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RESUMO: Considerar as redes de conhecimento, constituidas por fontes e fluxos no
contexto organizacional, pode possibilitar um melhor aproveitamento das informacdes
e conhecimentos enquanto recursos. Ao considerar a gestdo desses recursos as
organizagbes passam ser capazes de obter maior competitividade. Para tanto, as
organizac6es devem mapear as suas fontes e fluxos de informacionais com o intuito
de conhecer melhor sua rede que permite a construgcdo de conhecimentos e
inteligéncias. A presente pesquisa foi realizada na Associacdo Comercial e Industrial
de Marilia (ACIM), uma importante entidade de classe da cidade de Marilia, no estado
de S&o Paulo. Por meio do uso do método de estudo de caso, foi possivel mapear as
fontes e fluxos de informagdes e conhecimentos, que somadas constroem a rede
conhecimento da ACIM. Como resultado, construiu-se um sociograma que demonstra
as relagdes entre sujeitos e organizagdes, do ambiente interno e externo. Com isso
demonstrou-se como o conhecimento e a inteligéncia saos construidas. Identificou-se
que as informacdes e conhecimentos estao centralizados nos sujeitos do nivel tatico,
bem como, existe pouca percepcédo das fontes e fluxos externos, resultando no nao
aproveitamento pleno desses recursos. A pesquisa € concluida com recomendacfes
para ACIM fazer um melhor uso desses recursos de maneira estruturada.

Palavras-Chave: Redes de Conhecimento; Conhecimento; Informacao; Inteligéncia,
ACIM; Entidade de Classe.

ABSTRACT: Considering knowledge networks, constituted by sources and flows in
the organizational context, can enable a better use of information and knowledge as
resources. When considering the management of these resources, organizations are
now able to achieve greater competitiveness. To this end, organizations must map
their sources and flows of information in order to better understand their network that
allows the construction of knowledge and intelligence. This research was carried out
at the Commercial and Industrial Association of Marilia (ACIM), an important class
entity in the city of Marilia, in the state of S&o Paulo. Using the case study method, it
was possible to map the sources and flows of information and knowledge, which
together build the ACIM knowledge network. As a result, a sociogram was built that
demonstrates the relationships between subjects and organizations, from the internal
and external environment. This demonstrated how knowledge and intelligence are
built. It was identified that the information and knowledge are centralized in the subjects
at the tactical level, as well as, there is little perception of external sources and flows,
resulting in the failure to make full use of these resources. The survey concludes with
recommendations for ACIM to make better use of these resources in a structured
manner.
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RESUMEN: Considerar las redes de conocimiento, constituidas por fuentes y flujos
en el contexto organizacional, puede permitir un mejor uso de la informacién y el
conocimiento como recursos. Al considerar la gestion de estos recursos, las
organizaciones ahora pueden lograr una mayor competitividad. Con este fin, las
organizaciones deben mapear sus fuentes y flujos de informacién para comprender
mejor su red que permite la construccidon de conocimiento e inteligencia. Esta
investigacion se llevé a cabo en la Asociacion Comercial e Industrial de Marilia (ACIM),
una importante entidad de clase en la ciudad de Marilia, en el estado de Sdo Paulo.
Utilizando el método de estudio de caso, fue posible mapear las fuentes y los flujos de
informacion y conocimiento, que juntos crean la red de conocimiento ACIM. Como
resultado, se construy6é un sociograma que demuestra las relaciones entre sujetos y
organizaciones, desde el entorno interno y externo. Esto demostr6 cdmo se
construyen el conocimiento y la inteligencia. Se identificé que la informacién y el
conocimiento estan centralizados en los temas a nivel tactico, asi como también hay
poca percepcion de fuentes y flujos externos, lo que resulta en la falla en el uso
completo de estos recursos. La encuesta concluye con recomendaciones para que
ACIM haga un mejor uso de estos recursos de manera estructurada.

Palabras clave: Redes de conocimiento; Conocimiento; Informacion; Inteligencia;
ACIM; Entidad de clase.

1 INTRODUCAO

As estruturas organizacionais podem ser observadas ao se analisar o
organograma das organizagbes, porém, 0S organogramas nao apresentam as
estruturas e relacbes dinamicas que acontecem entre os cargo e funcbes. Essas
interacBes podem ser observadas por meio dos seus processos organizacionais, onde
as pessoas inseridas nesses espacos interagem de maneira continua na troca de
informacgdes e conhecimentos.

Destaca-se que, esses elementos (informacdes e conhecimentos) permeiam
em todos 0s processos organizacionais, de maneira direta ou indireta, e por meio
dessas trocas, torna-se possivel compreender as relagcdes, bem como se constroi

conhecimento. Dessa maneira, evidéncia a importancia da identificacdo das fontes de
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informacdes e conhecimentos, bem como 0s seus comportamentos ocorrem dentro
destes ambientes, sendo visiveis por meio dos fluxos informacionais.

Com isso, torna-se fundamental compreender esses componentes e suas
relacdes no ambiente interno, bem como no ambiente externo da organizagdo, por
meio da construcdo de inteligéncia, componente que assim como o0 conhecimento
possui como base a informacédo. Evidencia-se a importancia do mapeamento dessas
informagdes e conhecimentos, bem como as suas fontes, os seus fluxos e,
consequentemente o mapeamento da rede, sendo estes fundamentais para
construcdo de conhecimento.

Muitas vezes esse processo ndo € percebido por quem executa as atividades
nas organizagdes, ndo atribuindo assim valor para estes recursos. Moraes e Fadel
(2007, p.103), mencionam esse valor e, apontam que as informacdes e 0s
conhecimentos “[...] apoiam o processo decisoério, exercem influencias sobre o
comportamento das pessoas e passa a ser um vetor importantissimo, pois podem
multiplicar a sinergia dos esforgos ou anular o resultado obtido pelo conjunto”.

Observa-se a importancia de desses recursos, pois quando bem explorados
podem se transformar em vantagem competitiva. Nesse sentido, a percepc¢do da
existéncia de uma rede de conhecimento na organizac¢ao torna-se fundamental para
um melhor aproveitamento das informacdes e conhecimentos gerados nos ambientes
organizacionais. Destaca-se que, essas informacdes e conhecimentos Sao recursos
capazes de proporcionar importante suporte nos processos de tomada de decisao, e
com isso, gerar maior produtividade, qualidade e, competividade (CAVALCANTE;
VALENTIM, 2008).

Nesse sentido, a presente pesquisa foi realizada com o intuito de evidenciar
a importancia do mapeamento da rede de conhecimento nas organizacbes, com 0
intuito de adquirirem um melhor aproveitamento das informagfes e do conhecimento
em entidades de classe, em especial, as associagcdes comerciais.

Como problematica dessa pesquisa questionou-se, a constituicdo da dinamica
da rede de conhecimento nas associagfes comerciais, nesta pesquisa representada

pela Associacdo Comercial e Industrial de Marilia (ACIM); qual a relacdo da rede de
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conhecimento na gestdo da informacdo, do conhecimento e da inteligéncia, e; o
impacto da rede nas atividades desenvolvidas pelas associacfes comerciais.

Dessa forma, a pesquisa buscou demonstrar como € constituida a rede de
conhecimento da ACIM e, realizar relagdes e impactos entre a rede e 0S processos
de gestdo do conhecimento, da informacéo e da inteligéncia, bem como o impacto das

suas fontes e fluxos para as atividades da entidade.

2 A INFORMACAO COMO IMPORTANTE INSUMO NA CONSTRUCAO DE
CONHECIMENTO E INTELIGENCIA NAS ORGANIZACOES

As construgdes de novos conhecimentos organizacionais tornaram-se
fundamentais para as organizacdes. O conhecimento construido tem sido utilizado
como importantes vantagens competitivas no ambiente que essas organizacdes se
encontram.

Com isso, as organizagdes vém desenvolvendo atividades voltadas para a
construcdo e utilizacdo de conhecimentos, bem como modificar as atividades
existentes para que estas, sejam capazes de proporcionar suporte ou construir novos
conhecimentos organizacionais. Entretanto, torna-se importante conceituar o
conhecimento enquanto recurso, para tanto, € fundamental realizar delimitacdes entre
outros dois elementos que se relacionam, interagem e sofrem transformacfes na
relagcdo com o conhecimento: ‘dado’ e ‘informacao’.

Os ‘dados’ podem ser compreendidos no contexto da gestdo como, simples
observacdes sobre o estado do mundo, ou seja, sédo dados registrados em algum
suporte, na maioria das vezes com o auxilio de tecnologias. Enquanto isso, no que
tange a ‘informagao’, a mesma pode ser definida como dotada de relevancia e
proposito, ou seja, sdo os dados compreendidos (atribuicdo de significado) e
contextualizados por um individuo.

Seguindo nesse raciocinio, o0 conhecimento pode ser definido como algo que
reside na mente humana, construido na relagdo do individuo com o mundo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; PEREZ-MONTORO-GUTIERREZ, 2000;
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VALENTIM, 2002). Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998) sistematizam esses

conceitos (Quadro 1).

Quadro 1: Dados, informacéo e conhecimento.

Dados

Informacéo

Conhecimento

Simples observacdes
sobre o estado do mundo

Dados dotados de
relevancia e propésito

Informacdes valiosas da mente
humana. Inclui reflexao,
sintese, contexto

- Facilmente
estruturado;

. Facilmente obtido por
maquinas;

. Frequentemente
quantificado;

= Facilmente
transferivel.

n Requer unidade de
analise;

- Exige consenso em
relagdo ao significado;

. Exige
necessariamente a
mediacdo humana.

. De dificil estruturacéo;
= Dificil capturar em
maquinas;

. Frequentemente tacito;
= De dificil transferéncia.

Fonte: Davenport e Prusak — 1998 - p.18.

Dessa maneira, partimos do pressuposto que o0 conhecimento é um

componente que precisa de relacdes e inter-relacbes para que seja construido,

conforme pode ser observado na figura 1. Valentim e Gelinski (2007, p.116) afirmam

gue o processo de construcdo de conhecimento nas organizacdes pode ser

compreendido como “[...] uma atividade inerente ao ser humano. Todos os individuos,

no ambito organizacional,

tém diferentes necessidades

informacionais para

desenvolverem suas atividades cotidianas, assim como para a tomada de decisao”.
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Figura 1: Inter-relacdo entre dados, informacao e conhecimento.
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Fonte: JORGE (2013).

Valentim (2004, p.1), aponta que, “[...Jcada individuo constréi o conhecimento
de maneira Unica, uma vez que a informacdo, mesmo quando recebida por vérias
pessoas, em um mesmo momento/contexto, sera associada diferentemente por cada
individuo”. Observa-se que o conhecimento possui relacéo intima com o sujeito, sendo
este o grande responsavel pela constru¢ao de novos conhecimentos.

Por mais que o sujeito seja o ator central na construcdo de novos
conhecimentos, a informagéo pode ser considerada como o elemento intermediador
para a construcdo de conhecimento, observa-se a relacdo de dependéncia entre o
individuo e a informacdo, sendo a informacdo insumo para a construcdo de
conhecimento e este, por sua vez, torna-se propulsor de transformacdes cognitivas
podendo gerar ‘novo’ conhecimento. Sendo assim, parte-se do pressuposto de que a

7

informacdo é insumo priméario para a construcdo de conhecimento, pois uma vez
relacionada e apropriada pelo individuo resulta em conhecimento.

O conhecimento quando externalizado e registrado em algum suporte,
transforma-se novamente em dado. Com isso, esse dado fica armazenado até algum
sujeito perceber e atribuir significado a ele, transformando o0 mesmo novamente em

informacgé&o. A informagao uma vez compreendida pelo sujeito e, relacionada a outras
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informacBes podem ser transformadas em novos conhecimentos e/ou alterar um
conhecimento existente. Destaca-se que, a dinamica apresentada constitui-se em um
movimento ciclico (Figura 1).

Ao considerarmos que a construgdo do conhecimento possui como principal
insumo a informacéo, se faz necessario a utilizacdo de um processo capaz de coletar,
analisar e disseminar a informacdo no ambiente interno e no ambiente externo da
organizacdo. Com isso, 0 processo de inteligéncia organizacional (I0) passa ser
fundamental na construcao de conhecimentos.

Destaca-se que, a diferenca entre o processo de Inteligéncia Competitiva (IC)
e 10 consiste no alcance de suas atividades, a IC trabalha com aspectos externo da
organizacdo cujo o foco consiste no mercado em que a organizacao esta inserida.
Enquanto isso, o processo de 10 atua no ambiente trabalhado pela IC, porém atua
também no ambiente interno da organizacdo. Nesse sentido, Haber-Veja e Mas-

Basnuevo (2013, p.1, traducdo nossa) explicam que,

A inteligéncia no contexto das organizacdes € tratada de acordo com o
tamanho e o contexto da sua pratica, sob nomes diferentes (por empresa, em
relacdo aos concorrentes, monitoramento ambiental, econdmico, empresarial
ou competitivo), embora reconhecida como a capacidade ou a qualidade da
organizacgo, esta focada em aumentar seu desempenho econdmico e sua
posicdo no mercado, comprometendo a avaliacdo dos resultados da sua
aplicacdo, em conformidade com o seu objetivo.

Indo ao encontro de Haber-Veja e Mas-Basnuevo (2013), Miller (2002, p.35),
destaca que “...] os dados, quando organizados, tornam-se informacéo; as

informacdes, quando analisadas, transformam-se em inteligéncia”.
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Figura 2: Inter-relacéo entre dados, informacédo e conhecimento e inteligéncia.
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Observa-se que, a relacdo entre dados, informacdes e inteligéncia € similar
ao processo de construcdo de conhecimento, afinal, a constru¢cdo de conhecimento
trabalha na relacdo entre dados, informacdes e conhecimentos, enquanto que a
construcédo de inteligéncia atua relacionando dados, informacdes e inteligéncia (figura
2). Com isso, torna-se importante compreender as fontes dessas informacdes, bem
como os seus fluxos com o intuito de materializar as redes de conhecimentos das

organizacoes.

3 FONTES, FLUXOS E REDES DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

As redes de conhecimento sdo formadas por fontes e fluxos que ao se

relacionarem, constroem uma rede, sendo esta capaz de demonstrar a dinamica de
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construcdo de conhecimento e inteligéncia. Nesse sentido torna-se fundamental

compreender os fluxos, sendo estes

[...] um processo de comunicacdo dindmico, que ocorre em diferentes
ambientes informacionais, com o objetivo de transmitir informacdes, com
valor agregado, de um emissor para um receptor ou multiplos receptores,
visando responder as mais complexas necessidades informacionais e
possibilitando a geragdo de conhecimento (ARAUJO; SILVA; VARVAKIS,
2017, p. 60).

No contexto das organizacdes, destaca-se que os fluxos informacionais estéo
relacionados a trés niveis organizacionais, estrutura fisica (organograma), estrutura
de recursos humanos (capital intelectual) e estrutura informacional (dados, informacao
e conhecimento) (VALENTIM, 2002).

Ao realizar um paralelo entre os fluxos informacionais e 0s niveis
organizacionais destaca dois tipos de fluxos, os fluxos formais e os informais,
conforme pode ser visualizado na figura 3. Observa-se que, por meio das relacdes

entre 0s sujeitos organizacionais que os fluxos sao constituidos.

Figura 3: Ambientes organizacionais.
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Fonte: VALENTIM (2007, p. 14).

Os fluxos formais estéo relacionados a estrutura formal da organizacéo, sendo

estes facilmente identificados registrados. Em paralelo os trabalhos com os fluxos
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informais sdo mais complexos, pois segundo Jorge e Valentim (2016, p. 160-161),

cabe aos fluxos informais aturarem

[...] diretamente com os conhecimentos gerados pelos sujeitos
organizacionais, e estes perpassam todos 0s niveis organizacionais,
operacional, tatico e estratégico. Os fluxos informais trabalham com recursos
intangiveis no ambiente organizacional, qual seja, o conhecimento. A
dificuldade de torna-lo tangivel é um desafio, bem como alinhar a falta de
percepcdo dos sujeitos organizacionais quanto & importancia deste recurso

se constituem em fator complicador para seu pleno aproveitamento.

Jorge e Valentim (2016) ao mencionarem a falta de percepcao dos sujeitos
guanto a importancia de reconhecer o conhecimento enquanto recurso, destaca de
maneira indireta a dificuldade das organizacdes, e dos sujeitos que as compdem, em
compreenderem e identificarem as suas fontes, seja elas de conhecimento ou
informacdes. A falta de percepcdo sobre as fontes € uma das grandes dificuldades
das organizacdes, uma vez que muitas delas ndo possuem uma cultura que valorize
0 conhecimento e a informag&o enquanto recurso.

Ao considerarem a informacdo e o conhecimento enquanto recurso e, ao
compreender que estes recursos sdo oriundos de diferentes fontes, a organizacéo
passa ser capaz de compreender o0s processos, aumentando e facilitando a
construcdo de novos conhecimentos.

Nesse sentido, torna-se fundamental compreender e mapear a rede de
conhecimento instaurada na organizacdo, conhecendo assim as suas fontes internas
e externa, bem como os fluxos. As redes de conhecimento permitem que o0s
participantes compartilhem conhecimento com diferentes niveis de compartilhamento
de conhecimento, potencializando as relagcdes e constru¢cdes no contexto das
organizag0es, indicando a extensao de oportunidades combinatérias de elementos de
conhecimento que impactam na motivagcdo da organizagdo em explorar novos
conhecimentos (SEDIGHI et al., 2018; NAUDE et al, 2009; XU, LI e ZENG, 2017;
JORGE, 2022).

Cabe aos gestores estarem atentos aos movimentos existentes nas redes de
conhecimento de sua organizagdo (LANE et al.,, 2006; GEBAUER; WORCH,;
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TRUFFER, 2012). Esses movimentos consistem nas inter-relagdes entre os sujeitos
organizacionais e os componentes do ambiente interno e externos, sendo que estes
movimentos constituem os fluxos. Enquanto isso, as relagdes sédo consideradas nés,
responsaveis por aumentar a sua densidade de acordo com a quantidade de
demandas e/ou movimentos entre as fontes e 0s sujeitos da organizacao.

As organizacdes devem desenvolver estratégias que possibilitem o aumento
da conectividade, possibilitando assim o aumento do conhecimento organizacional.
Dessa maneira, as organizacdes ao mapearem as redes de conhecimento, passam
ser capazes de aumentar de maneira exponencial a construcdo de novos

conhecimentos organizacionais.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E UNIVERSO DE PESQUISA

A presente pesquisa fez uso do método ‘Estudo de Caso’, pois acredita-se
gue este método “[...] contribui, de forma inigualavel, para a compreensao que temos
dos fenébmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos” (YIN, 2001, p.21).
Dessa maneira, foi utilizada a triangulacdo de dados, sendo este faz uso
simultaneamente de trés instrumentos de pesquisa.

Dentre esses trés processos, foi aplicado a observacao direta, sendo esta
realizada mediante a um roteiro estruturado de observacdo. Além do instrumento
mencionado, foi aplicado questionarios e, a aplicacédo de entrevistas. Apés a aplicacao
da observacéo direta, identificou-se a importancia de coletar dados e informacdes em
todos os niveis da organizacao.

Destaca-se que, 0 uso da triangulacdo enquanto estratégia de pesquisa
propiciando uma visao amplificada do fendmeno pesquisado. Com isso, torna-se
possivel obter resultados mais consistentes, conferindo um maior valor nos dados e
analises realizadas.

O processo de observacdo direta propicia identificar padrbes, acdes e
indicadores que permeiam as organizagdes (GIL, 2002 MARCONI; LAKATOS, 2003).

Também foi realizada uma entrevista estruturada com a superintendéncia da
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organizacao, principal articulador dos niveis organizacionais, e com isso, possibilitou
a validacéo de pontos encontrados no processo de observacéo direta e nas respostas
dos questionérios fechados aplicados a todos que pertencem a organizagao.

Marconi e Lakatos (2003, p.200) mencionam que a entrevista € "[...] um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,
gue devem ser respondidas por escrito [...]". Marconi e Lakatos (2003) reforcam a
importancia do uso do questiondrio fechado e destaca este como um método
econdmico e rapido para levantamento de informacdes de pesquisa. O uso do
questionario fechado possibilitou uma maior agilidade na busca de informacdes no

universo pesquisado.

4.1. UNIVERSO DE PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada na Associagdo Comercial e Industrial de
Marilia (ACIM), uma entidade privada sem fins lucrativos que visa a unido de
empreendedores da Cidade de Marilia, Estado de S&o Paulo. Essa entidade é
constituida por empresas de varios segmentos econémicos, de diferentes tamanhos,
que por meio de agbes conjuntas buscam uma maior representatividade e poder
competitivo.

Com isso, a ACIM possui o papel de representar todas as empresas
associadas, recebendo assim a nomenclatura de associa¢do comercial e industrial. A
Confederacéo das Associacbes Comerciais do Brasil (CACB), entidade responsaveis
por representar essas entidades em uma esfera nacional, define as Associagdes

Comerciais como,

[...] entidades da classe empresarial que congregam pessoas juridicas e
fisicas de todos os setores da atividade econbmica (agricultura, pecuaria,
comércio, industria, prestacdo de servicos e profissionais liberais). Néo
possuem fins lucrativos [...] (DESENVOLVIMENTO...,2005, p.19).

A ACIM possui oitenta e cinco (85) anos de histéria, e possui como objetivos,
a participacao no desenvolvimento da cidade, bem como a defesa dos interesses dos

associados. Os documentos internos da entidade apontam a definicdo de sua misséo
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e visdo em “Entidade representativa sem fins lucrativos que visa fortalecer o setor
empresarial local, fomentando o desenvolvimento através de projetos, acbes e
solugdes socioecondmicas".

Observa-se que a ACIM também possui importante papel em ambito regional,
ocupando a posicao de lideranca entre as demais associacfes comerciais e industriais
da sua regido. Dessa maneira, além da ACIM representar diretamente os seus 1.600
(hum mil e seiscentos) associados, também representa, mesmo que indiretamente, 0s
associados dessas dezenove (19) associacbfes comerciais, cuja representacao
abrange desde aspectos politicos voltados aos empresarios, até aspectos
relacionados aos produtos e servigos, sendo estes responsaveis por proporcionar
receitas para as referidas entidades.

Os inumeros produtos e servicos oferecidos pela entidade merecem
destaque. Esses produtos e servicos visam atender e promover o setor empresarial
da cidade de Marilia, possuindo como politica de qualidade a representacdo dos
associados e conscientizagdo sobre a importancia do associativismo, promovendo
assim a melhoria continua da prestacédo de servi¢cos por meio da eficicia do sistema
de gestdo da qualidade.

Os 1.600 (hum mil e seiscentos) associados estdo no topo da estrutura
organizacional definida pela ACIM, sendo estes representados por seis (6)
conselheiros fiscais, trinta (30) conselheiros consultivos e oito (8) diretores executivos,
conforme pode ser visualizado na figura 4. Foi considerado que esses sujeitos sédo
membros pertencentes a area estratégica da organizacao.

Torna-se importante mencionar que, os conselheiros e diretores séo eleitos
pelos associados para representa-los durante 3 (trés) anos. A presente pesquisa
considerou o Conselho Fiscal, Conselho Consultivo e Diretoria Executiva como
sujeitos do nivel estratégico da entidade.

A Diretoria Executiva possui um papel importante na entidade, afinal, ela é o
elo entre os associados e suas demandas junto a ACIM. Cabe aos empresarios
membros da Diretoria Executiva o direcionamento das atividades e estratégias da
Organizagao em prol dos associados. Dessa maneira, esses sujeitos acompanham a

execucgao de processos e atividades da entidade juntamente com o superintende.
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Ao observarmos o nivel tatico e operacional da ACIM, encontramos trinta e
oito (38) sujeitos atuando em diferentes funcdes e atividades. No nivel tatico sdo dez
(10) individuos, enquanto que no nivel operacional s&o vinte e oito (28) sujeitos que
realizam as suas atividades operacionais em quinze (15) areas e departamentos que
a entidade possui.

A elaboracao de estratégias organizacionais que possuem o intuito de atender
as demandas da diretoria é realizada pelo Superintendente da Entidade. Além disso,
cabe a esse sujeito 0 acompanhamento das atividades dos gestores de cada area,
coordenando assim, todas as atividades da ACIM.

O departamento Juridico da ACIM possui duas diferentes vertentes de
trabalho, ou seja, em uma vertente o departamento proporciona suporte as decisdes
e, em uma segunda vertente realiza assessoria juridica aos associados. E importante
mencionar que a area é terceirizada e é composta por um profissional e um (1)
estagiario do Curso de Direito que possui expediente diario na Entidade.

A contabilidade e assessoria de impressa também séo terceirizadas, porém
nao disponibilizam colaboradores in loco para a Entidade, sendo assim, consideramos
gue a contabilidade e a assessoria de impressa apenas recebem as informacdes
necessarias para realizacdo de suas atividades externamente a ACIM, ndo possuindo

acao de troca na rotina da entidade.
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Figura 4: Organograma da ACIM.

ASSOCIADOS

I I ]

CONSELHO ASCAL DIRETORIA EXECUTIVA CONSELHO CONSULTIVO

PRESIDENTE

SUPERINTENDENTE

JURIDICO ESCRITORIO DE
CONTABILIDADE

ASSESSORIA DE IMPRENSA

GERENTE OPERACIONAL

~ REPRESENTANTE DE DIREGAO
TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (Qualidade)
SECRETARIA MARKETING EMPREENDER SAUDE
UNIMED de MARILIA UNIODONTO
TESOURARIA CorperclaJ/C,RM ODONTOCOMPANY
Relacéo com o cliente —
Vendade Produtos e Servigos Escritério Regional
JUCESP
CERTIFICAGAO DIGITAL
OPERAGOES s.cp.C RECURSOS HUMANOS QUALIDADE

PSP ’__| COMPRAS

Fonte: Documentos da ACIM - 2020.

Na estrutura encontramos a gerente operacional que também atua

simultaneamente como gestor da Junta Comercial. Essa gestora é responsavel por

REVISTA ADMINISTRA(;T\O DE EMPRESAS UNICURITIBA.
: [Received/Recebido: abril 20, 2023; Accepted/Aceito: maio 08, 2023]
Esta obra esta IlcenC|ada com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-N&o comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

volume 3 n°33-2023 ADMINISTRAGCAO DE UnlCUfltlba)
ISSN: 2316-7548 EMPRESAS EM REVISTA

Paginas 163 - 198

gerir todas as questdes operacionais da ACIM.

A éarea de Tecnologia de Informacao (TI) da ACIM também é terceirizada,
entretanto possui um profissional de tecnologia que possui expediente diério e
participa dinamicamente nas atividades da ACIM. Essa area é responsavel pelo
desenvolvimento de estratégias de tecnologia, tanto no contexto de hardware quanto
no contexto de software da Entidade.

O representante da gestdo da qualidade atua como responsavel por gerenciar
de maneira holistica a qualidade da ACIM e, atualmente, acumula a gestdo de
Recursos Humanos (RH). Cabe a ele, no ambito do RH, desenvolver as atividades
voltada as pessoas que atuam na entidade, e no contexto da Qualidade, acompanhar
as atividades e processos da ISO.

As acbBes de Customer Relationship Management (CRM) e a é&rea de
Empreender da ACIM ¢é realizada pelo mesmo profissional, sendo este responsavel
por coordenar a area de relacionamento com 0s associados e as vendas de produtos
e servicos da entidade. Em anexo a area de Vendas e Produtos e Servicos,
encontramos dois (2) consultores comerciais que recebem suporte de uma (1)
assistente comercial e um (1) estagiario da area comercial.

Todo o desenvolvimento e gestdo de campanhas e acdes voltadas para o
marketing da ACIM sédo realizados pelo Departamento de Marketing. Esse
departamento é composto por dois (2) sujeitos, sendo um (1) atuando na gestéo do
departamento e o outro sujeito € responsavel pela operacionalizacdo das atividades
proposta para a area de marketing.

A Secretaria da ACIM é composta por um (1) individuo que atua na
administracdo da agenda do Presidente, bem como o uso dos espacos disponiveis
para locacdo. Essa area tem como atividade proporcionar apoio as atividades da
Diretoria e do Superintendente.

E responsabilidade da tesouraria toda a gestdo financeira da ACIM. O
departamento possui um (1) gestor financeiro, um (1) analista financeiro e um (1)
estagiario, que desempenham func¢des que atuam diretamente na gestédo dos recursos
financeiros da entidade.

Todas as operacgdes cotidianas da ACIM, como por exemplo, a manutencao
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predial, aquisicdo de suprimentos, a gestdo do servico de copa e limpeza
(terceirizado) é realizado pelo departamento de operacdes. A area € composta por um
(1) coordenador, dois (2) sujeitos responsaveis por realizar os servigos gerais, um (1)
copeiro e um (1) agente de limpeza.

Observa-se que, o copeiro e o0 agente de limpeza séo terceirizadas, porém, a
presente pesquisa considerou apenas 0 copeiro como sujeito da presente pesquisa,
afinal, o mesmo atua de maneira direta com todos os sujeitos da entidade durante o
horario comercial. Foi descartando o agente de limpeza, pois este atua em periodo
isolado, quando a ACIM néo possui colaboradores em atividades na entidade.

O Servico Central de Protecdo ao Crédito (SCPC) da ACIM é composto de
uma (1) gestora e quatro (4) operadores de SCPC. Essa equipe é responsavel pelo
desenvolvimento de rotinas voltadas as atividades necessérias a gestdo desse servi¢co
pela entidade.

A gestdo das atividades e procedimento nos planos de saude que a ACIM
possui € realizada, por meio da parceria com a Sociedade Cooperativa de Trabalho
Médico (UNIMED), Cooperativa de Assisténcia a Saude Odontolégica (UNIODONTO)
e Odonto Company. Essas parcerias sao executadas pelo departamento de Saude da
Entidade. A area é composta por um (1) gestor e um (1) funcionario responsavel por
realizar atividades operacionais que vao desde o atendimento ao usuario até as
relacdes de trocas com 0s parceiros, sendo essa area a interface entre 0s usuarios e
dos planos de saude/odontolégico das empresas parceiras.

O escritdrio da Junta Comercial do Estado de Sdo Paulo (JUCESP) realiza
procedimentos de abertura, encerramento e demais processos referentes a
legalizacdo das empresas de toda a regido de Marilia. A estrutura da JUCESP
enguanto departamento é composta por um (1) gestor que acumula a funcao de gestor
operacional da ACIM, contando com sete (7) analistas, sendo trés (3) destes cedidos
pela Prefeitura Municipal da Cidade de Marilia, e quatro (4) colaboradores contratados
pela entidade. Além desses profissionais, o departamento também possui dois (2)
sujeitos que atuam como estagiarios.

A certificacdo digital € um departamento onde possui apenas um (1) individuo,

sendo este cedido pela FACESP, devido a parceria da Federacdo das Associacoes
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Comerciais do Estado de Sdo Paulo com a ACIM. Esse profissional € responséavel por
todas as atividades e procedimentos referentes a certificacdo digital, servico este,
oferecido a todos empresarios da cidade de Marilia e regido, e ndo somente aos
associados.

5 APRESENTEACAO DO DADOS

A presente pesquisa realizou o mapeamento dos fluxos, bem como as fontes
mais acessadas utilizando como ferramenta o sociograma. O sociograma é apontado

por Rapoport e Horvath (1961, p.279, traducédo nossa) como a

[...] descricAdo de uma populacdo em termos de relagéo entre pares de
pessoas em que a populacdo. Esta relacdo pode ser "como", "aversao”,
"escolhe como companheiro de trabalho", ou qualquer um de uma série de
outros. Esta relagcdo pode ser "bivalente”, presente ou ausente”, "positivo ou
negativo", ou pode ser multivalente, "gosta muito"”, "gosta pouco”, "néo sabe
"" ndo gosta "e" odeia ". O conjunto de valores que a relagcdo entre A e B
podem estar e ser chamado de "intervalo" da funcgéo.

Jorge e Valentim (2016, p.165) corroboram com essa ideia e apontam que o
sociograma ¢é a “[...] técnica que permite a compreensédo aprofundada das relacées
entre os individuos de um grupo ou entre grupos”. Com o uso dessa ferramenta, foi
possivel evidenciar os individuos mais acessados em varios contextos na Associacao
Comercial e Industrial de Marilia (ACIM), bem como, foi possivel compreender como
€ composta a rede de conhecimento da entidade, considerando o seu ambiente
interno e externo.

Para tanto, foi identificado junto aos individuos da pesquisa quem estes
acessam quando necessitam de informacdes e conhecimentos frente a muitos
contextos da entidade. Ao analisar as informacdes foi possivel compreender a busca
e acesso desses individuos no contexto interno da organizagdo, sendo este acesso
realizada a informacdes e conhecimentos de atividades desempenhadas pelo sujeito

e/ou informacdes e conhecimentos de atividades diversas no ambiente interno.
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Também foi considerado o contexto externo da ACIM, sendo analisado o
acesso a informacdes e conhecimentos de atividades desempenhadas pelo sujeito no
ambiente externo e/ou, o acesso a informacdes e conhecimentos de atividades
diversas pelo sujeito no ambiente externo. E importante destaca-se que, ndo houve
limitacdo em relacdo a quantidade de indicacbes aos acessos e, portanto, alguns
individuos mencionaram mais de uma fonte para acesso.

A juncdo de pessoas que executam e ocupam O mesmo cargo, foram
consideradas um sO acesso, ou seja, 0S apontamentos desses sujeitos foram
somados dentro de suas fun¢des, tornando assim a pesquisa mais formal, construindo

a rede dentro do organograma da empresa.

Figura 5. Sociograma dos acessos as fontes internas da ACIM.
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Ao ser analisado por meio dos resultados de acessos e fluxos internos da
organizacgéo foi possivel construir o sociograma grafico da ACIM (figura 5). Destaca-

se que a quantidade de cada acesso se encontra na tabela 1.
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Ao analisar a tabela 1 conjuntamente com a figura 5, é possivel observar a
centralizacdo de acessos no nivel tatico. O sujeito com maior nimero de acessos é 0
gestor de operacdes/junta, sendo este sujeito um importante articulador que auxilia
todos os gestores a darem andamento das demandas estratégicas da organizacao,
logo os seus vinte e trés (23) acessos reforcam essa sua atividade na entidade.

Com um ndmero um pouco menor, porém com uma grande quantidade de
acesso estdo a gestora da area de Qualidade e RH e o Superintende. Esses
profissionais obtiveram vinte (20) acessos, demonstrando assim a importancia da
gestao da qualidade e do trabalho com os recursos humanos para a organizacao.

O acesso ao superintendente possui uma particularidade, pois diferente da
gestora de operag0Oes, cuja existe uma quantidade de acesso muito grande da Junta
Comercial (doze acessos), o superintendente foi acessado de maneira diferente. Esse
sujeito recebeu uma quantidade de acessos de diferentes setores, reforcando assim
este sujeito como o principal sujeito, a nivel de conhecimento e informacdes da
entidade.

Com excecéao do advogado, com sete (7) acessos, e do gestor de marketing,
com oito (8) acessos, todos o0s demais sujeitos do nivel tatico obtiveram uma
guantidade de acesso igual ou maior que dez (10) acessos. Dessa maneira identificou-
se a gestora financeira com dezesseis (16) acessos, seguida da gestora do Servico
Central de Protecdo ao Crédito com treze (13) acessos e, o0 gestor do
Empreender/CRM com dez acessos (10).

Observa-se gue estes individuos compdem a area tatica da ACIM, e justificam
uma quantidade significativa de acessos, afinal, a gestora financeira articula e
gerencia o capital financeiro da empresa, a gestora do SCPC atua em um dos
principais servigos oferecidos pela entidade, tanto a nivel de receita, quanto a nivel de
capilaridade desse servico nos associados, enquanto que o0 gestor do
empreender/CRM atua realizando contatos constantes junto aos associados.

Dentro desse cenario apresentado pelos resultados da pesquisa, observa-se
gue houve apenas um (1) acesso ao nivel operacional, ou seja, ao analista da junta.
Essa situagdo ocorreu, pois, a funcdo de estagiario da junta apontou que acessas as

informacgdes e conhecimento dos analistas.

REVISTA ADMINISTRA(;T\O DE EMPRESAS UNICURITIBA.
o [Received/Recebido: abril 20, 2023; Accepted/Aceito: maio 08, 2023]
Esta obra esta Ilcenuada com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-N&o comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

volume 31°33-2023 ADMINISTRACAO DE  NaTs oY
WA EMPRESAS EM REVISTA

Paginas 163 - 198

A nivel estratégico da entidade apenas dois (2) dos trés (3) sujeitos foram
apontados como acesso, sendo assim, dois (2) sujeitos mencionaram acessar a

diretoria. Esses acessos séo realizados pelo superintendente.
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Tabela 12: Acesso ainformacdes e conhecimentos no ambiente interno — ACIM.
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Total

Nivel Operacional
Nivel Téatico
Nivel Estratégico
Fonte: Elaborado pelos autores.

REVISTA ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS UNICURITIBA.
[Received/Recebido: abril 20, 2023; Accepted/Aceito: maio 08, 2023]
Esta obra esta licenciada com uma Licencga Creative Commons Atribuicdo-N&ao comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

YVolume 3 1°33:2023 ADMINISTRAGAO DE UnlCUfltlba)
ISSN: 2316-7548 EMPRESAS EM REVISTA

Paginas 163 - 198

Além do ambiente interno, também foi analisado os acessos e fluxos do
ambiente externo, nesse sentido encontrou-se vinte e uma (21) fontes de informacdes,
bem como o apontamento de ninguém como fonte. Como resultado, observou-se a
pouca percepcao da importancia das fontes do ambiente externo, uma vez que a
opc¢ao ninguém foi apontado por 19 sujeitos, conforme pode ser observado na tabela
2. Em seguida, outras duas fontes foram apontadas como acesso por trés sujeitos, a
Junta Comercial do Estado de S&o Paulo (Jucesp) e a Federagédo das Associagbes
Comerciais de S&do Paulo (FACESP).

Essas duas fontes, Jucesp e FACESP, foram mencionadas devido a grande
guantidade de servicos oferecidos a entidade. Outras cinco fontes foram mencionadas
com dois (2) acessos, sendo estas fontes, a Receita Federal, a Boa Vista Servicos,
Unimed, presidentes de outras entidades, bem como a gestora da tesouraria.

Das cinco (5) fontes, duas (2), Boa Vista Servicos e Unimed sao parceiras e
prestam servi¢cos para 0s associados da entidade, sendo a entidade a articuladora e
mediadora na prestacdo dos servicos. A Receita Federal é acessada para confirmar
informagdes nos processos de abertura de empresas da JUCESP.

Os presidentes de outras entidades atuam como fonte de conhecimento e
informacdes visando trocas desses recursos em prol do desenvolvimento da ACIM.
Observa-se que dentro desses dois acessos figura a gestora da tesouraria,
demonstrando assim a falta da percepc¢éo desses sujeitos quanto a caracterizagéo de
fontes externas.

Reforcando esse apontamento houve fontes que obtiveram um (1) acesso, e
estas fazem parte da estrutura interna da entidade. Outras fontes também foram

apontadas com um acesso e fazem parte do ambiente externo da ACIM.
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Tabela 15: Total de acesso & informacgdes e conhecimentos pelo sujeito no ambiente externo — ACIM.
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Nivel Operacional
Nivel Tatico
Nivel Estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Quanto os dados colhidos do roteiro de observacao, questionario fechado e
entrevista realizada com o superintendente da entidade foram analisados,
compreendeu-se que a ACIM considera importante a construcdo de novos
conhecimentos e inteligéncia, bem como reconhece que estas construcbes séo
utilizadas nas inovacdes no contexto de processos, atividades e produtos/servicos.
Entretendo, identificou-se que estas construcdes e inovacdes ocorrem de maneira nao
estruturada, e um dos sinais para esta falta de estruturagéo consiste na falta de
percepcdo dos sujeitos sobre as fontes de informacdes e de conhecimento (em

especial do ambiente externo) para a construcdo de conhecimentos e inteligéncia.

6 CONSIDERACOES PARCIAIS

A realizacdo da presente pesquisa possibilitou compreender quais sdo as
fontes informacionais e de conhecimentos mais acessadas na entidade, o que
consequentemente apontou os fluxos de informacdes e de conhecimentos mais
relevantes para os individuos pertencentes a Associacdo Comercial e Industrial de
Marilia (ACIM). Ao analisar os resultados dos instrumentos aplicados ficou evidentes,
principalmente ao observar as fontes e fluxos existentes na entidade, a necessidade
do trabalho com a informacéao, conhecimento e inteligéncia, enquanto recursos, seja
estruturada. A estruturacdo dos processos relacionadas a esses recursos podem
proporcionar uma maior quantidade inovacfes e um aumento de competitividade para
a ACIM e seus associados.

A percepgéao das fontes do ambiente interno foi vista na presente pesquisa,
porém, em contrapartida, ndo houve a compreensdo da importancia das fontes do
ambiente externo. Destaca-se que por meio da observacdo direta, bem como na
entrevista realizada com o principal sujeito do nivel tatico, ou seja, com o
superintendente, as fontes do ambiente externo sdo acessadas o tempo todo, porém,
esses individuos ndo reconhecem os sujeitos ou organizacdes que estao fora da ACIM
como fontes, tal apontamento se faz pois muitas destas fontes sequer foram

mencionadas.
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Observou-se também que muitas informacdes e conhecimentos trafegam nos
fluxos ndo séo registradas em nenhum suporte, dificultando assim a construcéo de
novos conhecimentos e inteligéncia. As atividades voltadas para a Gestdo do
Conhecimento, da Informacéo e da inteligéncia séao realizadas, contudo, de maneira
nao estruturadas. Isso demonstra a falta de um conjunto de métodos adequado e
estruturado para o trabalho com a informacgédo e conhecimento dificultando assim a
construgéo de conhecimento e inteligéncia.

Recomenda como parametro, para um melhor aproveitamento desses
recursos da ACIM, a adocao de um profissional da informacéo para construir esses
meétodos e estratégias para o trabalho com a informacé&o, conhecimento e inteligéncia.
Com isso, sera possivel construir uma cultura que valorize esses recursos, construir
competéncias em informacdes, bem como construir estratégias integradas as
atividades existentes visando o0 acesso, armazenamento, tratamento, organizacao,
gestdo e disseminacdo das informacfes para uso nas atividades da entidade, em
especial na construcdo de conhecimentos e inteligéncias, uma vez que a entidade
possui uma excelente estrutura de tecnologia da informacéo (TI).

Esses processos que podem ser realizados por esse profissional da
informacéo, poderéo tornar a ACIM mais eficiente a construcdo de novas inteligéncias
e conhecimento. Outra recomendacgédo consiste no desenvolvimento de outras
pesquisas no ambito da Ciéncia da Informacéo, enfocando as entidades de classe, e

o aprofundamento de outros elementos que nédo foram alvo da pesquisa.
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