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Resumo: Este artigo apresenta uma ferramenta para o desenvolvimento de competéncias para
a animacdo de um processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc). Esta
ferramenta se endereca a gestores e chefes de projeto com necessidade de implantar e animar
um disposisito de IEAc. Este processo de desenvolvimento de competéncias se estabelece
gragas a aplicacdo de uma ferramenta de acompanhamento « passo a passo » e a distancia (e-
coaching) de animadores novicos, a qual permite transmitir conhecimentos acionaveis sob a
forma de conselhos. Este acompanhamento foi verificado empiriamente através de 3
experimentos, dentre 0s quais um via Internet. O objetivo deste artigo é mostrar, inicialmente,
as competéncias necessarias para animar um dispositivo de IEAc. Em seguida, ele apresenta
uma ferramenta de acompanhamento destinada a chefes de projeto, sua experimentacdo e
resultados, os quais permitiram, por um lado, aos animadores acompanhados, de desenvolver
suas competéncias, e por outro, do lado das empresas, de otimizar praticas de inteligéncia ja
existentes. Palavras-chave: Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, animacéo,
competéncias, acompanhamento, praticas de Inteligéncia.

Résumé : Cette communication présente un nouvel outil permettant le développement des
compétences pour I’animation de veille anticipative stratégique (VAS). Celui-ci s’adresse aux
managers et chefs de projet ayant besoin de mettre en place et d’animer un dispositif de VAS.
Ce processus de développement des compétences s’est réalis¢ grace a I’application d’un outil
d’accompagnement « pas a pas » et a distance (e-coaching) des animateurs novices. Il a
permis de transmettre des connaissances actionnables sous forme de consignes. Cet
accompagnement a été vérifié empiriquement, au travers trois expérimentations, dont une via
Internet. Ainsi 1’objet de cette communication est de montrer, d’abord les compétences
nécessaires pour animer un dispositif de VAS. Ensuite, elle présente [’outil
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d’accompagnement destiné aux chefs de projet et son expérimentation comme des résultats
qui ont permis, d’un coté aux animateurs accompagnés de développer des compétences, et
d’un autre coté aux entreprises d’optimiser leurs pratiques existantes de veille. Mots clefs :
Veille anticipative stratégique, animation, compétences, accompagnement, pratiques de veille.



8° Congresso IFBAE Gramado/RS - 18 e 19 de maio de 2015

Identificacdo de competéncias para a animacdo da Inteligéncia Estratégica Antecipativa
e Coletiva: proposicédo de ferramenta para acompanhamento de animadores novatos
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Resumo: Este artigo apresenta uma ferramenta para o desenvolvimento de competéncias para
a animacao de um processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc). Essa
ferramenta se endereca a gestores e chefes de projeto com necessidade de implantar e animar
um disposisito de IEAc. Este processo de desenvolvimento de competéncias se estabelece
gragas a aplicacdo de uma ferramenta de acompanhamento « passo a passo » e a distancia (e-
coaching) de animadores novicos, a qual permite transmitir conhecimentos acionaveis sob a
forma de conselhos. Este acompanhamento foi verificado empiriamente através de 3
experimentos, dentre os quais um via Internet. O objetivo deste artigo é mostrar, inicialmente,
as competéncias necessarias para animar um dispositivo de IEAc. Em seguida, ele apresenta
uma ferramenta de acompanhamento destinada a chefes de projeto, sua experimentacdo e
resultados, os quais permitiram, por um lado, aos animadores acompanhados, de desenvolver
suas competéncias, e por outro, do lado das empresas, de otimizar praticas de inteligéncia ja
existentes. Palavras-chave: Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, animacéo,
competéncias, acompanhamento, praticas de Inteligéncia.
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managers et chefs de projet ayant besoin de mettre en place et d’animer un dispositif de VAS.
Ce processus de développement des compétences s’est réalisé¢ grace a I’application d’un outil
d’accompagnement « pas a pas » et a distance (e-coaching) des animateurs novices. Il a
permis de transmettre des connaissances actionnables sous forme de consignes. Cet
accompagnement a été vérifié empiriquement, au travers trois expérimentations, dont une via
Internet. Ainsi 1’objet de cette communication est de montrer, d’abord les compétences
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1. Introducéo

Animar um dispositivo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) é uma
funcdo necessaria e mesmo indipensavel para seu bom funcionamento e continuidade no
tempo. Estudos diversos sobre a identificacdo de fatores chave de sucesso de um dispositivo
de inteligéncia (LESCAN e CARON-FASAN, 2008; BOULIFA, 2008 ; FLEISHER e BEN-
SOUSSAN, 2007; LESCA e CHOKRON, 2002; KOURTELI, 2000) mostram que sua
animacdo é um importante fator chave de sucesso, estando atrds somente do apoio e da
vontade de acdo por parte dos diretores. Além disso, deve-se observar que, em contexto de
IEAC, o motor do processo é o Individuo (PRESCOTT, 1995 ; LACKMAN et al., 2000 ;
LESCA e KRIAA, 2003 ; KRIAA, 2006 ; FLEISHER e BENSUSSAN, 2007).
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Por consequéncia, a capacidade de gerenciar o dispositivo de IEAc e de anima-lo vém
de uma competéncia chave, que exige um savoir faire e um savoir étre. Contudo, a animagéo
da IEAc segue sendo uma fungdo pouco estudada, especialmente as competéncias a ela
associadas. Os raros trabalhos relacionados a animacao se situam nos Sistemas de Informacéo
em geral (DESQ et al., 2000 ; REIX, 2002). Este trabalho se situa nesta lacuna, se
interessando a animacédo do dispositivo de IEAc. O objetivo deste trabalho é determinar os
conhecimentos acionaveis, no sentido de Argyris (1995), que podem potencialmente ajudar
um animador em sua missdo de animar e conduzir uma rede de pessoas que pertencem ao
dispositivo de inteligéncia, e eventualmente desenvolver competéncias nesse dominio. Esses
conhecimentos acionaveis estdo agrupados em um procedimento/guia chamado CAANEVAS!
que tem por objetivo acompanhar passo-a-passo e a distancia, esses animadores.

Esta producdo de conhecimentos acionaveis responde igualmente as demandas de
ajuda provenientes de responsaveis recentemente nomeados como chefes de projeto de
implantacdo de um dispositivo de Inteligéncia. Essas pessoas ndo possuem a priori as
competéncias nem os conhecimentos acionaveis « para fazer » e sdo muitas vezes incapazes
de executar sua missdo. Designamos os animadores como sendo « novatos » pois Sdo
animadores recem-nomeados e sem experiéncia no assunto. As trocas realizadas permitem
constatar as dificuldades as quais estavam confrontados os praticantes, ligadas essencialmente
a falta de método e de ferramentas apropriadas.

Desde entdo, questionamos o seguinte: Como podemos ajudar um chefe de projeto ou
animador novato em sua missdo de implantar um processo de IEAc ou otimizar as préaticas
espontaneas de inteligéncia ja existentes? Quais conhecimentos acionaveis podemos lhes
transferir? Esses conhecimentos, ap6s sua aplicacdo, permitem ao animador desenvolver suas
competéncias para a animacéo do processo de IEAc? Quais sdo as caracteristicas pessoais do
animador para ser bem sucedido em sua fungdo? Para responder essas interrogacfes, uma
pesquisa acdo/intervencdo foi conduzida no contexto de PME/PMI®> para acompanhar
animadores novatos, presencialmente e a distancia.

Em um primeiro momento apresentaremos a funcdo da animacdo demonstrando sua
importancia para a IEAc. Em seguida, trataremos do interesse da animacéo para cada fase do
dispositivo de inteligéncia, e ao mesmo tempo identificaremos as competéncias necessarias a
funcdo. Essas especificacdes tedricas nos conduzirdo, em um segundo momento, a construgao
de nosso artefato ou guia CAANEVAS, bem como sua experimentacao, indicando o método
de pesquisa adotado. Em conclusdo, listamos os limites atuais de nossas contribuigdes,
sugerindo proposi¢oes de pistas de pesquisa de trabalhos futuros.

2. Conceitos fundamentais e articulacao

2.1. A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva: um sistema de informacao
particular e complexo

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAc) é considerada como um sistema de
informagdo muito particular pois é voltado ao ambiente externo da organizacdo e ao futuro
(LESCA, 1990). De fato, IEAc ajuda a coletar informagdes destinadas ao nivel estratégico e
mais especificamente ao processo de tomada de decisdo estratégica (LAROCHE e NIOCHE,
1994 ; COSTA, 1995). Quer dizer, decisdes ndo repetitivas, ndo familiares, relacionadas a

1 CAANEVAS : Conhecimentos Acionaveis para a Animacéo da Vigilia Antecipativa Estratégica.
2 pequenas e Médias Empresas/ Pequenas e Médias Industrias
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problemas dificeis, mal estruturados, e para 0s quais ndo dispomos de modelos ja
comprovados pela experiéncia (LESCA, 2003).

Koeing (1996) define que o papel do sistema de inteligéncia consiste em identificar de
forma precoce os fenbnemos susceptiveis de ter uma incidéncia sobre o futuro da empresa.
Em outros termos, a IEAc manipula informagdes antecipativas ajudando fornecer
esclarecimentos sobre o futuro, e ndo sobre o passado ou presente (LESCA, 2003,
JANISSEK-MUNIZ, 2004). Ansoff (1990) designa essas informag¢fes como sendo sinais
fracos (Weak Signals), os quais apresentam caracteristicas especificas : antecipativos,
qualitativos, fragmentados, ambiguos e incertos.

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva ¢ um sistema de informacao
considerado igualmente complexo. Trata-se de um processo coletivo transverso na
organizacdo (LESCA, 2003), necessitando a contribuicdo de diversos interventores, com
papéis e competéncias diversas e complementares, cujos interesses e motivacdes podem ser
por vezes contraditorias (figura 1). Isto faz com que a pratica de inteligéncia envolva

diferentes dificuldades.
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Figura 1: o dispositivo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva

2.2. Dificuldades pressentidas da pratica de IEAc
As caracteristicas da IEAc sugerem diversas dificuldades. Essas dificuldades podem ser
percebidas desde o inicio da implantacdo de um dispositivo de Inteligéncia (ENGLEDOW e
LENZ, 1985 ; HERRING, 1992 ; GIBBONS e PRESCOTT, 1996 ; SIMON e KERN, 2001 ;
LESCA, 2003). Engledow e Lenz (1985) sugerem que as dificuldades pressentidas desde o
inicio sdo devidas a uma ma percepcdo. De fato, os decisores percebem a IEAC como um
processo dificil. Simon e Kern (2001) reforcam que a implantacéo € percebida também como
uma mudanca organizacional importante, e assim, surgem resisténcias e recusas por parte do
pessoal da organizagdo. De sua parte, Simpson (1997) indicou que os envolvidos ndo
conseguem compreender o objetivo e a utilidade de processos de Inteligéncia.
Adicionalmente, conforme Stoffels (1982), os participantes sdo convencidos que, por
ja ter outras responsabilidades e interesses ligados a sua funcéo inicial, eles ndo teriam tempo
para se dedicar a outras tarefas, como por exemplo a de inteligéncia. Esta pressao de tempo,
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tanto evocada por diversos autores como por exemplo Engledow e Lenz (1985) e Analaoui e
Karami (2002) impede os participantes de se dedicar a uma nova pratica que € a Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva. Alem disso, eles sdo frequentemente envolvidos e
preocupados por suas tarefas quotidianas de curto prazo (ENGLEDOW e LENZ, 1985;
ANALAOUI e KARAMI, 2002). Neste sentido, Martinet e Ribault (1989) perceberam que os
participantes ficam motivados no inicio, mas que eles acabam por se desisteressar muito
rapidamente, ou seja, passado o primeiro entusiasmo de implantacdo do dispositivo, uma
certa exaustao se instala em geral.

Essas precisbes teoricas, ligadas as dificuldades pressentidas por parte dos
participantes da IEAc, estdo apoiadas em constatos empiricos (CARON-FASAN, 1997 ;
LESCA N, 2002 ; JANISSEK-MUNIZ, 2004 ; CHOUK, 2005 ; KRIAA, 2006 ; BOULIFA,
2008). De fato, foi constatado que os participantes que fazem parte do perimetro do processo
de inteligéncia (decisores, captadores®, usuarios potenciais de informages produzidas, etc.) :

- sdo raramente motivados para a realizacdo das atividades de inteligéncia;

- geralmente pouco conhecem sobre 0 assunto

- geralmente ndo receberam nenhum tipo de formacéo ;

- ndo se ddo conta da utilidade da inteligéncia, tanto para eles mesmos individualmente
guanto para a coletividade da qual eles fazem parte;

- percebem que a implantacdo e a animacao do processo de inteligéncia sdo processos
complexos e dificeis;

- ndo possuem método (ou conhecimento) global para ajuda a implantacdo e
funcionamento da Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva.

Em suma, podemos perceber que as dificuldades envolvidas na atividade de IEAc séo
de ordem comportamental, organizacional e metodolégica. Essas dificuldades evidenciam que
a atividade de IEAc dificilmente poderia ser implantada sem um investimento de uma pessoa-
chave (HENRY, 2001), assumindo um papel de animador ou facilitador multifacetado
(KRIAA e LESCA, 2003 ; KRIAA, 2006). A tarefa de animador consistiria em estruturar essa
rede e gerenciar as trocas, para certificar-se de ndo se distanciar das metas e objetivos
tracados para a atividade de inteligéncia.

2.3. Necessidade de animacéo da Inteligéncia Antecipativa Estratégica

De forma geral, a animacéo € associada a existéncia de uma rede de pessoas, de um grupo de
individuos trabahando e interagindo em conjunto afim de atingir um objetivo comum
(ANZIEU e MARTIN, 1982 ; LECLERC, 1999 ; FERNANDEZ, 2000).

O objetivo da animacdo é manter em boa ordem e de fazer progredir a acdo de um
grupo de individuos (MAC CARTHY, 1971). Trata-se entdo de uma acao que consiste em
obter a participacGes dos mesmos. Neste sentido, Tabatoni e Jarniou (1975) indicam que a
animacdo consiste em gerenciar um processo de integracdo de eficacia individual para
melhorar a eficacia organizacional. Segundo eles, a animag&o deveria sustentar a implicacéo e
a integracdo dos participantes para atingir o bom funcionamento de um dispositivo. E isto
influenciando sobre seus comportamentos e suas atitudes de um lado, e de outro lado tentando
encontrar um equilibrio entre os interesses das pessoas e aqueles da organizagdo. Em outros

¥ Captador: é a pessoa que tem por missao coletar informacdes de tipo inteligéncia estratégica antecipativa.
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termos, a animagdo € uma acao que tem como objetivo suscitar, coordenar, fazer convergir e
avaliar os esfor¢os individuais (TABATONI e JARNIOU, 1975).

No campo dos Sistemas de Informacéo, o interesse da animacédo € julgado cada vez
mais importante. Desq, Fallery, Reix, Rodhain (2000) indicam que a animagdo acompanha a
conducdo de projeto, a apropriacdo e a assimilacdo de novas tecnologias ou de processos
organizacionais. Em nosso caso, se trata de uma vertente dos Sistemas de Informacdo, que € o
processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva. No campo dos grupos de
trabalho (groupwares), Favier (1998) indica que a animagdo consiste em gerenciar uma
dindmica social afim de favorecer o atingimento dos objetivos. Mas também de propor
métodos para organizar o trabalho e guiar a progresséo coletiva.

No campo da Inteligéncia Estratégica em geral, os autores evocam suscintamente a
animacédo evidenciando essencialmente a organizacdo do trabalho; a comunicagéo, criando
encontros individuais com os participantes e organizando reunides, de forma continua
(MARTINET e RIBAULT, 1989; ROMANI e BOURNOIS, 2000; DOUCET e GINGALI,
2004). Esta acdo e esta comunicacao continuas favorizam a motivacdo do conjunto de pessoas
em praticar a inteligéncia, e também a coordenacao do esfor¢o do conjunto dos participantes
dispersos, devendo cooperar em conjunto (KRIAA e LESCA, 2003 ; KRIAA, 2006). De sua
parte, Jain (1984) insiste sobre o fato de que deveria promover a inteligéncia e isto adquirindo
a conviccdo e o apoio da direcdo geral. Nesta mesma ordem de ideias, Doucet e Gingali
(2004) propGe que a inteligéncia adquira a legitimidade tendo apoio e incentivo da Diregéo
Geral. O objetivo é de tornar conhecida e de explicar a utilidade da inteligéncia, com a
intencdo de sensibilizar os participantes e 0s usuarios potenciais da atividade, bem como os
outputs do processo de inteligéncia (ENGLEDOW e LENZ, 1985 ; BERNHARDT, 1994 ;
SIMON e KERN, 2001 ; FLEISHER, 2004 ; MC GONAGLE e VELLA (SCIP), 2004).

Enfim, a animacdo consiste em «dar uma alma», em dar vida (e manté-la) ao
processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva, cujo motor é essencialmente
humano, e ao dispositivo organizacional e técnico que o suporta (KRIAA e LESCA, 2003;
LESCA, 2003). Dito de outra forma, a animacdo tem também como papel contribuir a
otimizar o funcionamento do processo de inteligéncia, e de torna-lo perene, 0 que € outra
problematica amplamente reconhecida.

2.4. Competéncias necessarias a animacao da IEAc
Lembramos que a problemaética da animacdo é essencialmente originaria de experiéncias
praticas, considerando que diversas pessoas participantes de processos de IEAc indicaram a
necessidade de ser acompanhadas para a implantacdo e também a animacgdo do processo. De
fato, essas pessoas ndo possuem nem as competéncias nem os conhecimentos acionaveis afim
de realizar sua missdo. Neste nivel, é importante identificar as competéncias que o futuro
animador novato deveria possuir ou adquirir, e 0S conhecimentos acionaveis que podemos
produzir para acompanha-lo em seu processo de aprendizagem.

Sem mais tardar sobre o conceito de competéncia, cabe retomar suscintamente certos
elementos da definicdo de competéncia individual. Em seguida, indicaremos, passando por
todas as fases do dispositivo de IEAc, as competéncias necessarias para anima-lo.

2.4.1. Definicao de competéncia individual
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De acordo com Malgalaive (1990), uma competéncia € uma combinacdo dindmica de
conhecimento processual, experiéncia e conhecimento pratico, na implementacdo eficiente de
uma acdo especifica, em uma determinada situagcdo e com 0s recursos disponiveis. Mack
(1995) define a competéncia como uma reserva de conhecimentos aplicados, de experiéncias
e também de posturas, que permitem a um individuo fazer seu trabalho com qualidade. Ele
adiciona que a competéncia se adquire e se aperfeicoa pela aprendizagem. E a aprendizagem
que produz a competéncia. Levy-Leboyer (1996) evidencia o caractere situacional da
competéncia, indicando que as competéncias sdo conjuntos de comportamentos que certas
pessoas controlam melhor do que outras, o que as torna eficazes em relagdo a uma dada
situacdo. Mandon (1991) resume que a competéncia ¢ uma transformacdo do saber em acéo.
Sant’anna et al (2005) elencou quinze competéncias mais reiteradamente apontadas na
literatura, relacionadas as questdes individuais, a saber: dominio de novos conhecimentos
técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada; capacidade de aprender
rapidamente novos conceitos e tecnologias; criatividade; capacidade de inovacao; capacidade
de comunicacdo; capacidade de relacionamento interpessoal; capacidade de trabalhar em
equipes; autocontrole emocional; visdo de mundo ampla e global; capacidade de lidar com
situacOes novas e inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e ambiglidades; iniciativa de
acao e decisdo; capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacdo; capacidade
de gerar resultados efetivos e capacidade empreendedora. Destas definigdes, retemos o fato
gue a competéncia pode ser considerada como um saber acionavel e contextualizado,
necessitando de um processo de aprendizagem.

2.4.2. ldentificacdo das competéncias afetadas a cada fase do dispositivo de IEAc

2.4.2.1. A fase relacionada a escolha do dominio de aplicacéo de inteligéncia

A escolha do dominio bem como a delimitagdo do perimetro no processo de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva incitam o chefe de projeto a mostrar e explicar,
incansavelmente, a utilidade da IEAc. Esta tarefa exige um esforco significativo, fornecido
pelo animador através de suas capacidades de promover e facilitar a IEAc. De fato, o
animador deve ser capaz, dentre outros, de explicar, de convencer, de estimular e de promover
o0 projeto de implantacdo da inteligéncia e seu funcionamento. Esta capacidade de convencer e
de influenciar foi sinalizada por Simon e Kern (2001) e Fleisher (2004). N6s a consideramos
como uma competénca pois o animador deveria suscitar 0 apoio e a implicacdo dos decisores
para legitimar a atividade, bem como defender sua credibilidade, e também saber implicar os
participantes e motiva-los para realizar o processo de inteligéncia.

2.4.2.2. A fase de alvo de inteligéncia

Esta atividade consiste em delimitar o campo de observacdo da empresa em relacdo ao seu
ambiente. O alvo possui como objetivo tornar a IEAc mais eficaz e/ou mais eficiente,
realizavel ao menor custo e com pouco esfor¢co (ganho de tempo). A fase de alvo é
considerada como uma atividade coletiva assegurada por diferentes participantes de
inteligéncia, dentre eles a Diregdo Geral. Neste nivel, o0 animador tem como misséo organizar
esta atividade:

- identificando as necessidades em informacao e suas fontes (CHOO, 1997) ;

- classificando os temas por ordem de importancia afim de orientar e dirigir a coleta de
informacao;
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Ocorre que o animador deveria possuir competéncias tanto de organizagdo como
também de documentaristas (ODER, 2001). Segundo Oder, o responsavel da IEAc deveria ter
tais competéncias pois elas lhe permitiriam identificar e utilizar com facilidade diferentes
fontes de informacdes (sobretudo as fontes formais como revistas, jornais, Internet, etc.) para
fins de alvo, mas também de coleta. O autor adiciona ainda que os documentalistas possuem
uma compreensdo surpreendente de recursos e informacdes existentes, o que lhes permite
racionalizar o processo de criacdo de inteligéncia acionavel.

2.4.2.3. A fase de coleta de informacdes de inteligéncia

Designamos como coleta a operacdo voluntaria e proativa através da qual os membros da
empresa ou de uma de suas unidades buscam informagdes de IEAc, ou seja, informacdes
anunciadoras de mudancas (LESCA, 2003). Trata-se de uma atividade que exige um esforco
voluntério para obter informagdes, e identifica-las o mais cedo possivel, por vezes também
provocando-as (JANISSEK-MUNIZ, 2004).

A coleta se apresenta como um trabalho delicado, demandando um esforco de
organizacéo, vontade e motivacgéo. Para tal, o animador deveria saber:
- identificar as informacdes Uteis e pertinentes;
- propor 0s suportes/meios de armazenamento apropriados;
- incitar as pessoas que estdo em contato com o0 ambiente externo (0s representantes
comerciais, por exemplo) a estar atentos, a coletar e transmitir informacoes;
- ajudar, eventualmente, os coletadores com conselhos e mini-formacdes pontuais;
- motivar continuamente os coletadores;
- favorecer o trabalho voluntario dos coletadores;
- favorecer um espirito de conivéncia, complicidade e interacdo entre os coletadores.

Trés competéncias sdo essenciais neste nivel. Competéncias para poder antecipar ou
captar oportunidades (HOWELL e SHEA, 2001), e competéncias relacionais para consolidar
a comunicacao e a coordenacao necessarias a animacdo da rede de participantes. E também
competéncias de formacéo.

2.4.2.4. A fase de repasse de informacdes de inteligéncia

Trata-se da operacdo de transmissdo de informacdes coletadas pelos captadores para os
usuarios potenciais das informacdes e a(s) pessoa(s) encarregada(s) de armazenar as
informacdes de um modo apropriado. Esta fase necessita igualmente de uma competéncia em
termos de organizacdo, distribuicdo (saber a quem enviar a informacdo, e quando) afim de ser
bem sucedido no repasse.

2.4.2.5. A fase de selecéo de informacdes de inteligéncia

A selecdo é a operacdo que consiste em reter, dentre as informacGes coletadas, aquelas
susceptiveis de interessar alguns usuarios potenciais. O animador intervém nesta fase para
organizar as sessOes de selecdo coletiva; participar, eventualmente, da selecdo; motivar as
pessoas encarregadas da selecdo. Mais uma vez, as competéncias de organizacdo e as
competéncias relacionais sdo necessarias para esta fase.

2.4.2.6. A fase de Criacéo Coletiva de Sentido (CCS)
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Esta fase é baseada em reunides coletivas onde, a partir de um conjunto de informagdes
selecionadas, € feita a criacdo de uma representacdo significativa do ambiente, com o objetivo
de reduzir a incerteza do ambiente e oferecer a possibilidade de reagir rapidamente (LESCA,
2003). Trata-se de transformar as informacgdes fragmentadas e incompletas em uma
representacdo estruturada, significariva e argumentada. O objetivo desta fase é transformar
especialmente 0s «sinais fracos » em «forcas motoras », e fornecer informacbes tédo
antecipativas quanto possivel sobre as evolugdes do ambiente (JANISSEK-MUNIZ, 2004).

Ser capaz de descobrir ou de construir coletivamente significados, interpretacoes,
antecipacdes e novos conhecimentos € uma competéncia necessaria para esta fase, e ela €
valida tanto para o animador como para todos os outros participantes (CARON-FASAN,
1997). Trata-se portanto de competéncias que nascem do individuo e passam ao coletivo.
Nesta mesma ordem de ideias, Bernhardt (1994) propGe que o responsavel do dispositivo, 0
animador, deveria adquirir competéncias de andlise de informacdes.

Adicionamos também que nesta fase o animador deve saber:

- organizar e preparar as sessoes de CCS;

- estruturar uma apresentacdo atrativa e simples das informacdes a divulgar;
- verificar ‘o registro’ das informacdes de tipo IEAC e formata-las;

- preparar o material necessario para a sessdo e informar os participantes;

Nessas atividades encontramos novamente a necessidade de competéncias de
organizagdo, comunicagdo e coordenagao.

2.4.2.7. A fase de memorizacéo

Durante esta fase, todas as informacdes e/ou 0s conhecimentos de IEAc sdo armazenados com
a finalidade de exploragéo ou valorizagdo. O animador deve saber reconhecer todos os locais
onde pode se situar uma informacdo ou entdo um conhecimento: na cabeca das pessoas (qual
a pessoa a contactar ?), em dossiers ou pastas formais, em memorias de informacGes formais
ou informais (LESCA, 2003). Além disso, o animador deveria saber escolher e manipular
todos os suportes tecnolégicos que permitem a realizacdo do armazenamento de informacdes
e/ou conhecimentos. Nesta fase as competéncias de organizacdo sao também necessarias.

2.4.2.8. A fase de difusdo de informacdes de inteligéncia

Esta fase consiste em disponibilizar aos usuarios potenciais as informagdes e 0s
conhecimentos resultantes da fase de exploracdo e criacdo de sentido. Sdo as pessoas as
encarregadas de transformar a informacdo em acdo/decisdo. Trata-se frequentemente de
responsaveis operacionais. Esta fase necessita de um savoir-faire (saber-fazer) por parte do
animador. O objetivo da difuséo é de comunicar aos usuarios potenciais a boa informacéo no
bom momento. Para tal, o animador deve conhecer os circuitos de comunicagéo da empresa.
Ele deve, igualmente, saber localizar os usuarios em funcdo de suas necessidades
informacionais.

3. Método de pesquisa

Esta pesquisa exploratoria (WACHEUX, 1996; CHARREIRE e DURIEUX, 1999) e
qualitativa (USUNIER et al.,, 1993; SAVALL e ZARDET, 2004) se apoia em uma
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abordagem ingénierique (CHANAL, LESCA, MARTINET, 1997), a qual nos levou a, em um
primeiro momento, buscar elementos de resposta na teoria, com o objetivo de identificar uma
grade de competéncias necessarias para a animacdo do dispositivo de inteligéncia. Em
seguida, em um segundo momento, foram realizadas interven¢ées no campo com o objetivo
de descobrir as praticas existantes de inteligéncia, afim de produzir conhecimentos acionaveis
situados (e adaptados) no contexto estudado. Esta abordagem levou igualmente a induzir as
condicBes necessérias de aceitacdo possives de ajudar a conceber e construir uma ferramenta
de acompanhamento CAANEVAS, cujo objetivo é guiar o animador em seu processo de
aprendizagem para que este possa ser bem sucedido no cumprimento de sua misséo. Em
seguida, foi implantado e experimentado o CAANEVAS no campo, com o objetivo de coletar
0s retornos de experiéncias. Esses retornos de experiéncias coletados foram, na sequéncia,
explorados, permitindo verificar a validade do CAANEVAS, e também de descobrir e
aprofundar, passo a passo e ao longo do caminho, os conceitos de animagao da IEAc.

3.1. Contexto da pesquisa

O campo estendido de aplicacdo da presente pesquisa é constituido de 23 PMEs/PMIs (tabela
2). Trata-se de empresas que se enquadram na tipologia sugerida por Lesca e Caron-Fasan
(2003), conforme tabela 1. O contexto geral do ambiente socioeconémico das empresas €
caracterizado pelo surgimento de novos riscos, mas igualmente de novas oportunidades. As
empresas, em especial as pequenas e médias, precisam detectar novas oportunidades e, ao
mesmo tempo, estar atentas a eventuais riscos que poderiam conduzi-las ao fracasso. Uma das
maneiras é implantar um dispositivo adequado, como o da Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva. Em geral, elas ndo possuem as mesmas caracteristicas, muito menos as
mesmas preocupacdes e 0s mesmos niveis de desenvolvimento, mas Lesca e Caron-Fasan
(2003) definiram uma tipologia em funcdo de sua situagéo e foco de desenvolvimento, a qual
foi aqui adotada para situar as empresas objeto deste estudo.

PME . Fora do campo de estudo neste artigo
B paraC

- Aquelas que temem a perda de um grande cliente atual (protecdo em face do risco).

- Aquelas gue temem ser desclassificadas por um concorrente, em face de seus clientes atuais.
PME - Aquelas gue desejam ter acesso a um grande cliente potencial com sua especialidade (mesmo
B para B setor).
* Aquelas que desejam ter acesso a novos mercados (outros setores) com novas aplicagdes de sua
especialidade atual (inovacdo).

# Aquelas gue desejam aumentar seu horizonte desenvolvende e diversificando sua especialidade.

Tabela 1 : Tipologia de empresas foco IEAc (LESCA e CARON-FASAN, 2003)

Em relagdo a tipologia apresentada, as empresas enquadram-se em BtoB, entre aquelas que
desejam ter acesso a um grande cliente potencial com sua especialidade em setor no qual ela
ja atua. A escolha desse campo é explicada pelo fato que tais empresas tomam conhecimento
que devem se esforcar para praticar inteligéncia afim de antecipar as oportunidades e as
ameagcas.Trata-se mais especificamente de PME/PMIs tendo um capital local, exportadoras,
envolvidas com inovagdo e operando em um ambiente concorrencial national e international.
Nome (ficticio) | Setor de Atividade | Pessoas entrevistadas, cfe funcéo
Abc Industria e Responsable Export

AXxy Agro Alimentar e Diretor geral adjunto P&D
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Bel Agro Alimentar Diretor comercial
i Diretor marketing
X In r . .

Cb dustria Sub Diretor marketing

Dan* Agro Alimentar Respons:flvel comunicacdo
Responsavel vendas

Gam Industria Diretor comercial

Ham Agro Alimentar Diretor geral adjunto

Hax Industria Diretor financeiro (DAF)

Jef Aluminio Responsavel marketing

Mab Comercio D!retor geral .
Diretor geral adjunto

i Diretora control s

Mag* Inddstria | etora cont ole de gestéo
Diretor comercial

Mar Industria Diretor Contrelo de Gestéo

Mel IndUstria Responsavel marketing

Mox Agro Alimentar Diretor geral adjunto

Rex Comércio Diretor comercial

Sar* Industria Diretor geral

Seb IndUstria Diretor geral adjunto
Diretor geral

Sel IndUstria Diretor comercial
Diretor P&D

Svx Industria Diretor export

Sze Construcao Diretor marketing

Sol Agro Alimentar Diretor geral adjunto

Tos IndUstria Diretor marketing
Diretor geral

Yol Servigos Diretor geral adjunto
Diretor comercial

Tabela 2: Lista das empresas e pessoas entrevistadas

3.2. Métodos de coleta de dados

Dois metodos de coleta de dados foram adotados:

- Coleta n°1: 31 entrevistas individuais semi-diretivas foram efetuadas junto a diretores e
gerentes, cfe pessoas entrevistadas da tabela 2. Um protocolo de entrevista foi elaborado,
resumindo os principais eixos de atividade de inteligéncia. O objetivo era descobrir as praticas
existentes, mesmo se rudimentares ou artesanais, fragmentadas e ndo estruturadas de
inteligéncia nas PME/PMI entrevistadas. Buscamos igualmente verificar a percepcdo e a
convicgdo de pessoas entrevistadas em relacdo a utilidade de inteligéncia. Enfim, foi possivel
identificar o estado das préticas de inteligéncia existentes nas PME/PMI.

- Coleta n°2: retornos de experiéncias dos animadores acompanhados durante a
experimentacdo do artefato/guia CAANEVAS. Adotamos 0 modo de observacédo participante
para realizar a coleta dos dados. De fato, fomos conduzidos a seguir e observar diretamente o
progresso e a aplicagdo do procedimento dentro da empresa, durante um periodo de 3 meses
(BAUMARD et al., 1999).
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3.3. Método de analise de dados

Uma analise de conteudo foi conduzida sobre os dados coletados conforme preconizam Miles
e Huberman (1991, 2003). Ela se apoia sobre uma analise tematica por temas e sub-temas.
Esta etapa nos permitiu identificar as praticas existentes. Elas se mostraram espontaneas,
fragmentadas e ndo estruturadas. Esta etapa nos permitiu identificar as « Condicdes
Necessarias de Aceitacdo (CNA) » (Quadro 1), que sdo condicdes a serem consideradas pelo
animador novato, se ele deseja que suas agfes sejam bem sucedidas. Essas CNAs
contribuiram para a formacdo de conselhos permitindo a construgdo progressiva do
CAANEVAS.

Para maximizar as chances de ser aceito pelo Diretor, o dispositivo de inteligéncia deve
satisfazer as seguintes condicoes:

CNA.1: O animador novato deve identificar argumentos, que o Diretor compreenda, em favor
da utilidade de inteligéncia antecipativa.

CNA.2: A existéncia de uma abordagem de certificagdo em curso, ou ja obtida, constitui um
contexto favoravel a aceitacao, pelo Diretor, da implantacdo de um dispositivo de inteligéncia.
CNA.3: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto a PME/PMI pelo animador novato,
deve estar baseado em uma formalizacdo a mais simples e leve posssivel, e seu
funcionamento deve tomar o menor tempo possivel, para ser potencialmente aceito pelo
Diretor.

CNA.4: O animador novato de inteligéncia deve identificar os pontos sobre os quais a
PME/PMI seria penalizada pela auséncia de um dispositivo de Inteligéncia eficaz,
especialmente quanto a eventual perda de tempo, e ser capaz de apresenta-los claramente ao
Diretor.

CNA.5: O animador novato de inteligéncia deve identificar os pontos sobre os quais as
préticas existentes de inteligéncia poderiam ser otimizadas, especialmente para ganhar tempo
ou reduzir custos. Ele deve construir indicadores de medida pertinentes.

CNA.6: O animador novato de inteligéncia deve buscar se informar se uma tentativa anterior
foi realizada e se sim, 0 que aconteceu exatamente, quais as causas do fracasso.

CNA.7: Se a otimizacdo das praticas existentes de inteligéncia vai acontecer, o futuro
dispositivo deve continuar o mais perto possivel das praticas existentes (sem animador
dedicado tempo pleno) e evitar formalismos tanto quanto possivel. Os resultados benéficos de
inteligéncia devem poder ser medidos rapidamente apos o inicio do dispositivo (um més, por
exemplo) para o dispositivo ser aceito pelo diretor.

CNA.8: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve se apoiar sobre as praticas de
inteligéncia existentes, mesmo se rudimentares.

CNA.9: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve se apoiar sobre os alvos
espontaneos de inteligéncia ja existentes.

CNA.10: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve evitar, em um primeiro
momento, 0 armazenamento de informacoes.

CNA.11: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve se apoiar essencialmente
sobre o uso de fontes de informacéo (primarias) relacionais e sensoriais.

CNA.12: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve se apoiar essencialmente
sobre a exploracdo de informacdes informais.
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CNA.13: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve ser organizado de forma a
fazer ganhar tempo, reduzir o desperdicio de informacao, facilitar o acesso as informaces de

inteligéncia e motivar os captadores.
CNA.14: O modelo de dispositivo de Inteligéncia proposto deve evitar a formalizacdo do

conhecimento aplicado para interpretar as informacoes.
Quadro 1: Condigdes necessarias de aceitacao

3.4. Validagdo do CAANEVAS

O artefato/guia CAANEVAS foi validado por ocasido de uma pesquisa intervencao em trés
das empresas objeto de estudo: Dan, Mag e Sar. A intervencdo consistiu em acompanhar
« passo a passo » 0s animadores novatos. Duas delas permitiram nosso acompanhamento
direto: « Dan » e « Mag », e uma terceira, « Sar », solicitou voluntariamente nossa presenca,
através de uma demanda via Internet com acompanhamento realizado « a distancia ». Trata-se
do inicio de uma relagdo de aprendizagem que chamamos de e-coaching. O acompanhamento
se traduz em um conjunto de interacdes frequentes entre o pesquisador (designado como
monitor) e o animador. A imagem a seguir permite visualizar essas interagdes:

Acompanhamento do Animador Novato
KRIAA e LESCA®

Conhecimento
Acionéavel CA1

Conhecimento
Acionavel CA2

Retornos de
experiéncia RX1

/ Animador
Novato
Empresa A

Monitor/
Equipe de Pesquisa/
Pesquisador

Retornos de
experiéncia RX2

Uma interagio 1= Conhecimento acionavel CA1l + Retornos de experiéncia RX1

Figura 2: Processo de acompanhamento do animador novato
Como tal, acompanhamento exigiu um fluxo intenso de trocas entre 0 monitor e o animador.

Ocorreram reunides semanais onde foram transmitidos e explicados conselhos ao animador
novato, e em seguida o animador implantou o conselho em sua empresa. Posteriormente
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retorndvamos sob 0s pontos a ajustar ou que apresentavam duvidas de execucdo, ocasido
aonde o animador indicava as experiéncias ocorridas e como ocorreu a aplica¢do do conselho,
momento onde refindvamos o conselho, ja se encaminhando para o préximo conselho, e assim
por diante. E no caso de acompanhamento a distancia, realizamos diversas trocas de emails e
igualmente video-conferéncias por demanda do animador. Para tal, usamos tecnologias de
comunicacdo combinadas (Internet, telefone, web-cam, etc.), o que permitiu realizar o
acompanhamento a distancia (e-coaching).

4. Resultados da pesquisa

4.1. Artefato/guia CAANEVAS: Uma ferramenta de acompanhamento do animador
IEAC

Os resultados desta pesquisa permitiram elaborar e refinar a ferramenta de acompanhamento
CAANEVAS afim de ajudar os animadores novatos em sua missdao de implantacdo e
animacdo do dispositivo de Inteligéncia. O CAANEVAS ¢é composto de 8 conselhos
diretamente Prét-a-l'emploi, ou seja, prontos para uso imediato, simples de aplicar e
compreensiveis (Quadro 2). Os conselhos foram formulados considerando (1) as condicdes
necessarias de aceite (CNA) e restricdes contextuais (CT) identificadas, (2) as praticas ja
existentes nas PME/PMI estudadas e também (3) as expectativas indicadas pelos diretores
encontrados, observando especialmente a restricdo de tempo e a otimizacdo de praticas de
Inteligéncia.

Conselho 1 : Tranquilizar o Diretor (de acordo com CNA.7)

Apresentar ao Diretor o projeto de implantacdo do dispositivo de Inteligéncia, tentando
tranquiliza-lo de que os métodos utilizados ndo sdo complicados nem burocréaticos e pesados:
ao contrario, somente atividades simples, compreensiveis e Uteis. Indicar igualmente, de
forma clara, que as proposicdes ndo vao custar muito tempo adicional das pessoas
envolvidas no funcionamento da Inteligéncia. Enfim, indicar que esses métodos ndo véo
exigir investimentos materiais. Os argumentos a usar devem considerar a personalidade do
Diretor.
Conselho 2 : Indicadores de desempenho e valor agregado do dispositivo de inteligéncia
(de acordo com CNA.5)
Em primeiro lugar, indicar quanto tempo vai durar o projeto de implantacdo de inteligéncia
(ou ainda o projeto de acompanhamento, conforme o caso). Em seguida construir
indicadores de utilidade (em torno de 4, ou em ndmero que permita provar que o dispositivo
iniciado ja estd sendo Util. Esses indicadores, bem como a forma de medir a utilidade da
inteligéncia devem ser apresentados ao seu superior, que deve aprova-los. Isto deve ser feito
no prazo de dois dias (em todo caso, ndo mais do que uma semana, se possivel, considerando
a necessidade de reunido com superiores).
Conselho 3 : Certificagdo eventual (de acordo com CNA.2)

A existéncia de um processo de certificagdo em andamento, ou uma certificacdo ja obtida,
constitui um contexto favoravel para a implantagdo de um dispositivo de inteligéncia. Deve-
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se verificar se um processo de certificacdo esta ocorrendo ou foi finalizado na empresa. No
caso do processo existir, aconselha-se encontrar uma entrada para lidar com a necessidade de
monitorar o ambiente e verificar o que a empresa precisa fazer para estar de acordo. Assim é
possivel criar argumentos em favor de seu projeto, se apoiando na certificacdo ja
estabelecida.

Conselho 4 : Escolha dos coletadores e captadores de informacao
(de acordo com CT.4)

Estabelecer a lista de pessoas que podem assumir o papel de coletador/captador de
informagdes de inteligéncia. Essas pessoas devem ser nomeadas e indicadas no alto da tabela
«Quem conhece o0 qué/quem »). A escolha dos coletadores/captadores se apoia
essencialmente sobre dois critérios, a saber:

Critério 1: As pessoas devem captar informacGes durante seu trabalho habitual, e contato
com o mundo externo da empresa, por exemplo, comerciais, compradores, engenheiros
P&D, etc.

Critério 2: Considerar os critérios de confianca e legitimidade: as pessoas chamadas a fazer
parte do dispositivo de inteligéncia devem beneficiar-se da confianca e legitimidade do
diretor e também das outras pessoas que fazem parte do dispositivo de inteligéncia.

Conselho 5 : Solicitacéo (provisoria) de captadores potenciais, afim de obter algumas
informacoes para iniciar (de acordo com CNA.4)

Entrar em contato com os coletadores/captadores designados na fase precedente, afim de Ihes
apresentar o projeto de implantacdo de inteligéncia em algumas palavras (promocdo do
projeto de inteligéncia). Em seguida, explicar no que consiste o papel de coletador/captador
de informacdes de inteligéncia, ilustrando com alguns exemplos de informacdes. E
aconselhado se certificar que seu interlocutor comprenda o que esta sendo ensinado, lhe
solicitando, por exemplo, um exemplo de informacdo que segundo ele constitui uma
informagdo de inteligéncia. Em suma, o animador deve justificar a relevancia da informagéo
e « sentir » se o interlocutor esté disposto, ou ndo, a « entrar no jogo » da inteligéncia.

Conselho 6 : Fornecimento de resultados probatérios, muito rapidamente
(de acordo com CNA.5)

Afim que o modelo de dispositivo de inteligéncia proposto seja suficientemente ‘sedutor’
para seu Diretor, o animador deve fornecer resultados conclusivos assim que possivel (no
mesmo més, por exemplo). Para tal, o animador deveria obter 2 & 5 informacGes
suficientemente interessantes para chamar a atencdo do diretor. E isto, desde a segunda
semana de inicio do dispositivo.

Conselho 7 : Construgdo da tabela « Quem conhece o qué/quem »

A tabela que é o «coracdo do dispositivo » deve ser iniciada e completada dia a dia, a
medida que o projeto de inteligéncia avanca e que interagdes tomem lugar com membros da
empresa ; toda ocasiao € boa para adicionar um nome no alto da tabela (interlocutores
frequentes e de confianca, mesmo se externos a organizacdo, que podemos chamar de
coletadores indiretos) ; um novo tema, um novo ator do ambiente externo, etc.

Conselho 8 : Exploragéo das informac6es em reunido
(de acordo com CNA.7 e CNA.5)

Quadro 2: Artefato/Guia CAANEVAS

A aplicacdo do CAANEVAS permite ao animador novato:
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- convencer os Diretores da utilidade da implantacdo do dispositivo de IEAc gragas a
argumentos fundados, como por exemplo indicadores de desempenho (conselho 2),
certificacdo (conselho 3), e apresentando resultados concretos do dispositivo de inteligéncia
(conselho 6).

- identificar as pessoas mais aptas a fazer a coleta. O animador poderé se basear em dois
critérios de escolha (conselho 5).

- otimizar as préaticas de IEAc oferecendo a possibilidade de encontrar rapidamente as
informacOes captadas, ter um registro das informacdes informais e um registro dos
conhecimentos tacitos Uteis para interpretar as informagdes (conselho 7).

4.2. Caracteristicas pessoais do animador

A motivacdo e o investimento do animador sdo caracteristicas pessoais necessarias para a
adequada aplicacdo do CAANEVAS. De fato, todos os animadores aplicaram o0s
conhecimentos acionaveis transmitidos. Contudo, durante a aplicacdo, a animadora de uma
das empresas encontrou dificuldades relativas a aplicacdo do conselho 3 pois ela ndo se
referia @ norma ISO afim de confrontar as atividades de inteligéncia praticadas. Ela
igualmente ndo aplicou totalmente os conselhos 6, 7 e 8, pois segundo ela préticas de
inteligéncia ja existiam, mesmo se de uma forma ndo estruturada e ndo formalizada. E que
essas praticas davam resultados pois a Direcdo utiliza os produtos gerados pela inteligéncia
para tomada de decisao, se apoiando nas informacdes coletadas e conhecimentos gerados para
decidir.

Quanto ao animador de Mag, ele se mostrou muito interessado pelo acompanhamento,
e todos os conselhos foram aplicadas sem grandes dificuldades. Contrariamente a Dan o
animador de Mag foi bem motivado e assiduo. Quanto a empresa Sar, o0 animador realizou a
aplicacdo de todos os conselhos, propondo alteragcbes e melhorias, e sugerindo pistas
inovadoras para construir indicadores de medida de Inteligéncia.

Em relacdo a tabela « Quem conhece Quem/O qué », seu uso foi bem aceito pelos 3
animadores. Na continuidade, Dan mostrou-se reticete e limitou o uso da tabela a seu servico,
enquanto os 2 outros animadores estenderam aos outros servigos que estdo frequentemente em
contato com o ambiente externo da empresa. Mais uma vez, o animador Sar foi além da
simples aplicagéo da tabela, tentando desenvolver uma verséo eletronica da mesma, adaptada
ao seu contexto.

4.3. As competéncias desenvolvidas gracas ao CAANEVAS para animacéo IEAc

Parece quase impossivel vislumbrar de julgar o grau de desenvolvimento de competéncias dos
animadores acompanhados, dada a natureza complexa das habilidades (conjunto de
capacidades, saberes e condi¢des de aplicacdo). No entanto, durante esta pesquisa, foi
possivel observar o desenvolvimento de certas competéncias dos animadores na medida do
avanco da aplicacio CAANEVAS.

O desenvolvimento das competéncias de organizagdo e das competéncias de formagéo
mostrou-se recorrente nas empresas Dan, Mag e Sar. De fato, cada animador soube explicar
aos captadores as fases de coleta e repasse informacional. Os animadores também
desenvolveram a organizacdo da IEAc convocando reunifes informativas e formativas
(conselhos 4 e 5), e propondo novos suportes para fazer inteligéncia (conselho 7). Constatou-
se igualmente que cada animador soube desenvolver competéncias relacionais. De fato, cada
animador fez o esfor¢co de chegar em cada participante da inteligéncia com o objetivo de
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favorecer e incentivar uma melhor comunicacdo e melhor coordenacgdo. O resultado é que a
comunicacdo das informacGes, por parte dos captadores aos animadores, tornou-se melhor
organizada, e o animador recebeu as informacgdes de campo em tempo real. Por exemplo, o
animador de Dan nos confiou que ele tomava conhecimento de certas informacdes
importantes muito por acaso, durante reunibes administrativas, enquanto que, apds o
acompanhamento e monitoramento (coaching), a comunicacdo de informacGes tornou-se
regular e voluntaria por parte dos coletadores. Note igualmente que os lideres foram
convencidos da utilidade da inteligéncia e isto porque o animador soube comunicar os bons
argumentos em favor da inteligéncia (conselho 1). Enfim, Mag e Dan melhoraram suas
competéncias na definicéo e a atribuicdo das tarefas (conselhos 1 e 4).

5. Concluséo

Retomemos inicialmente a problematica desta pesquisa, relacionada a uma fase transversal do
processo de inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva (IEAc), a saber, a Animacdo. A
definicdo da IEAC e o estudo das dificuldades nos permitiram identificar a necessidade de
uma funcao que deveria dar « uma alma » ao dispositivo, ao mesmo tempo que otimizasse seu
funcionamento buscando pereniza-lo, manté-lo ativo e funcional por muito tempo. Assim, 0
objetivo desta pesquisa foi produzir conhecimentos acionaveis visando acompanhar
animadores novatos em seu processo de desenvolvimento de competéncias para animar um
dispositivo de IEAC.

A aplicacdo do CAANEVAS permitiu aos animadores adquirir conhecimentos afim de
tornar-se capaz de animar o dispositivo de Inteligéncia. Assim, cada animador acompanhado
conseguiu convencer seus diretores da utilidade de IEAc, identificando as pessoas
potencialmente possiveis de tornar-se membros ativos de inteligéncia e de explicar suas
tarefas (como a coleta, por exemplo). Enfim, organizar as informacdes de inteligéncia e evitar
o0 risco ligado a perda de certas informagfes ou que demandam tempo de ser encontradas
(tabela « quem conhece o qué »). Por consequéncia, a experimentacdo do CAANEVAS gerou
uma otimizacdo das praticas expontaneas ja existentes nas PME/PMI acompanhadas. Além
disso, foi possivel constatar que para ser bem sucedido na aplicacdo do CAANEVAS e na
animacao da inteligéncia, duas caracteristicas pessoais sdo indispensaveis: a motivacdo e o
investimento do animador, em tempo e determinacao.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias para a animacao da inteligéncia, foi
possivel identificar somente certas competéncias, como por exemplo as competéncias de
organizacdo, as competéncias de formacdo e as competéncias relacionais. Isto é devido aos
limites de tempo da pesquisa, pois o0 tempo de acompanhamento foi de somente 3 meses, bem
como a confidencialidade tanto exigida pelos diretores das empresas acompanhadas. De fato,
esses limites impediram a observacdo das competéncias para antecipar ou poder captar as
oportunidades e competéncias de analise de informacGes. Pois estas estdo sujeitas aos
resultados da empresa e aos objetivos estratégicos, e que eles demandam aparentemente um
processo de aprendizagem mais longo. Neste caso, seria pertinente vislumbrar um retorno as
empresas acompanhadas com o objetivo de avaliar o estado das praticas bem como as
competéncias da animacao de IEAc desenvolvidas.

E importante observar que, de um lado, o caractere contextualizado dos
conhecimentos acionaveis e dos conselhos, e por outro lado a quantidade de experimentacdes
realizadas, impedem naturalmente a generalizacdo dos resultados. Contudo, isto vem ao
encontro das caracteristicas qualitativas exploratdrias realizadas. Sobressai-se igualmente a
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questdo que o CAANEVAS é composto essencialmente de conhecimentos acionaveis de
ordem operacional, sem um foco estratégico. Nesta perspectiva, seria interessante buscar
melhorias para 0 CAANEVAS, considerando limites, observacdes e sugestdes emitidas pelos
animadores. Seria igualmente interessante efetuar replicacbes do acompanhamento com o
objetivo de consolidar a validade da nova versdao do CAANEVAS.

Parece também oportuno desenvolver um dispositivo de e-coaching afim de responder
as demandas de ajuda que chegam até nds, com objetivo de ajudar e apoiar a distancia o0s
animadores encarregados de implantar um dispositivo de IEAc e animé-lo.
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