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O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG) GERA ORGANIZACOES DO
CONHECIMENTO?

THE MANAGEMENT MODEL OF EXCELLENCE (MEG) GENERATES KNOWLEDGE
ORGANIZATIONS?

Leonardo Guimaraes Garcia

Resumo: O presente artigo tem por objetivo analisar o Modelo de Exceléncia da Gestdo
(MEG), em especial seus fundamentos e requisitos relacionados ao critério “Informacoes e
Conhecimento”, segundo as proposicdoes do modelo de Choo (2006), identificando se ha ou
ndo lacunas passiveis de serem preenchidas. Para tanto, analisou-se a tanto a documentagdo
do MEG quanto o modelo de Choo (2006), definindo os elementos centrais de ambos. Na
sequencia, testou-se a seguinte hipotese de confronto entre 0o MEG e o modelo de Choo: Uma
organizagcdo que implanta o MEG em sua plenitude e atinge o mais alto nivel de exceléncia,
atende plenamente os critérios estabelecidos por Choo (2006) para as “Organizacdes do
Conhecimento”? Desse confronto, concluiu-se que o MEG € capaz de gerar organizagdes do
conhecimento, mas que hd oportunidades de atuacdo de profissionais da informacao,
sobretudo: 1) no aprofundamento da compreensao pelos membros da organizacao da natureza
dos processos de uso estratégico da informacgdo; 2) no apoio ao ciclo necessidade-busca-uso
da informacao no contexto desses processos; € 3) no gerenciamento dos aspectos emocionais
e situacionais desses processos, ndo enfatizados pelo MEG.

Palavras-chave: Chun Wei Choo. Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG). Criagcao de
Significado. Geracdo de Conhecimento. Tomada de Decisao.

Abstract: This article aims to analyze the Management Model of Excellence (MEG), in
particular the fundamentals and requirements related to the criteria "Knowledge and
Information", according to the propositions of the model of Choo (2006), identifying if there
are gaps that could be fulfilled. To this end, both the MEG documentation and the model of
Choo (2006) was analyzed, defining their core elements. After that, a confrontation
hypothesis between MEG and the model of Choo was tested: An organization that implements
the MEG in its fullness and reaches the highest level of excellence, fully meets the criteria
established by Choo (2006) for "Knowledge Organizations"? From this comparison, it was
concluded that the MEG is capable of generating knowledge organizations, but there are
opportunities for information professionals intervention, particularly on: 1) deepening the
understanding of organizational members about the nature of the processes of strategic use of
information; 2) supporting the information need-search-use cycle in the context of these
processes; and 3) the management of emotional and situational aspects of these processes, not
emphasized by MEG.

Keywords: Chun Wei Choo. Management Model of Excellence (MEG). Sense Making.
Knowledge Creation. Decision Making.

1 INTRODUCAO
Com o mundo em constante transformacgdo, as organizacdes precisam enfrentar o
desafio de compreender o contexto em que se inserem e se posicionar ativamente, a fim de

satisfazer as necessidades sociais que as justificam.
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Tal compreensao, por sua vez, exige o dominio consciente dos fluxos informacionais
de dentro e para fora das organizacdes. E mais: exige a conversdo dessas informacdes em
conhecimento, em inovagdes e em decisdes articuladas entre si e alinhadas aos grandes
objetivos estratégicos da organizacao.

Essa visdo sistémica dos processos informacionais auxiliando a producido de
conhecimento, inovagdo e tomada de decisdo é a marca da “Organizacdo do Conhecimento”
de Chun Wei Choo. Em Choo (2006), o autor descreve um modelo para a compreensao do
contexto organizacional, a geracdo do conhecimento e a tomada de decisdo vinculado ao ciclo
informacional (desde as necessidades até o uso da informacdo), considerando suas
necessidades cognitivas, reacdes emocionais € dimensdo situacional.

A profundidade e a abrangéncia do modelo de Choo (2006) posiciona-o como uma
importante referéncia para organizagdes que desejam tirar o melhor proveito das informacdes
e ampliar suas chances de sucesso no dindmico e competitivo mundo de hoje. No entanto,
tendo em vista a importancia largamente reconhecida das informacdes e do conhecimento,
outras referéncias com o mesmo proposito do modelo de Choo t€m sido criadas.

Uma delas estd inserida no ambito do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). Sob a
responsabilidade da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ - http://www.fnq.org.br/), o
MEG engloba oito critérios (dentre os quais, o critério “Informagdes e Conhecimento’) num
modelo sistémico, concebido para ser uma referéncia da gestdo de exceléncia.

O critério “Informacdes e Conhecimento™ é descrito por meio de requisitos cujo nivel
de exigéncia cresce a medida em que a organizacdo avanga na assimilacio do MEG como um
todo. Por sua flexibilidade na escolha das praticas e ferramentas informacionais, por sua
natureza processual e sist€émica, e por inserir as informacdes e o conhecimento como
elemento indispensadvel a gestdo, o MEG cria importantes oportunidades para a melhoria do
desempenho das organizagdes no que diz respeito as informacdes e ao conhecimento.

Por outro lado, ainda que o MEG apresente em sua documentagdo referéncias da area
de informacao (BEUREN, 2000; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; McGEE; PRUSAK, 1994;
ROSSINI, 2003; STEWART, 1997), essas sdo apenas mencionadas ao final dos documentos —
em nenhum momento nenhuma delas € citada diretamente no texto. Desse modo, ndo se tem
evidéncias da consisténcia tedrica das conpep¢des adotadas pelo modelo para o critério
“Informagdes e Conhecimento”.

Esse fato € condizente com a natureza mais pratica que académica do MEG. No
entanto, essa realidade pode representar uma importante oportunidade de ampliacdo do

escopo de atuagdo dos profissionais da informacdo empregados em organizagdes que utilizam
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o MEG, caso o confronto de sua proposta com alguma referéncia sélida na drea (como o
modelo de Choo, por exemplo) revele lacunas.

Sendo assim, o objetivo desse artigo é analisar o MEG, em especial os fundamentos e
requisitos relacionados ao critério “Informagdes e Conhecimento”, segundo as proposicdes do
modelo de Choo (2006), identificando se hd ou ndo lacunas passiveis de serem preenchidas

pelas contribui¢des de Choo.

2 METODO

2.1 Escolha do Corpus
Foram selecionadas obras essenciais para a descricdlo do MEG (vide se¢ao 3) e do
modelo de organizagao do conhecimento de Choo (se¢@o 4). Sao elas:

¢ Os documentos indicados pela prépria FNQ em seu site como descritores do MEG:

v" Conceitos fundamentais da exceléncia da gestao
(http://www.fng.org.br/informe-se/publicacoes/fundamentos-da-excelencia-
em-gestao);

v' Cadernos de implantagio do MEG (http://www.fnqg.org.br/informe-
se/publicacoes/cadernos-de-implementacao). Utilizou-se os cadernos do nivel
“Compromisso com a Exceléncia”, por representarem de maneira mais
detalhada os aspectos fundamentais dos requisitos/itens do modelo.

e O livro de Choo sobre as organizagdes do conhecimento — a obra “A organizagdo do
conhecimento: como as organiza¢des usam a informag¢do para criar conhecimento,
construir conhecimento e tomar decisdes”, traduzida pela Editora SENAC.

A titulo de debate e adensamento das descri¢des de pontos especificos, adicionou-se a
essa lista outras obras relacionadas ao MEG e ao modelo de Choo, obtidas a partir de pesquisa

bibliografica. Esses conteudos sdo citados nas secoes 3, 4 e 6 (consideracoes finais).

2.2 Analise do Corpus

Tendo em vista o objetivo do trabalho, o processo de andlise guiou-se pela busca de
oportunidades de contribui¢cdo ao MEG por parte do modelo de Choo. Para tanto, estabeleceu-
se uma pergunta que suscitasse o confronto entre essas abordagens, enfatizando as
discrepancias entre ambas. A pergunta adotada foi: uma organiza¢do que implanta o MEG em
sua plenitude e atinge o mais alto nivel de exceléncia, atende plenamente os critérios
estabelecidos por Choo (2006) para as “Organiza¢des do Conhecimento™?

Para responder a pergunta, realizou-se as seguintes atividades:
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e Analisou-se a documentacio do MEG para descricio dos aspectos essenciais do
modelo (se¢do 3 do artigo). Com isso, estabeleceu-se a referéncia do que seria uma
organizagdo plenamente desenvolvida segundo o MEG;

® Analisou-se as obras relacionadas a proposta de Choo sobre as organizagdes do
conhecimento (secdo 4), estabelecendo assim os elementos que a definem;

¢ Buscou-se, na documentacdo do MEG que forma o corpus, indicios da existéncia de
cada um dos elementos definidores das organizacdes do conhecimento de Choo. Cada
indicio descoberto foi anotado em quadros analiticos especificos, um para cada
elemento definidor (secao 5);

e Da andlise de cada quadro, concluiu-se pela capacidade ou ndo do MEG de gerar os
elementos definidores do modelo de Choo, fornecendo assim as discrepancias e
lacunas entre ambas as abordagens;

e Estabeleceu-se entdo, nas consideragdes finais (se¢do 6), uma discussdo sobre as duas
abordagens e suas implicacdes, tanto para a resposta a pergunta formulada quanto para

a atuacdo dos profissionais da informagdo em organizagdes que utilizam o MEG.

3 0 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG)

Em resposta a demanda das organizacdes brasileiras por um modelo gerencial de
referéncia focado na busca da exceléncia, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
desenvolveu o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). Trata-se de um modelo de referéncia,
que representam ‘“‘modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de
referéncia para os agentes que tomam decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas
operacoes e nos processos organizacionais” (PAGLIUSO; CARDOSO; SPIEGEL, 2010)

Aplicédvel a qualquer tipo de organizagado, independente do tipo ou porte, 0 MEG esta
alinhado as proposi¢des de algumas das mais importantes organizagdes internacionais na area
da qualidade e da gestdo — em especial o Baldrige National Quality Program, a European
Foundation for Quality Management e a International Organization for Standardization
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011).

A grande aceitagdo do MEG niao s6 no ambito das organizacdes privadas mas até das
publicas (FERREIRA, 2012) deve-se, em grande parte, ao fato deles ndo se basearem na
prescricdo de prdticas ou ferramentas gerenciais especificas. Ao contrario, tais modelos
baseiam-se em principios gerenciais adotados em todo o mundo por organizagdes de
exceléncia reconhecida. No caso do MEG, esses principios sao denominados “fundamentos da

exceléncia” (vide QUADRO 1).
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QUADRO 1 — Fundamentos da exceléncia

Fundamentos da
Exceléncia

Breve explicacao

Pensamento sistémico

Visao de futuro

Cultura de inovagao

Aprendizado
organizacional

Lideranga e constancia
de propdésitos

Valorizacao das
pessoas

Orientacao por
processos e por
informagdes

Conhecimento sobre o
cliente e o mercado
Desenvolvimento de
parcerias

Responsabilidade
social

Geragao de valor

Compreensdo das relacdes de interdependéncia entre as partes
constituintes da organizacao, e dessa com seu meio-ambiente.

Entendimento das forgas capazes de afetar a organizacdo e seu meio-
ambiente no curto, médio e longo prazos.

Expde a importancia de se criar um ambiente de trabalho aberto a
criatividade e a experimentacao.

Representa a busca continua pela ampliacdo da base de conhecimentos
na qual se baseiam as operacgdes da organizagao.

Destaca a necessidade de uma lideranca participativa, motivadora,
comprometida com a exceléncia e focada nos resultados que beneficiam
a todas as partes interessadas no sucesso da organizagao.

Incentivo permanente a realizacdo pessoal e profissional, bem como a
melhoria do desempenho.

Nog¢do de que as melhores agdes e decisdes sdo tomadas quando se
conhece bem os processos principais da organizagdo e seus resultados, e
quando se tem acesso as melhores informacdes e andlise de riscos
possiveis.

Compreensao da necessidade de se conhecer o perfil e as demandas dos
clientes, assim como as caracteristicas do mercado.

Reconhecimento da importincia das parcerias interorganizacionais para
0 sucesso nos dias de hoje.

Etica e transparéncia na relacdo da organizacdo com suas partes
interessadas, tendo sempre em consideracdo a sustentabilidade, o
respeito a diversidade e a redugdo das desigualdades.

Foco continuo na ampliacdo do valor tangivel e intangivel para as partes
interessadas da organizacao.

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (2009).

O propésito fundamental do MEG € apresentar as organizacdes uma forma coesa e

sistemdtica de compreensdo e melhoria das suas praticas gerenciais. Para tanto, o modelo

propde a organizacdo das praticas em torno de oito critérios (QUADRO 2), vistos como

subsistemas de um sistema gerencial maior (concepgao sistémica de gestao).

QUADRO 2 — Critérios do MEG

Cr1ter1.0§ Breve explicacio e Lista de Requisitos
Gerenciais
Préticas gerenciais relacionadas as acgdes de lideranca organizacional e
) interacdo com as partes interessadas, com destaque para a comunicac¢do dos
Lideranca valores e dos principios organizacionais, 0os processos de tomada e
comunicacdo das decisdes, de implementacdo e acompanhamento das agdes,
de andlise do desempenho, de verificacdo do cumprimento dos padrdes de



1958

Estratégias
e Planos

Clientes

Sociedade

Informagdes e
Conhecimento

Pessoas

Processos

trabalho e de avaliacdo e melhoria das préticas de gestdo (FNQ, 2008a)

Praticas gerenciais relacionadas a defini¢do de estratégias, mas também a
criacio de metas, indicadores e planos baseados na estratégia, além da
alocacdo de recursos aos planos e da comunicacdo da estratégia, das metas e
dos planos as partes interessadas (FNQ, 2008b)

Praticas gerenciais relacionadas aos clientes da organizacdo, com destaque
para as acdes de segmentacdo do mercado e defini¢do dos clientes-alvo,
identificacdo e tratamento das necessidades e expectativas dos clientes,
divulgacdo dos produtos e marcas, tratamento das reclamagdes ou sugestdes e
avaliacao da satisfacao (FNQ, 2008c)

Préticas gerenciais relacionadas a interacdo com a sociedade, incluindo a
identificacdo e tratamento dos impactos sociais e ambientais, o tratamento de
pendéncias e sangdes referentes a requisitos legais e regulamentares, o
tratamento de questdes éticas nos relacionamentos com as partes interessadas,
a execugdo e 0 apoio a projetos sociais e a implementacdo de politicas nio-
discriminatérias (FNQ, 2008d)

Préticas gerenciais relacionadas a informacdo e ao conhecimento nas
organizacdes, essencialmente ligadas a identificacdo das necessidades de
informacdes, a definicdo dos sistemas de informagdo, a seguranca das
informacdes, a busca de informagdes comparativas e ao desenvolvimento e

protecdo dos ativos intangiveis (FNQ, 2008e)

Praticas gerenciais relacionadas a gestdo de pessoas, como a defini¢do e
implementacdo da organizacdo do trabalho, defini¢do da remuneragdo,
reconhecimento, incentivos e programas de capacitacdo e desenvolvimento,
além da identificacdo dos perigos e riscos relacionados a satide ocupacional,
seguranga e ergonomia, identificacdo e tratamento dos fatores que afetam o
bem-estar, a satisfacdo e a motivacao e avaliac@o da satisfacao (FNQ, 2008f)

Préticas gerenciais relacionadas aos processos organizacionais, relacionadas
ao projeto dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio, bem
como a defini¢do de seus requisitos, seus itens de controle, as estratégias para
o tratamento de suas ndo-conformidades e as solugdes para sua andlise e
melhoria. Também compdem o rol de atividades ligadas a processos a selecao
e avaliacdo de fornecedores e a elaboracdo e o gerenciamento de orcamentos
(FNQ, 2008g)

Resultados
Organizacionais

Breve explicacao e Lista de Requisitos

Resultados

Praticas gerenciais relacionadas aos resultados organizacionais nos ambitos
econdmico-financeiro, de clientes e mercado, da sociedade, das pessoas, dos
processos e fornecedores (FNQ, 2008h)

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (2008a; 2008b; 2008c; 2008d; 2008e; 2008f;

2008g; 2008h).

Como se observa no QUADRO 2, um dos critérios gerenciais do MEG trata de

informacgdes e conhecimento nas organizagdes. Os documentos gerados pela FNQ acerca

desse critério (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2008e; 2008i; 2008j)

esclarecem as organizacdes como lidar com o ciclo da informagdo, apontando os requisitos
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necessdarios ao trabalho com as informacdes e o conhecimento da organizacdo que contribua
com a conquista da exceléncia.

O propdsito fundamental desse critério é garantir que a tomada de decisdao e a
execu¢do de acdes tenham sempre como base a medicdo e a andlise do desempenho,
considerando-se as informacdes disponiveis (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2008e). Deseja-se, desse modo, que a organiza¢do assuma um profundo compromisso com as
informacdes e o conhecimento, tornando-os guias da gestdo como um todo.

Por se tratar de um modelo voltado a promocdo da evolucdo, apds a determinagao das
praticas e sua implantacdo, o MEG demanda a introdu¢do de mecanismos que garantam a
melhoria continua. Essa demanda € atendida pelo uso sistematico dos ciclos PDCA e PDCL.:

¢ Ciclo PDCL, que leva a formalizacdo das praticas e padroes de trabalho, e introduz
acoes de aprendizado que levam a melhoria e a inovacao;

e Ciclo PDCA, que garantem que a execucdo das praticas organizacionais serao
baseadas nos padrdes definidos no PDCL.

Desse arranjo, produz-se um impulso continuo no sentido da evolucio, que no ambito
do MEG implica na sucessao de estdgios de maturidade gerencial, do inicial (denominado
“Compromisso com a Exceléncia”), passando pelo intermedidrio (“Rumo a Exceléncia”) até o
mais avancado (chamado simplesmente de “Exceléncia”).

O acompanhamento dessa evolugcdo baseia-se na avaliacdo das praticas gerenciais
segundo as demandas dos requisitos. Para tanto, as organiza¢des constituem avaliadores que
utilizam perguntas padronizadas como o principal guia para a avaliacao.

Para a correta andlise das respostas, o MEG possui fatores de avaliacdo que
representam, para o modelo, um conjunto de principios essenciais para a boa gestdo. Os
fatores sdo como uma bussula apontando para a exceléncia: quanto mais presentes nas
préticas gerenciais, maior o nivel de exceléncia da organizagao.

O MEG possui quatro fatores de avaliacdo para sete dos oito critérios do modelo, e
trés outros, aplicdveis apenas ao critério “Resultados” (QUADRO 3). Seu uso combinado com
os requisitos do critério estabelecem, segundo o MEG, o que é a exceléncia gerencial: o
cumprimento integral dos requisitos, por meio de praticas com a maxima avaliacdo pelos

fatores de avaliagdo.
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QUADRO 3 - Fatores de avaliacio do MEG

Critérios
Gerenciais

Breve explicacao

Enfoque

Aplicagdo

Aprendizado

Integracdo

Avalia a pertinéncia da pratica gerencial frente ao critério do MEG ao qual
ela estd ligada e ao perfil/situacio da organizacdo. Avalia também os
mecanismos internos a pratica que a permitem antecipar os erros e as falhas.
Quando uma organizacgdo atinge avaliagdo maxima nesse fator, diz-se que:

¢ As préticas de gestdo apresentadas sdo adequadas a todos os requisitos do
item;
¢ O atendimento a todos os requisitos € proativo.

Avalia quao difundida internamente uma prética é, e se elas sdo aplicadas
continua e sistematicamente, sem interrup¢des. Quando uma organizacao
atinge avaliacdo méaxima nesse fator, diz-se que:

® O conjunto de préaticas de gestdo abrange todas as dreas, processos,
produtos ou partes interessadas pertinentes;
¢ Uso continuado de todas as praticas de gestdo apresentadas.

Avalia se as praticas melhoram com o tempo, e se incorporam inovacoes.
Quando uma organizacgdo atinge avaliacdo maxima nesse fator, diz-se que:

¢ Todas as praticas de gestdo apresentadas foram refinadas;
® Muitas delas espelham o estado da arte;
¢ Pelo menos uma delas apresenta uma inovagao.

Avalia o quanto as préticas t€m relacdo com os objetivos estratégicos da

organizacao, o quanto estdo interligadas e o nivel de cooperacgdo entre as

partes interessadas em seu projeto e implementagao. Quando uma

organizacdo atinge avaliacdo mixima nesse fator, diz-se que:

¢ Todas as praticas de gestdo apresentadas sao coerentes com as estratégias
e os objetivos da organizagao;

¢ Todas as praticas de gestdo apresentadas estdo inter-relacionadas, onde
apropriado, com outras préticas de gestao;

¢ Todas as praticas de gestio apresentadas sdo implementadas com
cooperacdo entre 4reas, onde apropriado;

® Na maioria delas, em cooperagdo com partes interessadas pertinentes.

Resultados
Organizacionais

Breve explicacao

Nivel atual

Avalia o valor atual de cada resultado frente a dados comparativos de outras
organizacdes similares. Quando uma organizagdo atinge avalia¢do maxima
nesse fator, diz-se que:

¢ O nivel atual de todos os resultados apresentados compardveis € igual ou
superior ao do referencial comparativo pertinente;

¢ Demonstra ser lider do mercado ou do setor de atuacao em pelo menos um
deles;

® Demonstra ser referencial de exceléncia em pelo menos um deles;

¢ O atendimento de todos os principais requisitos das partes interessadas é
demonstrado.
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Avalia o quio importante € o resultado projetado para o sucesso da
organizacdo. Quando uma organizagdo atinge avaliacdo mixima nesse fator,

Relevancia diz-se que:

¢ Todos os resultados relevantes foram apresentados.

Avalia a tendéncia de variacdo do resultado no tempo. Quando uma
Tendéncia organizacao atinge avaliagdo médxima nesse fator, diz-se que:

¢ Tendéncias favordveis em todos os resultados apresentados.

Fonte: FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (2009; 2011).

Em suma, sob a 6tica do MEG, uma organizacdo plenamente desenvolvida (i.e., que
ocupa o mais elevado nivel de exceléncia) assimila todos os fundamentos do QUADRO 1 em
sua cultura, vivenciando-os em suas praticas gerencias que cobrem todos os requisitos do
QUADRO 2 e que cuja avaliagdo pelos fatores do Quadro 3 atinge o patamar maximo. Essa

serd a referéncia do MEG para o confronto com as propostas de Choo, apresentadas a seguir.

4 AS ORGANIZACOES DO CONHECIMENTO DE CHUN WEI CHOO

Professor e pesquisador da Faculdade de Ciéncias da Informacao da Universidade de
Toronto, Chun Wei Choo publicou em 1998 o livro “The Knowing Organization” (CHOO,
1998), editado em 2003 no Brasil pela Editora SENAC com o titulo “A organizacdo do
conhecimento: como as organizagdes usam a informagdo para criar significado, construir
conhecimento e tomar decisdes”. Nessa obra, o autor apresenta trés processos de uso
estratégico da informacao:

a) Criacdo de Significado: permite a criagdo de uma interpretacdo compartilhada do

z.

ambiente, orientando assim a a¢do dos membros da organizacdo. E composto por
quatro etapas: 1) Mudanca ecoldgica, ou percep¢ao pela organizacido dos indicios de
uma mudanca ambiental relevante para a sua operacdo; 2) Interpretacdo, que
corresponde a delimitacdo da mudanga ambiental pela obtencao e tratamento de dados
e informagdes sobre o ocorrido; 3) Selecdo, na qual os dados e informacdes sdo
analisados e discutidos coletivamente, para a escolha do significado capaz de explicar
as mudangas ambientais percebidas; e 4) Reten¢do, na qual se armazena o significado

produzido para o uso da organizacao.

b) Constru¢do do Conhecimento: representa a producdo de conhecimento vital a
competitidade, a melhoria e a geracdo de inovacgdes, conhecimento esse de natureza
explicita (conhecimento cuja codificacio ndo acarreta grandes perdas, como as
normas, procedimentos e até equipamentos), ticita (conhecimento “ndo-codificavel”,

relacionado a experiéncia acumulada e a intui¢do dos individuos) ou cultural
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(compdem os aspectos essenciais da cultura organizacional). Para o autor, a criacao de
conhecimento é um processo de interacao social, tal qual o representado por Nonaka e
Takeuchi (1997), para os quais a criagdo do conhecimento ocorre por meio da
interacdo entre conhecimento ticito e explicito por acdes de socializacdo,
exteriorizacdo, combinacao e internalizacgao.

¢) Tomada de Decisdes: aqui, as informacdes sao usadas de forma a garantir decisoes

racionais, reduzindo as limita¢cdes impostas pela racionalidade limitada dos decisores
pela utilizacdo de premissas decisodrias (ideias pré concebidas para nortear a tomada de
decisdo) e rotinas decisdrias (rotinas e procedimentos que guiam o comportamento
decisério em situacdes pré determinadas). Em contextos especificos, a organizacao
pode adotar modelos decisérios tais como: 1) o processual, que identifica o problema e
suas variaveis associadas, busca e/ou cria solugdes e seleciona a mais conveniente; 2)
o politico, no qual a decisdao deve ser fruto de negociacdo entre pessoas € grupos; e 3)

0 anérquico, aplicavel quando o processo decisorio € desorganizado ou complexo.

4.1 O que é uma organizacio do conhecimento?

Para Choo, tornam-se “organizacdes do conhecimento” aquelas que alcancam
elevados patamares de integracdo dos trés processos de uso estratégico da informacao. Nessa
condicdo, estabelece-se um ciclo initerrupto de aprendizagem e adaptacdo chamado “Ciclo do
conhecimento” (Figura 1), no qual os trés processos se complementam e se alimentam

mutuamente (CHOO, 2006).

FIGURA 1 — O ciclo do conhecimento
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Fonte: Choo (2006, p. 51).

O ciclo do conhecimento amplia a percepcao e o discernimento dentro da organizacao,

facilita a compreensdo de suas proprias necessidades e do ambiente ao seu redor, utiliza
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eficientemente tanto as informacdes quanto a expertise de seus colaboradores, gerando um
contexto de elevada competitividade e inventividade. Em suma, as organiza¢des do
conhecimento adquirem as seguintes competéncias:

e Capacidade de adaptacido as mudangas ambientais com efici€ncia e eficécia;

¢ Capacidade de aprendizagem continua e renovacao de premissas, normas € crencas;

¢ Capacidade de inovacdo por meio da mobilizagdo do conhecimento e da experi€ncia

de seus colaboradores;

e Capacidade de acdo baseada em decisdes racionais.

Os processos informacionais que sustentam as organizacdes do conhecimento sdo
organizados e realizados por pessoas, por meio de incontdveis ciclos de percep¢do de uma
necessidade de informacdo, a busca da informagao necessdria e seu uso. Choo considera a
compreensdo e o gerenciamento do contexto no qual esses ciclos ocorrem essencial para o
sucesso dos mesmos. A FIGURA 2 representa esse contexto, € sua conexdao com o ciclos de

necessidades, busca e uso da informacao.

FIGURA 2 — Necessidades, busca e uso da informagdo nas organizacdes
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Fonte: Choo (2006, p. 114).

4.2 O MEG produz organizacoes do conhecimento?
Essa pergunta sintetiza aquela apresentada no método e que deverd ser respondida

nessa se¢do: uma organizacdo que implanta o MEG em sua plenitude e atinge o mais alto
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nivel de exceléncia, atende plenamente os critérios estabelecidos por Choo (2006) para as
“Organizagdes do Conhecimento™?

Para tanto, utilizou-se a seguinte estratégia: considerando a descri¢do da secdo 2 de
organizacdes plenamente desenvolvidas segundo o MEG, buscou-se indicios na
documentacio do modelo da:

a) Existéncia de cada um dos trés processos de uso estratégico da informacao de Choo

(2006): como as organizagdes do conhecimento caracterizam-se pela integracdo desses
tré€s processos formando o ciclo do conhecimento (Figura 1), para que o MEG gere
organizacdes do conhecimento, terd de promover criacdo de significado, geracdo de
conhecimento e tomada de decisao;

b) Integracdo entre os trés processos de uso estratégico da informacdo, essencial a

efetividade do ciclo do conhecimento.

Para facilitar a verificacdo da veracidade dos itens “a” e “b” acima, criou-se a moldura
analitica dos quadros de 4 a 9, a partir dos itens constituinte do MEG (fundamentos da
exceléncia, critérios e seus requisitos/itens, fatores de avaliagdo e outros elementos do

modelo, se forem relevantes para a avaliacio).

4.3 Verificando a veracidade do item ‘““a”: 0 MEG promove os trés processos de uso
estratégico da informacéao?

Presenca da “Criagao de Significado” no MEG:

Como visto na secao 2, os fundamentos da exceléncia sdo o alicerce do MEG. A busca
por implementar tais principios €, portanto, central. Uma vez que dois desses fundamentos
(sobretudo a “Visdo de futuro”, claramente direcionado a compreensdao do ambiente em seus
aspectos mais importantes para o sucesso da organizagdo) estdo atrelados a criagdo de
significado, pode-se considerar esse processo de uso estratégico da informagdo como vital
para o MEG.

Devido a natureza sistémica do modelo, vdrios critérios e requisitos associam-se a
compreensdo do ambiente (vide quadro abaixo). Isso frustra a expectativa inicial, de que todos
os processos de uso estratégico da informacdo seriam fortemente dependentes do critério
“Informagdes e Conhecimento”. Na verdade, o Quadro 4 mostra que, dentre os critérios
envolvidos, “Informacdes e Conhecimento” ndo ocupa posi¢ao de destaque.

O MEG nao discute a natureza social, interpretativa e negocial da interpretacdo do

ambiente, nem o ciclo necessidade-busca-uso da informag¢do associado a esse processo nem

seus aspectos emocionais e situacionais (Figura 2) — pontos fortes de Choo (2006). Ha,
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portanto, uma boa oportunidade de melhoria do desempenho do processo de criacdo de
significado em organizagdes que utilizam o MEG, pela ado¢do da visdo de Choo sobre o
tema. Essa possibilidade, associada ao fato de que o MEG nao dedica um requisito especifico
a essa pratica (isso diminui a coesdo e a capacidade de controle dos esforcos realizados),
poderia viabilizar a proposi¢do de uma unidade de gerenciamento desse processo, vinculada
diretamente ao sistema de lideranca da organizacao e gerida por profissionais da informagado

conhecedores do modelo de Choo.

QUADRO 4 - Presenga da “Criagdo de Significado” no MEG

Criacao de Significado

Os fundamentos “Visdo de futuro” e “Conhecimento sobre o cliente e o
mercado” tratam da compreensdo do ambiente externo a organizagdo, tendo
portanto o mesmo objeto e objetivo da criacdo de significado

Fundamentos
da exceléncia

Como o fundamento “Visdo de futuro” baliza o critério “Estratégias e Planos”,
e o fundamento “Conhecimento sobre o cliente e o0 mercado” é referéncia para
o critério “Clientes”, alguns de seus requisitos estdo alinhados a andlise e
compreensdo do ambiente externo. Em “Estratégias e Planos” ha o requisito
“Desenvolvimento da estratégia”, que pressupde a andlise externa. Ja o critério
“Clientes” preconiza em seus requisitos a compreensdo do mercado e a
comunicacdo com os clientes da organizagdo, o que favorece a compreensdo
desse elemento ambiental.

N

Também o critério “Lideranca”, por sua estreita vinculagdo a “Estratégias e
Planos” e por sua atribuicio de fomentar a construcdo e divulgagdo de
consensos sob 0s quais se baseiam as acOes coletivas, e o critério “Sociedade”,
por lidar com diversos elementos presentes no ambiente externo, também
possuem praticas que contribuem para a criagio de significado.

Critérios e seus
requisitos/itens

O critério “Informag¢des e conhecimento” contribui para a criagdo de
significado, garantindo a satisfacio das necessidades informacionais dos
gestores a partir das informacgdes captadas pela lideranca e outros
colaboradores da organizagdo (principalmente ligados a definicao da estratégia,
contato com clientes, mercado e entes da sociedade), que alimentam os
sistemas de informacdo organizacional. Também a busca de informacdes
comparativas auxilia a compreensdo de aspectos do ambiente externo,
facilitando a criagdo de significado.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da documentacdo do MEG citada na secao 3.

Presenca da “Geragdo de Conhecimento” no MEG:

Tendo em vista o papel fundamental da competitividade para o MEG, e de que

o

(€N

mesma ¢é pautada pelo aprendizado continuo e pela inovagdo, a geracdo de conhecimento

(N

fortemente amparada pelo modelo. Toda a documentagcao enfatiza essa perspectiva, que
traduzida em trés fundamentos, nos critérios a eles associados e até nos fatores de avaliagao

da maturidade gerencial. O Quadro 5 apresenta esses elementos.
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Ainda que abordado de maneira detalhada no MEG, as consideragcdes de Choo (2006)
sobre o tema podem contribuir, uma vez que discutem a natureza do conhecimento

organizacional, além de detalhar o ciclo necessidade-busca-uso da informagao nesse contexto.

QUADRO 5 - Presenca da “Geracao de Conhecimento” no MEG

Geracao de Conhecimento

Os fundamentos “Cultura de inovacdo”, “Aprendizado organizacional” e
Fundamentos “Valorizagdo das pessoas” preconizam a geracdo de novos conhecimentos,
da exceléncia expertises e inovacdes em produtos e processos, correspondendo perfeitamente
a geracdo de conhecimento de Choo (2006)

A “Cultura de inovacdo” e o “Aprendizado organizacional” balizam o critério
“Lideranca”, direcionada a busca da competitividade por meio da valorizacdo
dos recursos humanos e da inovagdo permanente. J4 a “Valorizagdo das
pessoas” preconiza as acdes de treinamento e desenvolvimento voltadas a
ampliacdo da expertise alinhada aos objetivos estratégicos da organizagdo.
Vérios requisitos desses critérios garantem a implementacdo dos fundamentos,

Critérios e seus . . ~ .
garantindo assim a geragdo do conhecimento.

requisitos/itens . ~ ] . . o .
O critério “Informagdes e conhecimento” possui um requisito especialmente

voltado ao desenvolvimento e prote¢dao dos ativos intangiveis da organizagao.
Desse modo, o modelo enfatiza a necessidade de gerenciamento dos processos
de criacdo do conhecimento, além de reiterar a pertinéncia desse assunto a
esfera informacional, valorizando assim os profissionais da informagao
vinculados a esse critério.

Os fatores de avaliagdo “Aplicacdo” e “Aprendizado” também estdo fortemente
Fatores de vinculados a geracdo de conhecimento, uma vez que estimulam processos
avaliacio sistemdticos e initerruptos de busca de melhorias, de inovagdes e de novos
conhecimentos essenciais para a competitividade da organizag¢ao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da documentacdo do MEG citada na secao 3.

Presenca da “Tomada de Decisao” no MEG:

A tomada de decisdao aparece no MEG em todos os critérios e fatores de avaliagdo,
uma vez que o ato de decidir, que antecede a agdo, estd no cerne do processo gerencial.
Portanto, como destaca o Quadro 6, podemos encontrar indicacdes de processos decisérios em
toda a documentacdo do modelo, em especial na parte concernente ao critério “Lideranca”.

Se, por um lado, 0 MEG discute extensivamente o processo de tomada de decisdo, nao
ha em sua documentac¢do os debates de Choo (2006) sobre a natureza do processo decisorio e
seus temas-chave, como racionalidade limitada ou as premissas decisorias. Nesse sentido,
suas consideragdes poderiam ajudar, inclusive por relacionar os diferentes modelos de decisao

aos elementos do ciclo necessidade-busca-uso da informacao.
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QUADRO 6 - Presenca da “Tomada de Decisao” no MEG

Tomada de Decisao

O fundamento “Orientagdo por processos € por informacdes” preconiza que as
Fundamentos decisbes na organizagdo devem ser tomadas com base nas melhores
da exceléncia informacdes e andlises de risco disponiveis, colocando em destaque o processo
qualificado de tomada de decisao

A tomada de decisdo permeia todos os critérios gerenciais, uma vez que o

bindmio decisdo-acdo corresponde a esséncia da gestdo. Em especial, o critério

“Lideranca” destaca o modo estruturado e sistemitico com que as principais

decisdes da organizacdo sdo tomadas, comunicadas e conduzidas, respeitando
Critérios e seus valores, principios e os direitos das partes interessadas (requisito “Governanca
requisitos/itens corporativa”).

O critério “Informacdes e conhecimento” também descata a importancia da
tomada de decisdo, trazendo em todos 0s seus requisitos a preocupacdo em
municiar os decisores, nos diversos niveis hierdrquicos, com as informacdes
pertinentes as suas decisdes (sobretudo as mais rotineiras) .

Fatores de Se considerarmos que toda avaliacdo serve para balizar uma decisdo, todos os
avaliagéo fatores de avaliagao contribuem para a tomada de decisao.
Outros Um outro contexto de decisdo relevante é o do ciclo PDCA/PDCL. Nele,
elementos do decide-se a necessidade de correcdo das priticas organizacionais em
modelo andamento, mas também decide-se quanto a atualidade ou ndo dos padrdes de

trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da documentacdo do MEG citada na secdo 3.

Tendo em vista o exposto, podemos concluir que a aplicacio do MEG resulta na
existéncia dos trés processos de uso estratégico da informacao de Choo (2006), o que atesta a

veracidade do item “a”. A seguir, testaremos a veracidade do item “b”.

4.4 Verificando a veracidade do item “b’’: 0 MEG promove a integracao dos trés
processos de uso estratégico da informacao?

1) Relagdes entre a “Criacdo de Significado” e a “Geracdo de Conhecimento” no MEG:

O MEG integra “Criacdo de Significado” e “Geragdo de Conhecimento”
fundamentalmente durante o desenvolvimento/atualizacdo da estratégia organizacional (vide
Quadro 7). E no ambito dessa atividade que os gestores e demais colaboradores participantes
alinham suas percepcdes sobre o ambiente e as convertem em planos que privilegiam a
ampliacdo da competitividade (que, para 0 MEG, ancora-se nos processos inovativos). Desse
modo, torna-se impensdvel para uma organizacdo de exceléncia no MEG, um processo
estratégico que nao promova essa integragao.

Além disso, o fato do critério “Informagdes e conhecimento” concentrar requisitos

ligados tanto a “Criacdo de Significado” quanto a “Geracdo de Conhecimento” amplia a
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possibilidade de integracdo, sobretudo se houver uma equipe de profissionais da informagao
associada a esse critério. Convivendo com atividades de ambos os processos informacionais,
os membros dessa equipe poderao visualizar e implementar diversas acdes de integracao.

O QUADRO 7 destaca a influéncia do fundamento ‘“Pensamento sist€émico” que,
aliado ao fator de avaliagdo “Integracdo”, promove continuamente a integracdo entre todas as
praticas do modelo. Desse modo, esse fundamento contribui, mesmo que indiretamente, com
o surgimento de relagdes entre os trés processos de uso estratégico da informacdo (motivo

esse da repeticao desses itens nos proximos trés quadros).

QUADRO 7 — Relagdes entre a “Criacao de Significado” e a “Gera¢do de Conhecimento” no
MEG

Criacao de Significado + Geracao de Conhecimento

O fundamento “Pensamento sist€émico” provoca continuamente a organizacio a
compreender as relacdes de interdependéncia entre seus 0s componentes €
préticas, criando um ambiente propicio a integragao.

Fundamentos
da exceléncia

O critério “Estratégias e Planos”, em seu requisito “Desenvolvimento da
estratégia”, preconiza a andlise externa (vinculada a criagdo de significado)
aliada a anélise interna (que inclui e destaca o capital intelectual da organizagdo
responsdvel por seus diferenciais competitivos). Esse é, sem divida, o mais
importante contexto para a integracdo entre significado e conhecimento.

Critérios e Ja o critério “Lideranga”, por sua ligacdo a “Estratégias e Planos” e sua
seus atribuicdo de fomentar a constru¢do e divulgacdo de consensos sob os quais
requisitos/itens  deverdo se basear as acdes coletivas (inclusive as de inovagdo), também
desempenha um papel indispensivel na integracdo entre significado e

conhecimento.

Por fim, o critério “Informacdes e conhecimento” contribui tanto para a criacio
de significado (vide Quadro 4) quanto para a geragdo de conhecimento (Quadro
5), gerando um contexto muito satisfatorio para a integragao.

O fator de avaliagdo “Integracdo” avalia a interligacdo das préticas. Nesse

Fatores de sentido, funciona como um instrumento de incentivo da aplicacio do
avaliagio “Pensamento sistémico” na organizacdo como um todo, favorecendo assim a
integracao.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da documentacdo do MEG citada na secdo 3.

2) Relagoes entre a “Criacdo de Significado” e a “Tomada de Decisdo” no MEG:

Choo (2006) destaca a dupla funcdo da integracdo entre “Criacdo de Significado” e
“Tomada de Decisdo”: garantir a escolha de cursos de acdo condizentes com a interpretacao
ambiental mais adequada, e revisar as premissas decisorias frente a realidade ambiental
vigente, mantendo assim o processo decisdrio atualizado em seus pressupostos bésicos.

Sob a dtica do MEG, a primeira fun¢do estd associada ao critério “Estratégias e Planos”. O

requisito “Definicdo da estratégia” estabelece 0 modo como a organizacdo define seus planos
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para o futuro. Para tanto, o grupo responsavel pela estratégia precisa interpretar o ambiente,
estabelecendo a¢des condizentes com essa interpretacao.

A segunda funcdo relaciona-se ao critério “Lideranca”, que no MEG assume a
responsabilidade por organizar e conduzir o processo de mudanca dos aspectos da cultura que

se revelam obsoletos, incluindo ai os principios e premissas decisorias ultrapassadas.

QUADRO 8 — Relacdes entre a “Criacao de Significado” e a “Tomada de Decisao” no MEG

Criacao de Significado + Tomada de Decisao

O fundamento “Pensamento sist€émico” provoca continuamente a organizagao a
compreender as relagdes de interdependéncia entre seus os componentes e
praticas, criando um ambiente propicio a integracao.

Fundamentos
da exceléncia

O critéro “Estratégias e Planos”, em seu requisito “Definicdo da estratégia”,
Critérios e seus contribui para essa integracdo, assim como o critério “Lideranca”, quando trata
requisitos/itens  das mudancas dos aspectos culturais da organizagdo que, com o tempo, tornam-
se inadequados.

O fator de avaliagdo “Integracdo” avalia a interligacdo das praticas. Nesse

Fatores de sentido, funciona como um instrumento de incentivo da aplicacio do
avaliagao “Pensamento sist€émico” na organiza¢do como um todo, favorecendo assim a
integracao.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da documentacdo do MEG citada na secdo 3.

3) Relagdes entre a “Geracdo de Conhecimento” e a “Tomada de Decisdao” no MEG:
No MEG, a busca pelo desenvolvimento de novos conhecimentos e expertises visando as
inovagdes € um processo gerenciado com base na estratégia organizacional e em seus
diferenciais de competitividade. Sendo assim, cada rumo tomado € fruto de uma decisao
gerencial, associando de forma definitiva gera¢do de conhecimento e tomada de decisao.

Em termos de critérios do modelo, encontram-se ligados por essa associagdo a
“Lideranca”, “Estratégias e Planos” e “Informac¢des e Conhecimento”. Compete ao requisito
“Defini¢do da estratégia” a indicacdo das diretrizes que norteardo a atuagdo do sistema de
lideranga e dos processos de “Desenvolvimento e prote¢dao dos ativos intangiveis” (requisito
de “Informagdes e Conhecimento”). Ambos 0s critérios terdo processos que irdo interagir e
direcionar os esforcos da organizacdo na manutencdo de sua competitividade por meio de

inovacdes e novas competéncias.
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QUADRO 9 - Relacdes entre a “Geragcao de Conhecimento” e a “Tomada de Decisdao” no
MEG

Geracao de Conhecimento + Tomada de Decisao

O fundamento “Pensamento sist€émico” provoca continuamente a organizagao a
compreender as relagdes de interdependéncia entre seus os componentes e
praticas, criando um ambiente propicio a integracao.

Fundamentos
da exceléncia

Os fundamentos “Estratégias e Planos”, “Lideranca” e ‘“Informacdes e
Critérios e seus Conhecimento” interagem por meio de seus requisitos, criando préticas inter-
requisitos/itens  relacionadas com foco no desenvolvimento de inovagdes € expertises que
garantam a competitividade e o sucesso da organizagdo

O fator de avaliagdo “Integracdo” avalia a interligacdo das praticas. Nesse

Fatores de sentido, funciona como um instrumento de incentivo da aplicacio do
avaliacio “Pensamento sistémico” na organizacdo como um todo, favorecendo assim a
integracao.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da documentacdo do MEG citada na secdo 3.

Considerando os argumentos apresentados, pode-se concluir pela veracidade do item
“b”. Como ambos, itens “a” e “b” sdo verdadeiros, conclui-se que uma organiza¢do em pleno
desenvolvimento do MEG constitui-se uma organizacdo do conhecimento, como definida por

Choo (2006).

5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente trabalho analisou um modelo de referéncia em gestdo (o Modelo de
Exceléncia da Gestao — MEG), atual e muito utilizado em nosso pais, frente ao conceito de
organizacdo do conhecimento de Choo (2006). O intuito foi o de investigar a existéncia de
lacunas no ambito informacional que representassem oportunidades de melhoria para o
proprio MEG e/ou de atuacdo para profissionais da informag@o em organizacdes que utilizam
esse modelo de gestdo.

Com base na andlise da documentacdo do modelo, concluiu-se que uma organizacao
que implanta o0 MEG em sua plenitude e atinge o mais alto nivel de exceléncia, atende
plenamente os critérios estabelecidos por Choo (2006) para as “Organizacdes do
Conhecimento”. Foi possivel elencar indicios convincentes tanto da existéncia dos trés
processos de uso estratégico da informagao, quanto da integragdo entre eles.

Essa conclusdo € convergente tanto com contribuicdo de Obregon, Dziekaniak e

Vanzin (2012), que relaciona o MEG a gestdo do conhecimento, quanto com a descoberta de

Duarte, Silva e Costa (2007), de que organizacdes bem avaliadas pelos programas estaduais
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da qualidade (vinculados a FNQ e baseados no MEG) desenvolvem praticas de gestdo da
informagdo e do conhecimento condizentes com a literatura.

No entanto, a andlise da documentacdo do MEG revelou que alguns elementos do
modelo de Choo sao ignorados, como o fato do MEG considerar apenas os aspectos
cognitivos ao falar dos processos de uso estratégico da informagdo. Com base em
contribuicdes de diversos autores, Choo defende que apenas demandas cognitivas ndo sao
suficientes para explicar as necessidades, os processos de busca e uso de informacdes e
conhecimento numa organiza¢do: hda que se considerar aspectos emocionais e Varios
elementos contextuais nessa reflexao (vide FIGURA 2).

Em face a conclusdo de que os elementos do MEG, em seu méiximo grau de
desenvolvimento, levem a consolidacdo de organizagdes do conhecimento, pode-se interpretar
as lacunas identificadas na sec@o 5, similares ao do parigrafo anterior, como evidéncias de
que o processo de amadurecimento induzido pelo MEG transcende o contetido da sua
documentagdo. Se assim ndo o fosse, ndo seria possivel a emergéncia das organizagdes do
conhecimento, como ja concluimos.

O coroldrio dessa interpretacdo que mais nos interessa ¢ o que indica haver espaco
para profissionais da informacgdo, atuantes em organizacdes que adotam o MEG, durante o
processo que conduz a exceléncia. Se conhecedores do modelo de Choo e de seus elementos
ausentes na documentacdo do MEG, esses profissionais terdo maior discernimento do
processo evolutivo, podendo assim auxiliar a organizacdo a atingir a exceléncia com maior

eficiéncia e eficacia.

REFERENCIAS

BEUREN, I. M. Gerenciamento da informac¢ao: um recurso estratégico na gestao
empresarial. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

CHOO, C. W. A organizacao do conhecimento: como as organizagdes usam a informagao
para criar conhecimento, construir conhecimento e tomar decisoes. 2. ed. Sdo Paulo: Senac
Sao Paulo, 2006.

CHOQO, C. W. The knowing organization: how organizations use information to construct
meaning, create knowledge, and make decisions. Oxford: Oxford University Press, 1998.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Ecologia da informacao: porque sé a tecnologia nao
basta para o sucesso na era da informacao. Sdo Paulo: Futura, 1998.

DUARTE, E. N.; SILVA, A. K. A.; COSTA, S. Q. Gestao da informacdo e do conhecimento:
praticas de empresa “‘excelente em gestdo empresarial” extensivas as unidades de informacao.
Informacao e Sociedade: Estudos, v. 17, n. 1, p. 97-107, jan./abr., 2007.



1972

FERREIRA, A. R. Modelo de exceléncia em gestdo publica. Revista Eixo, n. 1, v. 1, p. 31-
43, jan./jun., 2012.

FUNDA(;AO NACIONAL DA QUALIDADE. Clientes. Sao Paulo: FNQ, 2008c. 17 p.
(Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 4)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Critérios de Exceléncia. Sio Paulo:
Fundag¢do Nacional da Qualidade, 2009.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Estratégias e Planos. Sdo Paulo: FNQ,
2008b. 17 p. (Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 3)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Informacdes e Conhecimento. Sio Paulo:
FNQ, 2008e. 17 p. (Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 6)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Informacdes e Conhecimento. Sio Paulo:
FNQ, 2008i. 21 p. (Cadernos Rumo a Exceléncia, 6)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Informacdes e Conhecimento. Sio Paulo:
FNQ, 2008j. 25 p. (Cadernos de Exceléncia, 6)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Introducio ao modelo de exceléncia da
gestao — MEG. Sao Paulo: FNQ, 2011. 21 p. (Cadernos de Exceléncia, 1)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Lideranca. Sdo Paulo: FNQ, 2008a. 15 p.
(Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 2)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Pessoas. Sio Paulo: FNQ, 2008f. 17 p.
(Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 7)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Processos. Sio Paulo: FNQ, 2008g. 21 p.
(Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 8)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Resultados. Sdo Paulo: FNQ, 2008h. 17 p.
(Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 9)

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Sociedade. Sdo Paulo: FNQ, 2008d. 15 p.
(Cadernos Compromisso com a Exceléncia, 5)

McGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informacio. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacao do conhecimento na empresa. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

OBREGON, R. F. A.; DZIEKANIAK, G. V.; VANZIN, T. A emergéncia da gestao do
conhecimento para ancorar a exceléncia organizacional. Perspectivas em Gestao &
Conhecimento, v. 2, n. 1, p. 218-227, jan./jun., 2012.

PAGLIUSO, A. T.; CARDOSO, R.; SPIEGEL, T. Gestao organizacional: o desafio da
constru¢ao do modelo de gestdo. Sao Paulo: Saraiva, 2010. 155 p.

ROSSINI, A. Administracao de sistema de informacao e gestao do conhecimento. Sao
Paulo: Pioneira, 2003.



1973

STEWART, T. A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.



