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Resumo

O presente artigo discute se o fato de uma organizacéao utilizar plenamente 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo
(MEG) favorece sua transformag&o no que Choo (2006) denomina “Organizac¢do do Conhecimento”. Para tanto,
realizou-se um levantamento bibliogréfico do qual se extraiu os elementos essenciais do MEG e das organizacfes
do conhecimento de Choo, permitindo assim a comparacéo entre os modelos. Desse confronto, conclui-se que, em
tese, 0 MEG favorece a existéncia das organiza¢des do conhecimento, mas que a exploracéao efetiva dos beneficios
oferecidos pelo MEG carece da intervencao de profissionais da informag&o, por meio de uma gestéo da informacéo
gue compatibilize as demandas organizacionais as especificidades do modelo de Choo.
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1 Introducéo

Com o mundo em constante transformacdo, as organizagdes precisam enfrentar o
desafio de compreender o contexto em que se inserem para, entdo, se posicionarem

proativamente frente as necessidades sociais que se propdem a satisfazer.

Tal compreensdo, por sua vez, exige o dominio dos fluxos informacionais internos e
externos, bem como a converséo de suas informacgdes em conhecimento, inovagoes e decisdes,

todos alinhados aos objetivos da organizag&o.

Essa visao dos processos informacionais ¢ a marca da “Organiza¢do do Conhecimento”
de Chun Wei Choo: um modelo de criagdo de significado, construcdo de conhecimento e
tomada de decisao, cuja profundidade e abrangéncia o tornam referéncia para organizacdes que

alavancam seu sucesso por meio de informacdes e conhecimento.

No entanto, o reconhecimento generalizado desses fatores levou a criacdo de outras
referéncias com o mesmo proposito. Uma delas esta contida no Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG). Sob a responsabilidade da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ -
http://www.fng.org.br/), o MEG é um modelo gerencial de referéncia, sistémico e evolutivo,

concebido para ser um guia na busca da gestdo de exceléncia.

Por tratar as informacdes e 0 conhecimento como elementos indispensaveis ao sucesso
organizacional, 0 MEG comunga do mesmo propésito do modelo de Choo. Além disso, a
natureza ndo-prescritiva do MEG quanto as praticas e processos abre a possibilidade de
coexisténcia entre os modelos, ou até mesmo do MEG facilitar o surgimento das organizacdes
do conhecimento de Choo. Se assim o fosse, abrir-se-ia uma janela de oportunidades para a
introducdo das ideias de Choo em muitas organizaces brasileiras que ja utilizam o MEG, com

a consequente melhoria do seu desempenho informacional.

Sendo assim, o presente artigo tem como objetivo investigar se o fato de uma
organizacdo utilizar plenamente o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) favorece sua

transformacéo no que Choo (2006) denomina “Organizagdo do Conhecimento”.
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2 Meétodo
2.1 Escolha do Corpus

Tendo em vista o objetivo do artigo, realizou-se um levantamento bibliografico sobre o
MEG e 0 modelo de Choo nas seguntes fontes: a) base de periodicos CAPES; b) base Scielo;
c) base BRAPCI; d) periédicos nacionais de Administracdo e Ciéncia da Informagcéo,

classificados nos estratos Qualis de Al a B2; e) site institucional da FNQ.

A diversidade de ramificacdes revelada pelos trabalhos recuperados deixou claro que,
para uma comparacéo efetiva dos modelos, seria necessario focar nos elementos primordiais de
cada um. Dessa forma, foram selecionados apenas trabalhos estruturantes: aqueles necessarios
e suficientes a caracterizacdo dos elementos essenciais do MEG e da organizacdo do
conhecimento de Choo. S&o eles: a) os dez cadernos da série “Cadernos de Exceléncia”
(FUNDAQAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011a; 2011b; 2011c; 2011d; 2011e; 2011f;
2011g; 2011h; 2011i; 2011j); b) a obra FNQ (2013), por condensar as atualizacbes dos
“Cadernos de Exceléncia” publicadas ap6s 2011; ¢) o livro de Choo (2006) que descreve em

detalhes as organizagdes do conhecimento?,

2.2 Andlise do Corpus

A partir do corpus selecionado, a anélise buscou responder a pergunta “O MEG favorece

a existéncia das organizacgdes do conhecimento? ” por meio das seguintes atividades:

e Descricdo dos aspectos essenciais do MEG (se¢do 3 do artigo). Com isso, estabeleceu-

se a referéncia do que seria uma organizacdo que implanta 0 MEG em sua plenitude;

e Descricdo do modelo de Choo (secdo 4), explicitando as condi¢cBes necessarias e

suficientes, segundo o autor, para a existéncia da organizacdo do conhecimento;

e Confronto entre os modelos com foco na pergunta supracitada (se¢éo 5).

2 Algumas obras complementares sdo citadas ao longo do artigo, apenas com o intuito de adensar o debate e
acrescentar informagdes relevantes a caracterizagdo extraida dos trabalhos estruturantes.
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3 O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG)

Em resposta a demanda das organizac@es brasileiras por um modelo gerencial focado
na busca da exceléncia, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) desenvolveu o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG). Aplicavel a organizacbes que qualquer tipo ou porte, 0 MEG é
um modelo de referéncia, da categoria dos modelos “padronizados ¢ genéricos, que
desempenham um papel de referéncia para os agentes que tomam deciséo a respeito de praticas
a serem empregadas nas operacOes e nOS processos organizacionais” (PAGLIUSO;
CARDOSO; SPIEGEL, 2010).

A grande aceitacdo do MEG, néo sé entre as organizagdes privadas mas também entre
as publicas (FERREIRA, 2012) deve-se, em grande parte, ao fato do modelo ndo se basear na
prescricdo de praticas ou ferramentas especificas, mas sim em principios gerenciais adotados
em todo 0 mundo por organizacdes de exceléncia reconhecida (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2011a). No caso do MEG, esses principios sdo denominados “fundamentos da

exceléncia” (vide Quadro 1).

QUADRO 1 - Fundamentos da exceléncia

Fundamentos da

. Definica
Exceléncia ennicao

Pensamento  |[Compreensdo e tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos entre os
sistémico diversos componentes da organizac¢do, bem como entre eles e o ambiente.

Projecdo e compreensdo de cenérios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis
Olhar para o futuroefeitos sobre a organizacdo, no curto e longo prazos, avaliando alternativas e adotando
estratégias mais apropriadas.

Promocéo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacao de
Inovacéo novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade com desenvolvimento
sustentavel.

Busca de maior eficacia e eficiéncia dos processos da organizacéo e alcance de um novo
patamar de competéncia, por meio da percepc¢do, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento
de conhecimento e experiéncias.

Aprendizado
organizacional

Atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com constancia de

Lideranca proposito, estimulando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
transformadora |organizagdo, explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando lideres ¢
interagindo com as partes interessadas.

Valorizacdo das |Criacdo de condicdes favordveis e seguras para as pessoas se desenvolverem
pessoas e da |integralmente, com énfase na maximizagdo do desempenho, na diversidade e
cultura fortalecimento de crencas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia.

Orientacdo por |Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que formam a cadeia de
processos agregacdao de valor para os clientes e demais partes interessadas.

Conhecimento |Interacdo com clientes e mercados e entendimento de suas necessidades, expectativas €
sobre clientes e |comportamentos, explicitos e potenciais, criando valor de forma sustentavel.
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mercados

Atuacdo em rede

Desenvolvimento de relagcBes e atividades em cooperagdo entre organizagbes ou
individuos com interesses comuns e competéncias complementares.

Responsabilidade
social

Dever da organizagdo de responder pelos impactos de suas atividades, na sociedade e ng
meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das condi¢@es de vida, por meio de um
comportamento ético e transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.

Geracao de valor

Alcance de resultados econémicos, sociais e ambientais, em niveis de exceléncia e que
atendam as necessidades das partes interessadas.

Flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes interessadas €

Agilidade : . R .
g mudancas do ambiente, considerando a assimilacdo e o ciclo dos processos.
Decises Deliberac6es sobre direcbes a seguir e acdes a executar, utilizando o conhecimento gerado
a partir do tratamento de informacgdes obtidas em medicGes, avaliacfes e analises de
fundamentadas

desempenho, de riscos, de retroalimentacdes e de experiéncias.

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2013, p. 12.

O propésito do MEG é apresentar uma forma sistematica de compreensdo e melhoria

das praticas gerenciais. Para tanto, 0 modelo propde oito critérios, compostos por diversos itens

(Quadro 2). Os sete primeiros critérios sao gerenciais, com itens que apontam que tipo de pratica

gerencial a organizacao necessita. J& os itens do critério “Resultados” servem para indicar 0s

resultados organ

izacionais necessarios ao modelo de gestao.

QUADRO 2 — Critérios do MEG

Critérios

Escopo/ltens

Lideranca

Trata das praticas gerenciais relacionadas a governanca corporativa, ao exercicio da
lideranca, & promocéo da exceléncia e & andlise de desempenho

Estratégias e

Trata das préaticas gerenciais relacionadas a formulacéo e implementacao das estratégias

Planos organizacionais
Clientes Trata das praticas gerenciais relacionadas & imagem da organizacgdo, seu conhecimento
do mercado e seu relacionamento com os clientes
Sociedade Trata das préticas gerenciais relacionadas a responsabilidade socioambiental e ao

desenvolvimento social

Informac0es e
Conhecimento

Trata das praticas gerenciais relacionadas a informacéo e ao conhecimento organizacional

Trata das praticas gerenciais relacionadas ao sistema de trabalho da organizagdo, as

Pessoas L 2 - X - .
atividades de capacitacdo e desenvolvimento e a qualidade de vida
PrOCESSOS Trata das praticas gerenciais relacionadas aos processos organizacionais (principais, de
apoio, relativos aos fornecedores e econdmico-financeiros)
Resultados Trata dos resultados organizacionais nos ambitos econémico-financeiro, de clientes e

mercado, da sociedade, das pessoas, dos processos e fornecedores

Fonte: FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011b; 2011c; 2011d; 2011e; 2011f; 2011g; 2011h; 2011i.

O Quadro 2 mostra que um dos critérios trata especificamente das informacdes e do

conhecimento organizacional. Por meio dele, as organizagdes recebem orientagdes sobre o ciclo

da informacao, a identificacdo e a satisfacdo das necessidades informacionais dos colaboradores
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e sobre a gestdo do conhecimento organizacional (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2011f; 2013).

Por se tratar de um modelo voltado a evolugdo, o MEG langa méo dos ciclos PDCA e
PDCL para garantir a melhoria continua: o ciclo PDCL leva a formalizacdo de padrfes de
trabalho e introduz o aprendizado baseado na experiéncia; ja o ciclo PDCA garante uma
execucdo das praticas condizente com os padrbes de trabalho. A consequencia € um impulso
continuo de ampliacdo da maturidade gerencial, desde o estdgio inicial (denominado

“Compromisso com a Exceléncia”) até o mais avangado (chamado de “Exceléncia”).

A averiguacdo dessa evolucao baseia-se na avaliacdo das praticas gerenciais segundo as
demandas dos critérios e seus itens. Para tanto, as organizac¢Ges constituem avaliadores que
utilizam perguntas padronizadas como o principal guia para a checagem. A analise das respostas
baseia-se em fatores de avaliacdo, que representam principios essenciais para a boa gestéo,
funcionando como uma bussula a exceléncia. O MEG possui quatro fatores de avalia¢do para
0s sete critérios gerenciais, e quatro outros, voltados ao critério “Resultados” (Quadro 3).

QUADRO 3 - Fatores de avaliacdo do MEG

Fatores aplicaveis aos sete critérios gerenciais

Avalia a pertinéncia das praticas frente ao item do critério MEG em questéo, ao perfil
Enfoque da organizagdo e as particularidades importantes para a exceléncia. Avalia a
proatividade, a agilidade, a continuidade e o0 uso dos padrdes pelas praticas.

Avalia qudo difundidas sdo as préticas do item, se hd um controle sobre o uso dos

Aplicagéo ~ . S . -
padrdes gerenciais e se as evidéncias requeridas estdo presentes.

Avalia se as praticas do item foram aperfeicoadas com o tempo, se incorporaram

Aprendizado  |. N x o 3
inovagdes e se sdo exemplares/referenciais para o seu setor de atuacéo.

Avalia a relagdo das praticas com os valores, principios, estratégias e objetivos da
Integracédo organizacdo. Avalia ainda o quanto elas se interligam a outras praticas e o nivel de
cooperagdo entre &reas e partes interessadas em seu projeto e implementacéo.

Fatores aplicaveis ao critério “Resultados”

Avalia a suficiéncia dos resultados estratégicos e operacionais, apresentados por meio

Relevéncia N SR ;
de indicadores, frente as exigéncias do item.
L Auvalia se os resultados estratégicos e operacionais do item foram iguais ou superiores
Competitividade L . .
aos referenciais comparativos eleitos para eles.
Melhoria Avalia se os resultados mostram melhoria ou estabilizagdo em niveis aceitaveis.

Avalia se os resultados do item (ou sua melhoria) se igualam ou superam o esperado

Compromisso .
pelas partes interessadas.

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2013.
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4 As organizagdes do conhecimento de Chun Wei Choo

Professor e pesquisador da Faculdade de Ciéncias da Informacdo da Universidade de
Toronto, Chun Wei Choo publicou o livro “The Knowing Organization: how organizations use
information to construct meaning, create knowledge, and make decisions”, editado (2003) e
reeditado (2006) no Brasil pela Editora SENAC.

Nessa obra, 0 autor apresenta os trés usos estratégicos da informacao que estabelecem
as organizacgdes do conhecimento, a saber: criacao de significado, construcdo de conhecimento
e tomada de decisOes. Nessas organizagdes, “novas formas de conhecimento e de agdo emergem
quando as tensdes entre o velho e 0 novo, entre mudanca e estabilidade, sdo confrontadas,
interpretadas e resolvidas” (CHOO, 2006, p. 381). Desse modo, cada um dos usos da
informacdo desempenha uma funcdo na manutencdo da harmonia entre homeostase e

adaptabilidade organizacional, equacionando contradi¢des internas na busca do novo.

4.1 Criagédo de Significado

Esse uso estratégico da informacdo permite a geracdo de uma interpretacdo
compartilhada do ambiente, orientando assim a agdo dos membros da organizacdo. Tal
interpretacdo emerge da mobilizacédo e do direcionamento, por meio da criacdo de significado,
da tensdo entre clareza e ambiguidade, e entre o consenso e a diversidade.

Choo (2006) indica o Sensemaking de Karl E. Weick como processo especifico para
efetivar a criacdo de significado, o qual é composto pelas seguintes etapas: a) Mudanca
ecoldgica, ou percepc¢do pelos membros da organizacao de indicios de uma mudanca ambiental
relevante para as suas atividades; b) Interpretacdo, que corresponde a delimitacdo da mudanca
ambiental pela obtencéo e tratamento de dados e informacdes pertinentes; c) Selecdo, na qual
dados e informacdes sdo analisados e discutidos coletivamente, para a escolha do significado
capaz de explicar as mudangas ambientais percebidas; e d) Retencéo, na qual se armazena o

significado produzido para 0 uso da organizagéao.

Para o seu pleno funcionamento, esse processo precisa promover a relacdo entre trés
recursos organizacionais: as crencas das pessoas (i.e., os filtros interpretativos do ambiente,
compartilhados via cultura organizacional), suas representacdes tacitas dos aspectos mais
determinantes do ambiente e suas interpretacfes formais dos acontecimentos ambientais.
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Para Choo, esses recursos séo de trés tipos (cognitivos, emocionais e ativos/situacionais,
relacionados ao ambiente de uso da informacéo) e devem ser administrados por uma gestéo da
informacdo que apodie os ciclos de necessidade, busca e uso da informacdo (Figura 1). Na
criacdo de significado, as crencas representam 0s recursos emocionais, as representacdes sao

0S recursos ativos e as interpretagdes, 0s cognitivos.

Meio profissional/social (ambiente de uso da informagio)

* Grupos de pessoas * Meio profissional: organizagdo,
* Problemas tipicos campo de tarefa, acesso a

* Tipos de informagdo informagdo

.

Solugdo do problema

Necessidades cognitivas (modelo de criagao de significado)

* Paradas situacionais * Estratégias para superar o vazio
* Vazios enfrentados * Categorias de uso (ajuda)

Reagoes emocionais (processo de busca da informagao)

* Incerteza, confusdo, ansiedade ¢ Alivio, satisfacdo, decepgdo
* Confianga, otimismo, clareza

A
A 4

Necessidade
da
informagdo

+ ciclos de
necessidade,
busca e uso

Uso da
informagao

Busca da
informagao

FIGURA 1 — Necessidades, busca e uso da informagdo nas organizagdes
Fonte: Choo (2006, p. 114).

4.2 Construcao de Conhecimento

Esse uso da informacéo culmina com a producéo do conhecimento vital a competitidade,
a melhoria e a geracao de inovagdes. Para Choo, o conhecimento organizacional conjuga uma
natureza explicita (i.e., cuja codificacdo ndo acarreta grandes perdas), tacita (representa o
aspecto “ndo-codificavel” do conhecimento, relacionado a experiéncia e a intuicdo dos

individuos) e cultural (componente da cultura organizacional).

Segundo o0 autor, esses trés recursos organizacionais (conhecimento tacito — do tipo
ativo/situacional, explicito — do tipo cognitivo — e cultural — do tipo emocional) também
formam, da mesma maneira que na criagdo de significado, uma relacdo de interdependéncia
essencial para a efetivacdo desse uso estratégico da informacdo. A oposicdo entre 0 aspecto
tacito e o explicito do conhecimento, bem como entre a exploracdo de conhecimentos
estabelecidos e a investigacdo de novos, representa os pdlos geradores de tensdo entre 0 novo e

o velho, cuja harmonizacéo e direcionamento cabem a construcdo de conhecimento.
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Choo (2006) apresenta algumas op¢des de processos especificos para a implementagéo
desse uso estratégico da informacdo. Ele cita Nonaka e Takeuchi (1997), para 0s quais esse
processo ocorre por meio da conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa, por
acOes de socializacdo, exteriorizagdo, combinagdo e internalizacdo. Choo também cita a
abordagem de Leonard-Barton, baseada em atividades criadoras de conhecimento (resolucéo
compartilhada de problemas, experimentacdo/prototipagem, implementacdo de novas
ferramentas e processos e importacdo de conhecimentos). Por fim, o autor discute a abordagem
da conexdo do conhecimento de Wikstrom e Normann, relacionada a transferéncia de

conhecimento entre organizacgdes parceiras por meio de suas interagdes.

4.3 Tomada de Decisfes

Aqui, as informagdes sdo usadas de forma a garantir decisdes adequadas, reduzindo o
impacto das limitagdes da racionalidade humana por meio de premissas decisorias (ideias
preconcebidas para nortear a tomada de decisdo) e rotinas decisérias (procedimentos que guiam
0 comportamento decisorio em situacdes predeterminadas). Aqui, a tensdo criadora baseia-se

na oposi¢éo entre ordem e improviso, e entre criacao e evolugéo.

Choo (2006) cita um conjunto de autores para argumentar que as organizacdes, ao
implementarem seus processos decisorios especificos, devem considerar quatro modelos: a)

Modelo Racional, que identifica o problema e suas variaveis associadas, busca e/ou cria

solucgdes e seleciona a mais conveniente; b) Modelo Processual, baseado na estruturacdo da

decisdo em torno de fases e ciclos de atividades num fluxo de acdo previamente determinado;

¢) Modelo Politico, no qual a decisdo deve ser fruto de negociacdo; e d) Modelo Anérquico,

aplicavel a processos decisorios desorganizados ou complexos.

A tomada de decisdes também possui recursos interdependentes essenciais para o0 seu
funcionamento: as preferéncias quanto a avaliacdo e escolha de solugdes (as quais sdo do tipo

emocional, fundadas na cultura da organizacéo), as rotinas de decisdo usadas na pratica (tipo

ativo/situacional)e as regras formais que estabelecem os comportamentos e a participacéo de

cada um nos processos decisérios (tipo cognitivo).
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4.4 O que é uma organizacao do conhecimento para Choo?

Para o autor, tornam-se organizacGes do conhecimento aquelas que alcangcam elevados
patamares de integracdo dos trés usos estratégicos da informagdo. Nessa condicéo, estabelece-
se um ciclo initerrupto de aprendizagem e adaptacdo chamado “ciclo do conhecimento” (Figura
2), no qual os trés usos se complementam e se alimentam mutuamente (CHOO, 2006). Note o
destaque dado pela figura aos recursos organizacionais interdependentes, essenciais para o

funcionamento de cada um dos usos estratégicos da informacao.

Sinais do ambiente

Conhecimento Novas Com)
\ portamento
externo capacidadas adaptativo e
& Inovagbes dirigido para
objetivos

FIGURA 2 — O ciclo do conhecimento
Fonte: Choo (2006, p. 377)

As setas que unem o0s usos nha figura mostram o primeiro nivel de integracéo. Percebe-
se que 0s mesmos se sustentam mutuamente, de modo que a auséncia ou falha de qualquer um
inviabiliza o sistema como um todo. J& o segundo nivel (ndo explicito na Figura 2) é composto
por trés triades, cada qual unindo recursos dos trés usos que comungam da mesma natureza. As
triades representam, na verdade, um principio de coeréncia interna: apesar de comporem usos
diferentes, recursos de mesma natureza precisam se conectar e reforcarem-se mutuamente para

que haja coesao sistémica.

Choo associa as triades aos recursos cognitivos, emocionais e ativos/situacionais

utilizados pelos trés usos da informacgdo. Para ele, a administragdo desses recursos,
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considerando sua similaridade, representa um dos sustentaculos do modelo. As triades sdo as

seguintes:

Triade da Cultura Organizacional: formada pelos recursos emocionais, que

correspondem aos elementos da cultura pertencentes aos trés usos (as crengas na cria¢ao

de significado, o conhecimento cultural na construcdo de conhecimento e as

preferéncias na tomada de decisoes).

Triade da Teoria Adotada: a teoria adotada de uma organizagdo corresponde ao seu

modelo formal de gestdo, composto por politicas, praticas documentadas, organograma,
etc. Alguns desses elementos compdem 0s recursos cognitivos dos trés usos da
informacdo: as interpretacGes (criacdo de significado), o conhecimento explicito

(construcdo de conhecimento) e as regras (tomada de decisGes).

Triade da Teoria em Uso: a teoria em uso diz respeito as praticas e comportamentos

organizacionais reais, nem sempre condizentes com a teoria adotada. As representacfes

(criacdo de significado), o conhecimento tacito (construcdo de conhecimento) e as

rotinas (tomada de decisdes) sdo recursos ativos/situacionais e elementos da teoria em

uso, presentes nos trés usos estratégicos da informacao.

5 O MEG favorece a existéncia das organizagdes do conhecimento?

Responder a essa pergunta equivale a indicar se uma organizagdo que utiliza o MEG

plenamente possui (ou ndo) vantagens para se tornar uma organizagdo do conhecimento.

Tomar o uso pleno do MEG como referéncia foi necessario porque ele € um modelo

evolutivo e, como tal, s6 manifesta a real natureza de seus elementos primordiais (i.e., 0s

fundamentos da exceléncia, os critérios do modelo e seus itens constituintes, os fatores de

avaliacdo e outros elementos — como os ciclos PDCA/PDCL) na condicédo de uso pleno (i.e., no

estagio de exceléncia). Sendo assim, para sabermos se a esséncia do MEG favorece a existéncia

das organizacGes do conhecimento, foi necessario adotar essa estratégia.

Sob essas condicdes, para que a resposta a pergunta seja verdadeira, é preciso que:

Né&o haja conflito entre os elementos primordiais do MEG e as condi¢des necessarias e

suficientes para a existéncia da organizagdo do conhecimento; e
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¢ A manifestacdo dos elementos primordiais do MEG favoreca ao menos uma parte das

condicdes necessarias e suficientes para a existéncia da organizacdo do conhecimento.

A estratégia para a verificacdo desses topicos esta representada na Figura 3. A titulo de
referéncia, as condicdes necessarias e suficientes para a existéncia da organizacdo do

conhecimento, indicadas na secédo 4, sdo as seguintes:

e Existéncia dos trés usos estratégicos da informacéo (Criagdo de Significado, Construcéao

do Conhecimento e Tomada de Decisdo);

e Integracdo dos trés usos por meio da troca de informagdes entre eles (vide as setas entre
0S usos, mostradas na Figura 2);

e Integracdo dos trés usos por meio das triades da Cultura Organizacional, da Teoria

Adotada e da Teoria em Uso (vide subsecéo 4.4).

Condicdes necessarias e suficientes para a existéncia da organiza¢io do conhecimento de CHOO

A existéncia dos trés usos estratégicos da informagdo: Criagdo de Significado (CS), Construgao do
Conhecimento (CC) e Tomada de Decisao (TD)

Integrac¢do dos trés usos por meio da troca de informagdes entre eles (i.e., trocas entre CS e CC,
trocas entre CS e TD e trocas entre CC e TD)

Integragao dos trés usos por meio das triades da Cultura Organizacional, da Teoria Adotada e da
Teoria em Uso

(a) As condicdes (Choo) nao sdo conflitantes com qualquer um dos elementos primordiais (MEG);
(b) Ao menos parte das condicdes ¢ favorecida por algum(ns) elemento(s) primordial(is).

v

Elementos primordiais do MEG

Treze fundamentos Oito critérios do MEG (e seus Oito fatores QOutros elementos (como
da exceléncia vinte e trés itens constituintes) de avaliacdo os ciclos PDCA/PDCL)

Se (a) e (b) forem verdadeiros, entio 0 MEG favorece as organizacées do conhecimento!

FIGURA 3 - Estratégia para verificacdo da resposta a pergunta-titulo do artigo
Fonte: Elaborada pelo autor.
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5.1 O MEG favorece o0s trés usos estratégicos da informacédo?

Nessa subsecdo, discute-se a relacdo entre 0 MEG e a primeira das trés condigdes de
Choo para a existéncia da organizacdo do conhecimento (i.e., a presenca dos trés usos

estratégicos da informacao). Para essa condi¢do em particular, realizou-se duas analises:

e Uma baseada nos processos especificos citados por Choo: Como apontado na se¢éo 4,

Choo indica processos especificos para a implementacdo de cada um dos trés usos
estratégicos da informacdo (por exemplo, o Sensemaking de Karl E. Weick para a
criacdo de significado). Sendo assim, uma das formas do MEG favorecer 0s usos seria
absorvendo os processos especificos citados por Choo. Com isso, eles passariam a gozar
de todas as vantagens politicas, orcamentarias e de pessoal conferidas ao MEG, o que
Ihes seria muito positivo. No entanto, para que essa absorc¢ao seja possivel, é preciso
que esses processos satisfacam ao menos um item de algum critério do MEG. Sendo
assim, resultou dessa analise uma lista dos itens do MEG passiveis de serem satisfeitos

pelos processos indicados por Choo.

e Outra focada na légica e na finalidade dos trés usos da informacdo, independente de

processos/autores especificos: Nao parece crivel que os processos especificos citados
por Choo sejam os Unicos capazes de implementar os usos estratégicos da informacéo.
Sendo assim, procedeu-se a uma analise mais conceitual da esséncia dos trés usos frente
aos elementos do MEG, da qual resultou um posicionamento mais abrangente quanto a
relacdo entre 0os modelos.

Para facilitar essas andlises, cada um dos trés usos foi tratado separadamente. No
entanto, ha dois temas que dizem respeito aos trés e que, por isso, serdo discutidos na sequencia.

O primeiro € a gestdo da informacao.

A Figura 4 apresenta a perspectiva de Choo para essa atividade. Para o autor, € no ambito
dessa rede de processos que se d& o real uso da informagdo (incluindo ai os trés usos
estratégicos). Ja o MEG trata da gestdo da informacdo em seu critério “Informagdes e

Conhecimento”, por meio do item “Informagdes da organizagdo”.
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Necessidade

’ Organizag3o e armazenamento
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FIGURA 4 — Modelo processual de gestdo da informacéo
Fonte: Choo (2006, p. 404).

Os dois modelos possuem muitas semelhancgas no que diz respeito a esse tema, apesar
de algumas diferengas, ocorridas em funcéo da forte valorizagdo dos sistemas de informacao
computadorizados no MEG, em contraste com o destaque dado por Choo aos aspectos mais
humanos do ciclo da informacdo. No entanto, a convergéncia entre as abordagens e a
importancia dada pelos modelos a esse tema comum ja apontam a centralidade do critério

“Informagdes e Conhecimento” no favorecimento do modelo de Choo pelo MEG.

O segundo tema que impacta os trés usos € o da relacdo entre 0 MEG e a dindmica
homeostase x adaptabilidade. No inicio dessa secdo, viu-se que os trés usos da informacédo
dependem das tensdes entre o novo e o velho. Nesse sentido, 0 MEG favoreceria mais o
surgimento das organizacBes do conhecimento se 0 mesmo, bem como seus elementos

primordiais, suportasse esse tipo de tensao.

Por se basear numa viséo sistémica da gestdo o MEG, por concepcao, compreende as
organizacbes como sistemas abertos, dependentes do ambiente. Desse modo, a busca da
conciliacdo entre a homeostase e a adaptabilidade é imprescindivel para 0 modelo, o que reflete

em seus elementos constituintes:

e No que diz respeito aos fundamentos da exceléncia, a “Agilidade”, o “Olhar para o

futuro” e principalmente o “Pensamento sisttmico” alinham-se fortemente ao
reconhecimento e a exploracdo dessa tensdo. Dois outros fundamentos (“Aprendizado
organizacional” e “Inovagdo”) representam eles mesmos polos opostos, de natureza
muito similar aquela associada por Choo aos itens “Explora¢ao” ¢ “Investigagdo” (vide

a subsecdo 4.2, dedicada a construgdo de conhecimento);

e Quanto aos critérios e seus itens, o confronto entre o novo e velho é a regra. A

onipresenca dos ciclos PDCA/PDCL garante essa dindmica a cada pratica gerencial da

organizacao. Além disso, alguns itens especificos (como a “Formulacéo de estratégias”
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e 0 “Conhecimento da organizagdo”) fundamentam-se nesse confronto para existir —

assim como 0s usos estratégicos da informacé&o;

e Por fim, os fatores de avaliacdo “Enfoque”, “Aprendizado” e “Melhoria” relacionam-se

diretamente a esse contexto, na medida em que avaliam aspectos das praticas e dos

resultados organizacionais dependentes tanto da mudanga quanto da harmonia.

Resulta disso que o MEG favorece a necessidade, expressa pelo modelo de Choo, de

reconhecer e harmonizar tensdes por meio do uso estratégico da informacéo.

i. O MEG favorece a criacdo de significado?

Como visto na secdo 3, os fundamentos da exceléncia sdo o alicerce do MEG. A busca
por implementar tais principios €, portanto, central. Uma vez que dois desses fundamentos
(“Conhecimento sobre clientes e mercado” e principalmente “Olhar para o futuro”) estdo
atrelados a criacdo de significado, a implementacdo de ambos favorece esse uso estratégico da
informacdo. Além disso, devido a natureza sistémica do MEG, varios critérios e seus itens

associam-se a compreensdo do ambiente (vide Quadro 4).

Como visto anteriormente, Choo indica o Sensemaking como 0 processo para
implementacdo da criacdo de significado. Suas caracteristicas e resultados podem ser

vinculados a diferentes itens dos critérios MEG, como também mostra o quadro abaixo.
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QUADRO 4 — O MEG favorecendo a criacao de significado

Fundamentos
da exceléncia

Os fundamentos “Olhar para o futuro” e “Conhecimento sobre clientes e mercados” tratam
da compreensdo do ambiente externo a organizacdo, tendo portanto 0 mesmo objeto e
objetivo da criacdo de significado. O fundamento “Agilidade” também ¢ importante, ja que
incute na organizagdo o principio da atencdo proativa as novas demandas de clientes e do
mercado, o que naturalmente implica a compreenséo de aspectos essenciais do ambiente
externo.

Critérios

Como o fundamento “Olhar para o futuro” baliza o critério “Estratégias e Planos”, e o
fundamento “Conhecimento sobre clientes ¢ mercados” € referéncia para o critério
“Clientes”, alguns de seus itens estdo alinhados a analise e compreensdo do ambiente
externo. Também o critério “Lideranga”, por sua estreita vinculagdo a “Estratégias e
Planos” e por sua atribuicdo de fomentar a construcdo e divulgacdo de consensos sob os
quais se baseiam as agOes coletivas, e o critério “Sociedade”, por lidar com diversos
elementos presentes no ambiente externo, também envolvem préticas que contribuem para
a criacdo de significado. Por fim, o critério “Informagdes ¢ conhecimento” também
contribui para a criagdo de significado, por meio de seus dois itens.

Itens que
favorecem o
Sensemaking

Cultura organizacional e desenvolvimento da gestéo: devido a sua vinculagio as crengas, 0
Sensemaking pode funcionar como processo gerencial de identificacdo, analise e
desenvolvimento de elementos da cultura organizacional.

Anaélise do desempenho da organizacdo: o Sensemaking pode contribuir na identificacdo de
referenciais comparativos e no estabelecimento do panorama externo, ambos necessarios a
andlise do desempenho da organizacéo.

Formulacdo das estratégias: 0 Sensemaking viabiliza a analise externa (macroambiente,
setor e mercados de atuacdo), essencial na formulacéo de estratégias.

Analise e desenvolvimento de mercado: o Sensemaking é capaz de apoiar diferentes
aspectos da analise dos mercados atual e potencial das organizacdes, incluindo a percepcao
das mudancas de comportamento de clientes, o surgimento de tendéncias, 0 monitoramento
de novidades nas marcas concorrentes, etc.

Desenvolvimento social: 0 Sensemaking permite que a organizacao perceba mudancas nas
necessidades/expectativas da sociedade e quanto ao desenvolvimento social.

InformacBes da organizacdo: o Sensemaking apoOia a satisfagdo das necessidades
informacionais da organizacdo por meio das interpretagcdes ambientais que gera.

Conhecimento da organizacdo: o Sensemaking contribui para a identificagdo de novos
conhecimentos e tecnologias importantes para a organizagao.

Fonte: FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011b; 2011c; 2011d; 2011f; 2013.
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O MEG favorece a construcdo de conhecimento?

Para 0 MEG, a competitividade das organizacGes é pautada pelo aprendizado continuo

e pela inovacao, havendo portanto grande vinculagdo entre o modelo e a construcdo de

conhecimento.

Esses vinculos estdo indicados no Quadro 5, que também apresenta os itens do

MEG mais similares ao processo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi

(selecionado dentre os trés processos indicados por Choo para a implementagdo da construcao

de conhecimento por ser 0 mais conhecido).

QUADRO 5 - O MEG favorecendo a construcdo de conhecimento

Fundamentos
da exceléncia

Os fundamentos “Inovagdo”, “Aprendizado organizacional” e “Valorizagdo das pessoas e
da cultura” preconizam a gera¢do de novos conhecimentos, expertises e inovagdes em
produtos e processos, correspondendo perfeitamente a construcdo de conhecimento de
Choo

Critérios

A “Inovagdo” e o “Aprendizado organizacional” balizam o critério “Lideranca”,
direcionando-o a busca da competitividade por meio da valorizagdo dos recursos humanos
e da inovagdo permanente. Ja a “Valorizagdo das pessoas e da cultura”, que preconiza as
acOes de treinamento e desenvolvimento voltadas @ ampliacdo da expertise alinhada aos
objetivos estratégicos da organizacdo, vincula-se ao critério ‘“Pessoas”. O critério
“Informagdes € conhecimento” é essencial, ja que contém o item mais relacionado a
criagdo de conhecimento: “Conhecimento da organiza¢do”. O critério “Estratégias e
planos” é estruturante nesse contexto: por meio de suas praticas, esse critério aponta o0s
rumos, além de garantir o aporte de recursos para o desenvolvimento de expertise, de
inovacdes e de melhorias ao longo do tempo.

Itens que
favorecem o
processo de

Conversao do
Conhecimento

Conhecimento da organizacdo: a abordagem de Nonaka e Takeuchi cuida do
desenvolvimento e da difusdo de conhecimentos, ambos essenciais para esse item.

Informac@es da organizacdo: todas as etapas de conversdo de conhecimento explicito de
Nonaka e Takeuchi valem-se do sistema de informagdo da organizagdo, cujo
funcionamento inscreve-se nesse item.

Formulacdo das estratégias: o processo de Nonaka e Takeuchi contempla uma parte
fundamental desse item, relativa & identificagéo, desenvolvimento e avaliagdo dos ativos
intangiveis estratégicos da organizacéo.

de Nonaka e
Takeuchi |Processos da cadeia de valor: no ambito desse item, avalia-se tanto o potencial das ideias
passiveis de serem convertidas em inovagfes, quanto a viabilidade e as formas de
incorporacdo de novas tecnologias no desenvolvimento e melhoria de produtos e
processos. Essa funcéo é perfeitamente ajustavel ao processo de Nonaka e Takeuchi.
Fatores de O fator de avaliagéo “Aprendizado”_ VinCLIJ|t’:1-S€ for_te_mente a construcdo de conhecimento,
avaliagao uma vez que estimula processos sistematicos e initerruptos de busca de melhorias, de

inovagdes e de conhecimentos essenciais & competitividade.

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011b; 2011f; 2011g; 2013.
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iii. O MEG favorece a tomada de decisfes?

A tomada de decises é valorizada em toda a documentagdo do MEG, mas aparece com
mais destaque em alguns fundamentos e critérios (vide Quadro 6). Dada a relacdo entre decisao
e avaliacdo, considera-se que todos os fatores de avaliacdo vinculam-se a esse uso estratégico

da informagé&o.

Quanto a andlise dos processos especificos, Choo indica quatro modelos decisorios
diferentes, apliciveis em diferentes condi¢es e contextos. Diante disso, ndo faria sentido
buscar uma vinculagéo entre os itens do MEG e os modelos. Optou-se, entéo, pela busca dos

itens mais intrinsecamente vinculados a tomada de decisdo, que também aparecem no quadro.

QUADRO 6 — O MEG favorecendo a tomada de decisdes

O fundamento “Decisfes fundamentadas” preconiza que as decisdes na organizagao devem
ser tomadas com base nas melhores informacGes e analises de risco disponiveis, colocando
em destaque o processo qualificado de tomada de decisdo. Da mesma forma, o fundamento
“Orientagdes por processos” fomenta decisdes para a busca continua da eficiéncia e da
eficacia nos processos organizacionais. Ja a “Agilidade” diz respeito a flexibilidade ¢ a
rapidez de adaptagdo as demandas de clientes e do mercado, o que implica um processo
dindmico de deciséo.

Fundamentos
da exceléncia

A tomada de decisdo permeia todos os critérios gerenciais, uma vez que o binbmio decisao-
acdo representa a esséncia da gestdao. Em especial, o critério “Lideranga” destaca 0 modo
estruturado e sistematico com que as principais decisdes da organizacdo sdo tomadas,
comunicadas e conduzidas, respeitando valores, principios e os direitos das partes
interessadas. O critério “Informagdes e conhecimento” também destaca a importancia da
tomada de decisdo, trazendo em todos 0s seus itens a preocupacdo de municiar os decisores
nos diversos niveis hierarquicos com informacfes pertinentes as suas decisdes. Em
“Estratégias e planos”, ve-se a presenga marcante da tomada de decisdo, seja definindo os
rumos da organiza¢do ou acompanhando o cumprimento da estratégia.

Critérios

Governanga: um dos elementos desse item trata especificamente do modo como os
processos decisorios sao realizados e as decisGes sdo comunicadas e implementadas.

Anadlise do desempenho da organizacdo: esse item prevé um conjunto de decisGes,
decorrentes da analise de desempenho organizacional.

Formulacdo das estratégias: as decisGes estratégicas quanto ao futuro da organizacdo
relacionam-se a esse item.

Informac@es da organizacdo: todos 0s elementos desse item dizem respeito a satisfagdo das
necessidades informacionais das pessoas, de modo a apoiar suas decisdes e a¢bes. Sendo
assim, todos os processos decisdrios tém algum tipo de vinculagdo com esse item.

Processos da cadeia de valor: aqui, a avaliacdo do potencial das novas ideias e tecnologias
resulta em decisfes sobre o desenvolvimento de produtos e processos.

lItens mais
vinculados a
tomada de
decisdo

Fatores de
avaliacao

Se considerarmos que toda avaliagdo serve para balizar uma deciséo, todos os fatores de
avaliacdo contribuem para a tomada de decisdo.

Outros
elementos

Um outro contexto de decisdo relevante é o do ciclo PDCA/PDCL. Nele, decide-se sobre a
necessidade de correcdo das préaticas e padrdes de trabalho da organizacéo.

Fonte: FUNDAGAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011b; 2011c; 2011d; 2011e; 2011f; 2011g; 2011h; 2011i;

2013.
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A anélise da documentacdo do MEG néo indicou qualquer conflito entre seus elementos
e 0s trés usos estratégicos da informacdo de Choo. Ao contrario, varios elementos favoraveis
tanto a légica/finalidade dos trés usos quanto aos processos especificos indicados por Choo
foram encontrados. Sendo assim, considera-se que 0 MEG favorece os trés usos estratégicos da

informagéo.

5.2 O MEG favorece a integragdo dos trés usos estratégicos da informacédo por meio de

troca de informacdes?

A andlise dessa questdo foi dividida em duas partes: na primeira, buscou-se elementos
do MEG que favorecessem a integracdo simultanea dos trés usos da informacéo; ja a segunda
se concentrou nos elementos que promoviam a integracdo dos usos dois a dois.

No que diz respeito & integracdo simultanea dos trés usos, além do item “Informagdes
da organizacao”, responsavel pela gestdo da informagao, 0 Quadro 7 apresenta outros elementos
do MEG que favorecem essa situacdo. Ha dois mecanismos sisttmicos do MEG que
naturalmente fomentam trocas de informacGes entre 0s processos integrantes do modelo: o
fundamento “Pensamento sistémico” e o fator de avaliagdo “Integracdo”. Além disso, a
vinculacdo dos trés usos aos critérios “Lideranca”, “Estratégias e Planos” e “Informacodes e

Conhecimento” também promove a troca de informacdes entre eles.

QUADRO 7 — Elementos do MEG que favorecem a troca de informagdes entre 0s trés usos

O fundamento “Pensamento sistémico” provoca continuamente a organizacdo a
compreender as relacdes de interdependéncia entre seus componentes e praticas, criando
um ambiente propicio a integracao.

Fundamentos
da exceléncia

O critério “Estratégias ¢ Planos”, em seu item “Formulacdo das estratégias”, preconiza a
andlise externa (vinculada a criacdo de significado) aliada a analise interna (que inclui e
destaca o capital intelectual da organizacdo, responsavel por seus diferenciais
competitivos). Esse é um dos mais importantes contextos para a troca de informagdes entre
0s trés usos estratégicos da informacao e seus processos. Ja o critério “Lideranga”, por sua

C”te'.”os € ligagdo a “Estratégias e Planos” e sua atribui¢do de fomentar a construcdo e divulgagio de

Seus Itens €onsensos sob 0s quais se baseiam as a¢des coletivas (inclusive as de inovacao), também
desempenha um papel indispensavel na integracdo dos usos. Por fim, o critério
“Informagdes e conhecimento” contribui com os trés usos da informacdo por meio da
gestdo da informacdo, vinculada ao item “Informagdes da organizagdo”, gerando o contexto
mais essencial para a integracao.

Fatores de O fator de_avalia(;ﬁo “Integrac;ﬁg” avalia a inteerigac;‘.:?to das préticas.. I\les.se s”entido, ﬁJr}ci0r~1a

avaliagio como um instrumento de incentivo da aplicagao do “Pensamento sistémico” na organizagdo

como um todo, favorecendo assim a integracéo.
Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011b; 2011c; 2011f; 2013.
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Os tdpicos abaixo dedicam-se a analise da integracdo entre os usos, dois a dois. Para a
descoberta desses vinculos, analisou-se os resultados da subsecdo 5.1 em busca de itens do

MEG compartilhados apenas pelos pares de usos da informacao.

iv.  Relacdo criacdo de significado — construcdo de conhecimento por meio do MEG

A subsecdo 5.1 mostra que um item do MEG, compartilhado exclusivamente pela
criacdo de significado e pela construcédo de conhecimento: o “Conhecimento da organizacéo”.
Isso significa que os processos de Sensemaking e de Conversdo do Conhecimento de Nonaka e

Takeuchi tendem a cooperar por intermédio desse item, facilitando a troca de informagdes.

v. Relacdo criacéo de significado — tomada de decisdes por meio do MEG:

Os elementos primordiais do MEG compartilhados exclusivamente pela criacdo de
significado e pela tomada de decisfes séo os seguintes: o fundamento “Agilidade”, o critério
“Clientes e Sociedade” e o item “Anélise do desempenho da organiza¢do”. Aqui, percebe-se

uma maior gama de oportunidades de integracdo que no item anterior.

vi. Relacdo construcdo de conhecimento — tomada de decisfes por meio do MEG:

Os elementos do MEG compartilhados apenas pela construcao de conhecimento e pela
tomada de decisfes sdo 0s seguintes: o critério “Pessoas”, o item “Processos da cadeia de valor”

e o fator de avaliag¢do “Aprendizado”.

Considerando os argumentos apresentados, pode-se concluir que o MEG favorece a

integracdo dos trés usos por meio da troca de informacdes entre eles.
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5.3 O MEG favorece a integracao dos trés usos estratégicos da informacgdo por meio das
as triades da Cultura Organizacional, da Teoria Adotada e da Teoria em Uso?

Como as triades dependem, na prética, de uma gestdo da informacéo adequada, serdo o0s
esfor¢os gerenciais no ambito do item “Informacdes da organizagdo” que garantirdo a sua
existéncia. Esse apoio do MEG torna-se, portanto, decisivo para a realizacdo dessa terceira

condicdo para a existéncia das organizacdes do conhecimento.

Por outro lado, como a documentacdo do MEG trata apenas dos recursos cognitivos,
configura-se ai uma lacuna importante no que diz respeito as triades. Essa constatacdo reforca
a necessidade da agéo consciente de profissionais da informacéo, conhecedores do modelo de
Choo, na ampliacdo do escopo original da gestdo da informacéo preconizada pelo MEG no

sentido de incorporar 0s recursos emocionais e ativos/situacionais necessarios.

Essa incorporagdo ndo nos parece exdruxula, haja vista os indicios apontando 0 MEG
como facilitador das triades. Os fatores de avaliacdo do modelo e os ciclos PDCA/PDCL
fomentam uma vinculacao intensa entre as teorias adotada e em uso. Disso decorre um contexto
favoravel aos vinculos entre os elementos das duas teorias, facilitando o surgimento das triades.
Se somarmos a isso o potencial de integracdo dos trés usos da informacdo discutidos

anteriormente, nota-se o terreno fértil para as triades criado pelo MEG.

6 Consideracoes finais

O presente trabalho discute se o pleno uso do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)
favorece a existéncia das organizacdes do conhecimento de Choo. A partir da analise da
documentacao sobre o MEG, o artigo apresenta um conjunto de indicios tanto do favorecimento
dos trés usos estratégicos da informacdo, quanto da integracdo entre eles. Sendo essas as
condigdes necessarias e suficientes para a existéncia da organizacéo do conhecimento de Choo,

considera-se que 0 MEG favorece a sua existéncia.

Esse entendimento € convergente tanto com a contribui¢do de Obregon, Dziekaniak e
Vanzin (2012), que relaciona o0 MEG a gestdo do conhecimento, quanto com a descoberta de
Duarte, Silva e Costa (2007) de que organizacOes bem avaliadas pelos programas estaduais da
qualidade (vinculados a FNQ e baseados no MEG) desenvolvem praticas de gestdo da

informagdo e do conhecimento condizentes com a literatura.
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No entanto, o artigo também revela discrepancias entre os modelos. Por exemplo, para
Choo o conhecimento organizacional é uma propriedade emergente da dindmica social, que
resulta da relacdo entre os trés processo de uso estratégico da informac&o. Por outro lado, uma
analise da documentagdo do critério “Informagdes ¢ conhecimento” revela implicitamente a
visdo do “conhecimento como coisa”. Sendo essa a perspectiva dominante no ambito das
organizacOes, essa realidade ndo chega a surpreender, porém impde limitagdes ao pleno

funcionamento do ciclo do conhecimento.

Essa e as demais discrepancias percebidas podem ser superadas pela intervencéo de
profissionais da informacdo conhecedores do modelo de Choo, com influéncia e motivacao
suficientes para atuar sobretudo no ambito da gestdo da informacdo. Se assim o for, tanto as
lacunas quanto os pontos essenciais para a existéncia e a integracéo dos trés usos da informacéo

poderéo ser tratados adequadamente.

Sabe-se que a literatura sobre informacao e conhecimento nas organizacgdes esta repleta
de boas ideias, mas que muitas nunca sdo implementadas devido as incompatibilidades com a
cultura e/ou com o modelo de gestdo vigente. Esse artigo procurou mostrar que, no que diz
respeito a0 MEG e 0 modelo de organizacdo do conhecimento de Choo, esse ndo é o caso. A
elucidacdo da muatua compatibilidade, bem como das oportunidades passiveis de serem
exploradas durante os esforcos de integracdo, podera favorecer o surgimento de novas
organizagfes do conhecimento, bem como ampliar o sucesso das organizacdes e de seus

profissionais da informacao.
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