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“A mudancga é dificil,
mas a estagnacgéo é fatal.”
Peter C. Bishop
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RESUMO

O Foresight destina-se a reducado das incertezas com relagdo ao futuro,
apoiada na construcédo de cenarios a partir da interpretagcdo dos sinais do ambiente
utilizando-se de conhecimentos atuais. A Gestdo do Conhecimento (GC) visa a
administracao dos ativos intelectuais de uma organizacgao, incluindo o conhecimento
tacito, constituindo-se em um recurso fundamental para obter vantagem competitiva
sustentavel. O objetivo geral deste trabalho é identificar as contribuigdes das
interagbes entre o Foresight e a GC para as organizagdes. Para tanto, o estudo
realizou uma revisao sistematica da literatura sobre o assunto, com a apresentacao
do conhecimento existente sobre a tematica, a identificacao das lacunas existentes e
a consolidacdo das contribuicdes apontadas na literatura sobre o tema. A
abordagem qualitativa foi desenvolvida, com a realizagdo de entrevistas em treze
profissionais com uma média de vinte e cinco anos de atuagao profissional em
organizagdes nacionais e internacionais. Para a analise dos dados, foram utilizadas
as técnicas descritas por Bardin (2016) com o apoio do software Nvivo. A
categorizacgao inicial foi realizada pela teoria, sendo as etapas intermediarias e finais
realizadas com base nos dados obtidos. As contribuicdes tedricas obtidas foram
realizar a validacdo dos produtos de Foresight ja existentes pela Gestdo do
Conhecimento, priorizar as necessidades de conhecimentos a serem levantadas
pelo Foresight pela Gestdo do Conhecimento e realizar a validagdo dos dados
obtidos pela Gestdo do Conhecimento com o uso do Foresight. Com relagao as
contribuigcdes praticas, destacam-se: interagir com o decisor ou os decisores antes
mesmo do inicio do processo de inteligéncia para validar quais as informagdes que
sao necessarias para o processo decisorio, estabelecer relacdes de confianga entre
os participantes de ambientes que facilitem o compartihamento e gerenciar o

paradoxo entre protecdo e compartilhamento das informagdes e dos conhecimentos.

Palavras-chave: Foresight, Gestdo do Conhecimento, Inteligéncia, Boas

praticas.



ABSTRACT

Foresight is intended to reduce uncertainties regarding the future, supported
by the construction of scenarios from the interpretation of environmental signals
using current knowledge. Knowledge Management (KM) aims to manage an
organization's intellectual assets, including tacit knowledge, constituting a
fundamental resource for achieving sustainable competitive advantage. The general
objective of this work is to identify the contributions of the interactions between
Foresight and KM for organizations. To this end, the study carried out a systematic
review of the literature on the subject, with the presentation of existing knowledge on
the subject, the identification of existing gaps and the consolidation of the
contributions pointed out in the literature. The qualitative approach was developed,
with interviews with thirteen professionals with an average of twenty-five years of
professional experience in national and international organizations. For data analysis,
the techniques described by Bardin (2016) were used with the support of the Nvivo
software. The initial categorization was carried out by theory, and the intermediate
and final steps were carried out based on the data obtained. The theoretical
contributions obtained were to carry out the validation of Foresight products already
existing by Knowledge Management, prioritize the knowledge needs to be raised by
Foresight by Knowledge Management and carry out the validation of data obtained
by Knowledge Management using Foresight. Regarding practical contributions, the
following stand out: interacting with the decision-maker or decision-makers even
before the beginning of the intelligence process to validate what information is
necessary for the decision-making process, establish relationships of trust between
participants in environments that facilitate sharing and managing the paradox

between protecting and sharing information and knowledge.

Keywords: Foresight, Knowledge Management, Intelligence, Good practices.
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1. INTRODUGAO

O Foresight, também conhecido como Inteligéncia Estratégica Antecipativa
(Lesca, 2003; Lesca & Janissek-Muniz, 2015), apresenta-se como um processo que
atua para reduzir as incertezas com relacéo ao futuro. Para tanto, busca a criagcéo
de sentido de informagbes coletadas no ambiente para identificar, de forma
antecipativa, a possibilidade de ocorréncia de eventos, com a construcdo de
cenarios a partir de conhecimentos atuais que podem ser interpretados com um
olhar de futuro (Bootz et al.,, 2019b). Dessa forma, o Foresight é visto como uma
maneira de minimizar os riscos e as incertezas do ambiente, apoiando as
organizagbes a realizar uma preparagcdo antecipada aos novos desafios, pela
discussdo e preparagao de futuros alternativos (Paliokaité & PacCesa, 2015). Com
isso, o Foresight desempenha um papel importante na determinagdo de como as
organizagbes competem, evoluem e sobrevivem com sucesso em ambientes
dinamicos e disruptivos (Peter & Jarratt, 2015; Ramirez & Selsky, 2016; Sarpong &
Maclean, 2016; Tapinos & Pyper, 2018).

Bootz et al. (2019b) descrevem o estado da arte de Foresight relacionado ao
desencadeamento de mudancas gerenciais estratégicas em toda organizacgao,
contemplando inclusive aspectos culturais. Ao compreender os futuros alternativos,
as organizagbes podem se tornar muito mais inovadoras. Yuksel e Cifci (2017)
ampliam os processos de Foresight para identificagdo das areas de investimento
prioritarias para as organizacgdes visando a geragao de um diferencial competitivo de
longo prazo. Pulsiri e Vatananan-Thesenvitz (2021) desenvolveram uma revisao
sistematica de literatura que realizou a triangulagdo entre o Foresight, a
aprendizagem organizacional e as capacidades dinamicas, com a criagcdo de um
framework no qual o Foresight é o processo que da inicio a aprendizagem
organizacional e que conduz a uma capacidade dinamica, entretanto sem a previsao
de uma recursividade no processo. Sendo assim, € necessario compreender as
maneiras e os modos com que ocorrem a recursividade entre os processos.

O segundo eixo deste trabalho, que é a Gestdao do Conhecimento (GC pode
ser sintetizado como um processo, articulado e intencional, destinado a sustentar ou

a promover o desempenho global de uma organizagao, tendo como base a criagédo e
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a circulacdo de conhecimento (Salim, 2001). A Gestdo do Conhecimento foi
impulsionada pelas mudancas na sociedade oriundas da maior disponibilidade de
meios de comunicacgéo e de recursos computacionais, com uma maior interconexao
entre esses meios, com reflexos para a sociedade global (Manesh et al., 2021).
Nesse contexto, o conhecimento € um recurso fundamental para obter vantagem
competitiva sustentavel (Gordon et al, 2010), permitindo a definicdo de modelos de
negocios mais eficientes e a melhoria da qualidade dos produtos e servigos, bem
como o aumento da capacidade das empresas de reconhecer novas solucoes e de
desenvolver produtos que atendam as necessidades de seus clientes (Nguyen &
Mohamed, 2011).

Segundo Bootz et al. (2019b), a Gestdo do Conhecimento continua sendo
uma disciplina emergente, cuja estrutura conceitual ainda nao foi estabilizada. Por
conseguinte, esforgos de investigacdo tedrica e empirica sdo necessarios, com o
objetivo de desenvolver a epistemologia e metodologia relacionada e questionar a
sua evolugao futura, por meio de uma reflexdo prospectiva. Corroborando esse
ponto de vista, Serenko e Dumay (2015) apresentam que a GC é uma disciplina
jovem, que gradualmente estda se movendo em direcdo a maturidade, o que se
reflete pela crescente atratividade da area, pela tendéncia do desenvolvimento de
abordagens empiricas e pelo aumento dos padrdes de publicacdo em periddicos.

Ao analisar os conceitos apresentados, verifica-se que o Foresight esta
relacionado com a antecipacao de possiveis oportunidades e ameacgas provenientes
do ambiente externo organizacional (lden et al., 2017). Refor¢cando o foco no
ambiente externo, Bisson e Boukef (2021) defendem a necessidade da utilizagcao de
processos de Foresight para obter uma visdo apurada do ambiente externo da
organizagdo. Em complemento, Shujahat et al. (2017) defendem que a Gestédo do
Conhecimento pode ser usada para avaliar o ambiente interno atual e potencial de
uma organizagcdo. Nesse sentido, os autores apontam que existe um significativo
relacionamento entre Foresight e Gestdo do Conhecimento. Esses conceitos sao
partes diferentes de um mesmo todo que se complementam e que possuem uma
grande recursividade entre si, com o Foresight voltado para o ambiente externo
organizacional e a Gestao do Conhecimento abordando os conhecimentos
internos da organizacado (Ghannay & Zeineb, 2012; Momeni et al., 2012; Taib et al.,
2008).
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Bootz (2010) enfatiza a necessidade da integragdo entre o Foresight e a
Gestdao do Conhecimento, apontando diversos beneficios que podem ser obtidos,
como formas coletivas de aprendizagem e o questionamento das representacdes
individuais decorrentes da realizacdo das atividades de prospecgdo. Benedetti e
Janissek-Muniz (2009) apontam que, apesar dos conceitos e praticas da Gestao do
Conhecimento e do Foresight ndo serem recentes, existe ainda muita controvérsia
sobre as diferengas basicas e a relacdo entre esses elementos. Ademais, as autoras
apontam que existe uma gradativa evolugdo sobre o tema e que as organizagdes
estédo cientes da necessidade de conhecer o ambiente externo, entretanto a maioria
delas ainda segue presa na era industrial, no qual o mais importante é o produto, e
nao o conhecimento ou tecnologia para gera-lo. Um ponto de alinhamento entre a
GC e o Foresight é o objetivo de proporcionar a informagao e o conhecimento certos
a pessoa certa, no momento certo (Miller, 2002; Lesca, 2003). Terra e Almeida
(2008) complementam que n&o existe sentido em realizar a andlise do ambiente
externo sem um forte conhecimento de seu relacionamento com o0s processos
internos da organizagdo. Neste sentido, € necessario investigar possiveis
aproximagdes da Gestdo do Conhecimento com o Foresight, buscando interagdes e
complementaridades de ambas as iniciativas.

Em recente publicagao, Burt e Nair (2020) apontam a necessidade de estudos
na integragdo entre esses tépicos, afirmando que pouca atencao foi dedicada ao
assunto, restando o complexo processo, que une a Gestdo do Conhecimento e o
Foresight, subteorizado e subexplorado. Essa necessidade € corroborada por
tematicas em congressos internacionais (como o Knowledge Management 2021") e
nacionais, além de chamadas de artigos em importantes periédicos como
Technological Forecasting and Social Change, que buscam por trabalhos cientificos
associando as tematicas do Foresight e da Gestao do Conhecimento, expondo duas
possiveis areas de exploragdo: os impactos dos estudos prospectivos na GC e o
lancamento de um olhar voltado para o futuro na Gestdo do Conhecimento,
especialmente em como as mudangas tecnoldgicas e sociais estarao ligadas em um

contexto de economia do conhecimento?, . As diferentes interacdes entre essas duas

! https://www.iiakm.org/conference/KM2021/. Acesso em 01 de junho de 2022.
https://www.journals.elsevier.com/technological-forecasting-and-social-change/call-for-papers/call-for-
papers-foresight-and-knowledge-management. Acesso em 01 de junho de 2022.
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areas (GC e Foresight) abrem espaco para exploracdo e para avangos tedricos e
praticos.

As principais caracteristicas e beneficios decorrentes da atividade de
Foresight sinalizam algumas aproximagdes com a GC, tais como: avaliagdo de
desafios e oportunidades atuais (tempo presente) com impactos no futuro,
exploragdo de sinais fracos e possiveis mudangas (no tempo futuro), analise de
recursos estratégicos, geragao de aprendizagem organizacional, geragao de
conhecimento orientado para o futuro, processos de continuidade e descontinuidade,
dinamismo organizacional e adaptabilidade organizacional (Adegbile et al., 2017;
Ahlgvist & Kohl, 2016; Heger & Rohrbeck, 2012; Hgjland & Rohrbeck, 2018;
Rohrbeck & Schwarz, 2013; Sarpong et al., 2019; Sarpong & Hartman, 2018).

Em complemento, a literatura consolidada aponta que a GC proporciona a
melhoria da tomada de decisdo, constituindo-se em recurso valioso para a
organizacéao, desencadeando a geragcao de mudancgas e a adaptagéo organizacional,
viabilizando a aquisicdo de conhecimento interno e externo, promovendo a
integracdo organizacional por meio da disseminagdo do conhecimento e a
criatividade organizacional por meio da aplicagdo do conhecimento (Bloodgood &
Salisbury, 2001; Cepeda-Carrion et al., 2012; Jiménez-Jiménez et al., 2014; Kabir,
2019; Magnier-Watanabe & Benton, 2017; Naim & Lenkla, 2016; Niu, 2010).

Benedetti e Janissek-Muniz (2009) argumentam que o conhecimento sobre os
acontecimentos no ambiente externo a organizacéo (Foresight ou Inteligéncia) deve
ser tratado como um ativo da organizagao (Gestdo do Conhecimento). Essas duas
formas de conhecimento, a GC e o Foresight, se associadas, podem permitir a
identificacdo, o0 mapeamento e a atualizacdo de conhecimentos e desenvolvimento
de aprendizagem. Dessa forma, ao desencadear a criagdo ou descoberta de um
novo conhecimento, valioso para a organizagao, o Foresight exerce influéncia na
Gestédo do Conhecimento.

A partir da motivacdo e da justificativa apresentadas, emerge a questao de
pesquisa geral do trabalho: Quais as contribuigcoes das interagoes entre o
Foresight e a Gestao do Conhecimento para as organizagdées? Em virtude disso,
o objetivo geral desta dissertagcdo € analisar as contribuicées das interagoes
entre o Foresight e a Gestao do Conhecimento para as organizagdes. Para
atingir o objetivo geral, foram propostos os seguintes objetivos especificos: Realizar

uma revisdo de literatura sobre o Foresight e a Gestdo do Conhecimento,
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apresentar os principais frameworks teoricos que contemplam as interagdes entre o
Foresight e a Gestao do Conhecimento, apresentar as oportunidades de pesquisa
existentes na area. Além dos objetivos especificos anteriores, serao analisadas as
contribuicdes isoladas da Gestdo do Conhecimento para o Foresight e as
contribui¢gdes do Foresight para a Gestdo do Conhecimento. Por fim, sera realizada
a analise das contribuicdes das interacdes entre os dois elementos e a apresentacao
de boas praticas em organizagdes na interacdo do Foresight e da Gestdo do
Conhecimento.

Apos esta introdugcdo, para aprofundar literatura que permita atingir os
objetivos propostos, a proxima segao apresentara a revisdo tedrica do assunto. Em
seguida, no terceiro capitulo, sera apresentado o método. No quarto capitulo serao
apresentados os resultados e as discussdes dos resultados e, por fim, serao

apresentadas as contribui¢des teoricas e praticas deste trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura foi realizada com base na realizagdo de uma revisao
sistematica de literatura (RSL) e na selegao de obras nacionais e internacionais que
versam sobre o assunto, especialmente de periddicos internacionais e livros.

Segundo Brito et al. (2020), a necessidade de obter cada vez mais
informacgdes que reduzam as incertezas sobre o futuro foi acelerada pelos eventos
do século XXI, no qual a relativa estabilidade do periodo da Guerra Fria foi rompida.
A globalizagdo, a hipercompeticdo e as rapidas mudangas criaram as condigdes
desse novo e dindmico ambiente, definido pelo acronimo VUCA, criado no final da
década de 1990 pelas Forgcas Armadas dos Estados Unidos da América e cujo
significado é volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. O termo tornou-se
uma abreviatura geral para as condi¢des externas a que as organizagdes sao
submetidas, em um contexto de acelerada transformacgao digital, compreendido
como o processo de mudancgas sociais a partir da evolugao da tecnologia e da sua
massificagdo que influencia toda a cadeia de geragdo de valor das organizagdes
(Riansanow et al. 2020), na qual os lideres precisam estar preparados para muitos
tipos de turbuléncia ou convulsado (Schoemaker et al., 2018; Rosa & Janissek-Muniz,
2021). Com isso, o termo relaciona-se com a incerteza e com a dificuldade de
antecipar o que esta por acontecer (Kaivo-Oja & Lauraeus, 2018). O ambiente
VUCA, no qual estdo inseridas as organizagdes, exige um preparo proativo das
mesmas, com a antecipacdo de mudangas e com a exploragdo das novas
oportunidades que podem potencialmente surgir, utilizando para tal processos
organizacionais formalizados e definidos (Schwarz et al., 2019; Chiang et al, 2018).

Para Saritas (2017), o Foresight é a arte e a ciéncia de criar e pensar o futuro,
com a finalidade de recomendar estratégias a partir da constru¢ao de visdes futuras
e da determinagao de prioridades. Ja a Gestdo do Conhecimento é o conjunto de
tecnologias e processos cujo objetivo é apoiar a criagdo, a transferéncia e a
aplicacdo do conhecimento nas organizagdes, envolvendo o estabelecimento de
conexdes humanas associadas a capacidade de aprender e compartilhar
informagdes e conhecimentos (Batista, 2021). Segundo Terra e Aimeida (2008), na
pratica, os conceitos de Foresight e Gestdao do Conhecimento ainda sao tratados

como mundos distintos e desconexos pelas organizagbes, sendo que essas
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atividades deveriam ser tratadas de maneira conjunta e alinhada a estratégia
organizacional, buscando sinergias e alocagao étima de recursos e tempo.

Vecchiato (2015) afirma que o Foresight € uma atividade que auxilia a tomada
de decis&o estratégica, baseada em sinais do ambiente, e com uma vis&o voltada ao
futuro de longo prazo. Para Rohrbeck et al. (2015), o Foresight permite que uma
organizagao estabelegca as bases para uma vantagem competitiva futura, em um
processo coletivo, sistematico e formalizado que busca observar, identificar e
interpretar os fatores de mudanga no ambiente, determinando possiveis implicagoes
na organizagdo e desencadeando respostas organizacionais apropriadas. Por meio
da inteligéncia coletiva que se estabelece em processos de Foresight, o
conhecimento se torna protagonista em ciclos de interpretacéo, permitindo criar valor
por meio do acesso a recursos criticos, preparando a organizagao para mudangas
identificadas e permitindo uma orientagdo proativa em diregcdo ao futuro possivel
desejado (Aguilar, 1967; Lesca, 2003).

A obra seminal de March (1991) traz o dilema da exploragao-explotagao pelas
organizagdes. Nesse dilema, uma organizagdo pode voltar-se para a exploragao de
novas possibilidades (exploration) ou a explotagdo (exploitation) das velhas
certezas, com a melhoria da eficiéncia de seus processos, quer pela reducido de
seus custos, quer pelo incremento de seus resultados. Dessa maneira, uma
organizacdo pode voltar-se com mais intensidade para uma dessas atividades,
sendo a decisao influenciada pela prospec¢do das mudancas que irdo ocorrer no
contexto em que a organizacgao esta inserida.

A revisédo sistematica de literatura sobre a tematica das interagdes entre o
Foresight e a Gestao do Conhecimento foi realizada de acordo com prescrito por
Webster e Watson (2002) para propiciar o necessario rigor cientifico. Para a
estruturacdo da pesquisa, foram utilizadas as etapas de definicao, pesquisa,
selecdo, analise e apresentacao (Wolfswinkel et al., 2013).

Na etapa da definigdo, a mesma foi realizada em dois eixos. O primeiro foi
sobre o grande tema "Foresight", com uso do mesmo como chave de busca inicial. O
segundo eixo foi a Gestdo do Conhecimento, com o emprego do termo “Knowledge
Management” como chave de busca. A literatura cientifica apresenta palavras
correlatas ao tema, tais como “intelligence”, “weak signal” e “futures”, entretanto as
mesmas ndo foram incorporadas para garantir o contexto mais restrito dos

resultados. As plataformas de busca utilizadas foram Web of Science e Science
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Direct em suas versdes web. Estas plataformas foram escolhidas em virtude de
serem considerados buscadores de exceléncia pela comunidade cientifica e por
realizar a inclusao de revistas que abordam a tematica. O ano de 2021 foi excluido
das buscas para manter a consisténcia e replicabilidade, tendo em vista a pesquisa
ser realizada em maio de 2021. Os critérios de selegcao foram os anos de 2011 a
2020, ter sido escrito em lingua inglesa e o artigo ter sido publicado em revista
indexada pelas bases de dados citadas anteriormente.

Os resultados da base Science Direct trouxeram duzentos e setenta e nove
artigos. A leitura do titulo e do resumo dos artigos foi realizada para verificar a
adequacao do artigo a tematica do trabalho. Em alguns casos, foi necessario a
verificacdo no texto das palavras chaves e a leitura dos paragrafos associados. Os
artigos em que ocorriam referéncias superficiais sobre um dos temas, ou que possui
foco apenas em quesitos do Foresight ou da Gestdo do Conhecimento, sem as suas
associagodes, foram excluidos. Um exemplo de exclusdo ocorreu no artigo de Philip
(2018), que foca na Gestdo do Conhecimento, mas faz apenas referéncias
superficiais com relagdo ao Foresight. O resultado final da etapa resultou em sete
artigos. A base Web of Science retornou com dezenove artigos. A leitura do titulo e
resumo dos artigos de modo a averiguar a pertinéncia e a verificagdo no texto da
utilizacdo dos termos de busca resultou na selecdo de sete artigos. O confronto
desses artigos com a selegao da base anterior demonstrou a existéncia de quatro
duplicidades. Dessa forma, o resultado final foi constituido de dez artigos,
constantes no Anexo A. O Quadro 1 sintetiza os resultados da pesquisa e selecéo

dos artigos.

Quadro 1 - Resultados da revisao sistematica da literatura

Base de dados Resultado Selecionados Duplicados Total
inicial

Science Direct 279 7 0 7

Web Of Science 19 7 4 3

Soma 208 14 4 10

Fonte: O autor

17



A analise dos artigos foi realizada pela leitura completa dos artigos e o
destaque de trechos de interesse. O segundo passo foi a sele¢ao e categorizagéo
dos frameworks que apresentam as interacoes entre Foresight e Gestdo do
Conhecimento. Por fim, foi realizada a seleg&o e categorizagdo das recomendacgdes
de trabalhos futuros na area, de modo a compor uma agenda de pesquisa com 0s
gaps de pesquisa explicitados nos artigos.

A analise dos artigos na busca por oportunidades de pesquisa foi realizada
com o agrupamento em categorias de acordo com os achados nos artigos, sendo
induzidas a partir dos dados (data-driven). Os topicos encontrados foram a aplicagéo
de teorias para analisar as interagcdes entre os temas, a constituicdo dos construtos
Foresight e Gestdo do Conhecimento, a indugdo da inovagcdo ocasionada pela
interacao entre os elementos da pesquisa, os impactos decorrentes da evolugao da
gestdo da informagéo para a Gestdo do Conhecimento, as evolugbes das praticas
de Foresight e os vieses dos especialistas em Foresight.

Ao analisar teorias possivelmente relacionadas as interagdes entre Foresight
e Gestdo de Conhecimento, foram encontradas sugestdes de pesquisa nos
trabalhos de Kaivo-oja (2012), Dufva e Ahlqgvist (2015), Shujahat et al. (2017), Bootz
et al (2019a) e Nascimento et al. (2021). Em uma abordagem voltada para os sinais
fracos, Kaivo-oja (2012) apresenta os efeitos das conversdes de conhecimento e o
papel dos facilitadores (viséo, estratégica, estrutura, sistema e pessoal) no Foresight
como um campo de pesquisas futuras. Além disso, realgca a importancia das
comunidades virtuais como ponto de partida para o Foresight e a utilizagdo da teoria
do /-Space de Boisot na busca dos conhecimentos com maior valor agregado. Dufva
e Ahlgvist (2015) indicam a necessidade de mais pesquisas para garantir que os
elementos cubram todos os aspectos relevantes do Foresight como um sistema.
Além disso, sugerem analisar a aplicabilidade do modelo em outros campos, como o
desenvolvimento de estratégias.

Shujahat et al. (2017) sugerem analisar as interagdes entre o Foresight e
Gestao do Conhecimento utilizando os modelos de gestao estratégica de Thompson
ou de Strickland, realizar a avaliagdo em organiza¢gdes multidivisionais e o uso dos
construtos nas fases de implementacdo e avaliagdo das estratégias. Também
indicam a validagdo dos construtos em um estudo quantitativo com especialistas.
Bootz et al. (2019a) apresentam como oportunidades de pesquisa o estudo dos

impactos do Foresight na Gestdo do Conhecimento além da comparagéao da escola
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francesa do Foresight com as demais escolas internacionais, especialmente a
norte-americana. Nascimento et al. (2021), por sua vez, apresentam a sugestao de
analisar como o Foresight e as técnicas ou ferramentas de Gestdo do Conhecimento
podem impulsionar o desenvolvimento de interagdes dinamicas entre o Foresight, a
Gestado do Conhecimento e as Tecnologias Emergentes, com o aprofundamento das
especificidades de cada construto e a validacao da estrutura conceitual apresentada.

Outra oportunidade de pesquisa encontrada é a indugdo a inovagao
ocasionada pelo Foresight e pela Gestao do Conhecimento (Gordon et al., 2020),
com a proposta de analisar o impacto do Foresight no sucesso da inovagdo. Com
esta proposta, os autores buscam definir os fatores moderadores e mediadores
desse impacto e explicar como o Foresight contribui no desenvolvimento e
orientagao dos ecossistemas de inovagao.

A avaliagdo dos impactos decorrentes da evolugao da gestdo da informagéao
para a Gestdo do Conhecimento foi apontada por Shujahat et al. (2017). Os autores
realizam a proposta da avaliagdo dos impactos decorrentes das diferengas entre
Gestao do Conhecimento e Gestao da informacgao.

Em continuidade, a evolugado das praticas de Foresight € um gap de pesquisa
apontado por Eerola e Miles (2011) e Zhang e Huang (2020). Eerola e Miles (2011)
apresentam como oportunidade de pesquisa a maneira como os meétodos de
Foresight podem ser combinados e integrados para a obtencao do resultado final,
influenciados pela difusdo da tecnologia da informag&o para as massas. Zhang e
Huang (2020) apontam como campos de investigagdo futura as tecnologias de
monitoramento de tépicos, o desenvolvimento da acuracia da classificagcdo desses
topicos e a sua recomendacao para o grupo de especialistas.

Por fim, Bonaccorsi et al. (2020) apontam a necessidade de estudos futuros
na intersegdo entre a psicologia cognitiva e o Foresight, com a abordagem dos
vieses cognitivos e a integragdo de estratégias para reduzir essas distorgbes. O
Quadro 2 sintetiza as oportunidades de pesquisa sobre Foresight e Gestao do

Conhecimento.
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Quadro 2 - Oportunidades de pesquisa sobre Foresight e Gestao do Conhecimento

Oportunidade de Autor Descrigao
Pesquisa
Analisar os efeitos das conversbes de
conhecimento e dos facilitadores (visdo,
Kaivo-oja estratégica, estrutura, sistema e pessoal) no
(2012) Foresight.
Aplicar a teoria do I-Space de Boisot na busca dos
conhecimentos com maior valor agregado;
Utilizagao de teorias para Dufva e Analisar a completude do modelo proposto
analisar as interagdes Ahlqgvist (2015) | (capacidades, relagbes e conhecimento) e analisar
entre o Foresighte a a aplicabilidade do modelo em outros campos fora
Gestao do Conhecimento do sistema de Foresight.
Shujahat et al | Analisar a dindmica entre o Foresight e Gestéao do
(2017) Conhecimento utilizando os modelos de gestao
estratégica de Thompson ou de Strickland, em
organizagbes multidivisionais e nas fases de
avaliacao e implementacao de estratégias
Bootz et al. Estudar os impactos do Foresight na Gestédo do
(2019a) Conhecimento.
Nascimento et | Analisar como o Foresight e as técnicas ou
al. (2021) ferramentas de Gestdo do Conhecimento podem
impulsionar o desenvolvimento de interagdes
dindmicas entre o Foresight, a Gestdo do
Conhecimento e as Tecnologias Emergentes,
A inducédo da inovagao Gordon etal. | Analisar o impacto do Foresight no sucesso da
ocasionada pela interagéo (2020) inovagdo, definir os fatores moderadores e
entre Foresight e Gestao mediadores desse impacto e explicar como o
do Conhecimento Foresight  contribui  no desenvolvimento e
orientacdo dos ecossistemas de inovacgao.
Os impactos decorrentes Shujahat et al. | Avaliar os impactos decorrentes das diferencas
da evolugao da gestédo da (2017) entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo da

informagéo para a Gestao
do Conhecimento

Informacao.

As evolugdes das praticas
de Foresight

Eerola e Miles

Analisar a combinagéo e integracdo dos métodos

(2011) de Foresight, em especial os de “cddigo aberto”.
Zhang e Huang | Estudar as tecnologias de monitoramento de
(2020) tépicos de Foresight e otimizar as estratégias de

recomendacdo para o grupo de especialistas

Os vieses dos
especialistas em
Foresight.

(Bonaccorsi et
al.), 2020

Analisar os impactos dos vieses cognitivos e a
integracdo de estratégias para reduzir essas
distor¢cdes no processo de Foresight.

Fonte: O autor
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2.1 FORESIGHT

O conceito seminal de Foresight surgiu com Aguilar (1967), que definiu a
atividade como a varredura de informagdes sobre eventos e relacionamentos no
ambiente externo de uma empresa, cujo conhecimento apoia a alta administragéo
em sua tarefa de tragar o curso de acao futuro da empresa. Ansoff (1975) também
apontou que a descontinuidade de uma estratégia organizacional pode ser
antecipada, fazendo-se uso de modelos prospectivos, indicando que, em certas
circunstancias, a organizagado pode colocar em pratica planos de agdes previamente
estipulados para aproveitar oportunidades ou se proteger de ameagas. O Foresight é
utii no planejamento gerencial, especialmente em contextos onde o ritmo da
mudanca torna os dados passados uma base nao confiavel para acgdes futuras
(Hammoud & Nash, 2014), considerando especialmente as dindmicas e incertezas
cada vez mais proeminentes no ambiente de negdécios da organizagao

O monitoramento do ambiente passou por evolugbes de nomenclatura e
diversas especializagdes, com o surgimento de Escolas como a da gestédo de sinais
fracos (Ansoff, 1975), a do planejamento de cenarios (Schoemaker, 1995), a do
Foresight tecnoldgico (Borch & Rasmussen, 2002), a do corporate Foresight
(Rohrbeck et al., 2015), da inteligéncia estratégica (Levine et al., 2017), da
inteligéncia antecipativa (Lesca, 2003), dos sistemas de detecgéo precoce (Schwarz,
2005), entre outros. Tais evolugbes desencadearam o surgimento de Escolas de
pensamento, nas quais destacaram-se a francesa e a anglo-americana.

A escola francesa de inteligéncia teve seu inicio com o trabalho seminal de
Berger na década de 1950, quando defendeu a necessidade de considerar
formalmente o futuro no processo de tomada de decisdo organizacional (Durance,
2010). O termo la prospective defende a ideia de que ndo apenas um, mas sim
multiplos futuros sdo possiveis, e que esses futuros podem ser construidos com
base nas acgbes do presente (Martin, 2010). Dessa forma, o trabalho de Foresight
apenas sera significativo se envolver os elementos que d&o inicio as agdes, os
conhecimentos acionaveis (Piirainen & Gonzalez, 2015) alimentando os tomadores
de decisao (Rohrbeck et al., 2015). Os estudos dessa escola abordam um enfoque
organizacional, baseado em um processo que contempla a atengao, a percepgao, a
coleta, a organizagdo, o compartilhamento e a interpretagcdo com criagao coletiva de

sentido, com a finalidade de gerar informagdes que colaborem na antecipacéo de
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eventos significativos (Lesca, 2003). Essa abordagem inclui a necessidade de
tomada de decisé&o e agao no presente, dentro do objetivo de construir ou alcangar o
futuro desejado (Godet & Durance, 2011).

Ja a escola anglo-americana teve o seu desenvolvimento impulsionado pelas
instituicbes militares. Logo apds a Segunda Guerra Mundial, foi criada a RAND?,
com o objetivo de conectar o planejamento militar com as decis6es de pesquisa e
desenvolvimento, usando de um numero crescente de técnicas e modelos). A
evolugao da producao cientifica trouxe a novos desdobramentos na area, com a
eclosdo dos termos Corporative Foresight e Strategic Foresight para englobar as
praticas e técnicas orientadas para o futuro (Rohrbeck & Schwarz, 2013).

Ademais, o Foresight relaciona-se com a capacidade da organizagao
antecipar-se a mudancgas externas e incorporar informacdes na sua formulagao
estratégica, o que € importante para assegurar a sua sobrevivéncia e crescimento
(Choo, 2001). O resultado esperado desta atividade € um produto para a adaptagao
da estratégia organizacional aos desafios futuros prospectados. Corroborando com
essa visdo, a literatura comprova a relagdo positiva entre o desempenho da
organizagdo e sua capacidade de monitorar o ambiente (Rohrbeck & Kum, 2018).
Bocaccio et al. (2016) apontam que a analise do ambiente externo é relevante para
0 sucesso organizacional, de modo que o monitoramento e a coleta adequada de
dados e informacoes, feito de uma maneira estruturada, € uma capacidade que deve
ser desenvolvida. Além disso, a atividade de Foresight promove formas coletivas de
aprendizagem que dependem fortemente dos atributos cognitivos da atitude
prospectiva, em particular por meio do questionamento das representagdes
individuais que ela provoca (Bootz, 2010).

Complementarmente, Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) indicam que a
sobrevivéncia de uma organizagdo depende de sua capacidade de antecipar
mudancgas e considera-las na definicdo dos eixos estratégicos que deseja implantar,
desenvolvendo a capacidade de coletar, selecionar e, sobretudo, analisar as
informagdes relativas ao estado e a evolugdo de seu ambiente socioeconémico.
Heinze e Janissek-Muniz (2019) sintetizam que a Inteligéncia Estratégica atua na
obtencao de informagdes estrategicamente significativas, oriundas do ambiente da
organizagcado, e disponibiliza essas informagdes para a tomada de decisao

estratégica.

3 https://www.rand.org/about/history.html, 20 de agosto, 2021.Acesso em 01 de junho de 2022.
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Conforme Brunner-Kirchmair e Wiener (2019), o processo de Foresight deve
ser entendido como uma ferramenta que objetiva incrementar a habilidade da
organizacao em considerar diferentes cenarios futuros possiveis e obter um melhor
entendimento das incertezas existentes em seu ambiente. Dessa forma, as
empresas podem avaliar os riscos externos e identificar oportunidades
antecipadamente, obtendo com isso tempo de preparacdo e melhorando o processo
de tomada de decisdo da empresa com relagdo aos eventos futuros
(Brunner-Kirchmair & Wiener, 2019). Em consequéncia, as praticas de Foresight nao
devem ser consideradas de forma isolada, mas sim como uma pratica estratégica
sistémica, dindmica e evolutiva, fornecendo novos rumos estratégicos para unir as
visdes de curto e longo prazo no desenvolvimento da empresa (Ahlqvist & Kohl,
2016). Krupp e Schoemaker (2014) apontam premissas que as liderangas podem
adotar de modo a antecipar mudangas no seu ambiente, que sao: estar atento e
conectado com clientes, parceiros e concorrentes; interpretar uma ampla gama de
dados e pontos de vistas; desafiar suposi¢cdes e o status quo; decidir o que fazer
apos examinar as opgdes; alinhar as aspiragdes das partes interessadas do negocio
e aprender por meio da experimentacao via conhecimento acionavel.

Conforme Martini (2020), existem diversos modelos do processo de Foresight
na literatura, que possuem o objetivo comum de nutrir os decisores com informagdes
valiosas para a tomada de decisdo. Rios e Janissek-Muniz (2014) e Reche e
Janissek-Muniz (2018) sintetizaram as etapas essenciais em um processo de
Foresight em uma sequéncia logica de cinco etapas: Planejar, Coletar, Analisar e
Produzir, Disseminar e Avaliar. O Planejar engloba a identificagdo das demandas, do
escopo e dos atores. O Coletar envolve a captura dos dados nas mais diversas
fontes e o seu registro. O Analisar e Produzir consiste na criacdo de sentido e no
desenvolvimento dos produtos, com a geragdo de conhecimentos. O Disseminar é
representado pela entrega dos conhecimentos produzidos aos potenciais usuarios
para a sua efetiva utilizacdo. Por fim, o Avaliar consiste na verificacdo do produto
gerado e do processo como um todo, possibilitando o desenvolvimento de
melhorias.

De modo anélogo, as etapas para a execugao do ciclo de Foresight sao
descritas por Voros (2003) contemplando quatro etapas: Inputs, Foresight, Outputs e
Estratégia. Os Inputs sdo o resultado da coleta de informacdes e do escaneamento

do ambiente, sendo consolidados no conhecimento do especialista. A segunda
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etapa, o Foresight propriamente dito, € composto por uma sequéncia de trés passos:
Anadlise, Interpretagdo e Prospecc¢ao. Na analise, a pergunta a ser respondida € “O
que parece estar acontecendo?”. Em seguida, o passo da interpretagcao preocupa-se
com a questdo “O que realmente esta acontecendo?”, aprofundando os dados
obtidos na etapa anterior e buscando estruturas “abaixo da superficie” do que pode
ser observado. Por ultimo, a prospecc¢ao realiza a criagao de varias visoes de futuros
alternativos e realiza o exame desses futuros possiveis. Os outputs do processo sao
constituidos pela documentacdo do processo e de seus resultados, mas também
pode ocasionar um resultado intangivel que € a mudanga da mentalidade gerada por
todo o processo, sendo considerado um retorno de grande sucesso. Por fim, a
estratégia consiste na utilizagdo dos Outputs para consideragao pelos decisores na
tomada de decisbes e direcionamento de acbes estratégicas da empresa (Voros,
2003).

Rohrbeck e Kum (2018) estabeleceram trés processos que contemplam o
Foresight. Percepcgao, Prospeccdo e Sondagem. A Percepgao € constituida pelas
praticas que a organizagdo utiliza para identificar os fatores que induzem a
mudangas no ambiente externo. A coleta de sinais fracos a frente dos competidores
para obter vantagens temporais € um exemplo dessas praticas (Ansoff, 1975). Ja a
Prospeccao € definida por Rohrbeck e Kum (2018) como as praticas que a
organizacao utiliza para a criagao de sentido e geracao de estratégias. Um exemplo
dessa pratica é a analise de cenarios (Bourgeois et al., 2017). Nessa etapa, as
organizagbes objetivam determinar o momento certo para agir, identificando os
pontos de inflexdo. O resultado esperado é a obtencdo de uma vantagem de insight,
que permite a identificacdo de uma estratégica superior as que estdo sendo
desenvolvidas por outras organizagdes na sua area (Gavetti, 2012; Gavetti & Menon,
2016). Por fim, a Sondagem €& representada pelas praticas nas quais as
organizagdes partem da busca cognitiva (Gavetti & Levinthal, 2000) para a pesquisa
experimental (Cunha et al, 2012; Gavetti & Rivkin, 2007). As praticas de sondagem
ocorrem a partir da decisdo de agir, e podem incluir projetos de Pesquisa &
Desenvolvimento, testes com consumidores, iniciativas estratégicas e
empreendimentos internos ou externos (McGrath et al., 2006; Michl et al., 2012;
Rohrbeck et al., 2009). Essas praticas visam legitimar e iniciar um novo curso de
acdo e, em Uultima analise, obter uma vantagem sustentavel (Rohrbeck & Kum,
2018).
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(2020) definem as etapas de Aquisicdo, Entrega,

Zhang e Huang
Monitoramento, Orientacdo, Recuperacdo, Classificagao, Evolucdo, Adequacgao e

Recomendacgao por parte dos especialistas em seu modelo de etapas. O Quadro 3 a

seguir apresenta um possivel relacionamento entre esses processos.

Quadro 3 - Sintese das etapas do processo de Foresight

Rohrbeck
Reche e Voros (2010) e
Atividade Explicagao Zhang e Janissek- (2003) Rohrbeck
Huang (2020) Muniz e Kum
(2018) (2018)
Planejamento Determinagéao do Planejar Inputs Percepcgao
escopo, objetivo e
recursos alocado
Escaneamento Busca de dados Aquisigao, Coletar Foresight | Prospecgao
Monitoramento
Entrega,
Orientacao,
Criagao de Geragao de Recuperacéo, Analisar e Foresight | Prospeccéao
sentido conhecimentos Classificacao, Produzir
Evolucgao,
Adequagéao
Producgéo Recomendacgado de | Recomendagao Analisar e Foresight | Prospecgao
acao no presente Produzir
Entrega Apresentacéo dos Sondagem
futuros possiveis e Disseminar | Outputs e
da agao presente Estratégia
ao decisor
Avaliagao Analise dos
recursos gastos e Avaliar
da necessidade de
reajustes

Fonte: O autor
Do exposto na secado, verifica-se que sao seis as etapas do processo de

Foresight, com a avaliagdo sendo uma etapa que n&o possui unanimidade na
literatura. Em seguida, serdo apresentados os tdpicos relativos a gestdo do

conhecimento.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser vista como o processo de
identificar, capturar, armazenar, compartilhar, aplicar e alavancar o conhecimento
coletivo para melhorar o desempenho. Ele auxilia e apoia a organizagdo e
coordenacgao das agbes de gestdo, com a rapida identificagdo dos detentores do
conhecimento e a transmissdo dos conhecimentos necessario aos tomadores de
decisao que gerenciam problemas e crises (Archanjo de Souza et al., 2020; Giraldo
et al., 2019; Wang, 2011).

Nesse sentido, Ogunbanwo et al. (2019) apontam que a gestdo do
conhecimento € um processo fundamental de coordenagao, organizagao, direcao,
consolidacdo e disponibilizacdo do conhecimento organizacional ou institucional
para o estabelecimento, compartilhamento, armazenamento e reutilizagdo desse
conhecimento para atingir o propdsito, as metas e os objetivos organizacionais.
Segundo Terra (2005), o recurso "conhecimento" vem aumentando sua importancia
para o desempenho empresarial, o que amplifica os desafios impostos pela abertura
econbmica tornando a questdo da Gestdo do Conhecimento ainda mais
fundamental. Sendo o conhecimento um recurso fundamental para obter vantagem
competitiva sustentavel, busca-se aumentar a capacidade das empresas em
compartilhar e gerar novos conhecimentos, buscando igualmente reconhecer novas
solucdes e/ou desenvolver produtos que atendam as necessidades de seus clientes
(Nguyen & Mohamed, 2011).

Um marco fundamental no campo da Gestdo do Conhecimento é o trabalho
seminal de Nonaka (1994), que fundamentou a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional. Essa teoria descreve o processo pelo qual o conhecimento criado
por individuos é amplificado, articulado e disponibilizado ao nivel organizacional
(Nonaka & Von Krogh, 2009; Takeuchi & Nonaka, 2008). A obra de Nonaka (1994)
contempla o conhecimento em duas dimensdes mutuamente complementares:
conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento tacito é o
conhecimento experiencial subjetivo que ndo pode ser expresso em palavras,
sentengas, numeros ou formulas, contempla tanto as capacidades técnicas e
habilidades pessoais, quanto os elementos cognitivos e modelos mentais individuais.
E especifico do contexto, na medida em que existem habilidades cognitivas e

técnicas incorporadas em individuos, pode ser dificil de formalizar, comunicar e
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compartilhar com os outros. Especifica igualmente o conhecimento proveniente das
experiéncias, ligado aos sentidos, e tem suas raizes na agao, nas rotinas, nos
procedimentos, nos ideais, valores e emogoes.

Ja o conhecimento explicito pode ser articulado, expresso e transmitido em
palavras, nimeros, férmulas e esquemas. E um conhecimento objetivo, racional e
pode ser acessado pela consciéncia, fundamentado pelo conhecimento tacito
(Nonaka, 2014; Nonaka & Konno, 1998; Nonaka & Von Krogh, 2009; Takeuchi &
Nonaka, 2008). O conhecimento explicito € objetivo e externo, e pode ser expresso
em palavras, sentengas ou nimeros. E um conhecimento sistematico e desprovido
de um contexto especifico, que pode ser representado por teoria, solucido de
problemas, manuais ou banco de dados. Sendo um conhecimento racional, légico e
organizacional, pode ser suplementado, transferido e reutilizado com o apoio de
sistemas de informagdo. Pode igualmente ser compartilhado e editado pelo uso de
linguagens ou numeros (Takeuchi & Nonaka, 2008).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a definicdo da criagdo de conhecimento
organizacional compreende a capacidade de uma empresa criar novos
conhecimentos, bem como dissemina-los por toda a organizagdo e se estabelecer
em produtos, servigos e sistemas. Na explicacdo da teoria, Nonaka e Takeuchi
(1995) descrevem a existéncia da dimensao epistemoldgica e ontolégica. Na area
epistemoldgica, os autores reconhecem dois tipos de conhecimento: tacito e
explicito. Conhecimento explicito € aquele que pode ser escrito e transferido com
relativa facilidade de uma pessoa para outra. Por outro lado, o conhecimento tacito é
mais dificil de articular porque muitas vezes surge da experiéncia. Ja a dimensao
ontoldgica trata da expansao do conhecimento, reconhecendo que o conhecimento
inicia no individuo e por meio da espiral do conhecimento, oriunda da interacéo entre
o conhecimento tacito e explicito, estende-se para a equipe, para o grupo, para a
organizagao e posteriormente para niveis mais elevados (Rojas Davila & Torres
Briones, 2017).

Nishihara et al (2018) apontam que o conhecimento n&o é algo que esta fora
de nossas crengas e compromissos, € nem estd em algum lugar pronto para ser
descoberto e/ou capturado, mas sim algo que nds criamos dentro de ndés mesmos.
Dessa forma, o conhecimento é definido por Nonaka e Takeuchi (1995) como o
processo social dinamico de justificativa de crengas pessoais em dire¢do a verdade,

bondade e beleza.
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Para Nishihara et al. (2018), a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional possui um grande poder explicativo dos processos organizacionais e
da liderangca que desencadeia a criagcdo do conhecimento nas organizagbes. O
modelo consiste em quatro dimensdes: empatia com a realidade por meio de
experiéncias reais (Socializagdo), articulando a esséncia da consciéncia em
conceitos (Externalizagdo), relacionando e sistematizando esses conceitos
(Combinagao), criando valor na forma de tecnologia, produtos, software, servigos,
experiéncias e conhecimento corporativo (Internalizagdo). A unido dos termos
Socializagao, Externalizacdo, Combinacgao e Internalizagao criam o termo SECI, que

€ uma das bases da teoria de Nonaka e Takeuchi (1995), conforme a Figura 1.

conhecimento ticito para conhecimento explicito
Socializacio Externalizacio
conhecimento
tacito
para f 9/l
conhecimento I lizacs ot
explicito nternalizacao A0mMDINACA0

Figura 1 — Espiral da criacdo do conhecimento - SECI
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

O novo conhecimento é criado na conversido entre os dois tipos de
conhecimento tacito - explicito no contexto de sua relagao dialética. Como resultado
do giro continuo e rapido da espiral SECI, uma empresa, uma comunidade ou um
governo pode sintetizar diversos conhecimentos que fomentam a criatividade e a
eficiéncia organizacional - chamada de capacidade de sintese. As interagdes
dindmicas entre as pessoas e seu ambiente permitem que novos conhecimentos
sejam criados organizacionalmente (Nishihara et al, 2018).

Nishihara et al (2018) especificam que as contradicbes e confrontos sao

sintetizados em processos espirais SECI. A homogeneidade, seja de pessoas ou de
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seu conhecimento, pode dificultar as interacbes dindmicas. Isso quer dizer que a
diversidade é muito importante: quanto mais diversa for a organizagdo, mais amplo e
profundo sera o novo conhecimento. Cabe ressaltar que a diversidade também é um
fator que traz qualidade ao processo de Foresight, na etapa de criacdo de sentido
(Lesca, 2003).

Reforcando e explicando cada etapa do modelo SECI, Nonaka e Takeuchi
(2008) apresentam que a socializagdo ocorre por meio do compartilhamento de
conhecimentos tacitos entre individuos que participam de atividades em conjunto,
interagem socialmente e compartiiham experiéncias. Os aprendizes, ao observar,
imitar, praticar e aprender um oficio, estdo utilizando a socializagdo como método de
conversao do conhecimento. A externalizagdo € o processo de conversdao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito de modo que possa ser comunicado
e entendido por outros individuos. A externalizagdo € impulsionada pelo didlogo e
pela reflexdo coletiva, e ocorre por meio de palavras, figuras, metaforas, analogias e
criagdo de conceitos. Esse processo € apontado como a chave para a criagao do
conhecimento, por meio de metéaforas, analogias e modelos sequenciais (Nonaka &
Takeuchi, 2008), além da documentagdo de melhores praticas e das ligbes
aprendidas (Alavi & Leidner, 2001).

A internalizagdo é o processo de conversao do conhecimento explicito em
novo conhecimento tacito. Ela € exercida por meio de treinamentos, exercicios e
pela pratica. Para que ocorra a criagdo de conhecimento organizacional é
necessaria uma interacao continua e dinamica entre os conhecimentos tacitos e
explicitos, criando a espiral da criagdo do conhecimento SECI (Nonaka & Takeuchi,
2008).

Outro ponto que merece destaque é o papel desempenhado pelos lideres na
condugédo do giro continuo da espiral SECI. Tais lideres devem ser dotados de
phronesis, chamado de sabedoria pratica. Esses lideres devem fazer julgamentos
contextuais equilibrados e tomar agdo no momento certo em busca do bem comum.
Tais pessoas s&o chamadas de lideres sabios (Nonaka & Takeuchi, 2011). Além da
phronesis, os lideres devem ser dotados de Episteme correspondendo ao conceito
de conhecimento explicito e de techne, que corresponde ao conhecimento tacito.
Uma definicdo de phronesis é a sabedoria pratica para exercer o melhor julgamento
para o bem comum em um contexto particular (Nonaka et al., 2012). E a capacidade

de mostrar bom senso e acertar decisdes sobre acdes em um determinado contexto.
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Isso implica ter a habilidade sintetizar o particular e o universal, bem como
contemplar légicas e improvisar no local. Finalmente, requer a habilidade de julgar o
que fornecera o equilibrio certo dentro do melhor prazo.

O papel da lideranca sabia é promover a espiral continua do processo SECI
(Nishihara et al, 2018). Essa importancia da lideranga € também apresentada por
Janissek-Muniz et al. (2017), no qual a tarefa do animador consiste em estruturar a
rede de Foresight e gerenciar as trocas que ocorrem, de forma a certificar-se o nao
distanciamento das metas e objetivos tragcados para a atividade de inteligéncia.

Em sua obra, Nonaka e Takeuchi (2008) também apontam o papel da
organizagdo em facilitar as atividades que propiciem a criagcdo e o acumulo de
conhecimento em um nivel individual e posteriormente organizacional. Dessa
maneira, a organizagao deve buscar o desenvolvimento das praticas da intencéo,
autonomia, flutuacado e caos criativo, redundancia e variedade. Na intencdo ocorre a
definicdo do tipo de conhecimento a ser desenvolvido. A autonomia € representada
pela delegacao da capacidade de agao aos executores. A flutuagao e o caos criativo
estimulam a interagdo entre a organizagdo e o ambiente externo. A redundancia e a
variedade consistem na combinacédo e na sobreposicao de informacdes, atuando na
validagao da mesma.

No campo da definicado dos elementos da Gestdo do Conhecimento, Hedlund
(1994) descreve-os como a aquisicao, a documentacéao, a transferéncia, a criagcao e
a aplicacdo do conhecimento. Para Garcia-Sanchez, Garcia-Morales e Bolivar-
Ramos (2017), a Gestdo do Conhecimento € composta por trés processos ou
etapas: a aquisicdo do conhecimento, a transferéncia ou conversdo de
conhecimento e a utilizagdo ou uso do conhecimento. Ja Shujahat et al. (2017)
apontam que a Gestdo do Conhecimento é composta pela aquisicdo de
conhecimento, criagdo de conhecimento, compartilhamento de conhecimento e
explotagao (exploitation) de conhecimento.

Para Manesh et al. (2021) as atividades da GC sao a criagdo, o
compartilhamento ou transferéncia, a aquisi¢do, 0 armazenamento ou recuperagao e
a aplicacdo. Os autores lecionam que a aquisicao de conhecimento combina
conhecimento tacito intangivel e conhecimento explicito tangivel obtido do ambiente
externo por uma organizagdo. A documentagcdo de conhecimento esta relacionada
ao processo de armazenamento e recuperagdao de sistemas organizacionais de

forma de conhecimento (por exemplo, bancos de dados). A transferéncia ou
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compartilhamento de conhecimento é o processo pelo qual os funcionarios séo
capazes de compartilhar seu conhecimento tacito ou explicito dentro e fora da
organizacao. A criagdo de conhecimento envolve maneiras de facilitar a criagcao de
novos conhecimentos a partir do conhecimento tacito e implicito dentro da
organizagado. Por fim, a aplicacdo do conhecimento é o processo pelo qual o
conhecimento, tacito ou explicito, é reutilizado dentro de uma organizagdo. O

Quadro 4 sintetiza as etapas definidas pelos autores citados.

Quadro 4 - Sintese das atividades da Gestao do Conhecimento

Atividade Explicagao Hedlund Garcia-Sanch | Shujahat et Manesh et al.
(1994) ez et al. (2017) | al. (2017) (2021)
Aquisicao Realizar a Aquisicao Aquisi¢ao Aquisicao Aquisicao
aquisigao de
conhecimentos
externos
Criacao Gerar novos Criacao Criacao Criacao Criagao
conhecimentos
internamente

Conversao | Realizar umaou | Documentagdo | Transferéncia | Compartilha [ Compartilhamento
mais conversdes e ou Conversao mento ou Transferéncia;
SECI Transferéncia Armazenamento
ou Recuperagéo

Aplicagao Gerar um novo Aplicagao Utilizagao Explotacéo Aplicacao
produto ou (exploitation)
Servigo

Fonte: O autor

Considerando os elementos apontados, a GC consolida-se em quatro
elementos: Aquisigdo do Conhecimento, Criacao do Conhecimento, Conversdo do
Conhecimento e Utilizagdo do Conhecimento. Embora a Aquisicdo de Conhecimento
possa ser considerada um tipo de Criacdo do Conhecimento, as mesmas serao
consideradas de forma distinta, pois a aquisicdo ocorre com a incorporagéo de um

conhecimento que foi gerado inicialmente no ambiente externo da organizacao.
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2.3 AS INTERACOES ENTRE O FORESIGHT E A GESTAO DO
CONHECIMENTO

As interacbes entre o Foresight e a Gestdao do Conhecimento sdo objeto de
estudo da comunidade cientifica mundial (Benedetti & Janissek-Muniz, 2009; Bootz,
2010; Bootz et al., 2019a; Eerola & Miles, 2011; Nascimento et al., 2021; Shujahat et
al, 2017; Zhang & Huang, 2020). As duas atividades estdo relacionadas com o
gerenciamento de informagdes existentes, sendo o Foresight voltado para o
ambiente externo, enquanto a Gestdo do Conhecimento tem como foco o ambiente
interno da organizagado. Desse modo, a associagdo de ambos sistemas podem ser
usados para analisar e tomar decisdes em situacdes dificeis (Ghannay & Zeineb,
2012; Momeni et al., 2012).

Para Shujahat et al. (2017), a conjugacado do Foresight e da GC pode ser
utilizada para avaliar o ambiente interno e externo da organizagao e determinar os
objetivos de longo prazo, as lacunas de conhecimento existentes e os
conhecimentos estratégicos necessarios para aquela organizagao. Esses elementos
contribuem para a definigdo da estratégia organizacional no presente, na conduta
diante de problemas potenciais e a formulacédo de estratégias alternativas diante de
eventos ja ndo mais inesperados (Shujahat et al., 2017). Nesse sentido, Calof et al.
(2015) apontam que o Foresight pode reconhecer problemas no ambiente externo e
provocar a definicdo de acdes alternativas diante da ocorréncia de tais problemas,
oferecendo auxilio no planejamento estratégico. A organizagdo também pode
antecipar novos mercados e clientes conforme as oportunidades surjam (Sun &
Wang, 2015).

Para Bartes (2014), a gestéo eficaz do conhecimento e do Foresight facilitam
a analise dos ambientes internos e externos da organizagdo e garantem a
tempestividade e confianga durante o planejamento estratégico. Além disso, a
analise do impacto da atividade de Foresight sobre os processos de exploragao e
utilizagdo do conhecimento estdo relacionados com a ambidestria organizacional
(Paliokaité & Pacesa, 2015).

Nascimento et al. (2021) apontam a necessidade de analisar como o
Foresight e as técnicas ou ferramentas de Gestdo do Conhecimento podem
impulsionar o desenvolvimento de interagdes entre o Foresight, a Gestdo do

Conhecimento e as tecnologias emergentes em proposi¢gdes apresentadas na
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estrutura, e quais as capacidades mais relevantes para cada preposicdo, conforme a

Figura 2.

Tecnologias

Emergentes Resultados

Positivos
Esperados

Gestao do
Conhecimento

1° Nivel

2° Nivel

Figura 2 - Modelo de relacionamento entre Foresight, Gestdo do Conhecimento e
tecnologias emergentes

Fonte: Nascimento et al. (2021)

O framework de Nascimento et al (2021) contempla também a existéncia de
interagbes da Gestdo do Conhecimento com o processo de Foresight. As diferentes
praticas de GC impulsionam a adaptagédo organizacional as rapidas mudangas dos
negocios nos ambientes externos (Niu, 2010) e podem refletir na mudanca
organizacional (Bloodgood & Salisbury, 2001), necessarios para a adogao do
Foresight. Nascimento et al (2021) defendem que a Gestdo do Conhecimento
propicia a melhora do processo de Foresight.

Eerola e Miles (2011) evidenciam que uma das contribuigdes mais influentes
para pensar sobre a aprendizagem organizacional e a GC tem sido o modelo da
dindmica da criacdo de conhecimento compartilhado desenvolvida por Nonaka e
Takeuchi. Dessa forma, o desenvolvimento do conhecimento por meio das diferentes
categorias de ciclo SECI (Socializagao, Externalizagao, Combinacéo, Internalizagao)
sdo uma heuristica poderosa para explicar as atividades do Foresight. As autoras
realizaram a criacdo de um framework que combina tais atividades com as

categorias do ciclo SECI, conforme a Figura 3.
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Externalizacao
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Questionarios e formularios
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recomendacdes para a matriz
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roadmaps e agbes.

Projetos pilotos de
stakeholders, atividades de P &

Relatérios das pesquisas
Relatdrios de eventos focados

Conhecimento
Explicito

Concatenando
conhecimento
explicito

TAcito D e trabalhos de estratégia Relatdrios dos resultados dos
Estratégia regional e nacional, eventos de SWOT, cenarios, Conhecimento
A com a definicao de prioridades roadmap e acoes. Explicito
Acordos internacionais com a Relatorios integrados dos
definicdo de prioridades e processos de foresight e seus
estratégias resultados
Artigos de conferéncias
Website de projetos
Internalizagao Combinacéao
Cog‘;ﬁm‘;mo Aprender Conhecimento o
fazendo Explicito

Figura 3 - Diferentes elementos de Foresight em um processo dinamico de
criacdo de conhecimento na perspectiva SECI

Fonte: Eerola e Miles (2011)

O contexto utilizado por Eerola e Miles (2011) foi a dindmica das atividades
que ocorrem em um seminario de cenarios, correlacionando os eventos desse
seminario com as transformacgdes do ciclo SECI.

Ampliando o escopo para a integragdo homem e maquina, Zhang e Huang
(2020) trazem a Gestao do Conhecimento inteligente, que combina as vantagens da
experiéncia dos especialistas com a mineracdo de dados. O framework proposto é
composto por uma plataforma online para incrementar o numero de especialistas
que podem realizar contribuicbes. Também € executada uma mineragcao de dados
sobre os resultados de patentes e bibliometria. Em termos de processo, os autores
realizam a sugestdo das seguintes etapas: Aquisigdo, Entrega, Monitoramento,
Orientagcdo, Recuperagao, Classificagdo, Evolugdo, Adequacdo e por fim a
Recomendacgao por parte dos especialistas. Tais etapas e o0 seu relacionamento sao

sintetizados na Figura 4.
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Figura 4 - Modelo de gestdo de conhecimento inteligente
Fonte: Zhang e Huang (2020)

Shujahat et al. (2017) desenvolveram a proposi¢cdao de um modelo no qual a
Gestao do Conhecimento e o Foresight podem ser usados de forma sinérgica ou de
forma separada em cada etapa da gestéo estratégica (formulagéo, implementacéo e
avaliacao das estratégias). Além disso, diferenciam que o ciclo pode ser voltado
para os niveis estratégico, tatico e operacional. Para o processo de tomada de
decisdo de gestdo estratégica, é necessario a integragdo de informagdes de
ambientes externos e internos. Logo, as informagdes internas podem ser adquiridas
com a Gestdo do Conhecimento, enquanto as informagdes externas sdo adquiridas
com o uso do Foresight em sua vertente de escaneamento do ambiente. Com isso,
se a tomada de decisdao n&o requer a informacdo do ambiente externo entdo a
Gestdo do Conhecimento poderia ser usada no apoio a decisdo. Por outro lado, se
uma decisdo nao requer o ambiente interno, entdo o Foresight poderia ser usado no
embasamento dessa decisdo. Dessa forma, em qualquer das trés condigbes
mencionadas, a organizacado pode obter vantagem competitiva devido a uma tomada
de decisdo eficaz. A Figura 5 sintetiza as principais etapas e os relacionamentos
entre as mesmas.
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Figura 5 - Utilizacao sinérgica ou isolada do Foresight e da GC

Fonte: Shujahat et al. (2017)

De maneira a consolidar os principais achados na literatura cientifica sobre o

assunto desenvolvido, desenvolveu-se o Quadro 5, o qual foi utilizado como base

para a elaboracao do roteiro de entrevista a ser submetido aos respondentes.

Quadro 5 - Sintese das principais contribuigbes oriundas da interagédo entre o

Foresight e a Gestdo do Conhecimento.

Contribuicao

Autores

Determinacdo dos conhecimentos futuros necessarios a
organizagao.

(Benedetti & Janissek-Muniz,
2009; Shujahat et al.,2017)

Determinagdo de cenarios em que sao verificadas mudancas
nas demandas dos clientes da organizagao

(Sun & Wang, 2015)

Sugerir novas ferramentas de tecnologia de informagéo para
impulsionar o0 armazenamento e difusdo do conhecimento
explicito da organizagao a partir do monitoramento do ambiente
pelo Foresight

(Shujahat et al., 2017)

Obtencao e analises dos dados internos da organizagéo para
servir como indicadores para a confirmagao/refutacdo dos
cenarios futuros

(Shujahat et al., 2017)

Indicagéo de novas areas ou tecnologias que devem ser
prospectadas durante o processo de inteligéncia pelo pessoal
interno da organizagéo

(Eerola & Miles, 2011 ; Zhang &
Huang, 2020)

Estabelecimento de ambientes que facilitem o
compartilhamento de conhecimentos entre o pessoal
encarregado do Foresight

(Nishihara et al, 2018 ; Rojas
Davila & Torres Briones, 2017)

Fonte: O autor
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A consolidagao da literatura aponta que as principais contribui¢ées oriundas
da interagdo entre o Foresight e a Gestao do Conhecimento sao a determinacéo dos
conhecimentos futuros necessarios a organizacdo (Benedetti & Janissek-Muniz,
2009; Shujahat et al., 2017), a determinagdo de cenarios em que sao verificadas
mudangas nas demandas dos clientes da organizagdo (Sun & Wang, 2015), a
sugestdo de novas ferramentas de tecnologia de informagao para impulsionar o
armazenamento e difusdo do conhecimento explicito da organizagcdo a partir do
monitoramento do ambiente pelo Foresight (Shujahat et al., 2017), a obtengéo e
analises dos dados internos da organizagdo para servir como indicadores para a
confirmacgéao/refutacdo dos cenarios futuros (Shujahat et al., 2017), a indicacéo de
novas areas ou tecnologias que devem ser prospectadas durante o processo de
inteligéncia pelo pessoal interno da organizacao (Eerola & Miles, 2011 ; Zhang &
Huang, 2020) e o estabelecimento de ambientes que facilitem o compartiihamento
de conhecimentos entre o pessoal encarregado do Foresight (Nishihara et al, 2018 ;

Rojas Davila & Torres Briones, 2017).
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3. METODO

A seguir, serdo descritos os modos em que o presente trabalho foi
estruturado, com o apontamento do enquadramento da pesquisa, a sua
contextualizacdo e a operacionalizagao com relagao a coleta dos dados e de sua

analise.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho foi desenvolvido sob uma abordagem qualitativa, via pesquisa
exploratéria e descritiva, com o objetivo de proporcionar ao pesquisador uma maior
familiaridade com a questao estudada. A pesquisa exploratoria € recomendada para
investigar ideias e dados, compreender melhor um problema e estabelecer
prioridades para pesquisas posteriores que podem delinear estudos descritivos ou
experimentais (Vieira, 2002; Trivifos, 2007), enquanto a pesquisa descritiva
destina-se a lancar luzes sobre questdes ou problemas atuais por meio de um
processo de coleta de dados que permite descrever a situacdo de forma mais
completa possivel (Fox & Bayat, 2008). A pesquisa qualitativa tem como objetivo
auxiliar o pesquisador a entender o contexto social, as pessoas, o que fazem e como
se expressam, suas motivagoes, razoes e acdes, e o contexto de suas crencas, de
forma aprofundada (Myers, 2013). Segundo Trivifios (2007), a abordagem qualitativa
esta embasada no que os individuos pensam sobre as suas experiéncias, projetos e

experiéncias de vida.

3.2 CONTEXTUALIZAGAO DA PESQUISA

Conforme Trivifos (2007), em uma pesquisa qualitativa os respondentes
podem ser selecionados de forma intencional, sem a ocorréncia da aleatoriedade,
recaindo sobre individuos que possuam conhecimentos sobre o tema, sob o ponto
de vista do pesquisador. Com base na premissa acima, e dentro do contexto desta
pesquisa, que versa sobre as contribuicbes entre o Foresight e a Gestdao do
Conhecimento para as organizagdes, os respondentes foram selecionados tendo em

vista o critério da acessibilidade, com a busca por individuos com atuagao
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profissional consolidada, com no minimo quinze anos de experiéncia. Além disso,
foram selecionados individuos com atuagao ou contato com as areas de Foresight
e/ou Gestao do Conhecimento.

A definicdo das organizagbes contemplou duas entidades estatais com
atuagado no ambito nacional e internacional. Tais organizagdes foram selecionadas
por serem referéncia em termos de Foresight no Brasil, contando com um
significativo numero de especialistas com elevado tempo de atuagao na atividade e
com a necessidade de realizar a gestdo do conhecimento obtido, em virtude da
diversidade de clientes e da ampla tematica. Também foi selecionada uma empresa
da area privada que atua com a prestagédo e assessoria de servigos de Tecnologia
de Informagcdo no ambito nacional e internacional foi selecionada. Essa empresa
possui a matriz no Rio Grande do Sul, com filiais em Sao Paulo, Estados Unidos da
Ameérica e Portugal e foi incluida para averiguar as praticas de Foresight e Gestéao
do Conhecimento mais atuais e apoiadas por artefatos de Tecnologia da Informagéo.

As organizagdes selecionadas possuem por objetivo a garantia da soberania
nacional, a garantia da seguranca da sociedade e do estado brasileiro e cuidar da
coletividade para inspirar pessoas a transformar o mundo, entre outras atribuigbes
oriundas do ordenamento legal, no caso das organizagdes publicas, ou da diretoria

da organizagao privada.

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A partir da Revisao Sistematica de Literatura realizada no inicio da pesquisa,
que permitiu identificar os principais elementos para elaborar o roteiro de entrevista
para ser questionado aos entrevistados. Esse roteiro procurou elencar diversos
pontos importantes relacionados com as contribuicbes das interagbes entre o

Foresight e a Gestdo do Conhecimento, conforme a subsec¢éo a seguir.

3.3.1 COLETA DE DADOS

Conforme Trivinos (2007), a entrevista semiestruturada constitui-se em um
dos principais meios de coleta nas pesquisas qualitativas e oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a

espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagdo. Foram utilizadas
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majoritariamente questbes abertas, na tentativa de capturar dados esponténeos e
que nao tenham sido previstos na execugao do roteiro de entrevista inicial (Freitas &
Janissek-Muniz, 2000). Dessa forma, a técnica permite o surgimento de informacdes
de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizagao de
alternativas.

Conforme Manzini (2003) e Trivifos (2007), existe a necessidade da
realizacdo de perguntas basicas e principais, as quais foram elaboradas com base
na literatura cientifica levantada na reviséo sistematica de literatura realizada, com a
finalidade de atingir o objetivo de pesquisa. Também tomou-se o cuidado de nao
deixar o roteiro demasiadamente extenso, sob o risco de desinteresse ou cansaco
dos entrevistados nas respostas (Freitas & Janissek, 2000).

Nesse contexto, optou-se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas,
com a finalidade de atender aos objetivos da pesquisa. Conforme Fraser e Gondin
(2004) a entrevista qualitativa semiestruturada pode ser utilizada como a unica
técnica de pesquisa, como técnica preliminar ou ainda associada a outras técnicas.
Trivifos (2007) aponta que a entrevista semiestruturada possui a caracteristica de
possuir questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses que se
relacionam ao tema da pesquisa. E esses questionamentos podem ensejar novas
hipoteses a partir das respostas coletadas, sendo o foco principal colocado pelo
entrevistador.

No instrumento de pesquisa foram definidos cinco grupos de respostas. No

primeiro grupo foram obtidos os dados do perfil da organizagdo e do entrevistado,

além da autorizagcdo do uso dos dados coletados para fins académicos e questdes
sobre a missao da organizagdao e como ocorre a definicdo dos objetivos de longo

prazo da organizagdo. No segundo grupo, foi realizada a coleta de informagdes

sobre o processo de Foresight na organizagado do entrevistado, a existéncia de um
setor dedicado ao tema, as fungdes desempenhadas pelos sistemas de tecnologia

da informacdo, os meios para a difusdo dos resultados obtidos e a ocorréncia da

construcao de cenarios futuros. No terceiro grupo, foi questionado sobre como
ocorrem os processos de Gestdo do Conhecimento na organizagdo, a existéncia de
um setor dedicado ao tema, o reconhecimento do conhecimento tacito, as medidas
organizacionais para impulsionar a criagao do conhecimento, os modos de aquisi¢ao
de conhecimentos externos, o uso de sistemas de tecnologia da informacg&o para o

armazenamento de conhecimentos e as atividades desencadeadas pela lideranga
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da organizagdo. No guarto grupo foi realizado o questionamento sobre as
contribuicdes das interagbes entre o Foresight e a Gestdo do Conhecimento. No
quinto _grupo foram realizados questionamentos sobre a ocorréncia de atividades
prescritas na literatura na pratica da organizagdo e suas especificidades. Apos a
definicdo dos grupos, as questdes foram validadas com uma doutora especializada
na area de Foresight e de GC e por meio de testes com dois entrevistados. O roteiro
foi aplicado com um entrevistado para o teste da compreensido e adequacgao dos
questionamentos, sofrendo ajustes para a melhoria da redagdo das perguntas. Em
seguida, o instrumento foi aplicado em um segundo entrevistado, sendo novamente
revisado e ajustado. Com isso, foi obtido o instrumento de pesquisa final (Quadro 6),

o qual serviu como guia para as demais entrevistas..

Quadro 6- Instrumento de pesquisa final.

Parte 1 - Perfil

1) Em qual organizagao o(a) senhor(a) atua ou atuou?

2) Qual o numero estimado de funciondrios de sua organizagéo?

3) Qual a sua fungao principal exercida?

4) Por quanto tempo atua na organizagdo?

5) Atua com a tomada de decisdo, a area de inteligéncia (foresight) ou com a gestdo do
conhecimento?

6) Como ocorre a definicao dos objetivos de longo prazo e das estratégias de sua organizagéo?
(Shujahat et al., 2017)

Parte 2 - Inteligéncia (Foresight)

1) A sua organizagdo possui um setor/area dedicado para a inteligéncia (foresight)? (Shujahat et
al., 2017); (Calof et al., 2015)

2) Como funciona o processo de inteligéncia (foresight) na sua organizacdo? (Zhang & Huang,
2020); (Rohrbeck, 2010); (Rohrbeck & Kum, 2018); (Reche & Janissek- Muniz, 2018); (Voros,
2003).

3) Como ocorre a difusdo dos conhecimentos gerados pela inteligéncia (foresight) para o nivel
decisério da sua organizagdo? (Zhang & Huang, 2020); (Rohrbeck, 2010); (Rohrbeck & Kum,
2018); (Reche & Janissek- Muniz, 2018); (Voros, 2003).

4) Quais as fungdes desempenhadas pelos sistemas de tecnologia da informagdo no apoio ao
processo de inteligéncia (foresight)? (Zhang & Huang, 2020)

5) A atuacgdo da inteligéncia (foresight) busca construir cenarios futuros, com indicadores de
acompanhamento e a recomendagéo de agbes para atingir o futuro desejado? Poderia citar um
exemplo de um evento em que isso ocorreu? (Brunner-Kirchmair & Wiener, 2019); (Ahlqvist & Kohl,
2016)

Parte 3 - Gestdo do Conhecimento

1) A sua organizagéo possui um setor/area dedicado para a gestdo do conhecimento? Se nao, ela
€ integrada com qual setor? A sua area de atuagao é o ambiente interno? (Shujahat et al., 2017)

2) Quais as atividades que sédo desencadeadas pela gestdo do conhecimento? (Shujahat et al.,
2017); (Manesh et al., 2021); Garcia-Sanchez et al. , 2017); Hedlund (1994)

3) Existe o reconhecimento da existéncia do conhecimento tacito, além do conhecimento explicito?
Nonaka & Takeuchi (2008) Como isso ocorre?
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4) A literatura académica aponta a adogao de medidas pela organizagdo com o objetivo de
impulsionar a criagdo do conhecimento. A organizagdo do senhor realiza esse tipo de atividade?
Poderia nos dar exemplos? (Nonaka & Takeuchi, 2011)

5) De que maneira a sua organizagao realiza a aquisi¢do de conhecimentos externos? (Shujahat et
al., 2017); (Manesh et al., 2021); Hedlund (1994)

6) Existe algum sistema de tecnologia de informac¢do que é utilizado para o armazenamento do
conhecimento explicito existente? (Zhang & Huang, 2020) Como isso ocorre?

7) Sé&o realizadas atividades pelos lideres da organizagao para facilitar a conversdao do
conhecimento, como a documentagcdo e a transmissdo dos conhecimentos tacitos e o
arquivamento e ensino dos conhecimentos explicitos? Poderia nos dar exemplos? (Nishihara et al,
2018); (Nonaka & Takeuchi, 2011); Janissek-Muniz et al. (2017)

Parte 4 - Contribui¢oes

1) Como o(a) senhor(a) acredita que as atividades e resultados da inteligéncia (foresight) podem
contribuir para a melhoria da Gestdao do Conhecimento? (Nascimento et al., 2021)

2) Como o(a) senhor(a) acredita que as atividades e resultados da Gestdo do Conhecimento
podem contribuir para a inteligéncia (foresight)? (Nascimento et al., 2021)

3) A interacdo entre a inteligéncia (foresight) e a Gestdo do Conhecimento pode promover
contribui¢cbes para a sua organizagdo? Quais? De que maneira?

Parte 5 -Praticas

1) A literatura académica aponta que a determinacdo dos conhecimentos futuros necessarios a
organizacdo pode ser considerada uma contribuigdo da inteligéncia (foresight) para o processo de
aquisicdo do conhecimento. Essa atividade ocorre na sua organizagdo? Poderia dar um exemplo?
(Benedetti & Janissek-Muniz, 2009)

2) A literatura académica aponta que a determinagdo de cenarios em que sao verificadas
mudangas nas demandas dos clientes da organizagdo contribui para o processo de criagdo do
conhecimento. Essa atividade ocorre ou ocorreu na sua organizagao? Poderia dar um exemplo?
(Sun & Wang, 2015)

3) A literatura académica aponta que a vertente do monitoramento do ambiente da area da
inteligéncia (foresight) possui o potencial de sugerir novas ferramentas de tecnologia de informagao
para impulsionar o armazenamento e difusdo do conhecimento explicito da organizagdo. Essa
atividade ocorre ou ocorreu na sua organizagdo? Poderia dar um exemplo? (Shujahat et al., 2017)
4) A literatura académica aponta que a obtengdo e analises dos dados internos da organizagéo
podem servir como indicadores para a confirmagao/refutacdo dos cenarios futuros. Essa atividade
ocorre ou ocorreu na sua organizagdo? Poderia dar um exemplo? (Shujahat et al., 2017)

5) A literatura académica aponta que as sugestdes do pessoal interno podem indicar novas areas
ou tecnologias que devem ser prospectadas durante o processo de inteligéncia (foresight). Essa
atividade ocorre ou ocorreu na sua organizagdo? Poderia dar um exemplo? (Eerola & Miles, 2011);
(Zhang & Huang, 2020)

6) A literatura académica aponta que o estabelecimento de ambientes que facilitem o
compartilhamento de conhecimentos entre o pessoal encarregado da inteligéncia (foresight) pode
ser considerado outra contribuicao? Essa atividade ocorre ou ocorreu na sua organizagdo? Poderia
dar um exemplo? (Nishihara et al, 2018); (Rojas Davila & Torres Briones, 2017).

Fonte: O autor

Apos a construgcdo e validagdo do instrumento de pesquisa, 0 mesmo foi
aplicado com o apoio de instrumentos de tecnologia da informagao para a mediagéo
da comunicacéo, em especial o aplicativo Whatsapp por meio de videochamadas. A
definicdo dos entrevistados ocorreu com base na adequagao aos critérios de
inclusdo e no acesso do pesquisador (COZBY, 2003). Foram enviados convites para
a realizacdo de entrevistas para dezenove individuos, com o retorno positivo de

treze. As entrevistas duraram no maximo duas horas e no minimo vinte minutos,
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com uma média de cinquenta minutos. As respostas dos entrevistados foram
transcritas durante a realizagdo da entrevista, com o questionamento de eventuais
duvidas oriundas das respostas. Além disso, teve-se o cuidado de evitar a
exposicao de informagdes consideradas sigilosas, que foram retiradas dos trechos
das entrevistas, por serem dados protegidos pelas organizagdes em que atuam ou
atuaram os respondentes. As entrevistas foram realizadas entre os meses de
dezembro de 2021 a abril de 2022.

Os dados coletados nos dois primeiros entrevistados, para validagao, foram
utilizados na pesquisa, em virtude da adequacao de suas respostas.

Os entrevistados sao oriundos de organizagdes publicas e privadas e foram
identificados por codigos (E1, E2... E13) para garantir seu anonimato, bem como as
organizacdes (A, B e C). Os entrevistados podem ser considerados experientes,
com um tempo médio de atividade profissional de 25 anos, sendo o limite minimo
15 anos e no maximo 39 anos de experiéncia. No quesito escolaridade, os
entrevistados apresentam um elevado padrao de instrugdo, com nivel superior acima
da graduagdo. Também verificou-se que os entrevistados sdo considerados
referéncia em suas organizagdes, apresentando fortes indicios de serem portadores
de um grande conhecimento tacito (Nonaka & Takeuchi, 2008). As principais fungdes
desempenhadas pelos entrevistados s&o a de dire¢cdo na area de analise de
inteligéncia (foresight) e gestdo interna do conhecimento. O Quadro 7 abaixo

apresenta com mais detalhes o perfil dos entrevistados.

Quadro 7 - Perfil dos entrevistados

Tempo de
Entrevistado atuacgao Escolaridade Funcao Organizagéao
profissional principal
(anos)
Superior em . .
E1 20 Ciéncias Exatas Diretoria B
E2 39 Mestrado em Assessoramento A

Ciéncias Humanas em Foresight

E3 30 Pgs-(.‘_;raduado em Assessoramento AeC
Ciéncias Humanas em Foresight

Pés-Graduado em| Assessoramento
E4 28 n . A
Ciéncias Humanas| em Foresight

Mestrado em Assessoramento
E5 23 a . A
Ciéncias Humanas| em Foresight

Mestrado em Assessoramento
E6 17 a , A
Ciéncias Humanas em Foresight
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Tempo de

Entrevistado atuacao Escolaridade Fung¢ao Organizagio
profissional principal
(anos)

Mestrado em Assessoramento
E7 32 a ; A
Ciéncias Humanas | em Foresight

Doutorado em Assessoramento
E8 25 O . A
Ciéncias Humanas em Foresight

P6s-Graduado em Assessoramento
E9 24 A em Foresight e em A
Ciéncias Exatas o

Pés-Graduado em Assessoramento
E10 30 A em Gestdo do A
Ciéncias Humanas ,

Conhecimento

E11 15 Pgs-G_raduado M1 Assessoramento A
Ciéncias Humanas

Pés-Graduado em| Assessoramento
E12 27 . . A
Ciéncias Humanas em Foresight

Mestrado em Assessoramento
E13 15 Ciéncias Exatas em GC c

Fonte: O autor

Nas organizacbes A e C, a definicdo dos objetivos de longo prazo é
decorrente da legislagdo existente, como a Politica Nacional de Defesa e a
Estratégia Nacional de Defesa, além dos desdobramentos dos planejamentos do
nivel superior. Na organizagdo B, a definicdo desses objetivos ocorre através de
reunides da diretoria com a participagao de elementos com conhecimento especifico

da tematica em destaque.

3.3.2 ANALISE DOS DADOS

A analise das respostas foi realizada utilizando as técnicas de analise de
conteudo propostas por Bardin (2016) e Freitas e Janissek-Muniz (2000). Foram
realizadas as etapas de pré-analise, exploracdo do material e o tratamento de
resultados, inferéncias e interpretagdes (Bardin, 2016), com o apoio do software
Nvivo em sua versao 1.5.1. Conforme Bardin (2016) na pré-analise sdo organizados
e sistematizados os dados, escolhendo os documentos a analisar, formulando
hipoteses e objetivos e elaborando indicadores que fundamentam a interpretagcéo
final. Na exploracdo do material, sdo realizadas as operacdes de codificagao,
desconto ou enumeracgao dos textos. Na ultima etapa, é realizado o tratamento dos

dados, para a realizagao das inferéncias e interpretagdes.
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A analise de conteudo € uma técnica de analise de dados baseada na leitura
detalhada das respostas e seu processo de codificagdo. O objetivo é obter
conhecimento a partir dos textos categorizados, resumidos e organizados. Ela
propicia a identificagdo dos motivos e opinides subentendidas nos fendmenos
estudados de forma indireta, visto que observa-se as respostas transcritas dos
respondentes (Freitas & Janissek-Muniz, 2000).

No presente trabalho, a analise de conteudo foi realizada com a criagdo de
categorias iniciais baseadas na teoria, tendo por base as questbes do roteiro de
entrevista. Em seguida foi realizada a criagdo das categorias intermediarias e finais
com base nos dados (data driven) (Bardin, 2016). Apds a definicdo das categorias,
foram reunidos trechos das entrevistas que oferecem suporte as descobertas da
pesquisa. Por fim, a integracdo dos resultados obtidos na etapa anterior serao
reunidos e analisados com base na literatura existente, de modo a aprofundar o
entendimento e a compreensao sobre o tema e destacar novas contribuicbes para a

teoria e para a pratica organizacional.
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4. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secao sera realizada a apresentagao dos resultados obtidos a partir da
analise de conteudo das treze entrevistas realizadas conforme o roteiro de entrevista
definido na segao anterior. Para tanto, serdo expostas as categorias encontradas, os
trechos das entrevistas que dao suporte as categorias e a analise das categorias
encontradas com base na literatura. Cabe ressaltar que a segado final da
apresentacao dos resultados visa sintetizar as praticas recomendadas para a
obtencao de beneficios para a organizagado a partir da interagdo entre o Foresight e
a Gestao do Conhecimento, sendo consideradas contribuicbes para a pratica.

Na analise do presente topico, serdo enfatizadas as contribuicbes do
Foresight para a Gestdo do Conhecimento, seguidas da Gestdo do Conhecimento
para o Foresight. Por fim, serdo apresentadas as contribuigbes tedricas advindas da
integracdo entre os dois elementos e as contribuigdes praticas encontradas nas

organizagodes identificadas a partir dos relatos e exemplos dos entrevistados.

4.1. CONTRIBUICOES DO FORESIGHT PARAA GESTAO DO
CONHECIMENTO

A analise das respostas dos entrevistados nesse quesito resultou na criacéo
de sete categorias de agrupamento de respostas. O Quadro 8 apresenta a sintese

das categorias.

Quadro 8 - Categorias encontradas sobre as contribuigcdes do Foresight para a GC

Categoria Origem das Relacionamento com a
evidéncias literatura
Protecao da informacao. E11 e E8 Contribuigao tedrica
Validagédo dos dados obtidos. E5 Contribuic¢ao tedrica
Definicio do escopo e de temas de E1,E5eE9 (Caron-Fasan &
interesse da organizagéo. Janissek-Muniz, 2004)
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Categoria Origem das Relacionamento com a

evidéncias literatura
Geragéao de mais conhecimento e a solugédo E1,E8 e E10 (Shujahat et al., 2017;
de duvidas que surgem entre os envolvidos Hedlund, 1994;
no processo de Gestdo do Conhecimento. Garcia-Sanchez et al., 2017;

Manesh et al., 2021).

Aprimoramento das técnicas e E9e E13 (March, 1991)
procedimentos da Gestéao do

Conhecimento.

Quebra dos paradigmas existentes. E2 (Bootz et al., 2019b)

Desenvolvimento de produtos inovadores. E1 (Gordon et al., 2020)

Fonte: O autor

A primeira categoria é a protecao da informagao. Esta categoria foi
abordada nas afirmagdes “protegendo a informacao” (E11) e “para os grupos que
devem ter acesso a esse conhecimento” (E8). A protegao da informacéo € uma das
atividades da Gestdo do Conhecimento reconhecida pela literatura e que possui
influéncias no processo de compartilhamento do conhecimento (Shujahat et al.,
2017; Oliveira et al., 2020). Por outro lado, a literatura pesquisada nao encontra a
existéncia de elementos de protecdo da informagcdo na area do Foresight, sendo
uma possivel contribuicdo tedrica para o tema. Outra possibilidade € um erro de
interpretacao por parte dos entrevistados, contemplando o Foresight com o0s
processos de protecao de conhecimento.

A segunda categoria levantada é a validagdo dos dados obtidos, com a
confirmacgéo de que os dados da Gestdo do Conhecimento sdo veridicos, validos e
atuais. Esta categoria foi encontrada no trecho “validacdo dos dados antes da
utilizacao” (E5), mas nao teve um relacionamento encontrado na literatura de
referéncia, uma vez que os dados sado considerados veridicos por definicao inicial.
Entretanto, esta categoria traz a tona a necessidade de realizagédo de validagao dos
dados, seja por vicio de origem ou pela sua necessidade de atualizagéo tendo em
vista o decorrer do tempo.

A terceira categoria é a definicdo do escopo e de temas de interesse da
organizagao, conforme sugere o entrevistado E5 no trecho “O processo de

producdo de conhecimento possui uma etapa da definicdo de escopo ... podem
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agregar valor para a Gestdo do Conhecimento”. Esta categoria relaciona-se com a
etapa de definicdo apontada por Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) na definigao
dos eixos estratégicos da organizagao.

A quarta categoria esta relacionada com a geragao de mais conhecimento e
a solugao de duvidas que surgem entre os envolvidos no processo de Gestao
do Conhecimento. Este ponto é destacado no trecho “desenvolver atividades para
adquirir conhecimento e expertise no assunto” (E1) e “Agregando mais
conhecimento, dando solugbes as duvidas decorrentes das anadlises do
conhecimento existente” (E8). Essa categoria pode ser enquadrada na geragao de
um ciclo de aquisicdo do conhecimento, expresso pelos autores Shujahat et al.
(2017), Hedlund (1994), Garcia-Sanchez et al. (2017) e Manesh et al. (2021). Sendo
assim, o Foresight possui a possibilidade de iniciar novos processos de aquisi¢ao do
conhecimento.

A quinta categoria de contribui¢gdes esta relacionada com o aprimoramento
das técnicas e procedimentos da Gestdao do Conhecimento. Esta categoria esta
relacionada com o trecho “aprimoramento de técnicos e procedimentos” (E13) e
“‘especialmente nas ferramentas de tecnologia da informagdo que s&o empregadas
para o gerenciamento do conhecimento explicito existente e na sua difusdo” (E9).
Este trecho possui uma ligagao tedérica com a questdo do exploration-exploitation
definida no classico de March (1991), no qual a organizacédo pode voltar-se para a
exploragdo de novas possibilidades (exploration) ou a explotagao (exploitation) das
velhas certezas, ocorrendo no caso uma explotagcdo. Dessa maneira, a contribuicdo
esta relacionada com o desencadeamento de atividades para a melhoria da
eficiéncia dos processos de Gestdo do Conhecimento.

A sexta categoria encontrada diz respeito a quebra dos paradigmas
existentes em termos de Gestdo do Conhecimento, pela realizagdo de um

procedimento conhecido como Analise Pds-Acgao (APA), conforme descrito por E2:

"Nessa atividade, os envolvidos no processo apresentam quais as
atividades foram desenvolvidas, os pontos fortes, ou seja, aquilo que deu
certo, e as oportunidades de melhoria/sugestbes, ou seja, aquilo que nao
deu tdo certo, ou deu errado, as atividades que foram realizadas em
decorréncia desses eventos e as sugestdes do que pode ser realizado em
eventos da mesma natureza no futuro. Essa atividade desencadeia a
realizagdo de providéncias pelos gestores, e possui a conddo de quebrar
paradigmas existentes" (E2).
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A andlise desta categoria amparada na literatura cientifica aponta um
relacionamento com o estado da arte do Foresight apontado por Bootz et al.
(2019b), ao descrever a ocorréncia de uma mudanca cultural na organizagao, com a
consequente quebra de paradigma.

A sétima categoria esta relacionada com o desenvolvimento de produtos
inovadores. O entrevistado E1 afirma que “permite desenvolver produtos e servigos
inovadores, e obter a rentabilizagdo com a venda dessas solugbes para nossos
clientes.” Esta categoria enquadra-se na revisao literaria realizada por Gordon et al.
(2020), o qual aborda a questédo da inovagcado em decorréncia do Foresight.

Por fim, foi observada a inexisténcia de contribuicbes do Foresight para a
Gestdao do Conhecimento (E7). Esse € um ponto que aparenta ser advinda da
percepcao de que as areas de Foresight e de Gestao de Conhecimento situam-se
em departamentos distintos e que nao existem beneficios para a GC com a

interacao.

4.2 CONTRIBUICOES DA GESTAO DO CONHECIMENTO PARA O
FORESIGHT

Esse quesito foi alvo de questionamento especifico para os entrevistados,
sendo que apos a analise do conteudo, resultou-se em seis categorias, conforme o
Quadro 9.

Quadro 9 - Categorias encontradas sobre as contribuicbes da GC para o Foresight.

Categoria Origem das Relacionamento com a
evidéncias literatura
Priorizar as necessidades de conhecimentos. E1,E2,E8 e E9 Contribuigao tedrica
Realizar a validagéo dos produtos de Foresight E9 Contribuigao tedrica
ja existentes.
Armazenar e disponibilizar o conhecimento | E5, E9, E10,E11 e (Manesh et al.; 2021)
existente. E12
Gerar celeridade ao processo de Foresight. E6 e E12 (March; 1991)
Reorientar a atividade de Foresight. E9 e E7 (Reche & Janissek-Muniz,
2018)
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Categoria Origem das Relacionamento com a
evidéncias literatura
Proporcionar o feedback dos processos de E2 (Reche & Janissek-Muniz,
Foresight. 2018)

Fonte: O autor

A primeira categoria é a priorizagao das necessidades de conhecimentos,
conforme expresso nos afirmagdes “ldentificando os dados que devem ser
buscados” (E8), “quem possui condi¢gdes de coletar os dados necessarios ... e saber
para quem perguntar o que se deseja” (E9), “ A Gestdo do Conhecimento nos
apresenta um determinado problema, como a néo retencdo dos talentos.” (E1),
“contribui para a melhoria do processo de inteligéncia, como quando temos uma
enxurrada de dados e surge uma apreciagéo oportuna” (E2). Ao realizar a analise da
literatura, esta categoria possui uma aproximagao com o proposto por Shujahat et al.
(2017) na etapa da determinagdo do conhecimento estratégico necessario.
Entretanto tal atividade nao contempla a priorizacdo desses conhecimentos. Ao
realizar uma avaliagdo, verifica-se que a priorizacdo seria uma etapa posterior a
determinacado do conhecimento, partindo da premissa de que os esforcos de coleta
devem ser canalizados. Com isso, observa-se que esta categoria constitui-se em
uma nova contribuicdo para a teoria.

A segunda categoria traz a contribuicdo de realizar a validagdo dos
produtos de Foresight ja existentes. Este trecho é observado na afirmagéo “a GC
contribui para validar se € necessario um novo esforgo de inteligéncia ou se o ciclo
anterior é suficiente para os conhecimentos disponiveis” (E9) e também na fala do
EQ:

“analisar o conhecimento que ja foi obtido nos ciclos anteriores e se eles
ainda sao validos para o contexto atual. Um exemplo é o caso de um
levantamento das capacidades e deficiéncias de uma determinada forga
armada. Como evento préximo, posso citar o conflito da Ucrania, na qual
com certeza as forgas russas tinham conhecimento dos sistemas de defesa
da Ucrania, entretanto ndo estavam atualizadas sobre o fornecimento de
novos misseis contra blindados. Os russos consideraram que nao existia
uma ameaca significativa para o emprego de blindados, o que mostrou-se
um erro, com a midia mostrando diversos ataques das forgas ucranianas
com sucesso contra os veiculos russos.” (E9)
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Ao revisitar a doutrina que embasa o trabalho, ndo foram encontrados artigos
que abordam a validagao dos produtos de Foresight ja existentes. Dessa forma, esta
categoria pode ser considerada uma contribui¢cao tedrica para o tema.

A terceira categoria de contribuicbes encontrada foi a de armazenar e
disponibilizar o conhecimento existente. Essa categoria foi identificada nas
analises das entrevistas e os seguintes trechos a ilustram “é necessario realizar
alguns processos de GC para definir quais sdo os dados que ja sdo conhecidos...
obter o que ja se sabe” (E9), organizagdo e o armazenamento do conhecimento de
inteligéncia em banco de dados (E10 e E11), “na questdo da validagdo e
preservagao” (E5) e, por E12, na passagem “Os conhecimentos adquiridos por meio
das atividades de Inteligéncia tém sido compilados e inseridos em bancos de dados,
que além de permitir o facil acesso, tém proporcionado a formulagao de outras
ferramentas para facilitar o trabalho de novos integrantes”. Esta categoria esta
relacionada com os processos de armazenamento e compartilhamento, propostos
por Manesh et al. (2021) e enquadradas como a atividade de conversao do
conhecimento. Desse modo, a categoria encontra suporte na doutrina e apresenta
uma utilidade ao processo de Foresight ao disponibilizar e armazenar os dados
desses processos.

A quarta categoria € a geragao de celeridade ao processo de Foresight. As
afirmacdes “mais efetiva e eficaz” (E6) e do E12 a seguir representam os trechos

das entrevistas que contemplam essa categoria:

“A partir do acesso as informagdes do banco de dados, os profissionais da
area podem se inteirar rapidamente do conteludo necessario para a
elaboracao de um conhecimento, tornando mais célere, tanto o seu proprio
entendimento sobre o assunto, quanto a formulacdo e difusdo de um
conhecimento mais elaborado” (E12).

Na verificacdo da literatura, essa 3?2 categoria pode ser enquadrada no tépico
da explotagdo (exploitation) de March (1991), com a realizagdo de melhorias
relacionadas aos processos de Foresight.

A quinta categoria € a reorientagcao da atividade de Foresight. Essa classe
€ observada nas afirmagdes “reorientagcdo da atividade de inteligéncia (E9), “o ciclo

de produgdo do conhecimento de inteligéncia é recursivo e incremental’(E7) e

“E através (sic) da GC que eu vou abrindo os meus caminhos, a diregao que
eu devo seguir. A inteligéncia na gestéo, interfere no momento em que ela
redireciona a gestdo. E na gestdo que eu vou ver as minhas
vulnerabilidades e me direcionar no caminho que eu devo seguir. Por
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exemplo, foram levantados esses dados sobre o assunto, mas na verdade,
0 que eu realmente necessito sdo outros conhecimentos” (E3).

Na literatura pesquisada, verifica-se que essa 5% categoria contempla o
fechamento e o inicio de um novo ciclo de Foresight, sendo abarcado parcialmente
por Reche e Janissek-Muniz (2018).

A sexta categoria € a de proporcionar o feedback dos processos de
Foresight. Esta categoria pode ser observada nas passagens “O feedback dos
eventos desencadeiam melhorias” (E2) e “A afericdo de resultados possui grande
potencial de contribuicdo (...) a avaliagao da quantidade de documentos produzidos
e se esses conhecimentos sdo oportunos" (E2).

Na busca do enquadramento da categoria a doutrina, encontrou-se uma
aderéncia a etapa de avaliacado dentro do ciclo proposto por Reche e Janissek-Muniz
(2018).

4.3 CONTRIBUICOES TEORICAS DAS INTERAGCOES ENTRE O
FORESIGHT E A GESTAO DO CONHECIMENTO PARAAS ORGANIZAGCOES

Apos a analise das contribuicdes especificas do Foresight sobre a Gestao do
Conhecimento e da Gestdo do Conhecimento sobre o Foresight, a continuagao
desta analise trara o topico de sintese dos resultados em conjunto. A questdo da
interacdo entre os topicos foi alvo de questionamento especifico, e cuja analise de

conteudo revelou oito categorias, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 - Categorias encontradas sobre as contribuigdes decorrentes da interacao

entre o Foresight e a GC.

Categoria Origem das Relacionamento com a

evidéncias literatura

Melhoria dos processos da organizacao. E2, E5, E7, ES8, (March, 1991)
E10e E12

Melhoria no processo de tomada de E2,E3eE9 (Brunner-Kirchmair & Wiener,

decisao. 2019; Henze & Janissek-Muniz,

2018; Martini, 2020; Vecchiato,
2015)
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Categoria Origem das Relacionamento com a

evidéncias literatura
Geracdo de sinergias entre os dois E1,E5e E9 (Shujahat et al., 2017; Terra &
processos. Almeida, 2008)
Percepgdo de mudangas culturais no E1eE12 (Bootz et al,. 2019b)
contexto organizacional.
Orientar os esforgos de inteligéncia. ES5 (Reche & Janissek-Muniz, 2018;

Shujahat et al., 2017; Zhang &
Huang, 2020)

Agregar valor para a organizagao. E6 (Aguilar, 1967; Lesca, 2003;
Nishihara et al., 2018;
Riansanow et al., 2020)

Estabelecimento de um repertério de E2 (Shujahat et al., 2017)
conhecimentos necessarios para a
organizagao.

Inovacgao. E12 (Gordon et al., 2020)

Fonte: O autor

A primeira categoria € a melhoria dos processos da organizagcao. Esta
categoria foi a mais citada pelos entrevistados, nos termos “melhoria dos processos
organizacionais” (E5), “otimizagdo dos processos” (E2), “ economia de meios, tanto
de pessoal, material e financeiro para a organizagao” (E2), “no compartilhamento,
velocidade de acesso ao conhecimento, utilizando, principalmente de ferramentas e
sistemas de tecnologia de informacgao.” (E12), “o ciclo de produgao do conhecimento
de inteligéncia ... necessita ser organizado conforme os preceitos da gestdo do
conhecimento.” (E7), “Otimizacao do trabalho... Melhoria dos processos analiticos,
pois com maior acesso a dados sera possivel fazer analises mais completas.” (E8) e
“ facilita muito o trabalho do analista. A interacdo faz com que o analista n&o fique
desorientado diante de uma grande quantidade de conhecimentos que
cheguem.”(E10). Ao rever a literatura cientifica, verifica-se que existe uma grande
aderéncia da categoria com o aspecto da explotagdo (exploitation), defendido por
March (1991), com a melhoria das atividades que ja existem, mas com uma melhor
eficiéncia na sua execucao.

A segunda contribuicdo € a melhoria no processo de tomada de decisao
da organizagao. Esta categoria foi encontrada nas passagens “melhoria do

processo de tomada de decisdo, a qual apresenta-se como fundamental para a
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sustentabilidade e sobrevivéncia da organizagado.” (E2), “ produgdo de documentos
de inteligéncia de melhor qualidade e de planos de contingéncia adequados.” (E2),
“‘Uma gestao bem feita da produgado do conhecimento vai atender as necessidades
do tomador da decisdo. Ela vai melhorar essa producdo e produzir melhor

assessoramento para o tomador da decisdo.” (E3) e

"A organizagado que reconhece a existéncia dessas duas areas que sao por
definicdo distintas, ja obtém uma vantagem competitiva. Se conseguir
realizar um ciclo e aproximar essas duas areas, com certeza podera
navegar por mares seguros, mesmo nos tempos mais turbulentos e evitar a
ocorréncia de surpresas estratégicas para a sua organizagao" (E9)

Ao revisitar a doutrina, encontra-se que a 2° categoria € uma das finalidades
da atividade de Foresight, sendo embasada por uma extensa literatura, como
Brunner-Kirchmair e Wiener (2019), Henze e Janissek-Muniz (2018), Martini (2020) e
Vecchiato (2015). Esta contribuicdo pode ser considerada uma decorréncia de um
processo de Foresight conjugado com a Gestao do Conhecimento. Este ponto pode
ser apontado como uma grande contribuicdo das interagdes entre o Foresight e a
Gestédo do Conhecimento.

A terceira categoria € a geragcao de sinergias entre os dois processos. O
embasamento dessa categoria € oriundo dos trechos “com a criacdo de sinergias
que criam melhorias para ambos processos” (E5), “A inteligéncia procura o que esta
correndo fora, especialmente quando existe um problema interno a ser resolvido.
Posso afirmar que isso gera uma espiral positiva.” (E1) e “a sinergia das trocas
proporciona um resultado ainda melhor para a organizag¢ao.” (E9). Em comparagao
com a literatura, a questdo de sinergia € abordada por Terra e Almeida (2008) e
Shujahat et al. (2017). Os autores apontam que a interagédo entre o Foresight e a
Gestdao do Conhecimento deve ocorrer de forma sinérgica, alinhada com a
estratégica organizacional e com o objetivo de obter a alocagao 6tima de recursos e
tempo da organizagao.

A quarta categoria esta relacionada com a percepgao de mudangas
culturais no contexto organizacional. Os seguintes trechos embasam essa
categoria “que se aproxima a uma mudancga cultural” (E1) e “proporcionar novas
perspectivas” (E12). A analise desta categoria demonstra uma aderéncia a tematica
descrita por Bootz et al. (2019b) com relacdo a mudanga cultural na organizagao,

embora a categoria possa ser classificada em uma etapa anterior, que é a
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percepcao da ocorréncia de uma mudanca cultural na sociedade e no contexto em
que a organizagao esta inserida.
A quinta categoria € a de orientar os esfor¢cos de inteligéncia,

exemplificada pelo trecho:

"A orientacdo dos esforgos da inteligéncia pode ser realizada a partir da
gestdo, que faz a criagcdo da consciéncia situacional. Os esforgos da
inteligéncia produzem conhecimento, que produzem consciéncia situacional
e que passam a orientar os esforgos da organizacao" (ES).

Na analise da categoria com a literatura, verifica-se a aderéncia da categoria
com a literatura de base do trabalho, com a atividade de orientacdo dos esforgos de
Foresight sendo expressa por Reche e Janissek-Muniz (2018) e Zhang e Huang
(2020). Em um sentido mais amplo, a orientagao dos esforgos € uma etapa descrita
por Shujahat et al. (2017) nas etapas de geracdo, escolha e implementagdo das
estratégias.

A sexta categoria traz a contribuicdo de agregar valor para a organizagao.
Esta categoria é oriunda dos trechos “a selegao das informagdes mais fidedignas”

(E6), “base para a geragdo de cenarios mais acurados” (E6) e

"A Gestao do Conhecimento aliada a Inteligéncia pode proporcionar novas
perspectivas, agregando valor ao aperfeigopamento de processos e ao
desempenho dos trabalhos. Neste contexto, € cada vez mais importante, o
atributo relacionamento, onde os profissionais podem buscar inovagdes
sejam com outros profissionais ou empresas e assessorem 0s seus chefes
a incorporar novas tendéncias/inovagbes as suas ferramentas de trabalho".
(E12).

Ao analisar a literatura de referéncia, encontra-se que a agregacao de valor
dentro da organizagdo € uma atividade citada por pelos autores seminais Aguilar
(1967) e Lesca (2003) e igualmente por autores mais recentes como Nishihara et al.
(2018) e Riansanow et al. (2020). A criagdo de valor € também abrangente, pois
influencia ao longo de diversas etapas da criagcdo de um produto ou servico,
contemplando uma gama de atividades, como as exemplificadas pelos
entrevistados.

A sétima categoria é o estabelecimento de um repertério de
conhecimentos necessarios para a organizagao. O trecho “O estabelecimento de
um repertério de conhecimentos necessarios, que baliza a atividade de inteligéncia”
(E2) da suporte a esta categoria. Ao realizar a analise da doutrina, pode ser

observada a aderéncia da categoria ao prescrito por Shujahat et al. (2017), na etapa
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da determinacdo dos conhecimentos estratégicos e também na determinagédo dos
conhecimentos estratégicos de Foresight.

Por fim, a oitava categoria traz a contribuicdo relacionada a inovagao. Esta
classe é expressa no trecho “incorporar novas inovagcdes as ferramentas de
trabalho.” (E12) Ao rever a literatura, observa-se que a categoria possui aderéncia
com a obra de Gordon et al. (2020), na qual pode ser observada a inovagao como
uma decorréncia do Foresight. Cabe ressaltar que a inovagao foi encontrada como
decorréncia da interagcido entre os dois aspectos, sendo licito supor que a Gestdo do
Conhecimento é outro elemento que deve ser considerado na obteng¢ao da inovacgao,

sendo essa considerada mais uma contribuigédo tedrica da presente obra.

4.4 CONTRIBUIGOES PRATICAS DAS INTERAGOES ENTRE O FORESIGHTE A
GESTAO DO CONHECIMENTO PARA AS ORGANIZACOES

Além das categorias encontradas nas respostas abertas dos entrevistados,
foram realizados seis questionamentos com provocagdes sobre as contribuicoes
encontradas na doutrina, para verificar a aderéncia de tais praticas as suas
organizagdes e experiéncias, além de buscar evidéncias de praticas adotadas nas
organizacgoes.

O primeiro questionamento versava sobre a contribuicao na determinagao
dos conhecimentos futuros necessarios a organizagao, conforme Benedetti e
Janissek-Muniz (2009). O tépico foi alvo de concordancia com o seu enunciado por
parte dos entrevistados, que adicionaram que “é a inteligéncia que elabora
conhecimentos com previsdao de fatos futuros, como por exemplo a previsdo de
agravamento da situagdo da segurancga publica de um Estado” (E10), “O que esta no
sistema de inteligéncia baliza o que sera buscado. Um exemplo que posso dar € o
Information Acquisition Plan, utilizado pela ONU” (E6), “Em qualquer cenario, a
atividade de inteligéncia busca a prospecgao, portanto, acho que essa atividade
contribui para o processo de uma consciéncia situacional, que poderia ser traduzida
na aquisigdo do conhecimento sobre o tema no momento atual.” (E7). “Em todos os
niveis sao estabelecidas as necessidades de conhecimento, principalmente nas
ligadas as atividades finalisticas da organizagdo, possuindo documentacao

especifica sobre essa quest&do.” (E8) e
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“Concordo com a afirmagédo, mas essa atividade nao ocorre em grande
parte na minha organizagdo. Os picos de conhecimento normalmente sao
advindos da aquisicdo de novos sistemas de armamento, e normalmente
ocorrem depois da aquisicdo dos mesmos, invertendo a ordem de
desenvolver primeiro para depois ter o produto” (E9).

A partir do questionamento e das respostas dos entrevistados, observa-se
que a mesma é uma contribuicdo pratica potencial. Com isso emerge a boa pratica
de determinar os conhecimentos futuros necessarios a organizagao por meio
de Planos de Aquisicdo de Conhecimentos e Informagdes, os quais devem
delimitar quais sdo esses conhecimentos e informacdes que sido uteis para a
organizagao.

O segundo questionamento abordava sobre a determinagao de cenarios em
que sao verificadas mudancgas nas demandas dos clientes da organizagao, conforme
Sun & Wang (2015). Este questionamento ndo gerou uma resposta unissona, com
entrevistados concordando totalmente, parcialmente ou até mesmo discordando.

Como trechos das respostas, foi obtido

Sim, as mudancas dos clientes da inteligéncia exigem a reorientacdo do
esforco de coleta. Praticamente toda vez que muda o comandante, muda o
cliente. Muitas vezes o que um general queria saber, para o outro nao
importa, e isso exige a reorientagido das atividades de inteligéncia.” (E6)

“A atividade de inteligéncia carece de uma demanda, de uma necessidade de
conhecer. Quando essa demanda se altera, em qualquer cenario onde se aplica a
inteligéncia, o processo de criagao do conhecimento sera modificado.” (E7), “Sim.
Em momentos de crises ou demandas especificas, os trabalhos se voltam para

atender as necessidades dos Comandantes.” (E8) e

Nao ocorre em um sentido amplo, pois as missdes da Forga Terrestre séo
fixadas na Constituicdo Federal. O que pode ocorrer sdo eventos relativos
ao cumprimento dessas missdes, que vao ter demandas diferentes e exigir
ciclos de inteligéncia especificos, como a Intervencédo Federal no Rio de
Janeiro e na Pacificagao do Haiti (E9).

Do exposto, observa-se que as mudancas nas demandas dos clientes
desencadeiam uma nova orientagdo do ciclo de inteligéncia, que possui o decisor
como cliente principal, conforme destacado no trecho “ o que um general queria
saber, para o outro ndo importa” (E6). Dessa maneira emerge a boa pratica de

interagir com o decisor ou os decisores antes mesmo do inicio do processo de
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inteligéncia, para validar quais as informagdes que sdao necessarias para o
processo decisorio.

O terceiro ponto era se a vertente do monitoramento do ambiente da area
da inteligéncia possui o potencial de sugerir novas ferramentas de tecnologia
de informagdo para impulsionar o armazenamento e difusdo do conhecimento
explicito da organizagao, conforme Shujahat et al. (2017). Este ponto obteve uma
concordancia total dos entrevistados, os quais abordaram “aquisicdo de uma
ferramenta mais atualizada, segura e com mais velocidade para difundir
conhecimentos” (E10), “quando em reunido um integrante da Agéncia sugere a
aquisicao de um software mais atual para a gestdo do conhecimento.”(E10), “prevé a

aquisicao de Tl para a gestdo do conhecimento.” (E5),

“Sempre que surge uma tecnologia que possui potencial de melhorar a
capacidade de monitoramento, a mesma ¢ utilizada. Também novas
metodologias de analise, elas sdo aplicadas. Até mesmo novos bancos de
dados, com cartas digitais, mapas de calor. E a partir que existem diversas
pessoas ftrabalhando nessa plataforma, € gerada um fluxo continuo de
conhecimento” (E6)

“Com certeza, nos Ultimos anos surgem cada vez mais e melhores
ferramentas para armazenar e difundir o conhecimento. A grande
dificuldade agora ndo esta em obter o conhecimento para uma atividade e
sim em absorver todo aquele conhecimento disponivel. Um exemplo é em
uma atividade de missdo de paz pela égide da Organizagdo das Nagbes
Unidas. Existe um amplo conhecimento consolidado e as tropas sao
preparadas com pelo menos seis meses de antecedéncia, mesmo assim
elas sdo “cruas” quando chegam no ambiente operacional, demorando
algumas semanas até a obtenc¢do da capacidade plena” (E9).

Dessa maneira, verifica-se a ocorréncia de uma evolugao nas ferramentas de
tecnologia de informagdo para o armazenamento e difusdo do conhecimento
explicito dentro da organizagdo, as quais sdo caracterizadas por uma maior
capacidade de dados e formas de apresentagdo, chegando a atingir o limite da
capacidade de absorgcdo dos individuos. Com isso, constitui-se uma boa pratica
realizar o monitoramento do ambiente na busca por novas ferramentas de TI
para impulsionar o armazenamento e difusdao do conhecimento explicito da
organizagao.

A quarta provocagao foi a obtencdao e analise dos dados internos da
organizacao podem servir como indicadores para a confirmagao ou refutagao dos
cenarios futuros, conforme Shujahat et al. (2017). Os entrevistados concordaram

com a afirmagéo, embora alguns colocaram que em sua atividade profissional ndo
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realizam essa pratica. Os trechos destacados sdo “Sim, quando mostramos
cenarios, eles ja criam por si a mudanga do pensamento e a criagao de alternativas,
mas esses indicadores podem projetar a continuidade desses cenarios.” (E3),”Ela

ocorre sim, no ambito de planejamento de mais alto nivel da organizagao.” (E5),

"Concordo com a afirmagdo, entretanto essa atividade ocorre de forma
minima na minha organizagao, foram raros os eventos em que iSso ocorreu.
A titulo de exemplo, posso citar em uma simulagdo de um exercicio militar
de larga escala, na qual a passagem para uma fase de ofensiva ou ofensiva
maxima, chamada de aproveitamento do éxito, dependiam dos indicadores
da gestao do conhecimento". (E9)

“‘No meu caso especifico ndo, pois trabalhos mais com atores internos, mas
de um modo geral, pode ser utilizado sim” (E6) e “Concordo, mas nao visualizo essa
aplicagdo para a minha organizagdo.” (E2). Por conseguinte, verifica-se que esta
pratica ndo encontra-se consolidada entre os entrevistados, muitas vezes por estar
restrito aos maiores niveis das organizagdes. Deve ser destacado o trecho de que
“‘esses indicadores podem projetar a continuidade desses cenarios” (E3) e “raros
eventos em que isso ocorreu” (E9) em que a pratica possui potencial de aplicagao,
embora ndo ocorra efetivamente no contexto das organiza¢des pesquisadas. Desse
modo, a pratica de utilizar indicadores para o acompanhamento dos cenarios
gerados pela atividade de Foresight constitui-se uma contribuicao potencial para
as organizagdes, embora a mesma nao seja utilizada de forma cotidiana nas
organizagdes pesquisadas.

O quinto questionamento foi relativo as sugestoes do pessoal interno que
podem indicar novas areas ou tecnologias que devem ser prospectadas
durante o processo de inteligéncia, conforme Eerola e Miles (2011) e Zhang e
Huang (2020). Os respondentes concordaram com o proposto, sendo destacado os
trechos “O analista pode definir uma necessidade que atualmente nédo é
contemplada. Também temos a ampliagao das fontes de inteligéncia, com o uso de
sinais, imagens e exploracao cibernética.” (E2),

“Sim, o retorno do pessoal sobre eventos que ocorrem podem levar a
ampliar o escopo do que esta ocorrendo. As necessidades tecnoldgicas
podem surgir, como por exemplo um VANT, que podem facilitar a execugéo
de trabalhos. Os meios tecnolégicos estdo cada vez mais inseridos na
nossa realidade, € € quem esta na ponta da linha que deve indicar a
necessidade tecnoldgica, ndo o inverso” (E3)
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e “Sim, mas s sdo aceitas se nao tiverem custos. Se existir algum custo envolvido,
entdo o processo € muito mais complexo e depende do patrocinio de um militar de
alto escaldo, normalmente um general.” (E9).

A analise das respostas indica que uma potencial boa pratica é realizar a
abertura de um canal de sugestoes do pessoal interno para a indicacao de
novas areas a serem prospectadas durante o processo de Foresight e de
novas tecnologias. O estabelecimento de um canal de comunicagao com o pessoal
interno facilita a captura dessas novas areas e tecnologias para serem analisadas,
acelerando o fluxo de informacdes até o decisor e a decisao relativa a implantacao
de uma nova tecnologia ou a abertura de uma nova area a ser explorada.

Por fim, a sexta provocagao versou sobre o estabelecimento de ambientes
que facilitem o compartilhamento de conhecimentos entre o pessoal
encarregado da inteligéncia, conforme Nishihara et al (2018) e Rojas Davila e
Torres Briones (2017). Os entrevistados apresentaram um conjunto de respostas
mistas, com alguns respondentes dando uma grande énfase nesse aspecto,
enquanto outros levantaram a existéncia de uma certa dificuldade na criagéo e
estabelecimento desses ambientes em virtude dos processos de protecdo do
conhecimento. Para E10, “quanto mais se facilitar o compartiihamento dos
conhecimentos de inteligéncia e mais rapido ocorrer, mais estaremos contribuindo
para o processo decisorio dos gestores”, do mesmo modo, foi obtido de E5 que
“Ocorreu no contexto dos grandes eventos como os Jogos Olimpicos e a Copa do
Mundo, com o estabelecimento de Centrais de Inteligéncia nas quais o
conhecimento era compartilhado entre as diversas instituicbes participantes”. No

mesmo sentido, foi afirmado que

“A informacdo e o conhecimento ndo compartilhados perdem o seu valor.
Pode-se citar o exemplo do 11 de setembro nos Estados Unidos da
América, onde a informacado dos atentados nao foi trabalhada entre os
diversos 6rgéos de Inteligéncia de forma eficaz e consequentemente, nao
conseguiram antever o que estava por vir’ (E12)

“Ocorre sim, € a chamada Central de Inteligéncia. Nesse ambiente sao
reunidos diversos especialistas e ocorre o ciclo de inteligéncia dentro desse
ambiente. Os resultados obtidos sdo na quase totalidade superiores aos
obtidos com um menor nimero de especialistas, que possuem uma maior
limitagdo na coleta e analise dos dados obtidos, além de uma maior
velocidade no compartilhamento e circulagdo dos conhecimentos existentes,
além da obtengéo de dados” (E9).
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Em uma linha que considera os beneficios de um ambiente compartilhado mas
apresenta algumas restricdes decorrentes da prote¢cdo do conhecimento, verifica-se
com E2:

“Nés realizamos a instalagdo de uma central de inteligéncia fisica. Nesse
ambiente, sdo alocados pessoal e material com foco em uma determinada
tematica, como o combate a COVID-19. Nesse ambiente sdo chamados
especialistas técnicos e na atividade de inteligéncia, com a producgéo de
conhecimentos e o pedido por novos dados com uma frequéncia bem
intensa, quase que diariamente. Entretanto, muitas vezes temos problemas
com a compartimentacdo do conhecimento, que sé é rompida apés a
obtencao da confianga mutua entre os participantes.” (E2)

“um ambiente do tipo central de inteligéncia € uma excelente ferramenta
para o compartilhamento de informacdes entre organizagbes, tendo em vista
que dentro desse ambiente podem participar diversas entidades que detém
diferentes informagdes ou dados sobre o conhecimento ou tema que esta
sendo tratado. Isso melhora e valida a produgdo do conhecimento final.
Esse ambiente congrega varias fontes, e cada um possui os seus dados, e
essa compilagdo, teoricamente, vai dar um conhecimento de melhor
qualidade. Esse ambiente pode ser virtual se forem tomadas todas as
medidas de seguranga para evitar o vazamento das informag¢des que sao
tratadas. Eu prefiro o presencial, pois a interacdo entre os agentes é mais
direta, existe um maior controle sobre a seguranca, considerando a
tecnologia de hoje. Existe o metaverso que pode modificar essas
percepgdes, mas atualmente, o modelo presencial é o mais valido, mais
seguro e que gera o maior engajamento dos participantes. E mais seguro
pois eu controlo o ambiente, pois eu seleciono quem esta presente, se pode
portar celular ou ndo no ambiente, posso implementar medidas de
contrainteligéncia mais rigidas, por exemplo” (E3).

Em uma terceira linha, os entrevistados colocaram que “Aqui ndo ocorre tanto,
pois existe muita compartimentacdo. Existe um certo compartilhamento, mas nao é
tudo que é compartilhado” (E6) e “No meu trabalho, a compartimentacédo de dados é
mais relevante do que o compartilhamento” (E7).

Desse modo, verifica-se que existe um certo paradoxo entre o
compartilhamento de informacgdes e a protecdo das mesmas, sendo que a confianca
mutua entre os participantes € um elemento central para a quebra da resisténcia a
criacdo e compartilhamento das informagbes nesse ambiente. Com isso, é
necessario estabelecer relagoes de confianga entre os participantes de
ambientes que facilitem o compartilhamento. Apds obtida a necessaria
colaboracéo, criar espagos de compartilhamento gera uma entidade de elevado
valor, concentrando as informagdes sobre a area desejada, agregando uma
diversidade de pontos de vista e produzindo conhecimentos, a priori, de maior

qualidade para o decisor.
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Resumindo o assunto, o Quadro 11 apresenta as principais praticas

recomendadas de interagao entre o Foresight e a Gestdao do Conhecimento.

Quadro 11 - Praticas recomendadas de interagao entre Foresight e GC

Praticas

Origem das evidéncias

Relacionamento
com a literatura

Determinar os  conhecimentos  futuros
necessarios a organizagdo por meio de
Planos de Aquisicdo de Conhecimentos e
Informacgoes

E6, E7, E8 e E10

(Benedetti &
Janissek-Muniz,
2009)

Interagir com o decisor ou os decisores antes
mesmo do inicio do processo de inteligéncia,
para validar quais as informacdes que sio
necessarias para o processo decisorio.

E6

Contribuigao pratica

Realizar o monitoramento do ambiente na
busca por novas ferramentas de Tl para
impulsionar o armazenamento e difusdo do
conhecimento explicito da organizagao.

E5, E6, E9 e E10

(Shujahat et al., 2017)

Utilizar indicadores para o acompanhamento
dos cendrios gerados pela atividade de
Foresight

E2, E3, E5, E6 e E9

(Shujahat et al., 2017)

Realizar a abertura de um canal de sugestdes
do pessoal interno para a indicagdo de novas
areas a serem prospectadas durante o
processo de Foresight e de novas tecnologias.

E2, E3 e E9

(Eerola & Miles, 2011;
Zhang e Huang,
2020)

Estabelecer relagdes de confianca entre os
participantes de ambientes que facilitem o
compartilhamento.

E2 e E3

Contribuigao pratica

Criar espagos de compartilhamento gera uma
entidade de elevado valor, concentrando as
informagbes sobre a area desejada,
agregando uma diversidade de pontos de
vista e produzindo conhecimentos, a priori, de
maior qualidade para o decisor.

E9, E10 e E12

(Nishihara et al; 2018;
Rojas Davila & Torres
Briones, 2017)
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Relacionamento
com a literatura

Praticas Origem das evidéncias

Paradoxo entre protecdo e compartilhamento
das informacdes e dos conhecimentos

E2,E3,E6e E7 Contribuigao pratica

Fonte: O autor

4.5 SINTESE DAS CONTRIBUICOES ORIUNDAS DAS INTERACOES ENTRE O
FORESIGHT E A GESTAO DO CONHECIMENTO PARAAS ORGANIZAGCOES

De acordo com os tépicos desenvolvidos ao longo da analise dos resultados
encontrados, € necessario realizar uma sintese dos principais pontos que englobam
as contribuigdes das interagbes entre o Foresight e a Gestdo do Conhecimento. O
Quadro 12 apresenta as principais contribuicdes embasadas na literatura das

interacdes entre o Foresight e a Gestao do Conhecimento.

Quadro 12 - Principais contribuicdes embasadas na literatura das interagdes entre o

Foresight e a Gestdo do Conhecimento.

Contribuicéao

Autores

Geragao de mais conhecimento e a solugao de
duvidas que surgem entre os envolvidos no processo
de Gestdo do Conhecimento

(Shujahat et al., 2017; Hedlund, 1994;
Garcia-Sanchez et al., 2017; Manesh et
al., 2021).

Definicao do escopo e de temas de interesse da
organizacéo.

(Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004)

Quebra dos paradigmas existentes.

(Bootz et al., 2019b)

Armazenar e disponibilizar o conhecimento existente.

(Manesh et al., 2021)

Proporcionar o feedback dos processos de Foresight.

(Reche & Janissek-Muniz, 2018)

Melhoria dos processos da organizagao.

(March, 1991)

Melhoria no processo de tomada de decisao.

(Brunner-Kirchmair & Wiener, 2019;
Henze & Janissek-Muniz, 2018; Martini,
2020; Vecchiato, 2015)

Percepcdo de mudangas culturais no contexto
organizacional

(Bootz et al., 2019b)

Agregar valor para a organizagao.

(Aguilar, 1967; Lesca, 2003; Nishihara et
al., 2018; Riansanow et al., 2020)

Fonte: O autor
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A consolidacao das principais contribuicbes com base na literatura da interacéo
entre o Foresight e a Gestdo do Conhecimento sdo: geragao de mais conhecimento
e a solugdo de duvidas que surgem entre os envolvidos no processo de Gestao do
Conhecimento (Shujahat et al., 2017; Hedlund, 1994; Garcia-Sanchez et al., 2017;
Manesh et al., 2021)., definicdo do escopo e de temas de interesse da organizagao
(Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004), quebra dos paradigmas existentes (Bootz et
al., 2019b), armazenar e disponibilizar o conhecimento existente (Manesh et al.,
2021), proporcionar o feedback dos processos de Foresight (Reche &
Janissek-Muniz, 2018), melhoria dos processos da organizagdo (March, 1991),
melhoria no processo de tomada de decisdo (Brunner-Kirchmair & Wiener, 2019;
Henze & Janissek-Muniz, 2018; Martini, 2020; Vecchiato, 2015), percepcado de
mudangas culturais no contexto organizacional (Bootz et al., 2019b) e agregacao de
valor para a organizagdo (Aguilar, 1967; Lesca, 2003; Nishihara et al., 2018;
Riansanow et al., 2020).

O Quadro 13 expbe as contribuicdes tedricas e praticas da presente

dissertagao.

Quadro 13 - Contribui¢des tedricas e praticas.

Contribuicao

Realizar a validagédo dos produtos de Foresight ja existentes pela Gestdo do Conhecimento.

Priorizar as necessidades de conhecimentos a serem levantadas pelo Foresight pela Gestao do
Conhecimento.

Realizar a validagdo dos dados obtidos pela Gestdo do Conhecimento com o uso do Foresight.

Interagir com o decisor ou os decisores antes mesmo do inicio do processo de inteligéncia, para
validar quais as informagdes que sao necessarias para o processo decisorio.

Estabelecer relagbes de confianga entre os participantes de ambientes que facilitem o
compartilhamento

Gerenciar o paradoxo entre protegdo e compartilhamento das informagdes e dos conhecimentos

Fonte: O autor

A consolidagdo das contribuicbes para a teoria contemplam: realizar a

validacdo dos produtos de Foresight ja existentes pela Gestdo do Conhecimento,
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priorizar as necessidades de conhecimentos a serem levantadas pelo Foresight pela
Gestao do Conhecimento e realizar a validagao dos dados obtidos pela Gestao do
Conhecimento com o uso do Foresight. Com relagdo as contribuicbes praticas,
destacam-se: interagir com o decisor ou os decisores antes mesmo do inicio do
processo de inteligéncia, para validar quais as informagdes que sdo necessarias
para o processo decisorio, estabelecer relacdes de confianga entre os participantes
de ambientes que facilitem o compartilhamento e gerenciar o paradoxo entre

protecao e compartilhamento das informacdes e dos conhecimentos.
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5. CONCLUSOES

O presente estudo teve por objetivo analisar as contribuicées das interagcdes
entre o Foresight e Gestdo do Conhecimento para as organizagdes. Nesse sentido,
foi realizada uma Revisao Sistematica de Literatura sobre o tema, com a obtencéao
de dez artigos cientificos internacionais que abordaram a questdo, dentro de um
universo de duzentos e noventa e oito artigos das bases de dados Web of Science e
Science Direct considerando os anos de 2011 a 2020 em lingua inglesa e os termos
“Foresight” e “Knowledge Management”. Esta revisao trouxe a tona os frameworks
tedricos existentes sobre o assunto, expressos pelas figuras 2 a 5, dos autores
Nascimento et al. (2021), Eerola e Miles (2001), Zhang e Huang (2020) e Shujahat et
al. (2017).

A revisdo teodrica apresentou os principais conceitos de Foresight, com a
exposicao de sua caracteristica que o situa na busca de dados primordialmente no
ambiente externo da organizagdo. Em seguida, delimitou uma sintese das etapas do
ciclo da inteligéncia, incorporando a etapa de avaliagdo, expressa nos trabalhos de
Reche e Janissek-Muniz (2018). Em continuidade, foi realizada a apresentagéo dos
principais conceitos da Gestdo do Conhecimento e de suas particularidades e
aplicagdes. Foi realizada, também, uma sintese das atividades de Gestdo do
Conhecimento, com a distincdo da Criacdo e da Aquisicao do Conhecimento.
Constatou-se posteriormente durante a analise das entrevistas a existéncia de
implicagdes da Protecdo do Conhecimento tanto sobre as atividades de Foresight
como de Compartilhamento do Conhecimento, o que constitui uma area de estudos
futuros.

Os resultados foram compostos por um conjunto de sete categorias de
contribuigdes do Foresight para a Gestdo do Conhecimento, seis categorias de
contribuicdes da Gestao do Conhecimento para o Foresight, de oito categorias de
contribui¢gdes das interacdes entre o Foresight e a Gestdo do Conhecimento, além
de sete praticas recomendadas para gerar a interagdo entre o Foresight e a Gestao
do Conhecimento.

No topico sobre as contribuicbes do Foresight para a Gestdo do
Conhecimento devem ser destacadas as categorias de Quebra dos paradigmas
existentes, Validagdo dos dados e Protecdo da informacdo. Com relagdo as

contribuigdes da Gestdo do Conhecimento para o Foresight, foram obtidas seis
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categorias. Dentro desses elementos deve ser enfatizado as categorias de
Armazenar e Disponibilizar o conhecimento existente, Reorientar o processo de
Foresight e Realizar a validagédo dos produtos de Foresight ja existentes.

No topico relativo as contribuicdes decorrentes da interagcédo entre o Foresight
e a Gestdao do Conhecimento foram encontradas oito categorias. Essas categorias
refletem os beneficios que a organizagdo pode apropriar-se ao realizar a
estruturacdo de processos de Foresight e de Gestdao do Conhecimento de maneira
conjunta, com a agregagao de valor, orientagcao de esforgos e geragao de sinergias,
obtendo a melhoria dos processos organizacionais, um melhor processo de tomada
de decisdo, com a consciéncia dos conhecimentos necessarios para a organizagao
e a percepgdo de mudancgas culturais no contexto organizacional, possibilitando a
ocorréncia de inovagdes no ambito da organizagao.

Ademais, foi realizada uma provocagao por meio de questionamentos
embasados na literatura sobre a concordancia e efetiva ocorréncia de algumas
praticas, com o objetivo de coletar boas praticas que ocorrem nas organizagdes
pesquisadas. Tais questbes geraram sete boas praticas organizacionais que
auxiliaram na obtencao de resultados favoraveis nas areas de Foresight e Gestdo do
Conhecimento, sendo sintetizadas no Quadro 11. Dentro das praticas, ressalta-se a
de realizar a interagcdo com os decisores antes de dar inicio aos processos de
Foresight, o estabelecimento de relagcbes de confianca, a determinacdo dos
conhecimentos necessarios para a organizagao e o estabelecimento de espacgos de
compartilhamento. Chamou a atencédo também a existéncia de um paradoxo entre a
questdao da protecao das informagoes e o compartilhamento das mesmas,
constituindo mais uma contribuicdo tedrica do trabalho, além das contribuicbes para
a pratica deixadas pelas boas praticas.

Os limites da pesquisa podem ser representados pela utilizagdo majoritaria de
obras literarias nas linguas inglesa e portuguesa e 0s anos que embasam a revisao
sistematica de literatura. Outro limite a ser considerado € a restricdo das respostas
dos entrevistados em decorréncia dos termos de sigilo a que s&o submetidos em
suas instituigdes.

As sugestdes de estudos futuros englobam a realizagao de trabalhos sobre as
oportunidades de pesquisa elencadas no Quadro 2, como o uso de outras teorias
para analisar as interacbes entre o Foresight e a Gestdo do Conhecimento e a

indugdo a inovagao decorrente dessa atividade. Também é sugerido a ampliagao de
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escopo dos entrevistados para organizagdes multinacionais e de outros paises
desenvolvidos, além da ampliagdo do escopo temporal da revisdo sistematica de
literatura. Por fim, o trabalho espera ter contribuido para esclarecer as complexas
relacbes que ocorrem dentro das organizagdes abrangendo os temas estudados. Do
mesmo modo, espera contribuir para a evolucido das praticas adotadas, com a
aproximacao e integracao das areas de Foresight e de Gestdo do Conhecimento, de

modo a efetivar contribuigdes positivas para as organizacgoes.
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