, as quebras das regras de desenvolvimento, a criagdo de modelos
e visbes alternativos, inclusive no que tange a estratégia, a competitividade e os
processos organizacionais sdo considerados caminhos complementares para
desenhar estratégias mais completas e robustas. Destaca-se que capacidade
absortiva conceitual ndo exclui a capacidade absortiva epistémica, mas a
complementa.

Se por um lado a capacidade absortiva conceitual reduz inicialmente as
possibilidades de uso de conhecimento externo, por outro lado ela aumenta a
sensibilidade a sinais fracos. Para questionar e romper regras usuais de desenho e
desenvolvimento, construir ganchos e gerar modelos alternativos estimula-se a
ampliacéo e a intensificacdo do monitoramento do ambiente externo, especialmente

de abordagens e tecnologias em estagios iniciais (LE MASSON et al. 2012).
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Flatten et al. (2011), assim como Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e
Molina (2011) ressaltam a falta de consenso sobre quais sdo e 0 numero de
dimensdes e fatores que compdem o constructo capacidade absortiva. Enquanto
alguns autores utilizam as trés dimensdes propostas originalmente por Cohen e
Levinthal (1990) - reconhecer o valor, assimilar e aplicar para fins comerciais
informaces e conhecimentos externos - outros adotam os quatro fatores que
compdem as duas dimensdes apontadas por Zahra e George (2002) - capacidade
absortiva potencial: adquirir e assimilar informagdes e conhecimentos externos; e
capacidade absortiva realizada: transformar e explorar informacdes e conhecimentos
externos, outros ainda ampliam e incrementam o constructo como Le Masson et al.
(2012).

Todorova e Durisin (2007) argumentam que a habilidade em reconhecer o
valor de informagfes e conhecimentos novos seria 0 primeiro passo da capacidade
absortiva. Uma vez que a avaliacdo de informacdes e conhecimentos novos nao é
automatica e se baseia em conhecimentos prévios, a habilidade em reconhecer o
valor de informacfes e conhecimentos novos seria 0 componente inicial que suporta
a capacidade absortiva.

Contrapondo o modelo de Zahra e George (2002), cuja sequéncia apds a
aquisicao é a assimilacdo e a transformacao; Todorova e Durisin (2007) alegam que
a transformacdo ndo é necessariamente um passo posterior a assimilacdo; e sim,
uma alternativa a este componente. A assimilacdo ocorre quando uma nova ideia,
informag&o ou conhecimento combina bem com as estruturas cognitivas existentes e
refere-se a interpretacdo e a compreensao. Entretanto, em alguns casos, 0 novo
conhecimento ndo pode ser inicialmente assimilado, entdo as estruturas cognitivas
devem ser transformadas, logo a transformacdo ocorreria antes, ou ao invés da
assimilagao.

Diversos estudos utilizaram medidas representativas para mensurar
capacidade absortiva, como um constructo unidimensional. Apresentam-se alguns

destes estudos no Quadro 2.

Quadro 2 — Representacdes Usadas para Mensurar Capacidade Absortiva

Autor Medida Representativa

Ahuja e Katila (2001) Numero de patentes

Cockburn e Henderson (1998) Numero de publicacbes académicas
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Liu e White (1997) Investimento em colaboradores de P&D

Cohen e Levinthal (1990) Intensidade de P&D (investimento em P&D/vendas anuais)
Mowery e Oxley (1995) Investimento educacao técnica e académica

Luo (1997) Percentual de profissionais técnicos dividido pelo nimero total de

colaboradores da organizacéo analisada.

Intensidade de P&D (Investimento em P&D/vendas anuais) e
Petroni e Panciroli (2002) Intensidade de treinamento (investimento em
treinamentos/vendas anuais)

Fonte: Adaptado de Flatten et al. (2011) e Jiménez-Barrionuevo, Garcia-Morales e Molina (2011)

Com o intuito de contribuir para definicdo, operacionalizacéo e validacdo do
constructo, Flatten et al. (2011) e, Camisén e Forés (2010) elaboraram escalas de
mensuracao para capacidade absortiva, valendo-se dos componentes indicados por
Zahra e George (2002). Onde aquisicao refere-se a capacidade de identificar e obter
informacbes e conhecimentos externos. Assimilagdo refere-se aos processos e
rotinas da organizacdo que permitem analise, interpretacdo e compreensao das
informacdes e conhecimentos adquiridos externamente. Transformacédo refere-se a
capacidade organizacional de desenvolver e refinar processos que facilitem a
combinagdo de conhecimentos existentes com conhecimentos e informagdes
adquiridos externamente e assimilados. E exploracdo refere-se a capacidade
organizacional de criar, expandir, refinar e usar habilidades através da aquisi¢cao,
assimilacao e transformacéo de informac¢des e conhecimentos. Os itens das escalas

de mensuracao de capacidade absortiva constam no Quadro 3.

Quadro 3 — Escalas para Mensuracéo de Capacidade Absortiva

FATORES DA ESCALA DE MENSURAGAO DE CAPACIDADE ABSORTIVA Autores

Utilizac&o de fontes externas para obter informacdes:

A procura por informacgdes relevantes relativas a nossa industria € uma
atividade diaria em nossa empresa.

- - - Flatten et al.
Nosso gestor motiva os colaboradores a usar fontes de informagéo (2011)

dentro da nossa indUstria

ADQUIRIR

Nosso gestor espera que os colaboradores usem informacdes externas
a nossa industria

iacdo da posi¢céo competitiva da empresa em relagao a avaliacao,
tificacdo e aquisi¢do de conhecimentos novos e externos.

gz
S

Capacidade de capturar informacdes e conhecimentos relevantes, _
atualizados e continuos sobre competidores atuais e potenciais. Camison; Forés
(2010)

Nivel de orientacdo gerencial para “esperar e ver o que acontece”, ao
invés da preocupacao e orientagdo para monitorar continuamente e
amplamente as tendéncias do ambiente e descobrir novas
oportunidades a serem exploradas pré ativamente

ADQURIR
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Frequéncia e importancia da cooperacéo do P&D da organizagdo com
universidades, escolas de negdcios, institutos tecnoldégicos — como
membro ou patrocinador para criar conhecimento e inovagéo.

Efetividade em estabelecer programas orientados para desenvolvimento
interno de aquisi¢éo tecnoldgica e competéncias provenientes de
centros de P&D, fornecedores e clientes.

Estruturas de comunicacéo da organizagéo:

Em nossa empresa ideias e conceitos sdo comunicados entre os
departamentos.

Nosso gestor enfatiza o suporte interdepartamental para resolver
problemas.

ASSIMILAR

Em nossa empresa existe um fluxo rapido de informacgdes, ex.: se uma
unidade de negdcios obtém informacdes importantes ela comunica essa
informacg&o prontamente para as outras unidades de negdcios ou
departamentos.

Nosso gestor convoca periodicamente reunides interdepartamentais
para intercAmbio de novos desenvolvimentos, problemas e realizagfes.

Flatten et al.
(2011)

Aval

iacdo da posicéo competitiva da empresa em relagdo a assimilagdo de

conhecimentos novos e externos.

Capacidade de assimilar novas tecnologias e inovag¢des que sao Uteis ou
tenham potencial comprovado.

Habilidade em usar o nivel de conhecimento, experiéncia e
competéncias dos colaboradores na assimilagdo e interpretacéo de
conhecimento novo.

ASSIMILAR

O beneficio da firma quando vem a assimilar conhecimentos e
tecnologias, basicas e chaves para o negécio, provenientes de
experiéncias de negécios bem sucedidas na mesma indUstria.

Nivel em que os colaboradores da companhia participam e apresentam
artigos em congressos e conferéncias cientificas; atuam como docentes
em universidades ou escolas de negocios; ou recebem pessoal externo
em extensdes de pesquisa.

Camison; Forés
(2010)

Processamento do conhecimento na organizagao:

Nossos colaboradores tém a habilidade para estruturar e usar
conhecimento coletado.

Nossos colaboradores sdo acostumados a absorver novos
conhecimentos, assim como prepara-los para outros fins e deixa-los
disponiveis.

TRANSFORMAR

Nossos colaboradores relacionam conhecimentos existentes com novas
ideias com sucesso.

Nossos colaboradores sao habeis em aplicar novos conhecimentos nos
seus trabalhos praticos.

Flatten et al.
(2011)
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Avaliacao da posi¢do competitiva da empresa em relacao a transformacéo de
conhecimentos novos e externos

TRANSFORMAR

Capacidade da companhia de usar tecnologia da informagéo para
melhorar o fluxo de informag@es, desenvolver compartilhamento de
conhecimento efetivo e estimular comunicacéo entre os membros da
firma, incluindo reunides virtuais entre profissionais que estao
fisicamente separados — Internet B2E portais, e-mail, trabalho remoto,
etc.

Consciéncia da firma sobre suas competéncias em inovacao,
especialmente no que diz respeito a tecnologias chave, e capacidade
para eliminar conhecimento interno obsoleto, estimulando, deste modo,
a procura por alternativas inovadoras e a adapta¢gdo das mesmas.

Nivel em que a firma previne que os colaboradores transmitam
informacG@es cientificas e tecnoldgicas Uteis para outros.

Capacidade para coordenar e integrar todas as fases do processo de
P&D e suas inter-relagbes com as atividades funcionais de engenharia,
producéo e marketing.

Camison; Forés
(2010)

Expl

oracdo comercial de novos conhecimentos na organizacao.

Nosso gestor suporta o desenvolvimento de protétipos.

Nossa empresa reconsidera regularmente as tecnologias as adapta de
acordo com novos conhecimentos.

EXPLORAR

Nossa empresa tem habilidade para trabalhar mais efetivamente
adotando novas tecnologias.

Flatten et al.
(2011)

Aval

iacdo da posi¢éo competitiva da empresa em relagdo a aplicacéo de

conhecimentos novos e externos

A capacidade da organizagdo de usar e explorar novos conhecimentos
no local de trabalho para responder rapidamente as mudangas no
ambiente.

Nivel de aplicacdo do conhecimento e experiéncia adquirida nos campos
tecnoldgicos e de negdcios priorizados pela estratégia organizacional
que possibilitam que a empresa se mantenha na lideranca tecnolégica e
de negdcios.

EXPLORAR

Capacidade de colocar conhecimento técnico em produtos, processos e
patentes.

Habilidade para responder aos requisitos de demandas ou pressao
competitiva, ao invés de inovar para ganhar competitividade pela
ampliagdo do portfolio de novos produtos, capacidades e ideias
tecnoldgicas.

Camison; Forés
(2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Explorando as escalas de mensuracdo, percebe-se a amplitude das

definicbes e fatores do constructo capacidade absortiva. Entretanto, um ponto de

concordancia entre diversos autores: Cohen e Levinthal (1990), Zahra e George
(2002), Julien, Andriambeloson e Ramangalahy (2004) Todorova e Durisin (2007),
Le Masson et al. (2012), dentre outros, € a relevancia da capacidade absortiva para

a inovacao, a flexibilidade e o desempenho organizacional, a habilidade de se

adaptar as mudancas e, por fim, para a vantagem competitiva.
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Flatten et al. (2011) salientam a possibilidade de gestores alavancarem a
capacidade absortiva da organizacdo através da integracdo de quatro dimensdes
(aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo de informacdes e
conhecimentos novos) as rotinas e processos empresariais, € que como outros
recursos intangiveis, requer investimentos constantes e atencdo gerencial. Os
autores supracitados enfatizam que ao debater a capacidade absortiva, deve-se
examinar e detalhar como esses processos ocorrem; de que modo informacgdes
novas e conhecimentos externos sao adquiridos, assimilados, transformados e
explorados pela organizacao, incluindo, como novos conhecimentos sédo criados na

organizacao.

2.2.2 Criacdo do Conhecimento Organizacional

Curado e Bontis (2011) revisam os trés principais modelos de gestdo e
criacdo do conhecimento organizacional: SECI de Nonaka e Takeuchi (1995),
Exploration e Exploitation de March (1991) e I-Space de Boisot (1995). Segundo as
autoras “exploration consiste no desenvolvimento de novas rotinas que as
organizacdes estabelecem para suportar a criagdo de novos produtos e servigos”
(CURADO e BONTIS, p. 1440, 2008). Esta atividade esta ligada a pesquisa e
desenvolvimento, inovacdo e improvisacdo. Enquanto exploitation baseia-se no
aproveitamento de rotinas atuais com a finalidade de refinar e melhorar produtos,
processos e conhecimentos existentes. Neste modelo, o desafio esta em alinhar
recursos e processos tanto para exploration, quanto para exploitation. As autoras
supracitadas sintetizam, também, o modelo I[-Space de Boisot (1995) como um
processo composto por seis etapas: monitoramento, codificacdo, abstracdo, difusao,
absorcdo e impacto. Contudo, considerando a relevancia, o impacto e o grau de
detalhamento dos conceitos, o presente estudo fundamenta-se na Criagdo do
Conhecimento Organizacional de Nonaka (1995).

Criacdo de conhecimento organizacional € o processo pelo qual o
conhecimento criado por individuos € amplificado, articulado e disponibilizado; desta
forma, tais conhecimentos individuais se conectam aos sistemas de conhecimento
em nivel organizacional (NONAKA e VON KROGH, 2009; NONAKA e TAKEUCHI,
2008).
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Outro aspecto relevante na teoria da criagdo do conhecimento
organizacional é a explicitacdo das dimensdes tacitas e explicitas do conhecimento,
gue ndo sdo vistas em separado, e sim, mutuamente complementares em um
continuo. Conhecimento tacito refere-se tanto as capacidades técnicas e habilidades
pessoais, quanto aos elementos cognitivos e/ou modelos mentais individuais, ou
seja, como cada um percebe o mundo. O conhecimento tacito € especifico ao
contexto e pode ser dificil de formalizar, comunicar e compartilhar com os outros. E o
conhecimento proveniente das experiéncias, ligado aos sentidos e tem suas raizes
na acdo, nas rotinas, nos procedimentos, nos ideais, valores e emogdes. Ja 0
conhecimento explicito pode ser articulado, expresso e transmitido em palavras,
nameros, férmulas, etc. E o conhecimento objetivo, racional e se faz acessivel
através da consciéncia. O conhecimento explicito é sempre fundamentado no
conhecimento tacito (NONAKA e KONNO, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 2008;
NONAKA e VON KROGH, 2009).

Em vista disto, como se d&a a criacdo de novos conhecimentos? Segundo
Nonaka e Konno (1998) e Nonaka e Takeuchi (2008) novos conhecimentos s&o
criados e/ou expandidos através de um processo de interacdo social, em espiral,
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Esta interacdo social é
chamada de conversdo do conhecimento. As interacdes e combinacdes entre 0s
conhecimentos tacitos e explicitos produzem quatro modos de conversdo do
conhecimento:

(1) Socializacédo - interacdo e/ ou combinagdo entre conhecimentos tacitos e
conhecimentos tacitos de dois ou mais individuos;

(2) Externalizacéo — interacdo e/ ou combinacao entre conhecimentos tacitos
e conhecimentos explicitos de individuos ou grupos;

(3) Combinagdo - interacdo e/ ou combinacdo entre conhecimentos
explicitos e conhecimentos explicitos de individuos, grupos ou da organizacao; e,

(4) Internalizacdo - interacdo e/ ou combinacdo entre conhecimentos

explicitos e conhecimentos tacitos da organizac¢éo, grupo e individuo.

Os quatro modos de conversao do conhecimento podem ser visualizados na

Figura 6.



43

Figura 6 — Evolugéo espiral da convers&o do conhecimento e processo de auto transcendéncia

|—) Conhecimento tacito Conhecimento tacito
Socializacdo Externalizacio

E i

:g rd

1

o

1

C

L]

£

L]

]

£

[

o

L)

IR CEEYS N ENIFEV Vg IR CEELPENFER ) (—I

"'--“u
- ]
[n] . = \\\
= r by
[} ri -
-G i ’_f “\ %
] lf , \ 1\
3 P Vo
c [ q v
qQ L} I
E [} | 1 I
= Y1 [
@ ﬂ@ f,’ .. . .
< ~ 2.7 \ i individual
c ¥ —
8 _ . g: grupo
Internalizacdo Combinacdo 0: organizacdo
L Conhecimento explicito Conhecimento explicito. (J

Fonte: Nonaka e Konno (1998, p. 46), traducdo nossa.

A socializacdo se da através do compartilhamento de conhecimentos tacitos
(modelos mentais, habilidades técnicas) entre individuos que participam de
atividades em conjunto, interagem socialmente e compartiliham experiéncias. Os
aprendizes ao observar, imitar, praticar e aprender um oficio estdo utilizando a
socializacdo como método de conversdo do conhecimento (NONAKA e KONNO,
1998; NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

A externalizacdo € o processo de conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito de forma que possa ser comunicado e entendido por outros
individuos. A externalizacdo é impulsionada pelo dialogo e pela reflexdo coletiva, e
ocorre por meio de palavras, figuras, metaforas, analogias e criacdo de conceitos.
Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizagdo € vista

com destaque, pois é considerada a chave para a criacdo do conhecimento ao gerar
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novos conceitos explicitos a partir do conhecimento tacito (NONAKA e KONNO,
1998; NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) a maneira de converter
efetivamente o conhecimento tacito em conhecimento explicito é utilizando metéfora,
analogia e modelo de modo sequencial. “A metafora é uma forma de perceber ou
entender intuitivamente uma coisa, imaginando outra coisa simbolicamente”
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 64 e 65). Esta associacdo de conceitos distintos
pode ocasionar a criagdo de novos significados, entretanto ao combinar coisas
diferentes as divergéncias sao acentuadas em maior grau do que as convergéncias.
“‘As contradicbes inerentes em uma metafora sdo, entdo, harmonizadas pela
analogia, que reduz o desconhecido salientando o que ha de comum entre duas
coisas diferentes” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 65,). A analogia é um
processamento racional que procura entender o desconhecido aproximando-o do
conhecido; enquanto na metafora o processamento é intuitivo, criativo, concebendo
novos caminhos para uma ideia existente. Os modelos podem ser desenvolvidos a
partir de conceitos que se tornaram explicitos pela analogia. Em outro estagio, Alavi
e Leidner (2001) citam a documentacdo de melhores praticas e licdes aprendidas
como exemplos de externalizagao.

Na combinacdo, conhecimentos explicitos diversos se inter-relacionam para a
criagcdo de novos conhecimentos explicitos. “A reconfiguragdo da informagao
existente, pela separacéo, adicdo, combinacdo e classificagdo de conhecimento
explicito [...] pode levar ao novo conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, p. 65 e 66,
2008).

A internalizacdo € o processo de conversdao do conhecimento explicito em
novo conhecimento tacito e se da através do “aprender fazendo”, treinamentos,
exercicios, etc. Ao internalizar as experiéncias vivenciadas na socializagéo,
externalizacdo e combinagdo, o individuo expande seus modelos mentais, suas
habilidades técnicas e pessoais, criando assim, novos conhecimentos.

Para que ocorra a criacdo de conhecimento organizacional, o conhecimento
tacito acumulado no nivel individual precisa ser socializado com outros membros da
organizagdo, iniciando assim, uma nova espiral de criagdo do conhecimento. “A
criagdo do conhecimento organizacional € uma interacdo continua e dindmica entre
0 conhecimento tacito e o explicito” (NONAKA e TAKEUCHI, p.69, 2008).
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Nonaka, Byosiere, Borucki e Konno (1994) testaram empiricamente a criagéo
do conhecimento organizacional como um constructo composto pelos quatro modos
de conversdao do conhecimento: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo e, os resultados confirmaram a composi¢cdo. Becerra-Fernandez e
Sabherwal (2001) também desenvolveram escalas de mensuracdo fortes para os
guatro modos de conversdo do conhecimento tacito e explicito. No Quadro 4, a
seguir, pode-se visualizar um resumo de tais estudos, no que tange o processo de

criagdo do conhecimento organizacional.

Quadro 4 — Elementos do Processo de Criacdo do Conhecimento Organizacional

ELEMENTOS DO PROCESSO DE

CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL AUTORES
Uso de aprendizes e mentores para transferir conhecimento.
Retiros para Brainstorming. Becerra-

Fernandez e

Rotacao de colaboradores entre areas. Sabherwal (2001)

Cooperacgdo em projetos através de diferentes diretorias/departamentos.

Acumulacdo de conhecimento tacito: a extensdo que cada gestor colhe
infformagbes nos departamentos de vendas, producdo; compartilha
experiéncias com fornecedores e clientes; e dialoga com competidores.

Coleta de informacdes externas a empresa: a extensdo que cada gestor
obtém ideias, para a estratégia corporativa, de seu circulo social,

especialistas externos e encontros informais com competidores. Nonaka et al.
(1994)

SOCIALIZACAO

Coleta de informacBes internas: a extensdo que cada gestor encontra
novas estratégias e oportunidades de mercado do internamente.

Transferéncia de conhecimento tacito: a extensdo que cada gestor cria um
ambiente de trabalho que permite aos pares aprender habilidades e
expertises através de praticas e demonstracfes dos mestres.
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EXTERNALIZACAO

Modelos baseados em analogias e metéaforas.

Captura e transferéncia de conhecimento dos especialistas.

Sistema de suporte a deciséo.

Um sistema de solucdes de problemas baseado em uma tecnologia de
raciocinio baseados em casos.

Apontador de especialistas (paginas amarelas).

Grupos de discusséo online.

Ferramentas para facilitar o trabalho e a colaboracdo em grupo.

Becerra-
Fernandez e
Sabherwal (2001)

A extensdo que cada gestor estimula e facilita o didlogo criativo, o uso do

COMBINACAO

) . , ” o~ Nonaka et al.
pensamento indutivo, o uso de metaforas nos didlogos de cria¢cdo de (1994)
conceitos; envolvimento de designers industriais nos times de projeto.
Repositérios de informagdes, melhores préticas e licbes aprendidas.
Paginas na web (intranet e internet). Becerra-

Bases de dados.

Acesso aos dados via web.

Fernandez e
Sabherwal (2001)

Aquisicdo e integracdo: a extensdo que cada gestor se envolve no
planejamento de estratégias e operacdes agregando dados existentes,
internos e externos, valendo-se de literatura publicada, simulacbes
computadorizadas e previsoes.

Sintese e processamento: a extensdo que cada gestor elabora manuais,
documentos e base de dados de produtos e servicos; e, constréi materiais
utilizando figuras de gestéo e/ou informacdes técnicas de toda a empresa.

Disseminacdo: a extensdo que cada gestor se empenha em planejar e
implementar apresentacdes para transmitir conceitos recém criados.

Nonaka et al.
(1994)
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Aprender fazendo.

Treinamento no trabalho. Becerra-
Fernandez e
Sabherwal

Aprender por observacao. (2001)

Reunides face-a-face

Experiéncia pessoal/Aquisi¢cdo de conhecimento na vida real: a extensdo que
cada gestor se engaja em atividades de comunicacdo e cooperacdo com
outros departamentos funcionais através de times de desenvolvimento que
contém membros de fungbes diversas. Busca e compartilhamento de novos
valores, pensamentos; compartilhamento e esforco para entender visbes e
valores da gestdo através da comunicagdo com os pares na organizagao.
Simulacdo e experimentacdo/Aquisicdo de conhecimento no mundo virtual: a
extensdo que cada gestor se engaja em facilitar a criacdo de protétipos,
benchmarking, pesquisa de mercado; e estimular o desafio do espirito dentro
da organizacdo. Formar times como o modelo para conduzir experimentos e
compartilhar resultados com todo o departamento.

INTERNALIZACAO

Nonaka et al.
(1994)

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando a amplificacdo do conhecimento de um nivel individual para um
nivel grupal, e posteriormente organizacional, como parte inerente ao processo de
criacdo do conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que o
papel da empresa € prover um contexto apropriado, que facilite as atividades em
grupo, além de propiciar a criagdo e o acumulo de conhecimento em um nivel
individual. Os autores citados anteriormente apontam cinco condicbes ou pré-
requisitos que a organizacdo precisa atender para promover a espiral do
conhecimento, sendo: (1) intencéo, (2) autonomia, (3) flutuacdo e caos criativo, (4)
redundancia e (5) variedade.

A intencdo esta relacionada a aspiracdo da organizacdo em atingir 0s seus
objetivos que usualmente sao especificados e direcionados pela estratégia
empresarial. “Do ponto de vista da criacdo do conhecimento organizacional, a
esséncia da estratégia reside no desenvolvimento da capacidade organizacional
para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento” (NONAKA E TAKEUCHI,
2008, p.71). Neste caso, a estratégia deve definir o tipo de conhecimento a ser
desenvolvido, orientar a sua implementacéo e identificar os critérios para avaliar o
valor do conhecimento.

O segundo pré-requisito para a promocao do espiral do conhecimento é a
autonomia. “Permitindo que ajam de modo autébnomo, a organizagao pode aumentar

a chance de introduzir oportunidades inesperadas. A autonomia também aumenta a
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possibilidade de motivacdo dos individuos para a criagdo de novos conhecimentos”
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.72). Uma das formas de oportunizar a autonomia
dos individuos no meio organizacional € o trabalho em equipes multifuncionais,
especialmente os times formados para projetos inovadores e desenvolvimento de
produto, onde cada profissional autbnomo é capaz de decidir, agir, controlar e
buscar o objetivo final do grupo e, em dltima instancia, da organizacdo. Outro
aspecto destacado por Nonaka e Takeuchi (2008) é que profissionais com
antecedentes funcionais e conhecimentos distintos, ao trabalharem em conjunto,
estimulam o processo de aprendizado.

A flutuacdo e o caos criativo, terceira condicdo promotora da espiral do
conhecimento, estimulam a interacdo entre a organizacao e o ambiente externo. “Se
as organizacbes adotam uma atitude aberta dirigida aos sinais ambientais, podem
explorar a ambiguidade, a redundancia ou o ruido desses sinais para melhorar seu
préprio sistema de conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.76). Ao incluir a
flutuacdo em uma empresa, procura-se estimular uma interrupcao no estado habitual
e confortavel do ser, fazendo com que os colaborares reflitam e reconsiderem seu o
raciocinio fundamental, sua perspectiva. A flutuacdo, assim como a reflexdo e o
guestionamento continuo, é potencializada pelo didlogo e pela interacdo social e
propicia a criacdo do conhecimento organizacional.

Quando uma organizacdo enfrenta uma crise provoca-se 0 caos, contudo 0s
gestores podem intencionalmente estimular um sentido de crise, aumentando a
tensdo dentro da organizagdo, concentrando a atencdo dos colaboradores na
definicdo do problema e na resolucao da situacao de crise, provocando deste modo
0 caos criativo. Nonaka e Takeuchi (2008) salientam que para usufruir dos
beneficios do caos criativo os membros da organizacdo necessitam ter a capacidade
de refletir sobre suas agoes.

O quarto pré-requisito para estimular a espiral do conhecimento é a
redundancia. Neste caso a redundancia “é a existéncia de informacédo que va além
das exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizacdo” (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008, p.78). Mesmo as informa¢Bes que ndo se fazem necessarias
instantaneamente ajudam a organizacédo a expandir sua capacidade de criagcao de
conhecimento. Uma forma de alavancar a redundancia em uma organizacdo é a
rotacdo estratégica de pessoal entre areas funcionais distintas, tais como recursos

humanos, marketing, etc. Entretanto a redundancia pode elevar os custos da criacao
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do conhecimento organizacional, ocasionado, temporariamente, por uma perda na
eficiéncia operacional. Portanto, Nonaka e Takeuchi (2008) evocam um equilibrio
entre a criacao e processamento de informacdes.

Variedade é a quinta condicdo promotora da espiral do conhecimento.
Variedade na combinacgéo de informacdes, de modo flexivel, rdpido e diferente, bem
como diversidade interna sdo requisitos que ajudam a criacdo do conhecimento
organizacional. Neste ponto Nonaka e Takeuchi (2008) enfatizam o acesso facil e
igualitario as informacgdes da organizacéo.

A combinacdo dos quatro modos de converséo do conhecimento
(socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) com as condicGes
promotoras da criacdo do conhecimento organizacional (intencdo, autonomia,
flutuacdo e caos criativo, redundancia e variedade) se faz necessaria, pois uma
organizagdo criadora de conhecimento opera em um ambiente aberto, no qual ha
trocas constantes tanto de conhecimentos quanto de informagdes com o ambiente
externo.

Embora haja mencéo da teoria da criacdo no conhecimento organizacional,
assim como de sinais fracos em estudos de capacidade absortiva, ainda h& caréncia

de estudos de estudos que explorem estas tematicas em conjunto.

2.3 CONVERGENCIAS ENTRE PROCESSOS DE EXPLORACAO DE SINAIS
FRACOS, CAPACIDADE ABSORTIVA E CRIACAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL.

A capacidade absortiva, 0os processos de exploragdo de sinais fracos e a
criagdo do conhecimento organizacional, possuem diversos pontos de convergéncia.
Valendo-se de uma perspectiva ampla, as tematicas tém propositos em comum:
contribuir com organizacdes que buscam inovacao, flexibilidade, exploracdo de
novas oportunidades de negécio e protecdo contra ameacas provenientes do
ambiente externo.

Os processos que estimulam a organizacdo a reconhecer o valor de
informacdes novas e externas, como 0s sinais fracos, assimila-las, transforma-las e

explora-las, criando, deste modo, novos conhecimentos podem produzir efeitos
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positivos para a organizacao, tais como o estimulo e o aumento da criatividade dos
colaboradores, expansao dos limites individuais, melhoria na habilidade em lidar
com ambiguidade, incerteza e mudanca. Assim sendo, o resultado esperado tanto
da capacidade absortiva, quanto da exploracdo de sinais fracos e da criacdo do
conhecimento organizacional conflui para a criacdo de processos e produtos
inovadores, para a melhoria da capacidade de acdo, sobrevivéncia em ambientes
turbulentos, melhor desempenho e vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002;
NONAKA; VON KROGH, 2009; LESCA, H.; LESCA, N., 2011; SCHOEMAKER; DAY;
SNYDER, 2013).

Nonaka e Takeuchi (2008) ao elencar as condicbes para a criacdo do
conhecimento organizacional incluem a flutuacdo e o caos criativo como forma de
estimular a interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo, caracterizando a
flutuagcdo como uma ordem cujo padrédo é dificil de prever inicialmente. Os autores
supracitados argumentam sobre a necessidade da organizacdo se abrir aos sinais
ambientais, explorando ambiguidade, redundancia, ou ruido com o objetivo de
melhorar seu proprio sistema de conhecimento. Ao incluir flutuacdo em uma
organizagdo, seus membros enfrentam uma decomposi¢cdo de rotinas, habitos ou
estruturas cognitivas; passam a refletir e se questionar sobre o préprio raciocinio
fundamental, a propria perspectiva. A decomposicdo requer atencdo ao diadlogo
como meio de interacdo social para ajudar a criar novos conceitos; salientando que
“‘este processo continuo de questionamento e de reconsideragao das premissas
existentes, pelos membros individuais da organizagdo, favorece a criagdo do
conhecimento organizacional” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 76). A ligacao entre
a flutuacdo e caos criativo fica evidente na seguinte passagem: “uma flutuacéo
ambiental frequentemente desencadeia uma decomposi¢do na organizacao, a partir
da qual novo conhecimento pode ser criado. Alguns chamam esse fendbmeno de
criacao da ordem [...] a partir do caos” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 76).

Le Masson et al. (2012) ao investigar a capacidade absortiva em times
responsaveis por inovacdes também enfatizam a importancia da reflexdo, do
guestionamento e de romper intencionalmente as regras de desenvolvimento e
modelos mentais vigentes para descobrir novas alternativas, criar novos
conhecimentos e inovacgdes radicais. Isto posto evidenciou-se a existéncia de um

desvio das fontes usuais de informacéo e conhecimento nas quais os profissionais
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recorriam e um consequente aumento na sensibilidade a sinais fracos, focando
atencao nas tecnologias em estagios iniciais.

Julien, Andriambeloson e Ramangalahy (2004) por sua vez também
relacionam o uso de sinais fracos, a capacidade absortiva e a intensidade de
inovagdo tecnoldgica, inferindo que quanto maior a capacidade absortiva da
organizacdo, maior é o impacto dos sinais fracos e, quanto mais inovadora a
organizacao €, mais frequentemente ela usa os sinais fracos.

Os autores supracitados caracterizam informagdo como algo que ao ser

7

coletada ndo é removida de circulagdo; perecivel (pode ter valor por um tempo
limitado); e variavel (informacdo que € boa para uma pessoa pode ndo ser
necessariamente boa para outra). Mendonca, Cardoso e Caraca (2012), assim como
Lesca e Lesca (2011) reiteram que a relevancia dos sinais fracos é resultado de um
processo de interacdo entre o0 observador e o que é observado, ou seja, ele é
dependente da perspectiva de cada um. Por isso um sinal fraco pode ser pertinente
para um individuo ou grupo, enquanto que para outros é completamente
desprezivel. Schoemaker e Day (2009) descrevem sinais fracos como aparente(s)
aleatoria(s) ou desconexa(s) parte de informacdo, que a primeira vista parece um
barulho de fundo, mas pode ser significativo se visto de outras perspectivas, ou
conectado com outras informagdes. Logo o valor de um sinal fraco esta no que ele
pode incitar e provocar se associado a outras informacdes - sinais fracos e fortes
(JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2006). A significancia de um sinal fraco
depende do observador, do sentido criado através da interacdo entre profissionais,
sinais fracos e fortes, conhecimentos tacitos e explicitos e, criatividade.

Nonaka e Takeuchi (2008) descrevem a redundancia (uma das condicdes
promotoras para a criacdo do conhecimento organizacional) como o
compartilhamento de informagbes que vao além das exigéncias operacionais
imediatas dos membros da organizagdo. Lesca e Lesca (2011) enfatizam o carater
estratégico e nao corriqueiro ou operacional dos sinais fracos, visto que a
exploracdo de sinais fracos visa auxiliar na tomada de decisdo estratégica da
organizagdo. A decisdo estratégica é caracterizada como uma decisdo que é tomada
em uma situacdo de incerteza, com informagdes incompletas, em ambientes
variaveis e mutantes; ndo € uma decisdo recorrente; pode ter consequéncias

(positivas ou negativas) no longo prazo; € uma decisdo sistémica com muitos
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elementos que se relacionam intra e interorganizacionalmente (LESCA e LESCA,
2011).

Cohen e Levinthal (1990), Todorova e Durisin (2007) e Le Masson et al.
(2012), destacam a importancia de uma base comum de conhecimentos prévios
para que se possa reconhecer o valor de informac¢des e conhecimentos novos e
externos — primeiro passo, ou dimensdo da capacidade absortiva. Lesca e Lesca
(2011) afirmam que um individuo necessita de capacidade de discernimento,
inteligéncia individual e estilo cognitivo compativel para a deteccao efetiva de um
sinal fraco. Ao detalhar inteligéncia individual, menciona-se a origem etimolégica da
palavra inteligéncia em latim, que significa escolher e conectar: “inteligéncia denota
simultaneamente a habilidade para reconhecer, localizar, comparar e ligar
informacéo para sintetizar e construir uma representagao” (LESCA e LESCA, 2011,
p. 44).

Considerando o modelo proposto por Todorova e Durisin (2007), o passo (ou
dimensédo) subsequente da capacidade absortiva € a aquisicdo. Zahra e George
(2002) mencionam o escopo da pesquisa, a percepcdo, as novas conexdes e, a
gualidade e velocidade da aprendizagem como partes importantes no estagio de
aquisicdo de informacdes e conhecimentos novos e externos. Outro ponto
destacado tanto por Cohen e Levinthal (1990), quanto por Todorova e Durisin (2007)
e a influéncia decisiva, para a capacidade absortiva, das estruturas de comunicac¢éo
(externa e interna) organizacionais. A questdo da comunicacdo organizacional
perpassa os desafios da distribuicdo de conhecimentos na organizagao, visto que
tanto a interface externa, quanto a comunicacéao interna efetiva dependem do nivel
prévio de conhecimento comum.

Zahra e George (2002) indicam a assimilacdo e a transformac&o, os proximos
passos ou dimensdes, da capacidade absortiva como sequencial. Todorova e
Durisin (2007) questionam a sequéncia, afirmando que a transformacgdo pode
ocorrer antes da assimilacdo, ou em alguns casos, ao invés da assimilacdo. De
forma sequencial ou néo, assimilacdo e transformacéo sédo dimensodes distintas da
capacidade absortiva, segundo Flatten et al. (2011).

Ao definir assimilagdo como 0s processos e rotinas da organizagdo que
permitem analisar, interpretar e compreender informagdes ou conhecimentos novos
e externos, Zahra e George (2002) ndo especificam o modo como a assimilacéo

ocorre. Entretanto, ao verificar os itens da dimensdo assimilacdo na escala de
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mensuracao de capacidade absortiva proposto por Flatten et al. (2011) salientam-se
0S mecanismos organizacionais para comunicacdo interna efetiva e suporte
interdepartamental.

Um ponto de convergéncia entre a capacidade absortiva, a exploracado de
sinais fracos e a criacdo do conhecimento organizacional ressaltado tanto por Cohen
e Levinthal (1990), quanto por Lesca e Lesca (2011) e Nonaka e Takeuchi (2008) &
a importancia do coletivo, do grupo, com destaque aos multifuncionais, para a
superacao de vieses cognitivos, para a interpretacao e inferéncia criativa a partir de
sinais fracos, para a conversdo do conhecimento tacito em explicito (e vice-versa),
para a criacdo do conhecimento organizacional e, por fim, para alavancar a
capacidade absortiva organizacional.

Lesca e Lesca (2011) ressaltam a criacdo coletiva de sentido como ponto
central da sistematizacdo da exploracdo de sinais fracos através da IEAc. Na criacao
coletiva de sentido busca-se atribuir “um sentido coletivo ao conjunto de
informacdes, utilizando a ferramenta puzzle que, a semelhanca do quebra-cabeca,
relaciona e agrupa informacdes buscando identificar a ideia central” (BLANCK e
JANISSEK-MUNIZ, 2014, p. 4). Sugere-se a utilizacdo do puzzle como ferramenta
para viabilizar a criacdo de sentido e recomenda-se a participacéo de colaboradores
gue possuam conhecimentos especificos relacionados ao topico a ser discutido na
sesséao coletiva de criacdo de sentido, aléem dos tomadores de decisdo. As sessbes
coletivas de criacdo de sentido mobilizam e agregam conhecimentos e informacdes
gue de outro modo permaneceriam dispersos, distribuidos, nao utilizados e nao
acessiveis a organizacdo. Zahra e George (2002) propdem que a utilizacdo de
mecanismos de integracdo social (formais e informais) diminuem as barreiras para o
compartiihamento de informacdes e conhecimentos, aumentando assim, as
capacidades de assimilagdo e transformacéo da organizagao.

A dimenséo transformacdo da capacidade absortiva refere-se & combinacao
de conhecimentos existentes e conhecimentos novos e assimilados recentemente. O
gue pode ser efetuado através da adicdo de um novo conhecimento ou
simplesmente interpretando um conhecimento de uma maneira diferente. A
capacidade de transformagao envolve a habilidade em reconhecer conjuntos
aparentemente diferentes de informacdes e conhecimentos, combina-los e gerar
novas representacdes (ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011).
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A utilizac&o da ferramenta Puzzle em sessdes coletivas de criagdo de sentido
tem como objetivo avancar de informacdes tipo sinal fraco para uma representacao
visual evocativa que seja capaz de gerar pensamentos e indu¢cdes nas mentes dos
lideres organizacionais. Durante o0 processo de construgdo do Puzzle, os
participantes devem posicionar as informacdes, relaciona-las e explicitar as razdes
para tal posicionamento e relacdo. Este trabalho coletivo estimula a explicitacdo de
conhecimentos tacitos (LESCA; LESCA, 2011).

A quinta condigao para a criagdo do conhecimento organizacional, de acordo
com Nonaka e Takeuchi, 2008 é o requisito variedade:

0os membros de uma organizacdo podem enfrentar muitas contingéncias se
possuirem o requisito variedade, que pode ser real¢cado pela a combinagéo
de informacbes de maneira diferente, flexivel e rapida, além de oferecer
também igual acesso a informacdo em toda a organizacdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008, p. 80).

A combinacdo, um dos modos de conversao para criacdo do conhecimento
organizacional, é onde conhecimentos explicitos diversos se inter-relacionam para a
criacdo de novos conhecimentos explicitos. “A reconfiguracdo da informacgao
existente, pela separacdo, adicdo, combinacdo e classificacdo de conhecimento
explicito [...] pode levar ao novo conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, p. 65 e 66,
2008).

Nonaka, Byosiere, Borucki e Konno (1994) testaram empiricamente a criacao
do conhecimento organizacional como um constructo composto pelos quatro modos
de conversdo do conhecimento: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizagcdo e, os resultados confirmaram a composi¢céo. Ao mensurar a dimensao
socializacdo, os autores avaliaram a coleta de informacdes internas e externas a
organizacdo: a extensdo que cada gestor obtém ideias, para a estratégia
corporativa, de seu circulo social, especialistas externos e encontros informais com
competidores; e, a extensdo que cada gestor encontra novas estratégias e
oportunidades de mercado internamente. A dimensdo combinag&o teve como um
dos itens de mensuracdo a extensdo que cada gestor se envolve no planejamento
de estratégias e operacdes agregando dados existentes, internos e externos,
valendo-se de literatura publicada, simulagdes computadorizadas e previsdes. A

dimenséo externalizagdo teve como um dos itens avaliados a extensdo que cada
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gestor estimula e facilita o dialogo criativo, o uso do pensamento indutivo e o uso de
metéaforas nos dialogos de criacdo de conceitos. Ja a dimensdao internalizacdo teve
como um dos itens de mensuracdo a extensdo que cada gestor se engaja em
atividades de comunicacdo e cooperacdo com outros departamentos funcionais
através de times de desenvolvimento que contenham membros de fungdes diversas.

Zahra e George (2002), assim como Nonaka e Takeuchi (2008) apontam que
crises internas e mudancas no ambiente externo impulsionam a busca por novas
informacdes e conhecimentos externos e a criagdo do conhecimento organizacional.

A Ultima dimensdo da capacidade absortiva, segundo Cohen e Levinthal
(1990), seria a aplicacdo do conhecimento para fins comerciais. Enquanto que para
Zahra e George (2002) e Todorova e Durisin (2007) a ultima dimensédo da
capacidade absortiva seria a exploracado, que se refere a capacidade organizacional
de criar, expandir, refinar e usar habilidades através da aquisicdo, assimilacdo e
transformacdo de informacdes e conhecimentos. Nonaka e Takeuchi (2008)
ressaltam que para ser (til e lucrativo o conhecimento deve ser transformado em
acdo, sendo utilizado para algum fim. Lesca e Lesca (2011) elencam alguns
resultados possiveis a partir da exploracao de sinais fracos: um novo produto ou um
novo uso para um produto existente, um novo potencial cliente, um novo potencial
fornecedor, um novo componente para um equipamento, um novo potencial
competidor para quem a atencdo precisa ser direcionada, um novo potencial
parceiro e uma nova tecnologia, que pode resultar em oportunidade ou ameaca.

Isto posto, evidenciam-se diversos pontos de convergéncia entre o constructo
capacidade absortiva, a sistematizacdo das atividades de exploracdo dos sinais
fracos pela IEAc e a criacdo do conhecimento organizacional. Ao associar tais
tematicas identificam-se indicacdes e propdsitos similares, semelhancas entre
efeitos e resultados esperados, assim como antecedentes, fatores e premissas
importantes tanto para a capacidade absortiva, quanto para a IEAc e a criagdo do
conhecimento organizacional. Tais pontos de ligacdo estdo explicitados no Quadro
5.
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Quadro 5 - Convergéncias entre Capacidade Absortiva, Inteligéncia Estratégica Antecipativa e

Coletiva e Criacdo do Conhecimento Organizacional

Capacidade Absortiva / Inteligéncia Estratégica Antecipativa e

Coletiva / Criagcdo do Conhecimento Organizacional

Autores

Antecedentes importantes: base comum de conhecimentos prévios,
inteligéncia individual, estilo cognitivo.

Cohen e Levinthal
(1990); Lesca e
Lesca (2011)

Fatores e premissas importantes:

- comunicacdo efetiva;

- grupos multifuncionais;

- colaboracdo interdepartamental;

- colaboracé@o com agentes externos (universidades, centros de pesquisa,
clientes, fornecedores);

- questionamento das premissas existentes;

- reflex@o;

- externalizacdo de conhecimentos tacitos a partir das sessdes em grupo.

Cohen e Levinthal
(1990); Zahra e
George (2002); Le
Masson et al.
(2012); Lesca e
Lesca (2011);
Nonaka e Takeuchi
(2008)

Indica¢cBes/Propositos:

- contribuir para a inovagéo;

- buscar novas oportunidades de negécios;

- proteger a empresa de ameacas e rupturas externas;

- proporcionar um melhor aproveitamento de oportunidades;

- obter ideias para a estratégia corporativa, por parte dos gestores, de seu
circulo social, especialistas externos e encontros informais com competidores;
- compreender as mudancas organizacionais provenientes da sociedade.

Cohen e Levinthal
(1990); Zahra e
George (2002); Le
Masson et al.
(2012); Lesca e
Lesca (2011);
Nonaka e Takeuchi
(2008);

Efeitos e Resultados:

- estimulo a criatividade de colaboradores e gestores;

- expanséo dos limites individuais;

- melhoria na habilidade em lidar com ambiguidade, incerteza e mudancga;
- criacdo de processos e produtos inovadores;

- melhoria nas capacidades de acdo e decisao por parte dos gestores;
- flexibilidade, adaptabilidade;

- melhor desempenho;

- desenvolvimento de novos produtos, ou um novo uso para produtos
existentes;

- desenvolvimento de novos componentes para um equipamento;

- expansao tecnoldégica;

- aprimoramento de habilidades para estabelecer conexdes;

- vantagem competitiva.

Cohen e Levinthal
(1990); Zahra e
George (2002); Le
Masson et al.
(2012); Lesca e
Lesca (2011);
Nonaka e Takeuchi
(2008)

Elaborado pelo autor

Contrapondo a capacidade absortiva, a IEAc e a criacdo do conhecimento

organizacional, verificam-se compatibilidades entre as dimensodes, atividades,

processos, modos de conversao condigbes promotoras dos mesmos. Apresentam-se

no Quadro 6 conexdes entre as dimensdes da capacidade absortiva, as atividades

do processo de IEAc e os elementos da criagdo do conhecimento organizacional.
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Quadro 6 — Compatibilidades entre as Dimensdes da Capacidade Absortiva, o Processo de
IEAC e os Elementos da Criacdo do Conhecimento Organizacional

Capacidade
Absortiva

Inteligéncia
Estratégica
Antecipativa e
Coletiva

Criacdo do
Conhecimento
Organizacional

Autores

Reconhecer o valor de
informacgdes e

Definic&o do alvo

Socializagéo

conhecimentos novos e | Selecéo

externos

Aquisicao de

informagdes e Coleta/captacéo Flutuacéo
conhecimentos novos e | Repasse Socializacao

externos

Assimilacéo de
informacdes e
conhecimentos novos e
externos

Criacao coletiva de
sentido

Decomposicdo
Caos criativo
Externalizacéo

Transformacao de
informacdes e
conhecimentos novos e
externos

Armazenamento
Criagéo coletiva de
sentido
Ferramenta Puzzle

Decomposicdo
Caos criativo
Variedade
Combinacao

Exploracao de
informacdes e
conhecimentos novos e
externos

Difusao

Internalizacdo
Combinacao

Orientagdo para
informacfes estratégicas

Redundancia

Cohen e Levinthal
(1990); Zahra e
George (2002);
Todorova e
Durisin (2007);
Blanck e Janissek
(2014); Lesca e
Lesca (2011);
Nonaka et al.
(1994); Nonaka e
Takeuchi (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando as afinidades entre as dimensdes da capacidade absortiva, o

processo de IEAc e os elementos da criacdo do conhecimento organizacional,

propdem-se analisar o desenvolvimento da capacidade absortiva em processos de

exploracdo de sinais fracos, sob a perspectiva da criagdo do conhecimento

organizacional.
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3 METODO

Este capitulo tem por objetivo descrever de que modo a dissertacdo foi
operacionalizada. O método aponta o tipo de pesquisa, 0 contexto, bem como as

técnicas utilizadas para coleta e analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Neves afirma que existem diversas formas de se avangar no conhecimento de
um fendmeno, incluindo a sua descri¢gao, medicido, analise do contexto, etc. “A falta
de exploracdo de um certo tema na literatura disponivel, (...) ou a intencdo de
compreender um fenbmeno complexo na sua totalidade séo elementos que tornam
propicio e emprego de métodos qualitativos” (NEVES, 1996, p. 4).

De acordo com Myers (2013) os métodos qualitativos sdo prescritos para
ajudar o pesquisador a entender o contexto social, as pessoas, o0 que elas dizem e o
gue elas fazem. Além disso, a pesquisa qualitativa é adequada para responder
questdes do tipo “o que esta acontecendo aqui?” e “como isto esta acontecendo?”.
Trivinos (2007) salienta que a abordagem qualitativa fundamenta-se no que os
individuos pensam sobre suas experiéncias, sua vida e seus projetos.

Segundo Vieira (2002) uma pesquisa exploratéria procura proporcionar ao
pesquisador uma maior familiaridade com a questéo estudada. Nos casos em que a
pesquisa visa descobrir ideias e dados, compreender melhor um problema e
estabelecer prioridades para pesquisas posteriores, a pesquisa exploratéria é
recomendada. Triviiios (2007) afirma que ao aprofundar o estudo em uma realidade
especifica, através de uma pesquisa exploratoria, pode-se delinear estudos
descritivos ou experimentais posteriores.

Considerando o desenvolvimento da capacidade absortiva em atividades de
exploracdo de sinais fracos como um processo individual a ser amplificado em um
nivel organizacional, cujo contexto onde este processo € realizado se faz importante
para a compreensdo do fenbmeno a ser a analisado; uma pesquisa qualitativa e

exploratoria é apropriada para atender os objetivos do presente estudo, visto que o
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‘pesquisador planeja um estudo exploratério para encontrar os elementos
necessarios que lhe permitam, em contato com determinada populacdo, obter os
resultados que deseja” (TRIVINOS, 2007, p. 109).

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa Como a exploracdo de
sinais fracos pode ajudar a desenvolver a capacidade absortiva, sob a perspectiva
da teoria da criagdo do conhecimento organizacional? apresenta-se na figura 7 o

desenho de pesquisa.

Figura 7 — Desenho de Pesquisa

REVISAO DE LITERATURA

Validagao do Coleta de Dados Analise dos Dados

Instrumento | - Identificagdo dos |- Transcricdo das

- Elaboracdo do roteiro de profissionais; entrevistas;
entrevistas - Realizacdo das - Categorizacio;
semiestruturadas; entrevistas - Analise de Conteudo.

- Validac3o do roteiro de semiestruturadas.

entrevistas.
RESULTADOS

¥

CONCLUSOES

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

De acordo com a pesquisa sobre Inteligéncia no Brasil, realizada IBRAMERC
(Instituto Brasileiro de Inteligéncia de Mercado), em 2015, 71% das empresas
participantes possuem uma area formal de Inteligéncia. Destas empresas, 75%
possuem de 1 a 5 funcionarios atuando nesta area; e as principais areas usuarias de
Inteligéncia citadas foram: comercial (88%); presidente ou diretor de unidade de
negoécio (80%); marketing (79%); estratégia, planejamento ou novos negacios (76%);
produtos (59%); pesquisa e desenvolvimento (28%); inovacdo (27%); financeiro
(23%); fuséo e aquisicado (12%); e suprimentos e compras (10%). No que tange ao
foco de atuacdo da éarea de Inteligéncia, ha predominio sobre competidores e

vendas, ambos com 78%, conforme Figura 8.

Figura 8 - Foco de atuacédo da area de Inteligéncia

TOTAL
(288)

Competidores 78%

Vendas 78%

Novos negdcios e mercados

a2

Produtos

Macroeconomia 43%

23%

Tecnologia

Fornecedores 17%

Regulacao 13%

FusGes e aquisi¢oes 13%

Fonte: Instituto Brasileiro de Inteligéncia de Mercado (2015).



61

Apesar de 56% dos participantes afirmarem que a Inteligéncia faz uso e
estimula a rede de contatos interna como fonte de informagé&o, apenas 17% afirmam
gue os funcionarios da empresa participam regularmente de seminarios, grupos e
treinamentos de Inteligéncia.

Outro ponto revelado pela IBRAMERC (2015) é a leve preponderéancia na
utilizacdo de técnicas de analise qualitativas (55%) sobre as técnicas de andlise
guantitativas (45%) pelas areas de Inteligéncia participantes.

Considerando o0s resultados da pesquisa supracitada, bem como do
levantamento bibliografico sobre sinais fracos e Inteligéncia Estratégica Antecipativa
e Coletiva mencionados na revisao de literatura, escolhemos como contexto a ser
investigado na presente dissertacdo, profissionais que realizam atividades e/ou
processos de Inteligéncia no Brasil.

Segundo com Trivifios (2007), em uma pesquisa qualitativa, ao invés da
aleatoriedade, a amostra pode ser selecionada intencionalmente considerando
individuos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador, para o
esclarecimento do assunto em foco. Os profissionais foram selecionados de acordo
com o tempo de atuacdo em atividades de Inteligéncia, sendo o periodo minimo seis
meses de experiéncia. Existem grupos e associacOes internacionais, nacionais e
regionais de profissionais de Inteligéncia, tais como a SCIP (Strategic and
Competitive Intelligence Profissionals), Inteligéncia Estratégia Antecipativa e Coletiva
Brasil e Grupo de Inteligéncia Competitiva de Porto Alegre, que foram contatados a
fim de indicar profissionais de com o perfil para participar deste estudo.

A partir da identificacdo de profissionais de Inteligéncia, procedeu-se a coleta
de dados, conforme segue.

3.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Gil (2008) a entrevista € a técnica para coletar dados mais
utilizada nas ciéncias sociais. Dentre as vantagens da entrevista destaca-se que
esta técnica é “muito eficiente para a obtencado de dados em profundidade acerca do

comportamento humano” (GIL, p. 110, 2008).
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Myers (2013) classifica as entrevistas em trés tipos basicos: (1) entrevistas
estruturadas, (2) entrevistas semiestruturadas e (3) entrevistas nao-estruturadas. As
entrevistas estruturadas sdo aquelas que usam questdes formuladas previamente e
gue sao conduzidas estritamente considerando-se a ordem destas questdes. As
entrevistas semiestruturadas utilizam também questdes formuladas previamente,
entretanto ndo se restringem a estas questdes prévias, podendo emergir novas
guestdes durante a conversa. Nas entrevistas ndo-estruturadas poucas ou nenhuma
guestao é formulada previamente, neste tipo de entrevista, o entrevistado deve se
sentir livre para dizer o que quiser.

De acordo com Trivinos (2007) a entrevista semiestruturada € um dos
principais meios para se coletar dados em pesquisas qualitativas. A entrevista
semiestruturada “a0 mesmo tempo que valoriza a presenga do investigador, oferece
todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a
espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacdo” (TRIVINOS, 2007, p.
146).

Baseando-se no referencial teodrico foi elaborado o roteiro de entrevistas
semiestruturadas. A validagdo do mesmo se deu em reunido presencial com dois
especialistas, sendo um doutor e outro mestre em administragdo de empresas.
Apresenta-se no Quadro 7 o instrumento de coleta de dados resultante da validacdo

com especialistas.

Quadro 7 - Roteiro de entrevistas semiestruturadas

ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

1. Identificagéo do entrevistado

1.1 Nome:

1.2 Cargo:

1.3 Tempo de atuacdo em atividades de Inteligéncia

1.4 Atividades que desempenha e ja desempenhou no processo de Inteligéncia
2. Desenvolvimento da capacidade absortiva, processos de Inteligéncia e
criacdo do conhecimento organizacional.

2.1 Comente, por favor, a afirmacdo: A procura por sinais e informacdes
relativas a nossa industria € uma atividade didria em nossa empresa.

2.2 Comente, por favor, a afirmacéo: Nosso gestor motiva os colaboradores
a usar fontes de informacao internas da nossa industria.

2.3 Comente, por favor, a afirmacdo: Nosso gestor motiva os colaboradores
a usar fontes de informagéo externas da nossa industria.

2.4 Como é o fluxo de comunicacéo de ideias, conceitos, sinais e
informacgdes entre os departamentos da sua organiza¢ao?

2.5 Em atividades relativas a Inteligéncia coopera-se com outros Flatten et al.

Autores:

Flatten et al. (2011)
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departamentos da empresa? Caso positivo, explique. (2011); Lesca e
Lesca (2011)
Nonaka e Takeuchi
(2008); Lesca e
Lesca (2011)

Nonaka e Takeuchi
(2008)

2.6 Caso haja momentos de reflexao coletiva em atividades relativas a
Inteligéncia, conte-me a respeito.

2.7 Considerando as atividades relativas a Inteligéncia existe combinacéo,
reconfiguragdo, ou classificagédo de dados, informagdes, ou conhecimentos
existentes e novos? Caso positivo, explique.

2.8 Em atividades relativas a Inteligéncia coopera-se com entidades externas
a empresa (fornecedores, parceiros, competidores, clientes, universidades,

Camison e Forés

; " X (2010)
centros de pesquisa)? Caso positivo, explique.
2.9 Conte-me a respeito dos resultados das atividades relativas a Lesca e Lesca
Inteligéncia. (2011)

2.10 Considerando a realizacdo das atividades relativas a Inteligéncia, ao
longo do tempo, vocé acredita que houve mudanga na sua habilidade em
reconhecer sinais e/ou informacdes externas? Comente, por favor.
2.11 Considerando a realizagdo das atividades relativas a Inteligéncia, ao
longo do tempo, vocé acredita que houve mudanga na sua habilidade em
analisar ou interpretar sinais e/ou informacdes externas? Comente, por favor.
2.12 Considerando a realizagdo das atividades relativas a Inteligéncia, ao
longo do tempo, vocé acredita que houve mudanca na sua habilidade em
combinar sinais e/ou informac¢des novos com existentes? Comente, por
favor.
2.13 Considerando a realizac¢éo das atividades relativas a Inteligéncia, ao
longo do tempo, vocé acredita que houve mudanga na sua habilidade em
explorar e/ou usar sinais e/ou informacdes externas? Comente, por favor.
3. ldentificacdo da Empresa
3.1 Classificacdo das atividades/Setor da economia:
3.2 Numero de funcionérios (aproximadamente):

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todorova e Durisin
(2007)

Com a finalidade de coletar dados relevantes relacionados ao
desenvolvimento da capacidade absortiva em processos de exploracdo de sinais
fracos, sob a perspectiva criagdo do conhecimento organizacional, os grupos SCIP
(Strategic and Competitive Intelligence Profissionals), Inteligéncia Estratégia
Antecipativa e Coletiva Brasil e grupo de Inteligéncia Competitiva de Porto Alegre
foram contatados. O grupo Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva Brasil e o
grupo de Inteligéncia Competitiva de Porto Alegre indicaram diversos profissionais
gue foram selecionados conforme os critérios pré-estabelecidos (profissionais
atuantes em processos de Inteligéncia com pelo menos 6 meses de experiéncia).
Outro ponto que foi levado em consideracao foi a diversidade na area de atuacao e
setor econdmico da empresa na qual o profissional atua. A partir da selecdo dos
possiveis entrevistados, 0s grupos apresentaram brevemente a pesquisa e
convidaram os profissionais a patrticipar, via e-mail.

Foram realizadas 12 entrevistas com profissionais de Inteligéncia, entretanto

2 entrevistas foram descartadas, por problema na gravacédo do audio. Portanto, 10
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entrevistas validas foram consideradas. A coleta de dados foi efetuada de junho a
outubro de 2015 e, posteriormente, se sucedeu a analise dos mesmos de acordo

com as técnicas descritas na proxima secao.

3.4 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados obtidos, conforme Gil (2008), visa organizar e sumariar
os dados de modo que eles possam fornecer respostas a questao de pesquisa
proposta para o estudo. Ao passo que “a interpretagcao tem como objetivo a procura
do sentido mais amplo das respostas, 0 que é feito mediante sua ligacdo a outros
conhecimentos anteriormente obtidos” (GIL, 2008, p. 156,).

Freitas e Janissek (2000) sustentam que a preparacéo e a analise dos dados
oriundos de pesquisas, se dao através da identificacdo e categorizacdo adequada
dos conteudos, buscando informagdes consistentes, relevantes e fidedignas, bem
como identificando relacdes que proporcionem avangos na compreensao dos
fendbmenos investigados. Bardin (2011) evidencia na seguinte passagem os desafios
do analista e pesquisador:

a tentativa do analista é dupla: compreender o sentido da comunicagéo
(como se fosse um receptor normal), mas também, e principalmente,

desviar o olhar para outra significagdo, outra mensagem entrevista por meio
ou ao lado da mensagem da primeira (BARDIN, 2011, p. 47).

Moraes (1999) aponta que a analise de conteldo, enquanto método de
investigacdo engloba procedimentos para o processamento de dados cientificos,
consistindo em um guia para acao. Bardin (2011) indica que a finalidade da analise
de conteddo é efetuar deducbes logicas e justificadas, referentes a origem das
mensagens que estao sendo examinadas.

Considerando a classificacdo de Moraes (1999) quando ao tipo de andlise de

conteudo, justifica-se a escolha de uma analise temética:

“Quando uma pesquisa utilizando analise de contetdo se dirige a questéo
para dizer o qué? o estudo se direciona para as caracteristicas da
mensagem propriamente dita, seu valor informacional, as palavras,
argumentos e ideias nela expressos. E o que constitui uma anélise
tematica” (MOARES, 1999, p. 12).
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De acordo com Bardin (2011) se a descricdo, enumeracao das caracteristicas
do texto, € a primeira etapa do processo de analise dos dados; e, a interpretacao,
significacdo concedidas a estas caracteristicas é a Ultima etapa; entdo a inferéncia é
0 procedimento intermediério, que vem permitir a passagem, explicita e controlada,
de uma etapa a outra. Ja Moraes (1999) cita cinco passos para a andlise de
conteudo qualitativa: (1) preparacdo das informacbes; (2) unitarizacdo ou
transformacdo do conteddo em unidades; (3) categorizacdo ou classificacdo das
unidades em categorias; (4) descricéo; e, (5) interpretagao.

Com o intuito de analisar os dados obtidos nas entrevistas 0 primeiro passo
foi a transcricdo destas, o que resultou em 55 paginas de dados brutos. O passo
subsequente foi uma leitura cuidadosa de todo o material transcrito a ser analisado.
A unidade de andlise selecionada foi a percepcdo dos profissionais de Inteligéncia
sobre as atividades e processos de Inteligéncia que possibilitam o desenvolvimento
da capacidade absortiva.

Algumas categorias foram definidas com base na fundamentagdo teorica,
enquanto outras emergiram dos dados. A primeira categoria: premissas
organizacionais para a capacidade absortiva foi composta por trés subcategorias:
motivacdo para a procura de sinais, informacdes e conhecimentos externos,
comunicacao e colaboracao interna e comunicacéo e colaboracdo externa. As cinco
categorias subsequentes foram: capacidade em reconhecer e adquirir sinais,
informacdes e conhecimentos externos, capacidade em analisar e interpretar sinais,
informacdes e conhecimentos externos, capacidade em transformar e combinar
sinais, informacfbes e conhecimentos externos, capacidade em explorar e usar
sinais, informacdes e conhecimentos externos e capacidade absortiva,
conhecimento e Inteligéncia.

Salienta-se que a andlise dos dados ndo seguiu um caminho de sentido
anico, e sim, uma via de méao dupla, que retornou e avancou ciclicamente na

exploracdo dos dados. Os resultados desta dissertacédo estdo na secao a seguir.
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4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados do estudo, iniciando pelo perfil dos
entrevistados na secdo 4.1. A sec¢ao 4.2 trata das premissas organizacionais para a
capacidade absortiva, as secdes 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6 referem-se as dimensfes da
capacidade absortiva: capacidade em reconhecer e adquirir sinais, informacdes e
conhecimentos externos; capacidade em analisar e interpretar sinais, informacoes e
conhecimentos externos; capacidade em transformar e combinar sinais, informacgdes
e conhecimentos externos e capacidade em explorar e usar sinais, informacdes e
conhecimentos externos; respectivamente. A secdo 4.7 trata da integracdo entre

capacidade absortiva, conhecimento e Inteligéncia.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os profissionais respondentes desta investigacdo s&o participantes dos
grupos SCIP, Inteligéncia Estratégia Antecipativa e Coletiva Brasil e/ou Grupo de
Inteligéncia Competitiva. Foram selecionados por conveniéncia, visto que atendiam
aos critérios do perfil selecionado: profissionais que atuam em atividades de
Inteligéncia no Brasil, com pelo menos seis meses de experiéncia. Exibem-se no

Quadro 8 os dados dos respondentes e de suas respectivas empresas.

Quadro 8 — Perfil dos Entrevistados

Tempo de NUmero
Identificacdo Cardo atuacdo em Classificagdo da | @proximado de
9 atividades de Empresa colaboradores
Inteligéncia Brasil | Global
Entrevistado A | Analista de gestio 2 anos gldus”'aﬂu'm'ca de 300| 1.000
geragdo
Consultoria e
Entrevistado B | Diretor 11 anos servi¢os em 55
Inteligéncia
Entrevistado C Analista de inovagdo e 7 anos Hospital 3.000
processo
Analista de .
Entrevistado D | inteligéncia de 7 meses Tecnologla da 260
informacgéo
mercado
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Servico de
Entrevistado E | Analista de tecnologia 3 anos aprendizagem 1.400
industrial
Especialista em
Entrevistado F | inteligéncia de 4 anos Industria automotiva 400
mercado
Entrevistado G | Analista de marketing 2 anos Servicos financeiros 300 6.000
Coordenador de
Entrevistado H .plan.ejrilmt.anto € 1,5 anos Soluc;6e~s em 250
inteligéncia de educacao
mercado
Gerente de
Entrevistado | | inteligéncia de 15 anos Tecnologia 700
mercado
Entrevistad A?alista 9e q 4 IndUstria e comércio 4.200
ntrevistado J | informacgdes de anos de bebidas :
mercado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos a identificacdo dos entrevistados, seguiram-se as questdes relativas ao
desenvolvimento da capacidade absortiva em processos de Inteligéncia, sob a
perspectiva da criagdo do conhecimento organizacional.

4.2 PREMISSAS ORGANIZACIONAIS PARA A CAPACIDADE ABSORTIVA

Na revisdo de literatura foram identificados diversos pré-requisitos e
condicOes que os profissionais e a organizacao deveriam atentar e promover com o
intuito de desenvolver a capacidade absortiva, dentre os quais: motivacado para a
procura de sinais, informagdes e conhecimentos externos, estruturas e processos de
comunicacdo e colaboracdo interna e estruturas e processos de comunicacao e
colaboracdo externa. As oito primeiras questdes da segunda secdo do questionario
semiestruturado (2.1 a 2.8) visavam levantar dados sobre as premissas

organizacionais para a capacidade absortiva, conforme segue.

4.2.1 Motivacdo para a Procura de Sinais, Informacdes e Conhecimentos

Externos

No que toca & motivagédo por parte da alta direcdo, objetivando a procura de

sinais, informacdes e conhecimentos externos, bem como de fontes de informacéo
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by

internas e externas a respectiva inddstria, ndo houve consenso entre 0s
entrevistados. Dos 10 respondentes 5 afirmaram que o seu gestor motiva a procura
por fontes de informacé&o internas e externas a inddstria, 1 participante colocou que
h& motivacdo parcial por parte da alta gestdo e 4 respondentes asseguraram que
ndo ha motivacdo por parte da alta direcdo, acrescendo que a motivagdo iria no

sentido contrario, dos analistas para os gestores.

[Entrevistado 1] Ndo vem de cima ndo, vem de baixo. A minha experiéncia é
gue as areas de Inteligéncia, nés é que disseminamos iSSO na organizacao.
Algumas empresas compram isso rapidinho, entdo ai vocé comecga a ter,
empresas que eu trabalhei alta direcdo virou um grande apoiador, outras,
ndo apoiava, mas também nao atrapalhava no sentido que a gente podia
fazer um trabalho de divulgacdo disso e de criar um processo de
colaboracdo e puxar pra area pessoas que tenham expertises que
conhecem gente do mercado e criar um relacionamento de colaboracéo,
mas pela minha experiéncia isso ndo vem de cima néo, vem de baixo.

[Entrevistado G] Porque, por exemplo, assim, dentro de determinado
mercado a gente vai praquela consulta basica que séo entidades de classe,
associacfes, enfim uma série de fornecedores ou de locais de informagéo
gue sao os normais, digamos, pra determinado mercado, mas, além disso a
gente também procura buscar outras fontes talvez que ndo sejam téo
relevantes num primeiro momento, mas a gente busca monitorar eles pra
gue até (se) possa ver a relevancia dessas informacgdes e também o que a
gente chama (...) de sinais fracos, porque, por exemplo, de repente dentro
de um mercado eu possa ter uma outra empresa, Oou uma outra
caracteristica entrando que num primeiro momento possa ndo impactar
diretamente nos nego6cios, mas futuramente pode ser talvez uma
oportunidade ou uma ameaca futura, entdo por isso tem essa busca
constante por novas fontes também e isso o0 gestor na verdade incentiva
muito. (...) Entdo isso € um ganho que a gente tem com o departamento
porque a gente tem essa autonomia de buscar as fontes digamos por nossa
conta, a gente faz alguns debates (...) e a gente tem essa autonomia pra
buscar essas informacdes.

Pode-se relacionar o exemplo trazido pelo Entrevistado G aos pressupostos
mencionados por Lesca e Lesca (2011): detectar um sinal fraco é uma a¢do que
exige vontade e chance, além de atencéo pr6 ativa e continua. Ao incentivar essa
busca constante por fontes de informagdes e sinais que num primeiro momento
possam nao parecer tao relevantes e que vao além das fontes basicas e usuais, 0
gestor corrobora também para a redundancia, o quarto pré-requisito para promocao
da espiral do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (2008). Neste caso a
redundancia “é a existéncia de informagao que va além das exigéncias operacionais
imediatas dos membros da organizacdao” (NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p.78).



69

Mesmo as informacdes que ndo se fazem necessérias instantaneamente ajudam a
organizacao a expandir sua capacidade de criagcdo de conhecimento.

O Entrevistado G reforca também o estudo de Le Masson et al. (2012), no
gual indicou-se que um desvio das fontes de informagdo e conhecimento usuais
ocasionava um aumento na sensibilidade a sinais fracos.

As afirmacdes dos Entrevistado | e G explicitam o segundo pré-requisito para
a promocao do espiral do conhecimento — a autonomia. “Permitindo que ajam de
modo autbnomo, a organizagdo pode aumentar a chance de introduzir
oportunidades inesperadas. A autonomia também aumenta a possibilidade de
motivacdo dos individuos para a criacdo de novos conhecimentos” (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008, p.72). Uma das formas de oportunizar a autonomia dos individuos
no meio organizacional é o trabalho em equipes multifuncionais, especialmente os
times formados para projetos inovadores e desenvolvimento de produto, onde cada
profissional autbnomo é capaz de decidir, agir, controlar e buscar o objetivo final do
grupo e, em ultima instancia, da organizacgao.

O Entrevistado | evidencia, também, a importancia das estruturas de
comunicacdo e da colaboragcao interna e externa como premissas da capacidade

absortiva.

4.2.2 Comunicacéo e Colaboracéo Interna

As estruturas e ferramentas de comunicacdo e colaboracdo interna estéo
estreitamente ligadas nas ponderacdes dos entrevistados, especialmente no recurso
mais citado pelos participantes (9 respondentes): as reunifes. Contudo, diversas
ferramentas de comunicacdo e/ou colaboragcdo interna foram mencionadas, tais
como repositério de documentos online/intranet (5 respondentes) e-mail (4
respondentes), relatérios (3 respondentes), contato informal/conversas de corredor
(3 respondentes), sistema para gestdo de relacionamento com clientes (CRM) (1
respondente), aplicativo de bate-papo corporativo (Link) (1 respondente), aplicativo
de bate-papo nao-corporativo (Whatsapp) (1 respondente) e telefone (1

respondente).

[Entrevistado E] Troca de e-mail, reunido de gestores, (...) a gente tem a
nossa intranet que se chama Conecta onde acontecem essas trocas, tem
féruns, debates, a gente pode publicar o que a gente achar que é relevante
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pro tema ou pro assunto em questdo e também por mensagens as vezes,
dependendo do critério, se a gente acha que é necessaria essa troca de
informacdo e que ela é relevante ai ela se d4 por mensagem, por exemplo,

tem o Whatsapp, mas a gente tenta evitar um pouco porque néo € oficial.

[Entrevistado A] O fluxo de comunicacéo era basicamente feito através dos
e-mails, era o principal meio de comunicacdo da analise que a gente fazia.
(...) internamente esse fluxo se dava principalmente através dos e-mails ou
através de reunides que a gente fazia pra analise dos sinais que a gente
captava.

Alguns entrevistados destacaram a importancia das interacbes face-a-face,

tanto em ocasioes formais — reunides — como em ocasides informais.

[Entrevistado B] reunido ela € um canal formal (...) a gente faz muita
conversa de corredor aqui, muita conversa de café (...) agora a gente foi
almocar, a gente saiu em 8 pra almocar a gente falou de oportunidade o
tempo inteiro ou de dindmica com clientes, entdo a gente tava falando 14 de
um projeto que a gente t4 tocando com a [Cliente] e ai um ja dando
sugestdo pro outro. Este tipo de situacéo talvez seja a que mais gere na
verdade trocas pra isso.

[Entrevistado J] (...) eu sempre comento que a gente tem 0s maiores inputs
deles [diretores] sempre entre a porta da diretoria e o banheiro ali no circulo
do cafezinho, (...) entdo é comum t4 ali os diretores e pararem ali pra te dar
um feedback, te falar alguma coisa, pedir alguma coisa, queria saber
determinado assunto, ou ndo entendeu a informacdo que foi passada pra
ele.

[Entrevistado H] Entdo se baseiam muito em relatorio, as entregas
especificas e o contato informal, mas acaba no dia a dia tendo um contato
muito préximo (...) tem muito essa caracteristica de falar ao vivo com todo
mundo. (...) Tudo isso acaba que informalmente em alguns momentos
acontece, faz um almog¢o com os principais gestores de unidades de
negdécio e vai acabar trocando ideia, bastante coisa aconteceu assim em
conversas informais, mesmo, bastante coisa. Departamentos que tinham as
mesmas necessidades e a gente ndo sabia, a gente entregava pra um e
ndo entregava pra outro daqui a pouco o outro fazia um relatério parecido
por ele mesmo porque ele ndo sabia, entdo ainda t& melhorando nesse
aspecto.

[Entrevistado D] A comunicacao acontece bem de forma bem, vamos dizer
assim, eu vou usar uma palavra mais forte que é precéaria. Entdo as
informacgbes estdo muito individualizadas, muito separadas o que faz com
que esse fluxo ndo aconteca de forma rapida principalmente, acontece
muito tempo depois de um departamento ter a informacdo que outro ja
tinha. (...) Email, tem as pastas compartilhadas onde a gente coloca
algumas informagfes que vao sendo levantadas e isso comecgou a partir da
minha entrada aqui, entdo é pouco tempo, entdo ndo tem uma adesdo muito
grande a isso, reunies muito esporadicas, entdo a comunicacdo presencial
e temos também uma comunicacdo que ndo necessariamente seja pra
informacdes tdo relevantes, mas € um meio de comunicagdo bem usado
gue é o Link, que é como um chat interno.
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Outro ponto explicitado tanto pelo Entrevistado H, quanto pelo Entrevistado D,
€ a distribuicdo de sinais e informacfes por toda a organizacdo. Salientam-se as
atividades de Inteligéncia como impulsionadoras destes compartilhamentos, e
evidenciam-se dificuldades quando 0s mesmos nao ocorrem, tanto por
desconhecimento das necessidades de outros departamentos e profissionais,

guanto por resisténcia em transmitir sinais e informacoes.

[Entrevistado G] entre os departamentos, todas as informacdes que a gente
coleta de mercado a gente tem alguns reports que ja sado produtos pra
determinados departamentos ou pra empresa como um todo. A gente tem
uma monitoria de informagBes de mercado em varios veiculos que o
[Parceiro] faz pra nés e (...) faz mais ou menos 1 més a gente t4 agora
difundindo pra todos os funcionarios da empresa desde o pessoal mais
estratégico que € a diretoria e 0 MTeam que a gente chama, a alta
corporacdo, até os proprios, isso chega até aos estagiarios pra ti ter uma
ideia, entdo é uma informagédo assim que se difunde por toda a empresa. Na
verdade mensalmente a gente tem um report que a gente comenta das
principais noticias vamos dizer assim que foram destaques e tomadas de
decisBes durante o periodo e até a gente tenta claro, ainda tem até um
pouco de sigilo de estratégia, mas gente também tenta alinhar as areas com
esses sinais fracos que eu te comentei anteriormente digamos de repente
um novo concorrente que ta entrando, ou é um novo produto de algum
parceiro que ta tendo talvez uma melhoria ou sei |a, vai ser substituido por
outro. A gente sempre tenta deixar a informagcdo da melhor maneira
possivel transparente. Eu tenho caracteristicas de clientes, por exemplo, no
centro do pais que é diferente das caracteristicas do norte ou do sul pra
algumas particularidades e essa informagdo durante um bom tempo ela
esteve dentro de uma éarea especifica e isso ndo era propagado e isso
impactava na area comercial, impactava resultados de marketing e
investimento de marketing e propaganda, por exemplo, como todo o esfor¢o
das préprias equipes que estdo em campo pra buscar clientes e fidelizar
esses clientes conosco. Entdo esse € um trabalho bem bacana que ja ta
existindo e é claro tem outras areas como a area de IT, a area que a gente
chama aqui de atendimento direto ao cliente, a area de relacionamento
comercial, entdo é um trabalho que ta sendo desenvolvido e que ja ta sendo
visto com outros olhos e entendido como importante.

Nonaka e Takeuchi (2008), no quinto pré-requisito para criacdo do
conhecimento organizacional — Variedade — enfatizam o acesso facil e igualitario as
informacgdes da organizagcdo. Os exemplos relatados pelo Entrevistado G ilustram
como as atividades e os profissionais de Inteligéncia fomentam a disseminacao de
sinais e informacdes por toda a organizacdo e 0 quanto isto passa a ser valorizado
pelos colaboradores.

As interacdes em reunides e em conversas informais estdo bastante ligadas
aos quatro modos de conversdo do conhecimento tacito e explicito, com énfase a
externalizacdo. A externalizacdo € impulsionada pelo didlogo e pela reflexdo

coletiva, e ocorre por meio de palavras, figuras, metaforas, analogias e criacdo de
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conceitos. Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a externalizacéo
€ vista com destaque, pois é considerada a chave para a criacdo do conhecimento
ao gerar novos conceitos explicitos a partir do conhecimento tacito (NONAKA e
KONNO, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001) ao elaborar uma escala de
mensuracao para 0s quatro modos de conversao do conhecimento tacito e explicito
mencionam a cooperacao em projetos através de diferentes
diretorias/departamentos como relacionada a socializacdo, enquanto o uso de
ferramentas para facilitar o trabalho e a colaboracdo em grupo foi associado a
externalizacéo.

As reunides, além do compartilhamento de sinais e informacfes, também
oportunizam momentos de reflexdo coletiva, de cooperagdo entre profissionais e

departamentos da organizacao.

[Entrevistado C] Hoje 0 que a gente mais tem € esse fluxo entre a nossa
area e a Superintendéncia, n6s temos 6 superintendentes e conforme o
assunto que estd sendo tratado algumas outras areas também sédo
envolvidas, por exemplo, relacionamento com cliente, marketing, area de
relacionamento com mercado, area de compras, € conforme o contetdo
daquele produto de Inteligéncia e ai a area é convidada e a gente troca ou
até constroi algum produto de Inteligéncia em parceria.

[Entrevistado F] Uma reunido ela é com a area de analistas, especialistas,
marketing e area comercial pra olhar o planejamento de demanda futura de
materiais nos proximos 18 meses essa reunido a gente chama de reuniéo
de consenso onde eu levo dados do mercado que sdo os produtos de
Inteligéncia pra discutir volumes de venda pra frente né, receita; esse
material € compilado, o planejamento tanto de vendas, quanto o
planejamento de fabrica, recursos humanos, recursos tecnoldgicos e dai
tem uma 2° reunido que é para os gerentes, dai todos 0s gerentes de todas
as areas: compras, financeiro, logistica, engenharia, todos esses gerentes
eles participam dessa reunido onde eu apresento 0s mesmos dados de
mercado e mais a compilacdo que eu fiz do consenso na reunido anterior.
Nessas reunides, todas elas sdo feitas atas e normalmente dessa reunido
com a gestdo, com gerentes, ela viabiliza alguns cenarios pros proximos 18
meses que é levado para uma terceira reunido, que normalmente é no final
do més, sé com os diretores de cada area, entdo vai o diretor, 0 CEO que é
0 responsavel por todos os diretores e € pra quem hoje o processo de
Inteligéncia responde, o processo de planejamento e dai o diretor de
desenvolvimento, de compras, diretor financeiro e estratégia estdo la e o
vice-presidente também da empresa participa. E apresentado 0os mesmos
produtos de Inteligéncia e dai também com os cenarios futuros e |4 nessa
reunido € batido o martelo qual cenario a empresa vai seguir nos proximos
18 meses. Esse é um ciclo que acontece todo o0 més e também todo o més
eu faco um compilado dessa reunido (...) pras areas de apoio, entdo eu
tenho uma reunido com toda a area de engenharia, desenvolvimento e
compras e também uma reunido com a area de after marketing que é o
mercado de reposicdo, entdo esses dados também sdo encaminhados para
eles.
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[Entrevistado G] Sim hoje a gente tem visto sinergia entre o0s
departamentos. A gente tem alguns momentos de analise coletiva em que a
gente envolve, por exemplo, muito a area comercial e também algumas
pessoas, por exemplo, do departamento de crédito.

[Entrevistado 1] Empresas que sdo colaborativas, (...) que as areas se
conversam, que vendas senta com produtos, que rola reunides, ai tem
essas outras analises que sdo legais — war room — a gente consegue
promover essas coisas, vocé pode ter certeza que essa empresa tem muito
mais chance de sucesso do que uma empresa que ndo se conversa. Eu
trabalhei em empresas onde o processo de colaboragcao entre as areas
fazia parte do DNA da empresa, a gente fazia grupos com pessoas de areas
diferentes pra desenvolver um projeto pra empresa, eu vim dessa escola e
isso ai todo mundo gostava de fazer. A empresa dava liberdade pra vocé
fazer isso e saia projetos maravilhosos porque sdo pessoas com
desenvolvimento, com experiéncias, com formacdes diferentes e nascia um
grande projeto.

[Entrevistado J] a gente tem momentos durante 0 més, 1 ou 2 no maximo,
gue vai todo mundo pruma sala pra trocar ideias, entdo assim, vai desde a
pessoa que desempenha o papel mais operacional, a todo mundo porque
alguns tem mais contatos com o campo do que outros e |4 a gente conversa
sobre as nossas principais atividades e sobre o que que a gente ta vendo e
recebendo dos nossos publicos internos e externos também.

Os relatos corroboram com um ponto ressaltado tanto por Cohen e Levinthal
(1990), quanto por Lesca e Lesca (2011) e Nonaka e Takeuchi (2008) que € a
importancia do coletivo, do grupo, com destaque aos multifuncionais, para a
interpretacao e inferéncia criativa a partir de sinais e informacoes, para a conversao
do conhecimento tacito em explicito (e vice-versa), para a criacdo do conhecimento

organizacional e, por fim, para alavancar a capacidade absortiva organizacional.

[Entrevistado B] (...) quem teve na visita apresenta o problema e ai pessoas
de vérias dessas areas, normalmente a gente faz [a reunido] com as 3
areas juntas, entdo faz com servicos de andlise, monitoramento e
tecnologia; ai a gente discute o problema e a partir dali, bom o problema é
assim, tem isso aqui tem assado, bom entdo como é que a gente pode
ajudar? Ah ajuda assim... Mas tal coisa... Ai sim sai 0 evento mais de troca
e a construcdo de alguma coisa de maneira bem coletiva, entdo € assim
gue funciona.

[Entrevistado F] Entdo quando eu fui fazer as entrevistas com gerentes,
diretores, no inicio, pra ver as necessidades, nés ja questionamos quem
poderia ser o representante de cada area pra auxiliar no desenvolvimento
dos produtos porque muitos produtos ali sdo muito dedicados a area, de
engenharia nés estamos discutindo assuntos tecnoldgicos que muitas vezes
eu ndo tenho o conhecimento da parte de engenharia de produto e eu tenho
uma pessoa dentro da engenharia de produto que quando se tem um fato
relevante dentro da &rea de tecnologia a gente discute (...) um exemplo, a
direcdo hidraulica vai mudar pra direcdo elétrica? Qual que € o impacto
disso na [Empresa]? A [Empresa] s6 produz direcéo hidraulica, entdo vamos
perder o mercado? Sim, ta dai essa parte o [Entrevistado F] consegue fazer,
guestdo de tamanho de mercado, qual que vai ser a transi¢cdo disso, mas
como € que funciona uma direcéo elétrica? Nao faco a minima ideia e dai
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pra levar pra uma reunido de diretoria, eu tenho o apoio de uma agente de
contribuicdo dentro dessa area, como eu tenho também na area de
controladoria quando a gente tem que desenvolver cenarios financeiros né
DRE (Demonstracdo do Resultado do Exercicio) projetados, como também
tenho na area de compras tem uma pessoa também quando a gente precisa
fazer um estudo de commaodities, por exemplo, o pre¢o do ago ta subindo, ta
caindo, qual que é o impacto disso pro Brasil, pra [Empresa]? Entdo eu
tenho agentes de contribuicdo em todas as areas.

O exemplo do Entrevistado F demonstra a relevancia da colaboracéo interna
para amplitude e complementariedade dos conhecimentos e expertises dos
individuos na organizacao. De acordo com Cohen e Levinthal (1990) quanto maior a
extensdo e a variedade de conhecimentos que um individuo e uma organizacao
possuem, maior sera a sua capacidade absortiva.

Uma das premissas fundamentais da capacidade absortiva € a necessidade
de conhecimentos prévios para que os individuos e as organizacfes reconhecam o
valor, assimilem, transformem, explorem e usem novas informacdes e
conhecimentos. Pois quanto mais se sabe, maior é o potencial para se estabelecer
ligacdes entre as informacdes e conhecimentos novos e 0s conceitos pré-existentes.
Estes conhecimentos prévios vao desde o entendimento de um idioma ou linguagem
comum, até conhecimentos técnicos especificos e elaborados (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; TODOROVA; DURISIN, 2007; LE
MASSON et al., 2012).

A relevancia de conhecimentos prévios, comuns, complementares, diversos e
amplos ficou evidente em todas as premissas e dimensdes da capacidade absortiva
na presente investigacdo: motivacdo, comunicacdo e colaboracdo interna,
comunicacao e colaboracédo externa, capacidade em reconhecer e adquirir sinais,
informacdes e conhecimentos externos, capacidade em analisar e interpretar sinais,
informacfes e conhecimentos externos, capacidade em transformar e combinar
sinais, informacbes e conhecimentos externos, capacidade em explorar e usar
sinais, informacdes e conhecimentos externos. Uma vez que o conhecimento é um
fundamento de todas as premissas e dimensdes da capacidade absortiva ele néo foi
categorizado e sim perpassa todas as categorias deste estudo.

O coletivo e a cooperacdo interdepartamental viabilizam também a
comunicacdo e a colaboracdo com o meio externo a organizacdo, 0 que sera

apresentado a sequir.
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4.2.3 Comunicacéo e Colaboracéo Externa

Ao abordar as estruturas e processos de comunicagcdo com o meio externo a
empresa, a fim de adquirir sinais, informagdes e conhecimentos, destacam-se as
pessoas como chave para a coleta, especialmente aquelas que possuem contato
relacional em suas atividades cotidianas. Houve, também, citacdes de utilizacdo de
consultorias externas e rob6s de coleta para a aquisicdo de sinais e informacdes

externas.

[Entrevistado A] A informacéo vinha de fora da empresa pra dentro através
das pessoas que coletavam os dados e que nos encaminhavam e também
via os robds de coletas que a gente tinha estabelecido naquele momento.

[Entrevistado D] Sim, nés temos um modelo de parceria que séo postos de
atendimento que estdo espalhados a nivel Brasil como se fossem filiais,
mas essas pessoas atendem independentes s&o administradores
independentes, entdo pra fins de resultados melhores desses parceiros nés
fizemos algumas trocas de informagbes e alguns deles até podem ser
considerados concorrentes, mas ha, acontece a troca.

[Entrevistado G] o pessoal de campo mesmo que é os coordenadores que
eles visitam 0s nossos parceiros e acabam numa conversa digamos mais
informal trazendo alguma informacéo que seja um pouco, um pouco nao, eu
diria até bastante relevante pro negécio.

[Entrevistado I] Eu tenho feito com que as areas virem meu par no sentido
de me ajudar a trazer informacéo sensivel que ele pega, que a area dele
conversa com mercado. (...) Eu tenho visitado, ido junto, conversado com o
mercado, com clientes, pra mapear segmentos, oportunidades, esses
segmentos como funcionam, que ferramentas usam, que concorrentes
usam, como gastam, e ai o comercial € meu parceiro porque ele me leva
nos bons clientes, ele sabe escolher quem é que tem bastante informacéo,
a gente comecga a gerar também ai ele pega o jeito, ele entender o processo
a partir dai ele comeca a fazer sozinho esse levantamento junto com os
seus clientes importantes e comeca a alimentar a empresa com
informacBes sobre o mercado, sobre concorrentes, sobre tudo. E
colaboragéo, colaboracéo, parceria e a gente comecga a criar, isso também
agora fazendo com canais também, a éarea que é responsavel pelo
relacionamento com todos os fornecedores externos, comeca também a
criar um canal de colaboragédo. Eu tive que ir Ia num evento, falar do que é a
Inteligéncia, que informacdes nds temos, mostrar pros parceiros que eles
também séo colaboradores, criamos ferramentas de internet, hotsite onde
eles tém acesso, eles podem colocar uma informacgéo sensivel ali que vai
vim diretamente pra minha &rea s&o varios passos ai que vocé tem que
fazer, cada area tem uma estratégia diferente, tem uma informagdo pra
trazer, (...) € um trabalho bem intenso, aqui a gente t& comeg¢ando ainda (...)
conversando com as pessoas, as pessoas estdo conversando com o0s
clientes, os clientes tdo toda a hora dando alerta do que o concorrente ta
fazendo, ou uma oportunidade de mercado, um produto novo, entdo nao é
s6 clipping vocé tem que ter pessoas, pessoas que sdo informacdes que
nao tdo ai na midia, entdo vocé tem que saber como trabalhar elas.
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As afirmacdes acima reforcam as ideias de Hiltunen (2008) e Lesca e Lesca
(2011) enfatizando as interacbes pessoais, bem como o lado humano da

colaboragéo. Nesta fase inicial, assim como nas demais fases do processamento de

7

sinais e informacfes externas, o lado humano da organizacdo é critico para o
sucesso, somente metodologia e/ou tecnologia ndo sédo suficientes para 0 sucesso
da antecipacdo de ameacas e oportunidades. Logo as interacdes pessoais formais
e, especialmente, as informais consistem um campo proveitoso para a coleta de
sinais, informagdes e conhecimentos externos.

Schoemaker, Day e Snyder (2009; 2013) apontam as redes de relacfes
pessoais e interempresariais como uma fonte notavel de sinais e informacdes
externas, tais como fornecedores, parceiros, clientes, meio académico,
universidades, 6rgédos do governo, associacdes profissionais e empresariais, etc. A
colaboracdo com entidades externas é perceptivel nas préaticas de Inteligéncia dos

participantes.

[Entrevistado A] A [Empresa] mesmo ela assinava algumas fontes de
informacgfes dentro do setor que ela atuava e era uma das fontes que a
gente utilizava pra captar informacéo pra nossa analise, pro nosso fluxo de
andlise porgque é uma informagédo que tinha maior qualidade, visto que ela ja
tinha sido filtrada por alguém que tinha conhecimento ou uma expertise
grande dentro do setor que a empresa atuava.

[Entrevistado B] a gente atuou bastante tempo junto com a [Universidade]
onde a gente tinha um convénio pra inovagdo. Entdo a gente tinha
pesquisadores na [Universidade] que estavam trabalhando em cima de
guestdes de tecnologia que a gente entendia que poderia usar pra projetos
aqui, entdo a gente fez um convénio formal com o pessoal de inteligéncia
artificial da [Universidade] 14, € um laboratorio especifico que tem la a gente
trabalhava a &rea de inovacdo assim. Outra coisa a gente incentiva muito
gue os colaboradores, 0s so6cios mesmo deem muita aula, palestra, tenham
uma vivéncia muito na academia. Isso ajuda por varios aspectos primeiro
gue assim: a gente amplia muito a rede, entdo poxa, tem aluno que trabalha
com refrigerante, tem aluno que trabalha com seguro, aluno que trabalha
com nao sei o0 que, além das pessoas que a gente conhece nos setores
essa experiéncia da academia também acaba retroalimentando muito. (...)

A gente acaba muitas vezes atuando com um concorrente pra entrar num
cliente. S6 que como a concorréncia ela ndo é tdo clara, em alguns
momentos eu td concorrendo com esse cara, em outros eu td cooperando
com ele uma coopeti¢do |4 da década de 90. E claro, entidades, instituicdes
gue a gente acaba se relacionando e interagindo, atuando proximo, a gente
acaba colhendo informacéo também pra trabalhar melhor a dindmica entéo
iSso acontece bastante.

A flutuacdo e o caos criativo sao citados por Nonaka e Takeuchi (2008) como
um dos pré-requisitos para a promog¢do da espiral do conhecimento e,
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consequentemente da criacdo do conhecimento organizacional, através do estimulo
das interacdes entre a organizacdo e o ambiente externo. Cohen e Levinthal (1990)
alegam que a capacidade absortiva da organizacdo depende tanto dos individuos
gue tem interface com o ambiente externo a organizacao, quanto os colaboradores
que estabelecem as conexdes internas, entre os departamentos e subunidades da

empresa.

[Entrevistado J] Tem um servigo de pesquisa ha anos ja que fornece pra
nés. (...) A gente acaba tendo assim a alguns workshops com a matriz da
franquia, (...) ai tu vai expandindo e vai vendo que opa da pra eu usar isso
aqui também aqui no nosso modelo, entdo eu acho que isso faz com que a
gente vai evoluindo também.

[Entrevistado F] Tem uma cooperacdo muito pessoal minha com relacéo
aos grupos que eu participo, a comités que eu participo também, a gente
tem essa cooperacdo. A [Empresa] em si participa com algumas pesquisas
do setor automotivo e sindicatos, (...) tem varios institutos de pesquisa que a
gente coopera com nossos dados porque eu vou ter esse retorno também
de outras empresas, entdo acho que da pra gente falar que nds
cooperamos, pelo menos dentro do nosso setor com outras &reas. Alguns
clientes também.

[Entrevistado G] A gente trabalha com algumas entidades de classe que ja
hoje nos fornecem alguns dados, a gente até tem uma entidade dentro de
um mercado que a gente tem um estreitamento bem interessante do
trabalho, até me fornecem algumas informagdes, eu néo diria privilegiadas
porque tem uma questdo de seguranca de informagdo e tem dados que
realmente ndo chegam até a gente, mas a gente ja consegue ter um
estreitamento de relagéo porque € muito uma questdo de moeda de troca
eu consigo também dentro de uma questdo ética repassar algumas
informacdes a eles sobre 0s nossos mercados e vice-versa.

Cohen e Levinthal (1990) e Todorova e Durisin (2007) salientam a influéncia
decisiva, para a capacidade absortiva, das estruturas de comunicacdo (externa e
interna) organizacionais. A questdo da comunicacdo organizacional perpassa 0s
desafios da distribuicdo de conhecimentos na organizagdo, visto que tanto a
interface externa, quanto a comunicacéao interna efetiva dependem do nivel prévio
de conhecimento comum.

Zahra e George (2002) apresentam a capacidade absortiva como um recurso
do nivel organizacional, enquanto Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a
capacidade absortiva da organizacdo depende da capacidade absortiva individual de
seus membros. Isto posto, 0 presente estudo propds-se a investigar a percepcao
dos profissionais de Inteligéncia sobre o desenvolvimento da capacidade absortiva,
através das atividades de Inteligéncia, tanto de um o ponto de vista individual — de

suas habilidades — quanto dos desdobramentos para a organizagao.
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4.3 CAPACIDADE EM RECONHECER E ADQUIRIR SINAIS, INFORMACOES E
CONHECIMENTOS EXTERNOS

A capacidade absortiva organizacional ndo seria simplesmente o resultado da
soma das capacidades individuais, visto que ela ndo depende isoladamente da
interface com o ambiente externo a empresa (responsavel por reconhecer o valor e
assimilar novas informacdes e conhecimentos), ou da estrutura interna da
organizagéo para comunicacgao, transferéncia e compartilhamento de informagdes e
conhecimentos novos no sentido de aplica-los a fins comerciais. E sim, de um
equilibrio entre a habilidade individual de assimilar informacfes e conhecimentos
externos e a capacidade organizacional de explora-los, dado que ambas sao
necessarias para o desenvolvimento da capacidade absortiva organizacional.

No que tange o reconhecimento e aquisicdo de sinais e informagdes externas,
em resposta a questdo 2.10, todos os participantes constataram mudanca na sua

habilidade em virtude da realizac&o das atividades de Inteligéncia.

[Entrevistado B] A sim, certamente é outro olhar né. Hoje eu tenho, por
exemplo, muito mais zelo, muito mais cautela em olhar pra um conjunto
maior de fontes de informacdo. Eu tenho uma preocupacdo maior hoje de
entender se essas fontes de informacg&o, por exemplo, elas representam
alguma instituicdo, se elas representam algum interesse econdmico,
interesse politico.

[Entrevistado D] Sim, houve bastante mudanca uma porque é um mercado
bem diferente que eu td6 atuando, aprender a reconhecer sobre a
concorréncia, informacdes da concorréncia tava muito relacionado ao meu
conhecimento do negdcio, entdo conforme eu vou me sentindo mais segura
e vou consolidando esse conhecimento 0s reconhecimentos externos séo
melhores.

[Entrevistado E] Sim, muito. Eu acho que ja teve uma grande mudanca. A
minha vida profissional eu néo iniciei como uma profissional da area de
Inteligéncia, entdo era pra mim algo bastante desconhecido e depois que eu
comecei a atuar na éarea de Inteligéncia (...) eu fui desenvolvendo
habilidades onde hoje eu ja tenho uma percepcdo muito maior de sinais
fracos assim né, focados claro no meu ambiente profissional o que eu atuo
hoje eu ja consigo ter essa percepgdo muito mais clara, bem mais agucada.

[Entrevistado F] Sem duavida, sem duavida, até o proprio processo de
Inteligéncia ele advém da tua percepcdo, das tuas técnicas, tu vai
aprendendo e vai tendo uma sensibilidade maior. (..) Entdo essas
pequenas percepcdes que a gente tem na experiéncia de pesquisa, (...) a
gente vé como profissional, como a gente vai evoluindo. Esse é um lado
técnico, o outro lado sdo as pessoas. Entdo a gente vai aprendendo
também a como extrair da melhor forma possivel informa¢éo das pessoas,
tanto na &rea profissional como pessoal, como a gente tava falando antes
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aqui, uma coisa é tu pedir uma informacao prum amigo teu que tem 34 anos
a mesma idade de ti e outra coisa € tu chegar prum senhor de 70 anos que
ele tem uma percepcao do valor da informacao diferente do que tu tens, dai
tu precisa ter uma abordagem diferente pra cada um. E isso é uma coisa
gue tu ndo aprende na universidade (...) e dai tu vai conhecendo um pouco
mais as pessoas e vai vendo as melhores formas de se abordar pra
conseguir um resultado e isso é s6 a experiéncia vai te dar.

[Entrevistado G] Sim, com certeza. Hoje eu tenho uma visdo muito mais
ampliada de quando a gente iniciou a ideia de Inteligéncia porque expandiu
os horizontes. (...) Na verdade ndo sO as fontes, mas a captura de novas
fontes também, hoje a gente tem digamos dentro da area de Inteligéncia a
gente tem algumas fontes mais consolidadas vamos dizer que a pesquisa
didria e a busca das informacgfes, mas além dessas fontes também ha um
trabalho de busca e de monitoramento de novas fontes também.

Verifica-se, especialmente nos relatos dos Entrevistados D e E, a associacéo
entre o progresso no conhecimento do contexto e a melhoria na identificagdo de
sinais e informacdes externas que possam ser exploradas pela empresa. Mendoncga,
Cardoso e Caraca (2012), assim como Lesca e Lesca (2011) reiteram que a
relevancia dos sinais fracos € resultado de um processo de interacdo entre o
observador e 0 que € observado, ou seja, ele é dependente da perspectiva de cada
um. Por isso o reconhecimento de sinais e informagfes externas esta intimamente
ligado a internalizacédo tanto das técnicas e ferramentas de Inteligéncia, quanto do
contexto no qual a organizacao esta inserida.

Ja o relato do Entrevistado F denota um aperfeicoamento na habilidade em
adquirir sinais, informagfes e conhecimentos por meio das interacdes e

relacionamentos pessoais.

4.4 CAPACIDADE EM ANALISAR E INTERPRETAR SINAIS, INFORMACOES E
CONHECIMENTOS EXTERNOS

Hiltunen (2008) enfatiza que o processamento de sinais e informacdes
externas 0s torna proveitosos ao produzirem sentido através da intuicao,
sentimentos, imaginacéo e interacdo com outras pessoas. De acordo com Lesca e
Lesca (2011) a criacdo coletiva de sentido, além de adicionar sentido aos sinais
fracos, mobiliza e agrega conhecimentos ao processo de analise e interpretacdo dos

mesmaos.
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Na questdao 2.11, todos o0s respondentes relataram mudanca na sua
habilidade de analisar e interpretar sinais e informacdes externas em decorréncia da

aprendizagem e aplicacdo das técnicas e ferramentas de Inteligéncia.

[Entrevistado A] Sim, num primeiro momento na parte de compras a gente
ndo tinha isso bem trabalhado, entdo a gente teve que engajar varias
pessoas nesse trabalho e pessoalmente falando a gente consegue
compreender junto com eles e entender junto com cada um deles como
interpretar essa informacdo que a gente ta coletando. Porque ela pode ser
uma informacao de macro economia digamos macroecondmica ou pode ser
uma informag@o micro e ai tu acaba entendendo mais como fazer uma
interpretacdo de um dado desse tipo, por exemplo preco de matéria prima
gue a gente coletava o que que isso afetava nas decisdes da empresa e
como a gente fazia andlise desse tipo de informacdo. Entdo eu acho que
guando tu envolve pessoas que tém um grande conhecimento do setor, ou
pessoas que tém conhecimentos diversos tu acaba refinando essa
capacidade de interpretacdo também.

[Entrevistado C] Sim, sim, teve mudanca. E digamos assim, (...) acho que
uma grande diferenca que tem é que no inicio a gente as vezes segue
muito, quer seguir muito a risca 0s modelos, quer seguir muito a risca os
gurus também, mas ndo olha tanto pro nosso contexto ai a gente aprende
uma técnica e a gente quer seguir aquela técnica do inicio ao fim e ai
depois tu vai amadurecendo um pouco mais. Tu vé assim, daquela técnica
gue ta la e que foi aplicada num determinado contexto pode ser que tu ndo
precisa pegar e extrair ela completamente pro teu, tu pode pegar parte dela,
tu pode pegar o conceito dela que é muito importante e daqui a pouco vocé
pode criar até um modelo, pode desenhar um modelo, pegando um
elemento de uma técnica, pegando um elemento de outra técnica e que é
atil pro teu dia a dia e ai a gente cria também novos modelos isso que eu
sinto a diferenca assim sabe. No inicio eu queria mais seguir e agora eu
sinto aquela vontade de criar, daqui a pouco, sei la, se eu pego uma técnica
gue é quatro cantos, ah eu vou criar trés cantos e isso vai ta bom, isso é (til,
o importante € que seja Util, que o cliente veja valor naquilo, que seja util e
isso a gente adapta ao nosso contexto e a nossa estrutura de Inteligéncia.
Quantos recursos vocé tem pra fazer determinada analise? Ah é 1 recurso,
vocé tem algum recurso tecnolégico? Nao? Precisa? N&o precisa? Entao,
essas avaliagbes de adaptar o que vocé aprende em treinamentos, em
cursos, que vocé aprende lendo, mas adaptar ao seu contexto.

[Entrevistado D] A partir do momento que eu comecei a ter relacdo maior
com o diretor presidente ele tem bastante essa habilidade, apesar de ser
uma area completamente diferente, mas ele tem bastante essa habilidade
de analise das informagBes externas pra empreendedorismo, a gente
trabalha bastante com produtos inovadores, com inovacao, entdo a partir de
um olhar dele eu consigo fazer uma nova aprendizagem, mas isso ainda
esta caminhando, entdo, por exemplo, trabalhando com um sinal fraco que
pra mim ndo tinha muita informacdo e ao apresentar isso pra ele, ele
enxergou uma potencial oportunidade, entdo essa aprendizagem ainda ta
acontecendo.

[Entrevistado F] Acredito que sim. (...) tu vai lendo, tu conhece os dados,
sabe como é que é compilado aqueles dados, sabe como é que séo as
técnicas utilizadas praqueles dados estarem |4, mas dai a moldura quem
coloca é normalmente a empresa que vai divulgar isso. Entdo, vou te dizer
da industria automotiva, por exemplo, se eu pego relatérios da ANFAVEA
(Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores) que € um
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6rgdo do governo la pode ta a flechinha de producdo de carros pra 15%
abaixo, a nossa produgdo de carros estd 15% abaixo com relagdo ao ano
anterior, pra mim isso ai € um horror, mas se eu pegar e ler o relatério
descrito do presidente da ANFAVEA ele td falando que n&o, € uma
marolinha s6. Ele é o presidente da ANFAVEA, representante do governo, e
dai se eu pego de repente um presidente da FIERGS, por exemplo, que é o
representante das inddstrias ele ta tocando o pau, fala 15% vai quebrar o
mercado e ele ta mais certo, (...) e isso tu sé vai conseguir eu se eu nao
tivesse maturidade numa leitura dessa eu ia falar: - Pd presidente da
ANFAVEA é pb o presidente da ANFAVEA o cara sabe muito né... E eu vejo
gue nao, que ele t4 defendendo interesses do governo, enquanto um
presidente da FIERGS t4 defendendo interesses dos empresarios, isso so
com a maturidade tu consegue absorver isso da leituras, dos produtos, etc.

[Entrevistado J] Sim, também. A habilidade [em analisar e interpretar sinais
e informacdes externas] ela tem evoluido isso é perceptivel a medida que a
gente vai vendo a importancia que ela tem pro negécio.

Considerando as respostas acima infere-se que os momentos de analise,
principalmente os coletivos, podem proporcionar interacées entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito, resultando na criacdo e expansao dos mesmos. O
Entrevistado A exemplificou como a externalizacdo de conhecimentos por parte dos
profissionais mais experientes o ajudou a melhorar a sua capacidade de andlise de
sinais e informacdes externas. O Entrevistado C ilustrou como a combinacdo de
modelos e ferramentas de Inteligéncia o estimulou a ampliar seus conhecimentos e
habilidades. O Entrevistado D elucidou como a socializagdo vem colaborando com a
sua aprendizagem. E, a internalizagdo perpassa todos os relatos: ao internalizar as
experiéncias vivenciadas na socializacéo, externalizacdo e combinacédo, o individuo
expande seus modelos mentais, suas habilidades técnicas e pessoais, criando
assim, novos conhecimentos.

Outro ponto trazido pelo Entrevistado F é a reflex&o critica sobre os sinais e
informagBes externas em virtude do desenvolvimento da habilidade de analise em
atividades e praticas de Inteligéncia. Segundo o Entrevistado F, com o
amadurecimento, o profissional passa a questionar, avaliar e interpretar os sinais e
as informacdes com mais discernimento sobre os possiveis interesses envolvidos

em determinados sinais e informacdes externas.
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4.5 CAPACIDADE EM TRANSFORMAR E COMBINAR SINAIS, INFORMACOES E
CONHECIMENTOS EXTERNOS

A dimenséo transformacdo da capacidade absortiva refere-se & combinacao
de conhecimentos existentes e conhecimentos novos e assimilados recentemente. O
gque pode ser efetuado atravées da adicdo de um novo conhecimento ou
simplesmente interpretando um conhecimento de uma maneira diferente. A
capacidade de transformagdo envolve a habilidade em reconhecer conjuntos
aparentemente diferentes de informa¢Bes e conhecimentos, combina-los e gerar
novas representacoes (ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011).

A maioria dos participantes deste estudo (8 de 10) admitiram, em decorréncia
da questdo 2.12, mudanca na sua habilidade em transformar e combinar sinais e

informacfes novos com existentes, em consequéncia das praticas de Inteligéncia.

[Entrevistado A] Sim, esse sim, (...) Porque como a gente fazia l4 eu trazia
metade do trabalho pronto entre aspas pra eles entéo eu ja fazia uma pré-
andlise combinando algumas informacdes, e levava semipronto pra eles
olharem e decidirem se aquilo tava de acordo ou néo, e fazer as
modificacdes, entdo quando esse feedback, o retorno deles acontecia me
ajudava na préxima vez a estabelecer melhor as correlagfes.

[Entrevistado E] Sim, sim, principalmente por eu estar em uma geréncia que
trabalha com inovacgéo e isso faz com que eu também esteja o tempo todo
buscando novas informacdes e confrontando com o que ja existe e talvez
inovando, digamos assim, ja que € o meu viés, e transformando isso numa
terceira informacédo, ou como fazer com que elas se conectem e de repente
enxergue um sinal ou transforme isso em uma informacao relevante e eu
mesma possa utilizar durante o meu trabalho ou repassar isso também pros
institutos.

[Entrevistado H] Acredito que sim, (...) daqui a pouco uma combinagéo, &
bem importante uma visao sistémica de tudo o que é importante, tudo o que
a gente pode gerar a partir daquela informacgéo que a gente t4 buscando né.
Ent8o acho que essa habilidade de combinar isso com outros insights, com
outras possibilidades e outros objetivos, outras necessidades da empresa
acaba sendo bem relevante, foi bem importante sem divida desenvolveu ao
longo do tempo.

[Entrevistado 1] Na andlise a gente faz, sempre olha para o passado, pro
gue tem internamente, pros dados que vocé tem na empresa e soma com
informacg®es novas. Toda a hora eu td6 cruzando, pegando uma informacao
que tinha aqui que ninguém usava pra nada, discuto com o pessoal que vai
me ajudar na analise, se pode agregar uma informacao que ndo tenha aqui
internamente, talvez eu tenha que pegar uma informacgéo fora, pra que
aquela informacdo seja muito mais rica e gere normalmente a informacgéo
gue a gente quer pra, a visdo que a gente precisa pra tomar uma decisao,
(...) as vezes vocé pega aquele modelo, da uma ajustada, soma 2 modelos
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de analises que vocé fez e junta, gera uma coisa bem interessante e isso
faz que uma melhoria continua no processo de analise de Inteligéncia de
Mercado.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), na combinag&o, conhecimentos
explicitos diversos se inter-relacionam para a criacdo de novos conhecimentos
explicitos. “A reconfiguragdo da informacgédo existente, pela separagdo, adicao,
combinacdo e classificagdo de conhecimento explicito [...] pode levar ao novo
conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, p. 65 e 66, 2008). Através das ponderagcdes
dos respondentes relativas a mudanca na sua capacidade em combinar sinais e
informacdes novos e existentes devido as atividades de Inteligéncia, depreende-se
gue a combinacao ndo s6 converte conhecimentos explicitos, mas também, mobiliza
e transforma conhecimentos técitos.

Outro ponto evidenciado pelos relatos é a associacdo entre analise e
combinacédo, integrando essas atividades de um modo que elas poderiam se fundir
em algumas ocasides. Ao sugerir um refinamento do modelo de capacidade
absortiva, Todorova e Durisin (2007) alegam que a transformacdo nao seria
necessariamente um passo posterior a assimilacdo e que, pode ser um processo
alternativo a assimilacdo estando ligado a ela de diversas maneiras.

Constata-se também que em suas praticas, os profissionais de Inteligéncia
expandem e ampliam suas capacidades e conhecimentos transformando e
combinando ndo sO sinais e informa¢cBes novos com existentes, mas também

modelos, técnicas e ferramentas de Inteligéncia.

4.6 CAPACIDADADE EM USAR E EXPLORAR SINAIS, INFORMACOES E
CONHECIMENTOS EXTERNOS

A Ultima dimensdo da capacidade absortiva, segundo Cohen e Levinthal
(1990), seria a aplicacdo do conhecimento para fins comerciais. Enquanto que para
Zahra e George (2002) e Todorova e Durisin (2007) a ultima dimensdo da
capacidade absortiva seria a exploracéo, que se refere a capacidade organizacional
de criar, expandir, refinar e usar habilidades através da aquisicdo, assimilacdo e

transformacéao de informagdes e conhecimentos.
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Todos os respondentes apontaram melhoria na sua habilidade em usar e
explorar sinais, informacdes e conhecimentos externos considerando a realizacéo
das atividades de Inteligéncia, ao longo do tempo. Alguns exemplos individuais
foram citados, porém a maior parte dos entrevistados mencionou acontecimentos

corporativos para ilustrar esta mudanca, em resposta as questfes 2.9 e 2.13.

[Entrevistado C] Um dos resultados que foi percebido é questdo assim das
pessoas ficarem mais bem informadas, elas tém essa percepc¢ao. A partir de
gue 0 processo se torna sistematico elas estdo mais antenadas com o que
gue ta ocorrendo que se reflete em oportunidades e ameacgas, o primeiro
ponto € isso estdo mais informadas através do trabalho de Inteligéncia. O
segundo ponto é a questdo da reflexdo estratégica, a partir do
conhecimento que eu tenho, das informacdes que eu obtenho o que que eu
faco com isso? Que ai ja é partir pra acao, entdo é aquela sensagdo assim
de eu também sou responsavel, estou sendo instigado a isso, antes eu nao
sabia, ninguém me falava, eu nédo era provocado a isso, agora eu sou, dai
surge aquele senso de responsabilidade, isso cabe a mim decidir, cabe a
mim também fazer algo, entdo é aquele senso assim que parte pra agéo,
entdo esses séo, digamos assim, os beneficios principais.

[Entrevistado F] (...) o nosso processo de planejamento ele maturou de uma
forma bem concreta a nossa visibilidade na cadeia, entdo a gente passa as
informacdes e tem um nivel de discuss@do com nosso cliente, com 0 nosso
fornecedor muito mais concreto, muito mais maduro do que se tinha antes.
Entéo o fornecedor fala: - Por que vocés tdo pedindo 1.000 pecas? A gente
ndo fala s6 porque a [Cliente] pediu; ndo, tem uma estrutura por tras disso
gue justifica um aumento ou diminuicdo de demanda, assim como o0s
proprios clientes, muitas vezes os clientes querem se proteger de uma
possivel crise e querem que os seus fornecedores facam estoque, estoque
€ custo pra empresa e dai o fornecedor muitas vezes ele aceita porque €
uma empresa muito maior pedindo pra produzir, s6 que hoje a gente tem
dados de mercado, produtos, que nos qualificam em falar que néo, esse
namero ta errado, ndo vamos fazer, ou vamos fazer mais, entdo hoje tem
essa troca bastante. (...) A gente consegue dar uma visibilidade tanto para
0S nossos clientes, quanto para os nossos fornecedores, uma visibilidade
muito mais clara e objetiva em termos de demanda.

[Entrevistado G] Entdo na pratica ela contribui muito assim, eu acho que o
maior ganho pro profissional de Inteligéncia ta nessa questédo de realmente
praticar o pensamento complexo é tu poder analisar de maneira subjetiva e
muito rapida as N possibilidades que tu possa ter a respeito de determinado
assunto (...) estudar Inteligéncia e poder analisar os fatos contribui muito
pras minhas decisdes, eu acho que eu tomo decisbes mais assertivas (...)
eu consigo canalizar os meus esforgos pra que eu tenha um resultado mais
assertivo e mais otimizado.

[Entrevistado H] (...) levou mais ou menos 1 ano pro pessoal entender tipo
ah eu posso contar com eles pra tomar minhas decisbes, eu posso contar
com eles pra entender como é que o mercado ta, como € que O noSso
catalogo t4, como é que o0s nosso produtos estdo, enfim, entdo a gente
acabou ampliando, digamos assim, a participacdo nas tomadas de
decisdes. (...) entdo a partir das nossas informacdes ele [os profissionais do
departamento comercial] sabe aonde ir, isso € importante ta direcionando o
planejamento dele; ponto 2 sabendo onde ir a gente tem varios recursos (...)
ele ja sabe como abordar o cara [cliente], tem informa¢&o pra abordar o
cara, da mais segurancga, deixa mais robusto o discurso dele pra vendas.
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[Entrevistado 1] Qual é o meu objetivo? E levar o que ta acontecendo no
mercado sempre uma analise comparativa com o0 teu negoécio,
simplesmente levar informag¢édo s6 do que o concorrente faz ela é pouco
relevante, entdo a ideia € levar uma informacdo do mercado cruzada,
comparada com o seu negécio pra mostrar onde vocé t4 em relacdo ao que
o concorrente ta fazendo e promover naquela reunido um plano de agéo.
Entéo vocé pde la diretor de vendas, diretor de marketing, enfim e tenta sair
dali com alguns planos de ac&o que serdo feitos ao longo daquele més e
serdo apresentados no préximo comité sobre o que foi feito, que analise foi
feita, entdo essa é uma das grandes coisas que a area de Inteligéncia tem
que fazer. A gente tem que transformar informacdo, conhecimento em
acao, entdo isso é uma briga e uma meta minha constante tudo que eu
faco, tudo que a area de Inteligéncia faca gere uma agdo que vai ser
medida e que vai ser apresentada e que vai ser reavaliada essa é a funcéo.

Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam que para ser util e lucrativo o
conhecimento deve ser transformado em acédo, sendo utilizado para algum fim, o
gue fica bastante visivel nos relatos acima. Observa-se que 0s processos de
Inteligéncia incentivam a agéo e influenciam na tomada de decisdo. O Entrevistado
C salienta que os colaboradores ao se sentirem melhor informados sobre
oportunidades e ameacas provenientes do ambiente externo a organiza¢ao passam
a refletir e se responsabilizar por acbes e decisdes. O Entrevistado F destaca
mudancas no posicionamento da organizacdo em relacdo as demandas de

producédo, bem como na visibilidade da mesma cadeia de suprimentos.

[Entrevistado G] (...) a gente olha, por exemplo, pra nossa carteira de
produtos, ou melhor, nosso portfélio de produtos e pensa alguma vezes
assim quando a gente vai atuar num novo mercado — Bah isso aqui ndo da.
E até pouco tempo esse ndo da era digamos balizador para ndo se entrar
em um novo mercado. (...) Entdo durante muito tempo isso acabava sendo
um certo limitador pra atuar ou ndo em alguns mercados e gracas a esse
trabalho de Inteligéncia hoje a gente conseguiu e ta conseguindo, a gente
ainda tem algumas barreiras, mas a gente ta conseguindo mudar essa
cultura, porque é perceptivel que as pessoas, ou melhor os clientes que a
gente busca, eles procuram algo novo e nao aquilo que a gente ja tem de
certa forma embalado. Entdo isso também a atividade de Inteligéncia ela
contribui muito em si pra desenvolvimento de novos produtos e novos
servicos e que € uma coisa bésica, mas que em determinado momento
guando a empresa ndo tem essa cultura isso € um choque as vezes
internamente.

Lesca e Lesca (2011) elencam alguns resultados possiveis a partir da
exploracdo de sinais fracos: um novo produto ou um novo uso para um produto
existente, um novo potencial cliente, um novo potencial fornecedor, um novo
componente para um equipamento, um novo potencial competidor para quem a

atencéo precisa ser direcionada, um novo potencial parceiro e uma nova tecnologia,
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gue pode resultar em oportunidade ou ameaca. A partir do exemplo do Entrevistado
G nota-se que além de contribuir para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos, as atividades de Inteligéncia podem estimular mudancas na cultura da
empresa, inclusive em relacdo a percepcado de valor de sinais, informacfes e

conhecimentos externos.

[Entrevistado D] Como ndo era uma pratica isso, as pessoas ficam
surpresas de ter que falar sobre uma noticia que aparentemente néo é
importante, mas a partir do momento em que € destacado e que é colocado
algum olhar especifico sobre isso, entdo elas ficam surpresas em relacéo ao
poder que pode se ter com essa informacdo, mas isso tem que ser muito
instigado, porque num primeiro momento é tratado como irrelevante, como
ndo € o momento de tratar isso agora.

O desenvolvimento da capacidade absortiva envolve, além do aprimoramento
das estruturas e processos de comunicacgéo e colaboracgéo (internos e externos) da
organizacdo, um aperfeicoamento nas habilidades e conhecimentos dos
profissionais. A préxima sec¢ao trata do modo como os profissionais de Inteligéncia

expandiram e ampliaram seus conhecimentos tacitos e explicitos.

4.7 CAPACIDADE ABSORTIVA, CONHECIMENTO E INTELIGENCIA

Segundo Cohen e Levinthal (1990) a exposicdo a um conhecimento néo é
suficiente para desenvolver a capacidade absortiva de um individuo. Para tal, se faz
necessario processar profundamente o conhecimento, esforcando-se para associar
0 novo ao conhecido. Desta forma a aprendizagem € cumulativa e se da mais
facilmente se o conhecimento novo for relacionado com algo que ja foi aprendido
anteriormente. Portanto, quanto maior a extensao e a variedade de conhecimentos
gue um individuo e uma organizacdo possuem, maior sera a sua capacidade
absortiva.

Os participantes do presente estudo atribuem a melhoria nas suas habilidades
em reconhecer e adquirir; analisar e interpretar; transformar e combinar; e explorar e
usar sinais, informacdes e conhecimentos externos, a expansdo dos conhecimentos

(explicitos e tacitos) socializados, externalizados, combinados e internalizados
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através dos estudos e praticas de Inteligéncia. Dentre os recursos mais citados
pelos respondentes destacam-se as experiéncias praticas cotidianas; o networking
com outros profissionais de Inteligéncia através de consultorias ou grupos de
profissionais de Inteligéncia; cursos e treinamentos sobre modelos e ferramentas de

Inteligéncia e conhecimento do contexto de atuagdo da organizacao.

[Entrevistado F] (...) a gente sempre precisa estar se desenvolvendo
também tecnicamente, faz um curso. (...) E criar também, acho que grande
parte dos teus resultados é o networking que a gente cria (...) tu ta trocando
boas praticas ndo s6 dentro da especialidade da tua visdo miope da
Inteligéncia muitas vezes, entdo tem pessoas que tdo usando as mesmas
ferramentas que tu em outras areas, areas da saude, da educagao e muitas
vezes essas areas te trazem insights pra utlizar também que tu nem
imaginava que poderia fazer isso. (...) Eu acho que € uma combinacéo entre
a procura de conhecimento teérico, desde tu buscar ferramentas de coleta,
ferramentas de analise, ferramentas de disseminacéo, quando tu tem uma
base tedrica bem estruturada tu consegue transpor isso em praticas usuais
do dia a dia.

[Entrevistado C] E eu acho assim, quanto mais a gente vai exercitando isso
de eu tenho que recomendar algo, eu tenho que analisar, eu tenho que
fazer conexdes, eu tenho que buscar dados daqui que facam sentido, entdo
val se aprimorando e quanto mais a gente vai conhecendo o negdcio
também. Na &rea da saude, por exemplo, eu nunca tinha atuado (...) entdo
pra mim foi uma area nova eu tive que aliar, digamos assim, algo que eu ja
sabia de técnicas de Inteligéncia, mas adaptar a esse negdcio e ai eu tenho
gue entender quem sdo os agentes também desse negécio. O
amadurecimento também, a cada ano que passa acho que a gente aprende
um pouco mais, seja nos contatos que a gente tem com os profissionais,
nos treinamentos que a gente participa também, das atividades, entéo, tudo
isso, 0s conhecimentos a gente vai agregando e vai aplicando, e isso vai
tendo um amadurecimento.

[Entrevistado I] Entdo com o tempo vocé vai aprendendo estatistica, vocé
faz mais economia, vocé conhece muito bem de marketing, das ferramentas
de marketing, vocé sabe se comunicar melhor, vocé sabe sintetizar, sabe
fazer apresentacdes (...) o poder de sintese pra mim é importante. Hoje pra
vocé vender, mostrar prum gestor, prum presidente, um diretor uma
informacg&o eu transformo 500 slides em 2, tem que conseguir transformar
500 slides em 2 slides, por qué? Porque o cara tem menos de 15 minutos
pra te ouvir, entdo um cara de Inteligéncia, na verdade assim, todo o gestor
de empresa ele tem que ter poder de sintese e de analise, isso o tempo
leva, o tempo leva. (...) o cara fica safo na Internet pra descobrir informagéo,
sabe tirar de uma pessoa 0 que ele quer em 15 minutos, eu sei fazer
reunido, enfim, entdo hoje eu consigo fazer uma andlise, consigo ter uma
visdo que com certeza a vida me deu uma experiéncia muito melhor, eu to
cada vez mais afinado, eu acho, isso € o tempo que leva. [...] Tem uma é
conhecimento, € prética, pratica j4 fiz ela outras vezes, ja tive outros
profissionais trabalhando comigo que me ensinaram.

[Entrevistado J] Principalmente ao conhecimento de negdcio. Tu trabalhar
durante 8 anos na mesma industria, ter passado por diversas areas que
falam com diferentes publicos te desperta um leque na tua frente tu
consegue cruzar informagdes que opa ninguém olhava porque ndo viam a
importancia, ndo sabiam da necessidade e tu comega a expandir, entdo eu
acho que a cancha que tu traz pra area € isso, € 0 teu conhecimento de
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negoécio e o teu querer saber mais sobre aquilo ali, saber o detalhe que vai
fazer a diferenca pra esse negocio. (...) Que eu passei a fazer e que me
trouxe assim até mais crédito assim pro meu publico foi levantar da cadeira
e ir pro mercado também, pegar dias da semana la e sair e fazer rota com
alguém, fazer com gerente, com vendedor, com supervisor. Entdo fazer
diferente mesmo, trazer a minha percepc¢éao la dos nimeros, la do que eu td
enxergando, e cruzar com 0 que aquela pessoa também via no mercado
dela. Isso ai trouxe (...) riqueza de detalhes pra mim e deu mais poder
assim na hora de apresentar alguma coisa, eles saber que a gente também
t4 presente ali naguele momento.

[Entrevistado H] a gente ouviu pessoas que ja trabalhavam na area, a gente
viu a empresa de consultoria (...), a gente participa de uma espécie de
confraria, um grupo que se redne pra ouvir palestra e falar sobre o tema
[Inteligéncia], a gente buscou alguns livros, a gente buscou referéncias
gerais assim, mas talvez o que mais desenvolva é o dia a dia mesmo
porque nao tem como tu pegar um modelo de estrutura e replicar em
gualquer empresa, isso vai depender muito da necessidade e do objetivo de
cada empresa.

Nota-se, ao longo das passagens acima, a presenca de diversos elementos
indicados para promover interacdes entre 0 conhecimento tacito e explicito,
convertendo-os e, consequentemente, criando e expandindo os conhecimentos.
Saliento as atividades relacionadas a expansao de conhecimentos técitos, visto que
a externalizacdo e a combinacdo, embora presentes nos relatos acima, ja foram
destacadas em outras secOes desta analise. A socializacdo se da através do
compartilhamento de conhecimentos tacitos (modelos mentais, habilidades técnicas)
entre individuos que participam de atividades em conjunto, interagem socialmente e
compartilham experiéncias. Os aprendizes ao observar, imitar, praticar e aprender
um oficio estdo utilizando a socializacdo como método de conversdo do
conhecimento (NONAKA e KONNO, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 2008). A
internalizagdo € o processo de conversdo do conhecimento explicito em novo
conhecimento tacito e se da através do “aprender fazendo”, treinamentos,
exercicios, etc. Ao internalizar as experiéncias vivenciadas na socializacao,
externalizacdo e combinacdo, o individuo expande seus modelos mentais, suas
habilidades técnicas e pessoais, criando assim, novos conhecimentos.

Onde os entrevistados apontaram a maturidade e/ou o tempo como
impulsionador da criagdo de conhecimento, infere-se que foram as interagdes entre
0 conhecimento tacito e explicito que de fato incrementaram seus conhecimentos;
através das leituras, participacdo em atividades de grupos, treinamentos,
combinacdo de ferramentas, exercicios, praticas, didlogo, questionamentos, reflexao

coletiva, etc.
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Criagcdo de conhecimento organizacional € o processo pelo qual o
conhecimento criado por individuos € amplificado, articulado e disponibilizado; desta
forma, tais conhecimentos individuais se conectam aos sistemas de conhecimento
em nivel organizacional (NONAKA e VON KROGH, 2009; NONAKA e TAKEUCHI,
2008). Para que ocorra a criacdo de conhecimento organizacional, o conhecimento
tacito acumulado no nivel individual precisa ser socializado com outros membros da
organizacao, iniciando assim, uma nova espiral de criacdo do conhecimento.

Verifica-se que as atividades de Inteligéncia, além de ampliar as habilidades e
conhecimentos dos profissionais, contribuem, também, para a disponibilizacéo,
extensao e difusdo destes conhecimentos para a organizagao e, consequentemente,
pode favorecer o desenvolvimento da capacidade absortiva em um nivel
organizacional. De acordo com Le Masson et al. (2012) os questionamentos, as
guebras das regras de desenvolvimento, a criacdo de modelos e visbes alternativos,
inclusive no que tange a estratégia, a competitividade e 0s processos
organizacionais sdo considerados caminhos complementares para desenhar
estratégias mais completas e robustas além de mitigar riscos em ambientes

turbulentos e de conhecimento intensivo.

[Entrevistado I] A &rea de Inteligéncia ela torna a empresa mais esperta, ela
guebra miopias de mercado, as vezes quebra paradigmas, as vezes vocé
tem uma misséo de quebrar um paradigma interno da empresa, as vezes a
empresa t4 muito viciada numa a¢éo por muito tempo, a gente tem que ir 14
e mostrar por A + B que a agdo ta errada e vamos trabalhar junto, vamos
discutir, vamos agir. (...) entdo a area de Inteligéncia tem essa funcdo de
direcionar melhor as ferramentas dela [da empresa], os canhdes dela pro
lado certo pra propria empresa atingir um alvo certeiro e ela trabalha com
menos esfor¢o. Entdo quando ela é muito bagungada, o esforgo ele é muito
maior de todo o mundo porque vocé fica dando tiro pra tudo que é lado, a
Inteligéncia tem a fun¢do de fazer com que todo mundo junto mire no alvo
certo e logicamente que todo mundo vai ter um esfor¢co menor e acertando o
alvo vocé tem resultado. (...) € mais focado, a forca de venda €& melhor
direcionada, a gente sabe quais os competidores mais perigosos e menos
perigosos, enfim vocé gera menos preocupacbes e foca a energia da
empresa naquilo que € mais relevante. (...) As empresas precisam
realmente de apoio, de analise, de uma area de conexdo com varias areas,
porque a Inteligéncia sai exatamente disso.

Considerando o relato do Entrevistado | depreende-se que as atividades de
Inteligéncia incitam questionamentos, reflexdes e acées que podem se converter em
um melhor engajamento dos colaboradores, aproveitamento de oportunidades,

flexibilidade, enfim, em um melhor resultado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o propésito de compreender o desenvolvimento da capacidade absortiva
em processos de exploracdo de sinais fracos, sob a perspectiva da criagcdo do
conhecimento organizacional, a presente dissertacdo explorou a percepcdo de
profissionais atuantes em atividades de Inteligéncia em relacdo aos processos e
estruturas organizacionais e as habilidades individuais que propiciariam o
desenvolvimento da capacidade absortiva.

Partindo da fundamentacdo tedrica especificaram-se premissas que a
organizacdo deveria dispor visando promover a capacidade absortiva: motivacao
para a procura de sinais, informacdes e conhecimentos externos, e, processos e
estruturas de comunicacgéo e colaboracéo interna e externa. Valendo-se da literatura
pertinente a capacidade absortiva quatro dimensdes foram apontadas: capacidade
em reconhecer e adquirir sinais, informacdes e conhecimentos externos, capacidade
em analisar e interpretar sinais, informacdes e conhecimentos externos, capacidade
em transformar e combinar sinais, informacdes e conhecimentos externos e
capacidade em explorar e usar sinais, informagcdes e conhecimentos externos. Estas
categorias orientaram elaboracdo do roteiro de entrevistas semiestruturadas e,
posteriormente a analise das evidéncias coletadas.

Constataram-se convergéncias entre capacidade absortiva e exploracdo de
sinais fracos, que no presente estudo baseou-se nos processos e atividades de
Inteligéncia. A tematica do conhecimento perpassa tanto as premissas e dimensdes
da capacidade absortiva, quanto os processos e atividades de Inteligéncia; para
fundamentar teoricamente este tema, optou-se pela Criagdo do Conhecimento
Organizacional.

Foram realizadas 12 entrevistas com profissionais de Inteligéncia, entretanto
2 entrevistas foram descartadas, logo 10 entrevistas validas foram consideradas e
exploradas. Valendo-se dos dados coletados e analisados apuraram-se diversos
pontos de ligacao entre os pressupostos e dimensdes da capacidade absortiva e 0
trabalho de Inteligéncia.

O desempenho das atividades de Inteligéncia promove condi¢cdes que
propiciam a expansao e a criacao de conhecimentos taticos explicitos, assim como a

amplificacdo de conhecimentos individuais em um nivel organizacional. Ao
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disseminar sinais, informac6es e conhecimentos pela organizagédo, colaborar com
outros colegas, cooperar com diversos departamentos e com agentes externos,
favorecer as interagcdes da organizagdo com 0 ambiente externo e monitora-lo
constantemente os profissionais oportunizam a criagéo, a ampliacdo e a renovacao
do conhecimento organizacional.

Cohen e Levinthal (1990), Le Masson et al. (2012), dentre outros, vinculam o
desenvolvimento da capacidade absortiva as atividades de equipes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) nas organizagdes. O presente estudo aponta que as
atividades e processos de Inteligéncia também favorecem o desenvolvimento da
capacidade absortiva. Mesmo verificando variacdes nas préaticas de Inteligéncia
adotadas pelos participantes, constatou-se que o desenvolvimento da capacidade
absortiva é inerente ao exercicio das atividades de Inteligéncia ao contribuirem para
0 aprimoramento nas habilidades em reconhecer e adquirir; analisar e interpretar;
transformar e combinar; e, explorar e usar sinais e informacdes externas.

Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam que para ser util e lucrativo o
conhecimento deve ser transformado em acdo. Cohen e Levinthal (1990) e Le
Masson et al. (2012) destacam a importancia da aplicacdo de informacbes e
conhecimentos externos para fins comerciais. Zahra e George (2002) e Flatten et. al.
(2011) salientam a utilizacdo de informacdes e conhecimentos para a geragcao e
sustentacdo de vantagem competitiva. Observou-se que a realizacdo do processo
de Inteligéncia incentiva a acao e influencia na tomada de decis&o de colaboradores
e gestores. Os profissionais ao se sentirem melhor informados sobre oportunidades
e ameacas provenientes do ambiente externo a organizacdo passam a refletir e se
responsabilizar mais por acdes e decisdes.

Os profissionais de Inteligéncia ressaltaram o0 networking com outros
profissionais de Inteligéncia através de consultorias ou grupos de profissionais de
Inteligéncia; cursos e treinamentos sobre modelos e ferramentas de Inteligéncia,
cooperacdo com colegas e profissionais atuantes no mesmo setor da economia
como decisivos para o desenvolvimento de suas habilidades. A vista disso notou-se
que os participantes do presente estudo destacaram o “aprender fazendo”, ou seja,
a internalizacao de todas as experiéncias praticas.

Registra-se que o0s profissionais de Inteligéncia participantes desta
investigacdo atuam em diversos processos, realizando mdultiplas atividades de

Inteligéncia que incluem, mas néo se limitam a exploragéo de sinais fracos. Portanto,
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uma limitagdo da presente investigacéo foi analisar a percepcéo dos profissionais
sobre todas as atividades de Inteligéncia, considerando a exploracdo de sinais
fracos, sinais fortes, informacgdes, dados internos e conhecimentos.

Esta pesquisa se prop6s a analisar o desenvolvimento da capacidade
absortiva do ponto de vista dos profissionais de Inteligéncia, recomendamos
pesquisas futuras que explorem os temas do ponto de vista de outros profissionais
da organizacdo. Sugerimos também, estudos que visem mensurar 0
desenvolvimento da capacidade absortiva em atividades de Inteligéncia, assim como
pesquisas empiricas que testem a influéncia dos processos de Inteligéncia na
capacidade absortiva. Considerando o carater transversal do presente estudo,
recomendamos outras investigacfes de carater longitudinal. Propomos, também, a
realizacdo de pesquisas explicativas que contemplem as tematicas - capacidade

absortiva, Inteligéncia e conhecimento.
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