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RESUMO

A emergéncia da Sociedade da Informacdao e de uma nova economia reforca a
necessidade de se avaliar alternativas de melhoria da gestao da informacao e do
conhecimento, principalmente numa agéncia regional de microcrédito com
peculiaridades distintas. Assim, realizou-se um estudo de caso na ANDE - Agéncia
Nacional de Desenvolvimento Microempresarial - da Visao Mundial Brasil, através de
uma pesquisa qualitativa envolvendo a equipe da filial Minas Gerais e também a
Geréncia Nacional do programa, sediada em Recife - Pernambuco. A pesquisa
englobou observacdo da rotina e aplicacdo de questionarios, com o objetivo de
identificar as possibilidades de melhoria da gestdao da informagao e do conhecimento
nesta rede de microcrédito, com o suporte tedrico necessario na Ciéncia da
Informacao e na Economia Solidaria. Os resultados foram analisados através de
quatro grandes grupos correlacionados aos objetivos da pesquisa: gestao da
informacao na filial Minas Gerais; compartilhamento da informacao nesta filial;
eficiéncia do software de gestao operacional instalado e perspectivas de melhoria
existentes; gestao do conhecimento existente e os beneficios da Economia Solidaria
para 0 processo. Identificou-se o processo da gestao da informacao e do
conhecimento na instituicdo, as varidveis que influenciam esta gestao, alternativas de
melhorias e o compartilhamento da informacao entre os atores envolvidos. Os
resultados explicitados nesta dissertacao certamente poderao contribuir nao somente
com o objeto de estudo, mas também com outras instituicdes de microcrédito no
estado e no pais, visto que os modelos de gestdo podem ser replicados e
implantados em outras realidades, considerando peculiaridades locais.



ABSTRACT

The rising of the Information Society and of a new economy reinforces the need of
evaluating alternatives of information and knowledge management improvements,
mostly in a regional micro credit agency with distinct peculiarities. Thus, a case study
has been made in ANDE - Agéncia Nacional de Desenvolvimento Microempresarial
(Micro companies development national agency) — about the World Vision Brazil,
through a qualitative research involving the Minas Gerais branch team as well as the
National Management of the program, based in Recife - Pernambuco. The research
includes routine observation and questionnaire answering, aiming at the
identification of possibilities of improvement in information and knowledge
management in this micro credit network, with the theoretical necessary support in
the Information Sciences and Solidarity Economy. The results were analyzed in four
major groups related to the objective of the research: Information management in
the Minas Gerais branch; sharing information in this branch; efficiency of the
operational management software installed and improvement perspectives; degree of
existent knowledge management and the benefits brought to the process by the
Solidarity Economy. The process of information and knowledge management in the
institution, the variables that influence this management, alternatives of
improvement and the sharing of the information among the involved actors have
been identified. The results presented in this dissertation will certainly contribute not
only to the subject of this paper, but also to other micro credit institutions in the
State and in the Country, since the management models can be replicated and
implemented in other realities, taking into account local peculiarities.
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Era da Informacdo, Sociedade da Informacdo. Neste cenario, ha trés décadas, nos
deparamos mundialmente com a colocagigo de uma nova economia com
caracteristicas sem precedentes, onde a informacao passa a significar a mais nova
fonte de riqueza e poder (AUN, 2001). Neste periodo a velocidade das mudancas e o
volume de informacdes disponiveis e novas tecnologias cresceram
assustadoramente. CASTELLS (1998) vé estas transformagdes com otimismo e
enfatiza que a emergéncia de uma nova economia informacional global, possibilitada
pelo desenvolvimento de tecnologias que transformaram o mundo e a criacao de
redes informacionais, pode trazer muitos beneficios.

AUN (2001) destaca que a informacdo, nesta sociedade organizada em redes, é
usada como recurso econdmico e tem maior utilizacdo pelo grande publico, tornando
os cidadaos mais independentes. Por outro lado, entretanto, temos a forte presenca
da exclusao informacional e digital que impera na sociedade, sendo vista também
como fator determinante para o crescimento das desigualdades generalizadas
mediante as novas exigéncias que se colocam para os diferentes paises e
sociedades.

Apesar de todo o avanco ja alcancado pela humanidade, chegamos ao Século XXI
sem conseguir resolver plenamente questOes basicas seculares como acesso a
saude, a educacdo, a habitacdo, ao emprego e a seguridade social para grande parte
da populacao mundial. Tais questdes estao na verdade, se agravando, apesar de
toda centralidade na informagao e sua comunicacao. SCHWEINBERGER (2000)

“A massa de excluidos e a populagdo abaixo da linha de pobreza nos paises
pobres do Sul vém se incrementando em termos absolutos e relativos. Nos
paises ricos do Norte, o contingente de desempregados esta crescendo e os
bolsbes de pobreza estao se ampliando. A esses se somam novos
problemas, como a crescente poluicdo do meio ambiente, dilapidacdo dos
recursos naturais, inseguranga publica e instabilidade econémica e social”.
(SCHWEINBERGER, 2000, pag. 83 e 84)

E o que é mais preocupante € que segundo alguns autores, ha poucos indicios da
realizacdo das esperancas de séculos passados, a despeito destas questdes:

“O progresso tecnoldgico aplicado a expansdo e ao desenvolvimento da
economia levaria a padrdes de vida e bem-estar a partir dos quais o homem
deixaria de investir suas energias em atividades para produzir riqueza
material, ja supérflua, uma vez que as necessidades basicas estariam
atendidas; passaria, entdo, a dedicar-se ao desenvolvimento das ciéncias,
das artes e, sobretudo, a realizacdo pessoal, enquanto haveria a ampliacdo
da consciéncia, do conhecimento, da cidadania e do engajamento no
compromisso da construgdo de uma sociedade justa e democratica”.
(SCHWEINBERGER, 2000)

Percebe-se que a economia acabou introduzindo modelos que concentram riqueza de
um lado e pobreza de outro. O Brasil ainda tem seu cotidiano marcado pela pobreza,
concentracao de renda, falta de solidariedade, o que nos coloca a pensar em
alternativas ao desenvolvimento, ja que o processo de globalizagao valorizado em
constante ufanismo nao possibilitou a insercao das economias mais pobres na era
informacional. (LIMA, 2003)
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CASTELLS (1998) propde uma reestruturacao a partir da construcdo de politicas
governamentais que assegurem a todos setores da economia e setores socio-
culturais condicOes obijetivas de aproveitamento dos processos produtivos e sociais.
Apesar das adverténcias e supervalorizacdo do processo de globalizagao,
SCHWEINBERGER (2000) afirma que nao existe um mercado global de trabalho, a
nao ser para algumas poucas profissoes e reconhece que sé o mercado financeiro se
globaliza, representando de 35% a 40% das transagdes mundiais. Ao contrario de
maiores oportunidades, o desemprego tem crescido de forma alarmante em todo o
mundo, inclusive nas sociedades economicamente desenvolvidas.

Analisando este cenario, percebe-se a importancia de metodologias que possam
promover o desenvolvimento econdmico e social das comunidades e
conseqiientemente do pais como um todo. Observa-se que, nos ultimos anos,
felizmente multiplicam-se iniciativas de organizacoes diretamente empenhadas na
criacdo de atividades econdmicas como uma das formas de luta pela vida. Iniciativas
que nao se encontram mais a margem, mas na confluéncia de fatos e analises que
perpassam 0s movimentos sociais. Dentre estas iniciativas de combate a pobreza
destaca-se, neste estudo, o Microcrédito.

Entende-se por microcrédito a concessao de empréstimos de pequeno valor,

destinados a atividades produtivas, tendo como foco microempreendedores de baixa
1

renda".

Para a melhoria destas iniciativas que poderao ser utilizados para promover o
desenvolvimento global, percebemos claramente a necessidade de otimizacao da
gestdao da informagdo e do conhecimento, e encontramos, portanto na ciéncia da
informagao, uma possivel resposta para a proposta de melhoria deste processo ja
que a ciéncia da informagdao tem como objeto a producdo, selecdo, organizacao,
interpretacao, armazenamento, recuperagao, disseminacao, transformacao e uso da
informag&o?.

As politicas de informacao, no olhar da area da Ciéncia da Informacdo, visam a
organizacao do conhecimento nas diferentes esferas da sociedade e, a partir da
década de 90, o emprego das tecnologias de informacdo como facilitadoras desse
processo. As novas politicas de informacao refletem os desafios ndo apenas de
equacionar o novo, mas também de se definir e implementar, nesses novos
ambientes politico-institucionais em conformacdo, um eficaz processo de adequacao
ao contexto sdcio-politico-econdmico (AUN 2003).

A ciéncia da informacdao, como ciéncia social aplicada, é campo de
interdisciplinaridade e de transdisciplinaridade, o que nos permitira, pela sua relacao
com as ciéncias administrativas, econOmicas e da computacdo, avaliar as
possibilidades de melhoria da gestdao da informacdao e do conhecimento em um

! Mais detalhes sobre Microcrédito, ver final do capitulo 2.
* GRIFFITH (1980) apud CAPURRO (2003)
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programa de microcrédito regional, especificamente na ANDE — Agéncia Nacional de
Desenvolvimento Microempresarial, da Visao Mundial Brasil.

A Visdo Mundial é uma organizacao nao governamental, sem fins lucrativos, com
atuacdo em diversas areas, dentre elas o desenvolvimento econémico. Esta
instituicdo acredita que o microcrédito € uma oportunidade de viabilizacao econémica
das comunidades carentes e que proporciona transformacao da realidade das
familias e combate a pobreza. Por isso a Visao Mundial criou a ANDE — Agéncia
Nacional de Desenvolvimento Microempresarial — sua a agéncia de microcrédito, de
modo a contribuir para a inclusao dos microempreendedores a sociedade, de
maneira sustentavel e proativa.>

E neste prisma que as questdes relativas ao conhecimento e ao acesso as
informagbes ganham expressiva relevancia. A valorizagdo da informagdo, seu
processamento otimizado e sua interacado com o0s outros componentes
organizacionais sao um diferencial estratégico que permitem promover o
desenvolvimento continuo das instituicOes. As decisdes tomadas pelas organizagoes
baseiam-se na assimilacao de informacao relevante e sua utilizacao de forma
estratégica e adequada.

Com a informacao disseminada em tempo real e em volume cada vez mais
crescente, torna-se imprescindivel sua gestdao adequada, o que inclui também uma
gestao apropriada de seus processos, de sua disponibilizacao e disseminagao, para o
alcance do sucesso almejado sem comprometimento do esforgo empreendido.

Novas formas de gestao da informacao se colocam em ambientes em mudanca,
multiplos e complexos, com necessidades peculiares, com distancias fisicas que
dificultam a interligacao entre os diversos setores e componentes do sistema. O risco
de se perder informacdo ou seu mau aproveitamento é muito mais facil de ocorrer
em instituicbes que se constituem em redes. Torna-se, portanto, necessario definir
uma estratégia para prover e gerir esta informacdo, de forma especifica e
diferenciada com o intuito de minimizar ruidos, distor¢des, lacunas e outros fatores
que prejudiquem 0 processo.

Em organizacdes constituidas em redes, como é o caso de muitas instituicdes que
operam microcrédito e também da agéncia de microcrédito da Visdao Mundial,
trabalha-se com a capilaridade visando ao atendimento eficiente dos
microempreendedores instalados em diferentes localidades. A disseminacao e o
gerenciamento adequado da informacao entre as unidades de atendimento dos
programas, sem todos os recursos técnicos, financeiros e fisicos necessarios, torna-
se um desafio a ser vencido diariamente. O resultado do processo de gestao
impactara diretamente na sustentabilidade destas instituicdes, fator determinante da
permanéncia destas no mercado atual.

Preocupadas com a sobrevivéncia das instituicdes de microcrédito e com o seu
gerenciamento adequado, e enxergando ai um mercado promissor, varias

3 Mais informagdes sobre a Visdo Mundial e a ANDE, ver capitulo 3.
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organizacdes, governamentais ou nao, estao preocupadas em investir no processo.
Entretanto, muito ainda pode ser feito. As peculiaridades do contexto brasileiro, a
dimensao e a complexidade do mercado local e outros fatores dificultam a
transferéncia de conhecimento das experiéncias estrangeiras, incluindo também a
falta de recursos financeiros e técnicos. O Brasil tem importado padroes de
desempenho e indicadores nao condizentes com sua realidade e tem tido dificuldade
na assimilacao desta informacao e no devido aproveitamento para seu crescimento e
desenvolvimento.

O sucesso das instituicoes que atuam com microcrédito e consegiientemente o apoio
necessario por parte destas instituicdes para o desenvolvimento econdmico e social
do pais, depende diretamente da administracdo adequada de seus recursos
informacionais e da gestao eficiente do conhecimento nessas areas além do apoio
institucional.

Diante do cenario exposto, trataremos a seguir mais especificamente do que se
pretende com esta dissertacao, apresentando o problema de pesquisa, definindo
quais informacOes sao relevantes, quais objetivos a se alcangar e como se
estruturara este trabalho explicitando seus capitulos.

PORQUE REALIZAR ESTE ESTUDO

Percebe-se a existéncia de uma necessidade latente de investimento das proprias
instituicoes que lidam com o microcrédito e de seus parceiros: em pesquisa, em
padronizacao de produtos e processos, capacitacao da equipe e clientes, em
tecnologia adequada e em gestao da informacao, para que elas mesmas possam ser
contempladas com os resultados destes investimentos.

E nesse consenso que a equipe da geréncia nacional do programa de microcrédito da
Visao Mundial Brasil aceitou que se avaliasse a gestao da informacao e do
conhecimento em sua agéncia regional de microcrédito, localizada no norte de Minas
Gerais.

A Visdao Mundial busca, através de seus programas, promover a transformacao de
vidas nas comunidades onde atua através de intervencao econdmica e social. Seu
programa de crédito atua em regides estratégicas (com necessidades especificas) do
Brasil*. Em Minas h& uma filial, na Regido Norte do estado, tendo em Montes Claros
sua sede regional. Esta regido compreende oitenta e seis municipios que fazem parte
da chamada Area do Poligono das Secas.

As caracteristicas socio-econdmicas da Regido Norte mineira sugerem um ambiente
propicio as atividades de microfinangas. Grande parte dos municipios de menor porte
tem uma infra-estrutura urbana deficiente, o que implica baixos indices de qualidade
de vida e dificuldade de atracdo de novos empreendimentos que poderiam
impulsionar a economia local.

* Sobre a Visdo Mundial e a ANDE, ver capitulo 3 desta pesquisa.
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Nos municipios mais pobres, a economia se assenta em atividades como a
agropecuaria, ou em segmentos em que predominam as micro e peqguenas
empresas, que tém grande importancia em termos de emprego e renda.

Montes Claros, com populacao de mais de 318 mil habitantes (IBGE 2003), é
considerada o principal centro econémico, cultural e universitario do Norte de Minas.
Esta inserida entre microrregides de crescimento acelerado, apresentando vantagens
competitivas para a industria téxtil e de vestuario, em que é especializada, assim
como na construcao civil.

A cidade abriga o principal distrito industrial do norte de Minas — considerado centro
de comercializacdo regional — possuindo uma localizacao geografica privilegiada,
situada na divisa entre as regides Sudeste e Nordeste, principais mercados
consumidores do Pais. A cidade exerce influéncia direta sobre mais de 100
municipios que compdem a regido, apresentando-se como maior polo de
desenvolvimento regional, para onde se convergem as demandas em diversas areas
como saude, educacao, emprego, etc.

A economia municipal nos ultimos anos se reestrutura, se amplia, se consolida e se
diversifica, reforcando cada vez mais a importancia da cidade de Montes Claros como
principal centro urbano da regiao Norte Mineira. A partir da unidade de Montes
Claros pode-se constituir uma rede de operacao de microcrédito em diversas cidades
da regiao.

O programa de microcrédito € um dos mais novos da Visao Mundial, existindo desde
1995 no Brasil e desde 1997 no Norte de Minas. Sabe-se que, apenas recentemente,
foram feitos investimentos na Visao Mundial Brasil para melhoria do processo de
gestao da informacao e conhecimento com a criagcao de um grupo de trabalho em
Belo Horizonte>. Na ANDE, especificamente, tém-se implantado Sistema
Informatizado para operacionalizacao do processo do crédito (Software de Gestao de
Carteira de Crédito - SISPRO®). Existe também trabalho de Assessoria Nacional que
visa padronizar, integrar e possibilitar a melhoria dos processos nos escritorios
regionais.

Em Minas o programa atua em 23 municipios, interligados entre si, tendo na cidade
de Montes Claros o centro desta rede, ou seja, seu escritdrio regional, onde muitas
acoes sao centralizadas.

A atuacdo em rede do programa de microcrédito na Visao Mundial iniciou-se em
meados do ano de 2000, no Norte de Minas, servindo de piloto para os outros
processos de regionalizacgao do programa no Brasil que estao em fase de
consolidacao.

> Mais detalhes, ver Andlise dos Dados no Capitulo 4.
® Abordaremos mais sobre este Software no Capitulo 4
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Percebe-se a necessidade de um estudo mais criterioso e cientifico nesta area, para
propiciar uma expansao com qualidade na gestao da informacao desta rede. Com o
crescimento rapido da regional, sem se avaliar a melhor configuracdo desta gestao
informacional, acredita-se que possa existir um comprometimento da melhoria dos
processos e consequente desempenho do programa. O que justifica, portanto, a
necessidade de um estudo local, nhuma regional pioneira, servindo de modelo para a
otimizacdo da expansdao de outras regionais. Isto contribuira com a Gestao da
Informacao e do Conhecimento no programa de crédito da Visdao Mundial e de outras
instituicoes.

A filial ANDE-MG esta ligada a AMEM (Associacao Mineira de Entidades de
Microcrédito), onde tem contato direto com varias instituicbes do setor e onde se
percebem as mesmas dificuldades quanto a informacao e tecnologia da informacao.
Desta forma, entende-se que esta pesquisa podera contribuir em larga escala com
todo o setor microfinanceiro mineiro e nacional e nao somente com a instituicao
objeto de estudo.

Diante do exposto, tém-se como demanda de pesquisa a necessidade de se avaliar
quais as possibilidades de melhoria da gestao da informacgao e do conhecimento para
a rede de microcrédito da Agéncia Nacional de Desenvolvimento Microempresarial —
ANDE, filial Minas Gerais, da Visao Mundial Brasil, visando reduzir os riscos de
insucesso dos processos.

Sendo assim, tem-se como pressuposto norteador da Pesquisa que a melhoria do
processo de gestdo da informagao e do conhecimento permitira o uso adequado da
rede de microcrédito da Visao Mundial, e podera impactar diretamente a otimizacdao
dos resultados do programa, conseguindo assim a melhoria de seus indicadores e do
atendimento dos objetivos do programa no desenvolvimento comunitario.

Pretende-se, como objetivo maior desta dissertagao, identificar as possibilidades de
melhoria da gestdao da informacdo e do conhecimento para a rede de microcrédito,
da Agéncia Nacional de Desenvolvimento Microempresarial — ANDE, filial Minas
Gerais, da Visao Mundial Brasil. E assim, pretende-se também, especificamente:
> identificar como se processa atualmente a gestao da informacao e do
conhecimento na instituicao;
> identificar varidveis que influenciam a gestao adequada da informacado e sua
disseminacao através da rede;
> avaliar como ocorre o compartilhamento de informagdes entre os atores

envolvidos.



18

ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Para melhor entendimento deste estudo, pretende-se tratar, no primeiro capitulo,
dos conceitos pertinentes a Gestao da Informacdo e do Conhecimento, abrangendo a
analise sobre a Sociedade da Informacdo e o Paradigma Social da Informacdo. Sobre
Gestdo da Informacao e do Conhecimento, procuramos embasar as analises quanto
ao melhor gerenciamento da informacdo em ambientes complexos e especificos.
Neste capitulo encontra-se também um resgate tedrico sobre tratamento e sistemas
de Informacao, muito pertinente para a busca do aprimoramento da gestdao da
informacdo na rede de microcrédito.

O segundo capitulo avaliara a economia solidaria, redes de relacdes e o
cooperativismo, assim como sua importancia para o microcrédito e para a construcao
de processos mais sélidos de operacionalizagdo do programa, visto que nao se
percebe microcrédito efetivo fora de uma rede de economia solidaria e nao se
percebe a operacionalizacdo de um programa como este sem atencdo a sua gestao
da informacdao e do conhecimento. Aqui também trataremos do microcrédito no
Brasil.

Reservamos o terceiro capitulo para tratar das informacdes a respeito da Visao
Mundial e seu programa de Microcrédito, facilitando assim o entendimento de todo o
estudo.

No quarto capitulo apresentaremos o relato da pesquisa empirica, metodologia
utilizada e analise dos dados.

O Ultimo capitulo contemplara conclusdes da pesquisa e contribuicoes para a Ciéncia
da Informacao, para a Industria de Microcrédito e para a propria Visao Mundial.



1 - INFORMAGAO SOCIALIZADA NO MICROCREDITO:
IMPORTANCIA DA GESTAO DA INFORMAGAO E DO
CONHECIMENTO
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1.1 SOCIEDADE DA INFORMAGAO E PARADIGMA SOCIAL DA INFORMAGCAO

Para dar inicio ao levantamento das teorias e praticas pertinentes a esta pesquisa,
abordaremos um pouco sobre a Sociedade da Informacdo, fenémeno real e
condicionador das mudangas e realidades contemporaneas.

Embora muitos autores considerem a informacdo como um elemento prévio ao
conhecimento, Rainer Kuhlen (1996) vé a informacdo como conhecimento em ac3o,
ou seja, o trabalho informativo é um trabalho de contextualizar o conhecimento. O
valor da informacao consistiria da possibilidade de aplicar um conhecimento a uma
demanda concreta. Assim, o conhecimento € informacao potencial, ou potencializada
exigindo interacdo e compartilhamento. Mais adiante veremos outros conceitos de
informacdao, conhecimento, gestao da informacao e gestao do conhecimento,
aprofundando nosso estudo.

A Sociedade da Informacao surge com novas oportunidades de crescimento através
da criacdo de novas formas de emprego, maior eficiéncia no uso da informacao,
contribuindo para maior desenvolvimento social. Novas formas organizacionais sao
criadas, novas divisdes do trabalho, novas formas de interacio®.

Esta nova sociedade ndo se constitui num sistema estavel, pois esta sujeita a um
poderoso agente de transformagdo dos homens e das estruturas sociais: a
informacao (ARAUJO, 1994). Nao ha como a Sociedade da Informacdao ser
homogénea e ndo se consegue atingi-la sem politicas que coordenem a cultura
informacional requerida. O grande desafio seria o da interacdo do tecnoldgico e do
institucional (nacdao, povo, territorio, cultura, costumes, memorias, politica,
economia, etc...).

O ambiente econdmico se redefine. Assim é que diferentes autores definem a
economia informacional como a economia onde o principal insumo e o principal
produto sdo a informagdao. Uma economia dependente das novas tecnologias de
informacdo e de aprendizado continuo que interfere em todos os niveis. E a
sociedade da informacao, que segundo AUN (2001), torna-se um conceito
popularizado a partir da década de 90 e que basicamente se caracteriza:

A\

pelo esforco dos governos de se preservar uma sustentabilidade
econdmico-social, pois ela surge com o vislumbrar de novas oportunidades
de emprego, de educacdo a distancia e aprendizagem ao longo da vida,
suporte ao desenvolvimento de bons servigos publicos de informacao,
acesso e concessao de recursos para todos e de coesdo social para as
diferentes regides do mundo.”

7 RAINER KUHLEN (1996) apud CAPURRO (2003)
8 CASTELLS (1998), LEVY (1996), apud AUN (2001)
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Castells (1998) ainda acrescenta:

“A Sociedade Informacional é a primeira onde a tecnologia ndo estd mais
estreitamente associada aos valores culturais e aos conceitos ideoldgicos do
poder e da sociedade. Isto quer dizer que nela triunfa a razao instrumental,
mas também que seus efeitos sociais e culturais dependem menos dela
mesma que de suas formas sociais de utilizacdo.” (CASTELLS, 1998)

Para FREEMAN (1994)°, o avanco das tecnologias da informacdo e comunicacdo
conduziu a este novo crescimento econdmico que estimulou o desenvolvimento das
sociedades da informacdo. E, portanto, estando o desenvolvimento econdmico
atrelado ao desenvolvimento tecnoldgico, tem-se como desafio da Sociedade da
Informacao o de se estabelecer uma infra-estrutura de redes para uma efetiva
comunicacao das diferentes sociedades com o mundo e com o ambiente econémico
em vigor. AUN (2001) afirma ainda haver uma relativa negligéncia com as questdes
sociais e culturais, compreensiveis, mas nao aceitaveis, pela imposicdo de ideologias
em torno do desenvolvimento tecnoldgico.

A autora acredita existir uma centralizagdo nos aspectos socio-culturais da Sociedade
da Informacao visando a promocao das competéncias, em que o “como bem utilizar
a informagao” depende dessa competéncia e do conhecimento tacito; novo ativo
exigindo investimento em capital humano. Quanto ao consumo da informacao,
salienta que este difere do “uso” dos bens classicos de producao, sendo reutilizavel e
por usuarios sucessivos.

Encontramos também, como principal caracteristica da Sociedade da Informacdo o
fato dela ser organizada em redes, constituindo uma nova morfologia social das
sociedades. A ldgica de cada sociedade ao se colocar nestas redes € que ird
determinar o processo de producao, a experiéncia, o poder e a cultura. (AUN, 2001)

Estas sociedades, informacionais ou ndo, ja passaram ou estao passando por
rompimento ou construcao de novos paradigmas que norteiam suas realidades e por
isso sao importantes para esta pesquisa.

CAPURRO (2003) esclarece o conceito de paradigma, utilizando os pensamentos de
Thomas Kuhn, em sua anadlise da estrutura das revolucdes cientificas, observa que “o
paradigma € um modelo que nos permite ver uma coisa em analogia a outra”, em
que se chega em um momento onde os limites ficam evidentes, produzindo-se crise
ou revolugdo, passando-se de uma situacao de ciéncia normal a um periodo
revolucionario, seguido do novo paradigma. Kuhn (1962/1970)'° cita a existéncia de
uma situacao pré-paradigmatica onde se produzem progressos cientificos, caso das
ciéncias sociais e também da ciéncia da informacdao. CAPURRO (2003) salienta ainda
que o predominio de um paradigma cientifico esta condicionado as estruturas sociais
e aos fatores sinergéticos, incluindo eventos fora do mundo cientifico.

 FREEMAN (1994) apud AUN (2001)
19 KUHN (1962/1970) apud CAPURRO (2003)
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Na Ciéncia da Informacdao, CAPURRO (2003) vé trés paradigmas possiveis e nao
lineares. Sobre o paradigma fisico, ele postula, baseando-se na teoria de Shannon
(1948/1972), que ha um objeto fisico, que um emissor transmite a um receptor,
embora a teoria nao denomine esse objeto como informagao, mas como mensagem
ou signos que deveriam ser reconhecidos pelo receptor sob certas condi¢oes ideais
com a auséncia de fontes que perturbem a transmissdo. Acreditava-se que uma
maior quantidade desta informacdo poderia levar a uma maior exposicao a ruidos,
isso vindo de encontro ao conceito de informagao em linguagem comum, quando se
afirma que precisamos da informacao porque queremos reduzir uma situacao de
inseguranca ou de nao saber. Desta forma, explica que na terminologia de Shannon,
€ a mensagem e nao a informagao que reduz a incerteza. Para CAPURRO (2003), no
campo da ciéncia da informagao, esse paradigma exclui o papel ativo do usuario, no
processo de recuperacao da informacao.

Quanto ao segundo paradigma, o cognitivo, CAPURRO (2003), acrescenta que se
trata de ver de que “forma os processos informativos transformam ou ndo o usuario,
entendido em primeiro lugar como sujeito cognoscente possuidor de ‘modelos
mentais’ do mundo exterior que sao transformados durante o processo
informacional”. Ele cita algumas teorias, dentre elas uma que parte da premissa de
gue a busca de informagao tem sua origem na necessidade que surge quando existe
o estado cognitivo onde o conhecimento ao alcance do usuario ndo é suficiente para
resolver o problema (situacao problematica). Estas teorias dos modelos mentais
foram em muito criticadas por diversos autores (assim como as teorias da
informagao como coisa).

Sobre o paradigma social, muitos autores salientam que nao necessitamos buscar
uma ponte entre o sujeito e o objeto localizado em um mundo exterior ja que estes
acreditam que o existir é estar fora e socialmente envolvido. A construcao
informacional acontece quando se estabelece uma relacao, o envolvimento em uma
rede de relagoes e significados, uma relacao verdadeiramente social com os outros e
as coisas.

CAPURRO (2003) cita o paradigma social-epistemoldgico no qual o estudo de campos
cognitivos esta relacionado com comunidades discursivas, os distintos grupos sociais
e de trabalho que constituem uma sociedade moderna. Acrescenta que uma
consequiéncia pratica desse paradigma é o “abandono da busca de uma linguagem
ideal para representar o conhecimento ou de um algoritmo ideal para modelar a
recuperacao da informagdo a que aspiram o paradigma fisico e o cognitivo”.

“Informagdo ndo € algo que comunicam duas capsulas cognitivas com base
em um sistema tecnoldgico, visto que todo sistema de informagdo esta
destinado a sustentar a producdo, coleta, organizacdo, interpretagao,
armazenamento, recuperacao, disseminacdo, transformacdo e uso de
conhecimentos e deveria ser concebido no marco de um grupo social
concreto e para areas determinadas. SO tem sentido falar de um
conhecimento como informativo em relacdo a um pressuposto conhecido e
compartilhado com outros, com respeito ao qual a informacdo pode ter o
carater de ser nova e relevante para um grupo ou para um individuo.”
(CAPURRO, 2003)
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O usuario ou o sujeito cognoscente esta inserido em uma comunidade e seu
processo interpretativo esta demarcado por limites sociais de pré-compreensao que o
sustentam. Desta forma CAPURRO fecha suas analises, salientando a importancia de
se obter uma teoria unificada da informacao que deveria entrecruzar diversos
conceitos de informacao, mostrando a complexidade da linguagem comum e da
teorizacao cientifica em torno desse conceito e a sua relacao com a realidade social e
natural que o possibilita.

Diante disso, admite-se a importancia da sociedade da informacdo e do paradigma
social da informacao para esta pesquisa e percebe-se conexao com a gestao da
informacgao e do conhecimento que é abordada em seguida, entendendo haver uma
estreita relacao entre sociedade da informacao, tecnologia da informacao e
comunicacdo e crescimento econdémico e social, objetivo do programa de
microcrédito em estudo.

1.2 GESTAO DA INFORMAGAO E DO CONHECIMENTO: CONCEITOS E PROCESSOS

Nos dias atuais, com a disponibilidade de dados existentes, tem-se uma sobrecarga e
colapso de informagdes. O papel dos especialistas em informacdao € analisar a
relevancia desta para suporte ao trabalho e tomada de decisdo garantindo melhores
resultados. Esta analise e foco adequados fazem parte da gestdo da informacao,
suporte que antecede a gestao do conhecimento (primordial para o programa de
microcrédito da Visao Mundial, principalmente por suas caracteristicas peculiares).

Desta forma, acredita-se ser relevante destacar como alguns autores véem a gestao
da informagao e do conhecimento para assim se avaliar o que essas praticas podem
agregar ao processo de melhoria do gerenciamento da informacao na ANDE MG,
como “marco de um grupo social concreto”.

1.2.1 O Falar dos Autores

A mudanca da sociedade industrial para a sociedade da informacgao veio alterar o
foco dos recursos econdmicos convencionais (terra, trabalho, capital) para a
informacao e o conhecimento, o que influencia diretamente a vida das organizagoes
com seus ambientes cada vez mais complexos e volateis, ao provocar
transformagOes em suas estruturas e processos internos.

Inseridas em ambientes cada vez mais exigentes, as organizacoes precisam estar
aptas a interagir de forma mais intensa com esses ambientes, com flexibilidade e
rapidez, adaptando-se constantemente a novas situagoes.

A percepcao da importancia da informagdo para as organizacdes, superando em
importancia ao capital e a matéria-prima torna-se consenso no final do século XX. A
gestdo da informacao antecede a problematica da gestdo do conhecimento
(CIANCONI, 2003). McGee e Prusak (1994)! afirmam que para gerenciar a
informagao seria preciso primeiro mapear, identificar os tipos necessarios,

"' MCGEE E PRUSAK (1994) apud CIANCONI (2003)
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categorizar e entao disponibilizar para amplo acesso. Deve-se planejar o que vai ser
coletado e disseminado, para quem e como.

"0 processo de gerenciamento da informagdao inclui toda a “cadeia de
valores” da informacdo, ou seja, deve comecar com a definicdo das
necessidades de informacdo, passar pela coleta, armazenamento,
distribuicdo, recuperacgao e uso das informacoes.” (CIANCONI, 2003)

Na organizacao a informacdo é a sua propria esséncia encontrando-se embutida em
quase todos os aspectos da sua estrutura e funcionamento, a ser localizada pela
pertinéncia, conforme afirma BARBOSA e PAIM (2003):

“No contexto organizacional, a informacdo é como poeira em suspensao em
um comodo escuro que, apenas quando iluminada por um facho de luz,
torna-se visivel. Esse é o paradoxo da visdo informacional das organizages:
€ exatamente por ser ubiqua que a informacdo se torna mais dificil de ser
enxergada. Sob esse angulo, pode-se considerar que todo o corpo de
conhecimento sobre organizacdes tem a ver, de forma ou de outra, com
seus diversos processos e estoques informacionais.”

Para WILSON (2002)'* “as mensagens, sejam elas orais, escritas, graficas ou
gestuais, uma vez emitidas, ndao contém conhecimentos, que sdo individuais, e
apenas contém informagoes”.

Destacamos ainda DRUCKER (1996), que acredita que a informacao seria como dado
investido de relevancia e propdsito e desta forma garante que para a conversao de
dados em informacdao faz-se necessario conhecimento, sendo conhecimento, por
definicao, especializado.

Quanto as definicdes de informacdao e conhecimento, NEHMY e PAIM (2003),
afirmam nao haver concordancia em relacdo ao significado dessas nocoes,
acreditando, entretanto, haver consenso quanto a hierarquia entre as duas nocgoes,
sendo o conhecimento mais valioso. Sabemos, entretanto, que temos ai um ciclo de
transformacdo, onde a informacao gera conhecimento que pode voltar a informagao
enquanto nao modificar estruturas.

Todas essas concepgoes tendem a considerar a informagao e suas operagdes como
um fenOmeno e ndao uma construcao que ordena e estabelece os vinculos das
sociedades.

Neste contexto, onde temos também intensa producao de novas idéias, surge a
gestao do conhecimento (GC). Bell, Drucker, Sveiby e Edvinson foram os precursores
da GC. Na década de 90 do século XX, ela se consolida, incluindo a contribuicao de
autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Stewart
(1998). No Brasil, um dos primeiros autores a realizar a pesquisa sobre o assunto foi
Terra (1999), segundo destacam BARBOSA e PAIM (2003). Foi ele quem afirmou que
GC representa uma mudanca de foco na informagao para os individuos que criam e
sao donos do seu proprio conhecimento.

12 WILSON (2002) apud BARBOSA e PAIM (2003)
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Terra e Gordon (2002) acreditam que a GC pode ser considerada um esforco de
melhoria do desempenho humano e organizacional, facilitando conexdes
significativas, o que representaria garantir acesso ao conhecimento por todos na
organizacao sempre que necessitarem, bem como o compartilhamento do mesmo.
Esta melhoria de desempenho é questionada por outros autores vendo-a como
apropriacao, segundo Nehmy e Paim (2003).

“Trata-se de criar mecanismos para a apropriacdo da expertise do
trabalhador, principalmente do especialista, de maneira a transformar esse
saber em capital da empresa, tendo em vista a inovagdo e a
competitividade.” (NEHMY e PAIM, 2003)

Essas autoras destacam ainda o desafio em conseguir administrar o conhecimento
especifico do trabalhador, e ainda comunicar, compartilhar e perpetuar este
conhecimento na organizacao.

““Trabalhar comunicando’ é o novo imperativo para o trabalho, sendo
primordial sua incorporagdao ao processo produtivo. Importa ao capital,
portanto, a decodificacdo dos discursos subjetivos para se incorporarem a
performance da maquina ou aos processos de trabalho. Esse é o problema
que o programa de gestdo do conhecimento vai enfrentar.” (NEHMY e PAIM,
2003)

BARBOSA e PAIM (2003) salientam que o conhecimento é parte da cultura
organizacional, seu background, transmitido através de histdrias, metaforas, visoes e
enunciados da sua missao, permitindo aos seus membros entenderem suas
realidades interna e externa. Chamam de adeptos aos que “saldam a gestdo do
conhecimento como solucdao verdadeira e legitima para os problemas das
organizagOes na chamada sociedade da informacao”. Ja os céticos, véem a GC como
mais um modismo, antigos processos administrativos com novas denominacoes.

Outra vertente de pensamento destacada, com restricoes de natureza conceitual,
acredita que o conhecimento, por ser técito, ndo é passivel de ser gerenciado'®, mas
simplesmente estimulado'*. Citam ainda os questionadores que tendem a denunciar
a gestao do conhecimento como forma mais “moderna” de exploracao do trabalho
pelo capital, ou seja, “ao estimular, - muitas vezes mediante a utilizacao de
incentivos e punigdes -, a transferéncia do conhecimento individual para a esfera
institucional, torna o trabalhador mais suscetivel de ser descartado”.

A respeito do processo de conhecimento, CAPURRO (1991)F afirma que ele
consistiia na assimilacado de coisas por meio de suas representacoes na
mente/cérebro do sujeito cognoscente. Para ele, estas representacdes processadas e
codificadas poderiam ser comunicadas ou armazenadas e processadas por maquinas
(computadores). Os seres humanos seriam processadores bioldgicos da informagao e

'3 WILSON (2002) apud BARBOSA e PAIM (2003 )
4 VON KROGH et. al. (2001) apud BARBOSA e PAIM (2003)
'S CAPURRO (1991) apud ALVARENGA (2003)
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informacao seria o duplo codificado da realidade. Essas informagOes seriam usadas
para propositos racionais especificos.

DRUCKER (1996) salienta que as organizagdes baseadas em conhecimento precisam
de atividades centrais, menos que de atividades de apoio. Os colaboradores sao
especialistas e os gerentes convergem habilidades e conhecimentos para o foco no
desempenho conjunto. Ele afirma que o futuro sera de empresas baseadas no
conhecimento, compostas, sobretudo de especialistas que dirigem e disciplinam seu
proprio desempenho, ou seja, organizagdes baseadas em informacdes. Para ele, o
centro de atencao do emprego desloca-se de trabalhadores manuais para
trabalhadores do conhecimento.

Para NONAKA (2000):

“Numa economia onde a Unica certeza € a incerteza, apenas o conhecimento
é fonte segura de vantagem competitiva. [...] as empresas de sucesso sao
aquelas que criam novos conhecimentos, disseminam-nos profusamente em
toda a organizacdo e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e
produtos.”

Desta forma, o autor caracteriza as empresas criadoras de conhecimento, de
inovagdo continua.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) consideram a empresa como um organismo Vivo que,
portanto, necessita mais do que um simples processamento de informacoes
objetivas, sendo necessaria uma série de conversdes de /nsighs e intuicdes. Para
essa conversao, consideram-se elementos criticos que podem comprometer os
resultados, como a identidade com a missao organizacional, o gerenciamento
adequado da informagao, o comprometimento da equipe, as tecnologias utilizadas,
etc. E a incorporagao do conhecimento tacito em tecnologias e produtos reais.

Conhecimento é considerado “crenca verdadeira e justificada”, como afirmam
NONAKA e TAKEUCHI (1997) que consideram também o processo de transformacao
de conhecimento local para o global a atividade central da empresa criadora do
conhecimento. Esta teoria acredita que os novos conhecimentos estao centrados nas
pessoas que fazem parte das organizacdes e que através destas pessoas a
organizacao pode aprender e pode criar/recuperar conhecimento, convertendo o
conhecimento individual em organizacional. Desta forma, o conhecimento pode ser
visto de dois angulos distintos, mas em constante interagdo: conhecimento tacito e
conhecimento explicito.

O conhecimento tacito é considerado aquele que estd arraigado na agdo e no
comprometimento do individuo com determinado contexto, sendo altamente pessoal.
Consiste em parte de habilidades técnicas, tendo importante dimensao cognitiva e é
visto como modelos mentais, pontos de vistas, esquemas, paradigmas, crencas e
perspectivas arraigadas e tidas como certas ndo sujeitas a facil manifestagao. Este
tipo de conhecimento exerce influéncia sobre como percebemos o mundo ao redor e
é considerado ainda de dificil formulagdo e comunicacao. Um exemplo tipico é o
conhecimento pratico que € em grande parte tacito.
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O conhecimento explicito, por ser codificavel, seria formal e sistematico, facilmente
comunicado e compartilhado, podendo estar expresso em forma de documentos. E
considerada a materializacdo do conhecimento, podendo ser transmissivel através da
linguagem sistematica e formal.

NEHMY e PAIM (2003) destacam ainda afirmagOes destes autores (Nonaka e
Takeuchi) das quais consideram duas dimensdes para o conhecimento tacito: uma,
técnica, “que abrange todo tipo de capacidade informal e dificil de definir ou
habilidades capturadas no termo Anow-How' e uma dimensao cognitiva que
“consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e percepgcoes”.

SVEIBY (1998), afirma também que “todo conhecimento é tacito ou tem raizes no
conhecimento tacito”, na pratica, considera que o conhecimento € a capacidade de
agir. Distingue ainda uma hierarquia dos conhecimentos praticos: na base, a
capacidade; no centro, a competéncia (transmitida na pratica) e, no apice, a pericia,
intransferivel.

Outro fator importante a considerar € o compartilhamento de responsabilidades na
criacao de novos conhecimentos, contribuindo para uma gestao participativa.
Existem sim diferencas de papéis e responsabilidades, mas a interacdo dinamica
prevalece.

“A principal tarefa dos gerentes na empresa criadora de conhecimento é o
direcionamento do caos no sentido da criacdo de conhecimentos
predeterminados. [...] os gerentes oferecem aos empregados um referencial
conceitual que os ajuda a interpretar as proprias experiéncias. [...]
proporcionam senso de direcdo através da definicdo de padroes para
justificar o valor do conhecimento em constante desenvolvimento... As
equipes desempenham papel essencial nas empresas criadoras de
conhecimento...” (NONAKA, 2000)

A seguir, aprofundaremos um pouco mais nos conceitos de gestao da informagao e
do conhecimento e outros conceitos correlacionados.

1.2.2 A relacdo entre os conceitos e seus processos

Consideramos os conceitos de gestao da informacao como condicao sine gua non
para se entender a gestao do conhecimento, observando conceitos e processos inter-
relacionados: os estudos de usuarios, o capital intelectual e a propria organizagao do
conhecimento. Os conceitos de gestao da informacao, gestao do conhecimento e
capital intelectual sao nesta pesquisa diferenciados, mas observando uma intrinseca
relacao e integracao.

Em relacdo a gestao da informacao, McGEE e PRUSAK (1994) defende as seguintes
tarefas: identificacao da necessidade e requisitos da informacao, classificacao e
armazenamento de informagao/tratamento e apresentacao de informacao,
desenvolvimento de produtos e servicos de informacdao. Ele chama a atencao
também para os especialistas em informacao, presentes nas organizagdes e que
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devem ser mais bem aproveitados de forma estratégica. O autor ainda sugere
algumas medidas praticas na busca e disseminacao da informacdo, como ser pro-
ativo, negociar com usuarios-chave, desenvolver o capital intelectual da organizacao.

“Apenas quando a geréncia da informacdo € conscienciosamente
administrada e encarada como um aspecto natural da vida organizacional é
que surgirdo organizacOes verdadeiramente baseadas na informagdo.”
(McGEE e PRUSAK, 1994)

Em seus estudos McGEE e PRUSAK (1994) identificam cinco estilos de geréncia da
informacado: utopia tecnocratica (apoio em novas tecnologias), anarquia (auséncia de
geréncia), feudalismo (por unidades de negdcios), monarquia (definicdes pelos
lideres) e federalismo (consenso e negociacdo). Sendo os trés primeiros menos
eficazes. Tornar um dos estilos Unico e explicito contribui para um gerenciamento da
informacao mais realista e eficaz. O autor defende ainda a necessidade de consenso
quanto a definicdo da informacao e, também, criacao de cargos especificos para o
gerenciamento da informacao. Para ele, o modelo que descreve o gerenciamento da
informagdo na organizacao deve ser genérico por causa das diferentes énfases da
informacao em cada organizagao e as diferentes tarefas dentro do modelo e seus
diferentes niveis de importancia e valor entre as organizagdes. Falta também nas
organizagOes, um papel claro de geréncia de informagao, imprescindivel a eficacia da
sua gestao.

O autor preconiza quatro categorias principais de funciondrios ligados ao
gerenciamento da informacado: equipes de bibliotecas, equipes de informatica, areas
usuarias (funcionarios intimamente ligados a informagdo especifica de natureza
qualitativa, criam suas proprias redes de fornecedores de informagdo), assistentes
executivos (funcionarios habilitados sem funcdo especifica, assessoram, usam redes
informais).

O desafio € como as empresas podem conciliar o conhecimento individual com as
informagbes organizacionais, gerando vantagem competitiva e também, como reter o
conhecimento para que se torne propriedade da empresa (capital estrutural).

Para REZENDE (2002), o conhecimento precisa ser gerenciado, identificado,
compilado, organizado, avaliado e disponibilizado, sob a nova perspectiva do capital
intelectual. Para ela apds o reconhecimento do capital intelectual como um dos
principais geradores de riqueza das empresas, a atencao deve se voltar a gestdao
deste capital para produzir ativos ainda maiores.

“Gerenciar o capital intelectual é uma tarefa complexa, até porque esta
incluso neste conceito a gestdo do conhecimento (parte do capital
intelectual) e a gestao da informacao (parte da gestdo do conhecimento),
exigindo, portanto, da funcdo de administra-lo, esforco multidisciplinar”
(LUDWIG, 2000%).

REZENDE (2002) define a gestao do conhecimento como o “... processo de criar
valor pelo uso dos ativos intangiveis da empresa. E a transformacdo da informacao

1 LUDWIG (2000) apud REZENDE (2002)
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em conhecimento e do conhecimento em negdcio”. Acredita ainda que a tecnologia
da informagao tem papel relevante na preservacao e administracao do capital
intelectual da empresa, principalmente visando alavancar os processos de inovacao.

Stewart (1998), aborda o tema Gestao do Conhecimento — GC, através do conceito
de capital intelectual, considerando que a GC ocorreria por intermédio de
aprendizagem coletiva, enfatizada na organizacao do conhecimento.

“Cada individuo que sair da empresa levara consigo conhecimento que vale
a pena reter, e cada novo funcionario trard conhecimentos que merecem ser
compartilhados”. (STEWART, 1998)

Salienta algumas dificuldades de gerenciamento desse capital: necessidade e forma
de categoriza-lo, menciona-lo; construcdo de indicadores universais para sua
codificacao e contabilizacao. Na definicao de indicadores, Edvinson e Malone (1998)
propdem indicadores que perpassem as areas: estratégica, financeira, humana, de
clientes, de producao e de inovagao.

Edvisson e Malone (1998), propdoem a ampliacao do capital estrutural da empresa
(conhecimento que “ndo vai para a casa” com o trabalhador), porém, salientam que
o capital humano, que é fonte do capital estrutural, é de propriedade do trabalhador.
Afirmam que o capital humano deva ser capturado pela empresa, cabendo as
liderangas transforma-lo em capital estrutural, ampliando-o continuamente. Stewart
(1998) afirma também que o capital intelectual é o somatdrio desses dois tipos de
capital, estrutural e humano, constituindo-se de matéria intelectual — conhecimento,
informacao, experiéncia — podendo ser utilizada para gerar riqueza.

Estes autores propdem ainda, como primeiro objetivo da geréncia do capital
estrutural, a codificacao do conhecimento e a agilizacao do seu fluxo, “ligando-se
pessoas a dados, especialistas e expertises em uma base de dados de tempo real”,
sendo que as tecnologias da informacdao permitiriam rapidez e eficiéncia neste
processo.

Ainda sobre gestao do capital intelectual, alguns autores ressaltam mais uma vez os
pensamento de SVEIBY (1998) que aborda a gestao do capital intelectual por meio
da competéncia, das estruturas interna e externa e com o enfoque de avaliacdo dos
ativos intangiveis, considerando que a principal atividade nas organizacdes do
conhecimento é a transferéncia do conhecimento e que a competéncia de um
individuo é composta por cinco elementos mutuamente dependentes (conhecimento
explicito, habilidades, experiéncia, julgamento de valor e rede social). Esse autor
alega que, o segredo da gestdao dos ativos intangiveis estd em “enxergar” as
organizacoes “como se elas consistissem de estruturas de conhecimento e nao de
capital”.

Segundo SANTOS (2003), a gestao do conhecimento compreende, em sua acepgao
mais atual, o capital intelectual, visto que gestdo do conhecimento é um conceito
mais amplo do que a gestao da organizagdo que aprende e gestdao de competéncias,
embora abarque as duas concepgoes. Administrar conhecimentos é gerir pessoas,
compreendidas como um todo holistico, tendo em conta sua complexidade. Esta



30

administracao de competéncias das pessoas sera, para SANTOS (2003), na era
digital, um elemento determinante para a realizacao de negdcios a velocidade do
pensamento.

A gestao do capital intelectual retoma o olhar das organizacdes para o seu interior,
voltada nos Ultimos anos, com maior énfase, para as transformagdes e mudancgas
externas. Estar no ambiente externo é também estar consciente das suas
capacidades internas em poténcia e caréncia.

Como area de discussdao emergente, a GC ainda acarreta imprecisdes de conceitos,
pelos aspectos de intangibilidade. NEHMY e PAIM (2003) levantam uma incoeréncia
a0 se assumir a possibilidade em gerenciar o conhecimento e ao se assumir que todo
conhecimento é passivel de explicitagdo. Para elas, o que se pretenderia seria a
explicitacdo como sin6nimo de codificagdo (transformar palavras em digito -
congelar o sentido das palavras). Porém, a explicitacdo nao seria o suficiente para
incorporar o conhecimento ndao bastando expressar o conhecimento em palavras,
sendo necessario, para incorporacao do conhecimento pela empresa, descrevé-lo em
formato formalizado. Entretanto, sempre restaria ainda conhecimento para ser
apropriado. Desta forma, a nocao de saber tacito, no sentido de intangivel,
permanece como horizonte da proposta € nao como nogao operacional.

Quanto a Gestao do Conhecimento, alguns autores acreditam que esta seria uma
impossibilidade e o que normalmente se chama de GC €, na verdade, uma gestdo da
informacdo eficaz!’. Outros autores afirmam que n3o se gerencia o conhecimento,
mas sim se capacita para o conhecimento®®. Desta forma, percebemos que a GC se
apresenta como conceito controverso e multifacetado.

PONZI & KOENIG (2002)'° argumentam que a gestdo do conhecimento ja sobreviveu
mais do que sobrevivem os modismos e que, portanto, defendem a nocao de que a
GC ndo seja uma idéia efémera. Explicitam a existéncia de pelo menos quatro
diferentes perspectivas a respeito da GC no contexto organizacional:
> Perspectiva estratégica: alta administracao enxerga o conhecimento como um
ativo intangivel que pode potencializar os objetivos estratégicos do negdcio.
> Segunda perspectiva: considerada por gerentes de linha, destaca contelidos
de conhecimento e como esses devem ser aplicados em situagoes praticas.
> Visdo tecnoldgica: considera a GC como o resultado do uso da tecnologia da
informacao e da comunicagao no contexto organizacional.
> Perspectiva de gestdao de mudancas: geralmente enfatizada por profissionais
da area de recursos humanos; priorizam inovacdes no contexto do trabalho,

na estrutura e na cultura organizacional.

'7 WILSON (2002) apud BARBOSA e PAIM (2003)
'8 VON KROGH et al (2001) apud BARBOSA e PAIM (2003)
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Para NEHMY e PAIM (2003), a “gestao do conhecimento” privilegia a atividade
produtiva, propondo gerenciar o conhecimento dos trabalhadores e da organizacao
como um todo a fim de aumentar a produtividade e a competitividade da empresa.

“Visa criar novos conhecimentos a partir da explicitacdo daqueles contetidos
do conhecimento dos trabalhadores, ainda nao integrados ao processo de
trabalho, de forma que possam ser apropriados pela empresa e
incorporados organicamente ao seu modo de produgdo. Também se procura
construir um fluxo de comunicacdo dentro da empresa através da tradugao,
em linguagem, de processos nao manifestos de trabalho.”

As autoras afirmam, entretanto, nao haver consenso sobre processos e aspectos a
serem explicitados, nem sobre a intensidade com que devam ou possam ser feitos.
Acreditam haver consenso sobre a existéncia de um saber oculto, em estado latente
no processo de trabalho e na mente dos trabalhadores, que pode ser conhecido e
socializado para a empresa como um todo. Ressalvam, contudo, que para a gestao
do conhecimento, nao se leva em consideragao 0 conhecimento rotineiro,
interessando o conhecimento qualificado.

NONAKA (2000) afirma que as ferramentas adequadas para o gerenciamento da
empresa criadora de conhecimento sao muito diferentes das encontradas na maioria
das empresas. Sugere a redundancia como uma ferramenta de gestdao da empresa
criadora do conhecimento. Entende-se como redundancia a superposicao consciente
de informacdes, atividades e responsabilidades gerenciais: encoraja o didlogo e a
comunicacao freqiientes e ajuda a criar uma base cognitiva comum facilitando a
transferéncia do conhecimento tacito; difunde o conhecimento explicito em toda a
organizagao. Consideramos assim, o que o autor chama de “redundancia e
superposicao” a cultura informacional da organizacao que se faz presente em todos
0s seus setores.

Enriquecendo as analises a respeito do conhecimento empresarial, DAVENPORT &
PRUSAK (1998) consideram que a Gestao do Conhecimento nao substitui outras
praticas administrativas. Ela convive bem com a atual estratégia de negdcios da
empresa. O diferencial € que ela pode ajudar a organizagao a fazer, de uma forma
melhor, uma enorme gama de coisas que ja faz. Assim, o processo em si ndo € algo
novo. O que aparece como novidade é a postura de reconhecer o conhecimento
como um ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo
cuidado dedicado a obtencdo de valor de ativos mais tangiveis, o que muitas
organizagoes tém feito com grande sucesso. O processo do conhecimento, segundo
eles, &€ composto por trés etapas.

A primeira delas é a Geragao do Conhecimento. Esta fase contempla as atividades e
iniciativas especificas que as organizacdes empreendem para aumentar seu estoque
de conhecimento corporativo. A geracao pode se dar através de processos como
aquisicao, recursos dedicados, fusao, adaptacao e rede do conhecimento. Entretanto,
€ preciso ressaltar que aferir a geracao de conhecimento é complexo, e que medidas

19 PONZI & KOENIG (2002) apud BARBOSA e PAIM (2003)
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equivocadas podem gerar resultados desastrosos. Porém, a empresa que deixar de
gerar conhecimento novo muito provavelmente deixara de existir.

A segunda etapa é a Codificacdo do Conhecimento. Seu objetivo é apresentar o
conhecimento numa forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele. Assim,
gerentes e usuarios do conhecimento podem categoriza-lo, descrevé-lo, mapea-lo,
modela-lo, estimula-lo e inseri-lo em regras e receitas. Entretanto, o desafio é
codificar o conhecimento e, ainda assim, manter suas propriedades distintivas sem
transforma-lo em informacOes ou dados menos vibrantes. Para isso, deve-se buscar
implementar uma estrutura de codificacao que seja tao veloz e flexivel quanto o
préprio conhecimento.

A terceira etapa é a Transferéncia do Conhecimento. A transferéncia de
conhecimento nas organizagdes sempre ocorre, esteja este processo sendo
gerenciado ou ndo. A tarefa de promocdo da transferéncia de conhecimento nas
organizacoes basicamente se resume a descobrir maneiras eficazes de permitir que
os individuos conversem e escutem o que se tem a dizer, e que quando é preciso
transferir conhecimento, o método utilizado deve ser sempre compativel com a
cultura da organizacao em questdao. A necessidade de se gerenciar este processo
torna-se patente a medida que as transferéncias cotidianas sao sempre localizadas e
fragmentadas, visto que quanto maior e mais complexa a empresa, menor a
probabilidade de se encontrar o melhor conhecimento.

Estes autores assumem que a gestdo do conhecimento envolve mudanga na
percepcao da administracao, devendo-se buscar a geracao consciente e intencional
do conhecimento, para o aumento do estoque informacional a ser potencializado. A
escolha da tecnologia de gestdo do conhecimento deve considerar ambitos técnicos e
conceituais do sistema de informacdo a ser criado, a luz da capacidade cognitiva da
empresa.

“A evolucdo da gestdo da informacdo para algo mais amplo e complexo, que
€ a gestdo do conhecimento, impacta e traz conseqliéncias diversas no
ambito dos chamados profissionais da informacdo.” (REZENDE 2002)

O conhecimento e o maior grau de aprendizagem tem contribuido, de certa forma,
para a desigualdade de renda no mundo. Cada ano investido em aprendizagem nas
organizagoes aumenta a produtividade. Temos como exemplos grandes organizagoes
sistematizadas em eternos aprendizes. Uma empresa que aprende é empreendedora:
em flexibilidade, inteligéncia, postura de questionamento constante, que conduz a
inovagao. Questionamento estes quanto ao modo de agir, de pensar, de conviver
com tradicdo e inovacgao, consisténcia e contradicoes.

Alguns autores consideram a aprendizagem organizacional como precursora da
gestdo do conhecimento. Acreditam que os ativos intangiveis podem promover a
“crescente substituicdo da forca fisica pela cerebral em nossas organizacoes e nossas
vidas sociais”, o que conduz ao processo inovativo e de adaptacao as mudancas.
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Os conceitos de mudanga e inovagao estdao imbricados no conceito de aprendizagem
organizacional. Como vimos em NONAKA e TACHEUCHI, o processo de
aprendizagem é dado pelo espiral do conhecimento: parte do individual — tacito, que
vai se aplicando a equipe, grandes grupos, até cobrir toda a empresa.

LEONARD-BARTON (1998) acredita que as organizacdes sao instituicdes de saber e
que o conhecimento de interesse é aquele relacionado a “aptidoes estratégicas”, ou
seja, que fazem a diferenca no ambiente competitivo.

Na opiniao de BARBOSA e PAIM, a GC possui uma base conceitual formada pela
administracao, a tecnologia da informacdo e a ciéncia da informacao. Afirmam ainda
que a GC deve seu nome, em grande parte, a producao académica e técnica da
ciéncia da computacao, em especial a inteligéncia artificial, desta forma a ciéncia da
computacao foi e continuara sendo esteio fundamental da evolugdo da gestao do
conhecimento, sendo a tecnologia da informacdo elemento indispensavel para a
ocorréncia da GC.

Salientamos, porém que, ao nosso ver, a GC envolve a participacao interdisciplinar
de varias ciéncias: a ciéncia da informacdo como auxilio a gestdao da informacao, as
ciéncias cognitivas como apoio ao entendimento do processamento feito pelas
pessoas na busca do conhecimento, as ciéncias sociais que mostram que a
comunicacdo do conhecimento se da em contextos especificos de relagao social.

SILVA (2002), cita algumas recomendacOes estratégicas gerais, sugeridas por
DAVENPORT, DELONG e BEERS, para projetos de gestao do conhecimento. Dentre
elas, destacamos:

> Ser um projeto da organizacao e nao apenas de um individuo;
Desenvolver uma definicao de conhecimento padrao na empresa;

O conhecimento esta dentro e fora da mente das pessoas;

YV V V

Criar ambientes propicios ao florescimento do conhecimento — confianca e
reconhecimento;

Contextualizar o conhecimento;

Incentivar o aprendizado e a criatividade;

Reconhecer a importancia da experimentagao;

YV V VYV V

Valorizar tanto a interface humana e tecnoldgica.

O autor também cita uma proposta defendida por DAVENPORT e PRUSAK (1998),
para codificar o conhecimento sem perder as propriedades distintas deste, caso este
se transforme em dados e informagdes menos vibrantes, o que facilita o “nao
reinventar a roda”:
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“... emprego do conceito de mapas de conhecimentos (algo como “paginas
amarelas”) que apontam para onde o conhecimento estd e como obté-lo,
mas ndo contém o conhecimento. Trata-se de um guia (ou inventario), ndo
de um repositdrio (ou biblioteca). Tanto serve pra encontrar o conhecimento
tacito (pessoas), como o conhecimento explicito (documentos e base de
dados).” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998)

SILVA (2002) ainda destaca que a administracdo do conhecimento é algo feito por
pessoas e a tecnologia da informacgao pode contribuir, mas o foco principal deve ser
as mudancas Uteis nos processos da empresa, os papéis e responsabilidades na
organizacao, os incentivos. Deve haver sinergia significativa entre os fatores
humanos, organizacionais, técnicos e estratégicos.

“... a implementacdo coordenada de todos os aspectos que sustentam uma
bem-sucedida gestdao do conhecimento, [...], cria uma vantagem competitiva
flexivel e de dificil imitacdo, pois esta enraizada na empresa, e ndo somente
em recursos fisicos, rigidos e mais facilmente imitaveis pelos concorrentes.”
(SILVA 2002)

Este enraizamento é a cultura da empresa passada e repassada pelas geracoes de
seus funcionarios. Desta forma, procura-se nao colocar o humano e o tecnoldgico no
mesmo patamar de importancia.

Sobre transferéncia de conhecimento, NEHMY e PAIM (2003) afirmam em seus
estudos terem percebido que diferentes atores acreditam ndo haver a existéncia da
transferéncia ‘espontanea’ do conhecimento, sendo necessaria motivacao capaz de
iniciar e manter o processo de criagao do conhecimento. O que pode ser facilitado
por sistemas de aprendizagem comum a organizagao por areas de interesses.

E necessario que se crie uma cultura de compartilhamento possibilitada por politicas
claras e uma lideranca comprometida. O maior obstaculo para as grandes
organizacdes nao mais tem sido a tecnologia e sim a cultura. Mudar a cultura
corporativa ainda voltada para o externo e o financeiro e menos para a cooperagao
dentro da empresa.

Apesar disto, para outros autores, a gestdo do conhecimento esta emergindo devido
a investimentos macicos em tecnologia da informacao, ampliacao do contato com
clientes, empregados mais empreendedores, movimentos de downsizing e
reestruturacao, e demanda dos clientes. Eles afirmam ainda que a gestao do
conhecimento e a inteligéncia competitiva ja sao esforcos para trazer para dentro da
empresa, de forma organizada, o ambiente da informacao e do conhecimento.

TERRA (2000) acredita que a gestao do conhecimento tem carater universal, com
elevada importancia para a competitividade das empresas e requer a criacao de
novos modelos organizacionais e efetiva liderancga, disposta a enfrentar as barreiras
para a transformacdao. Apresenta uma proposta de modelo para a gestao do
conhecimento baseado em sete dimensdes: fatores estratégicos e papel da alta
administracao; cultura e valores organizacionais; estrutura organizacional;
administracao de recursos humanos; sistemas de informagdao; mensuracao de
resultados; e aprendizado com o ambiente.
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Destaca-se ainda, a relacdo de 10 (dez) principios para a gestdo do conhecimento de
DAVENPORT, dos quais destacamos:

> Gestao do conhecimento custa caro (mas a ignorancia também custa!).

> Gestao do conhecimento efetiva requer solucdes que combinem pessoas e
tecnologia.

> Gestao do conhecimento é altamente politica.

> Gestao do conhecimento requer gestores do conhecimento.

> Gestao do conhecimento significa aprimorar os processos de trabalho
relacionados com o conhecimento.

> Gestao do conhecimento nunca tem fim (sé com a morte da organizacao).

Percebe-se que a Gestdo do conhecimento é um processo extremamente ambicioso,
pois, como afirmam alguns autores, vencer as relutancias e deficiéncias requer
investimentos na criacao de estruturas e de cultura condizente para um efetivo
compartilhamento de informagdes entre as pessoas. Sendo assim, os sistemas
computadorizados devem interagir com o humano nas organizagoes, procurando
desenvolver uma atmosfera de confianca entre a organizacao e seus funcionarios.

“Ao enfocar o aspecto humano, a gestdo do conhecimento pretende
gerenciar aquilo que ndo pode ser apropriado pela tecnologia, mantendo-se
submerso no processo de trabalho, para além da transparéncia permitida
pelas tecnologias da informagdo e pelos mecanismos ja desenvolvidos de
amplificacdo da comunicagdo. O programa pretende atuar no sentido de
transformar o conhecimento, em estado ainda latente, em linguagem
comunicativa, de modo a poder incorpora-lo ao processo de trabalho,
transferindo-o para o patrimonio da empresa.” (NEHMY e PAIM, 2003)

Percebe-se claramente que a gestdao do conhecimento requer investimentos
financeiros consideraveis; entretanto, a auséncia da gestdo do conhecimento pode
ser ainda mais onerosa.

Ao finalizar nosso resgate tedrico sobre os conceitos que norteiam nossa tematica de
pesquisa, destacamos as conclusdes de CIANCONI (2003) que salienta a equivocada
consideracao do que seja Gestao do Conhecimento como uma tentativa de melhoria
das condigOes para a comunicacao entre individuos, assim como, uma proposta de
compartilhamento de experiéncias e a promocao do aprendizado permanente nas
organizagoes.

As atividades de Gestao do Conhecimento sao vistas como integradoras, envolvendo
a gestdo da informagdo e de pessoas, encarados como a nova riqueza das
organizagoes. E a valorizacgao do humano relegado anteriormente: a promogao do
Capital Intelectual com o objetivo de gerar vantagens competitivas.
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Interessa-nos, particularmente, o processo de gestao do conhecimento que possa ser
aplicado as instituicoes de microcrédito, através do estimulo a interacao entre os
diferentes atores que atuam neste segmento. Porém, o que consideramos ambicioso
é transformar pessoas acostumadas a competitividade em colaboradores e parceiros.
No caso da Visao Mundial, conforme relatado no capitulo 4, este relacionamento ja
se da de forma colaborativa, em decorréncia da natureza de seus trabalhos, o que
contribui para a GC se realize. O que percebemos ser mais necessario € incorporar
técnicas de gestao e melhor suporte tecnoldgico.

Para facilitar o entendimento dos conceitos de informacao, conhecimento, gestao da
informacao e do conhecimento até aqui expostos; apresentamos a seguir quadro
resumo conceitual.

Informacao x Conhecimento

CAPURRO (1991) |... assimilacao de coisas por meio de suas representacdes na
mente/cérebro do sujeito cognoscente.

DRUCKER (1996) |Informacao como dado investido de relevancia e propdsito.
Para a conversdo de dados em informacao faz-se necessario
conhecimento, sendo conhecimento, por definicao,
especializado.

NONAKA e Conhecimento é “crenca verdadeira e justificada”.

TAKEUCHI (1997) |Novos conhecimentos estao centrados nas pessoas que fazem
parte das organizacdes e através destas pessoas a
organizacao pode aprender e pode criar/recuperar
conhecimento, convertendo o conhecimento individual em
organizacional.

SVEIBY (1998) “Todo conhecimento é tacito ou tem raizes no conhecimento
tacito”.

NONAKA (2000) Conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva.

WILSON (2002) e |Conhecimento, por ser tacito, ndao € passivel de ser
VON KROGH et. al. |gerenciado, mas simplesmente estimulado.
(2001)

WILSON (2002) As mensagens sejam: orais, escritas, graficas ou gestuais;
uma vez emitidas, ndao contém conhecimentos, que sao
individuais, e apenas contém informacoes.

NEHMY e PAIM Conhecimento considerado mais valioso que a informacao.
(2003)

BARBOSA e PAIM |Conhecimento é parte da cultura organizacional, seu
(2003) background, transmitido através de histérias, metaforas,

visdes e enunciados da sua missao, que permite aos seus
membros entenderem suas realidades interna e externa.

Quadro 1: Resumo dos conceitos de Informacao, Conhecimento e Gestdao da Informagao e do
conhecimento
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Gestao da Informacao

MCGEE e PRUSAK
(1994)

E preciso primeiro mapear, identificar os tipos necessarios,
categorizar e entao disponibilizar para amplo acesso. Deve-se
planejar o que vai ser coletado e disseminado, para quem e
como.

Identificacao da necessidade e requisitos da informacao,
classificacao e armazenamento de informagao/tratamento e
apresentacao de informacao, desenvolvimento de produtos e
servicos de informacao.

CIANCONI (2003)

O processo de gerenciamento da informagao inclui toda a
“cadeia de valores” da informacao. Deve comecar com a
definicao das necessidades de informacao, passar pela coleta,
armazenamento, distribuicdo, recuperacdao e uso das
informacoes.

Gestao do Conhecimento

STEWART (1998)

Aborda GC através do conceito de capital intelectual. GC
ocorreria por intermédio de aprendizagem coletiva, enfatizada
na organizacao do conhecimento.

DAVENPORT &
PRUSAK (1998)

GC nao substitui outras praticas administrativas. Convive bem
com a atual estratégia de negdcios da empresa. Pode ajudar
a organizacao a fazer, de uma forma melhor, uma enorme
gama de coisas que ja faz. Envolve mudanca na percepcao da
administracao, devendo-se buscar a geragao consciente e
intencional do conhecimento, para 0 aumento do estoque
informacional a ser potencializado.

TERRA (1999)

GC representa uma mudanga de foco na informacao para os
individuos que criam e sao donos do seu proprio
conhecimento.

TERRA (2000)

GC tem carater universal, com elevada importancia para a
competitividade das empresas e requer a criacao de novos
modelos organizacionais e efetiva lideranca, disposta a
enfrentar as barreiras para a transformacao.

WILSON (2002) e
VON KROGH et al
(2001)

GC seria uma impossibilidade e o que normalmente se chama
de GC é, na verdade, uma gestdo da informagdo eficaz. Nao
se gerencia o conhecimento, mas sim se capacita para o
conhecimento.

SILVA (2002)

GC é algo feito por pessoas e a tecnologia da informacao
pode contribuir, mas o foco principal deve ser as mudancas

Uteis nos processos da empresa, o0s papéis e
responsabilidades na organizacao, os incentivos. Deve haver
sinergia  significativa entre os fatores  humanos,

organizacionais, técnicos e estratégicos.

Continua Quadro 1: Resumo dos conceitos de Informacgdo, Conhecimento e Gestao da Informagao e do

conhecimento
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Gestao do Conhecimento — continuacao...

TERRA (2002) GC pode ser considerada um esforco de melhoria do
desempenho humano e organizacional facilitando conexdes
significativas, o0 que significaria garantir acesso ao
conhecimento por todos na organizacao sempre que
necessitarem, bem como o compartilhamento do mesmo.

REZENDE (2002) |O conhecimento precisa ser gerenciado, identificado,
compilado, organizado, avaliado e disponibilizado, sob a nova
perspectiva do capital intelectual. GC como processo de criar
valor pelo uso dos ativos intangiveis da empresa.

NEHMY e PAIM GC - criar mecanismos para a apropriacao da expertise do
(2003) trabalhador, principalmente do especialista, de maneira a
transformar esse saber em capital da empresa, tendo em
vista a inovacao e a competitividade.

GC pretende gerenciar aquilo que nao pode ser apropriado
pela tecnologia, mantendo-se submerso no processo de
trabalho, para além da transparéncia permitida pelas
tecnologias da informacdo e pelos mecanismos ja
desenvolvidos de amplificacao da comunicacao.

BARBOSA e PAIM | Citam os questionadores que tendem a denunciar a gestao do
(2003) conhecimento como forma mais “moderna” de exploracao do
trabalho pelo capital, ou seja, “ao estimular, - muitas vezes
mediante a utilizagdo de incentivos e punicoes -, a
transferéncia do conhecimento individual para a esfera
institucional, torna o trabalhador mais suscetivel de ser
descartado”.

SANTOS (2003) GC compreende o capital intelectual. E um conceito mais
amplo do que a gestao da organizacao que aprende e gestao
de competéncias. Administrar conhecimentos é gerir pessoas,
compreendidas como um todo holistico, tendo em conta sua
complexidade.

CIANCONI (2003) |GC é uma tentativa de melhoria das condicdes para a
comunicacdo entre individuos e uma proposta de
compartilhamento de experiéncias, de promover o
aprendizado permanente nas organizagoes. Estas atividades
sao vistas como integradoras, envolvendo a gestao da
informagdo e de pessoas, encarados como a nova riqueza das
organizacoes. E a valorizacago do humano relegado
anteriormente: a promocao do Capital Intelectual com o
objetivo de gerar vantagens competitivas.

Continua Quadro 1: Resumo dos conceitos de Informacgdo, Conhecimento e Gestao da Informagao e do
conhecimento

Considerando  Portais Corporativos como instrumento de socializagao,
compartilhamento, disseminacao da informacdao e aprendizagem organizacional,
complementaremos nossos estudos dos conceitos ligados a gestdo da informacao e
do conhecimento abordando-o neste capitulo.
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1.2.3 Portais Corporativos como ferramenta de socializacao: o uso da cultura e
aprendizagem nas organizacoes

Os portais de informacao empresarial ou portais corporativos assumem papel cada
vez mais significativo para os negdcios, possibilitando o acesso ao grande volume de
informacao proveniente das mais variadas fontes da empresa, acesso este a
informacgado Util para a tomada de decisdo nos trés niveis de qualquer organizacao:
estratégico, tatico e operacional. Estes portais sao considerados como instrumento
de gestao de informacao, minimizando inclusive o excesso de informacoes.

Diversos autores véem os Portais Corporativos como uma plataforma emergente que
pode melhorar o alinhamento, os processos, a disseminacao de informacdes e a
colaboragdo nas organizacdes baseadas em conhecimento. Mas afirmam também
que a GC deve ir além de projetos de sistema de informacdao ou dos Portais de
Conhecimento Corporativos (PdCCs), considerando ser mais importante aumentar a
capacidade de andlise do que a quantidade de informacdo disponivel, ja que
informacdo por si sO pode ser irrelevante e insignificante se fora de contexto,
contextualizacao essa, papel da GC.

A tecnologia da informacdo, a automacao, aliada a gestdao do conhecimento, podem
trazer beneficios extraordinarios para as organizacoes, entretanto, necessario se faz
uma avaliacao para a ndao automacao exagerada, onde a criatividade e a capacidade
de inovacao sejam comprometidas, lembrando sempre que o diferencial sao as
pessoas e o papel da automacao aliada a gestao do conhecimento seria justamente
de facilitar o trabalho diario destas pessoas individualmente ou em grupo.

TERRA e GORDON (2002) afirmam que os PdCCs podem ajudar a melhorar as
relacOes entre as pessoas e intensificar sua conectividade, o que influencia o
compartilhamento do conhecimento. Além é claro, de reduzir custos e tempo,
aumentando muitas vezes a produtividade, comunicabilidade e disseminacao de
informacao na organizacao.

Avalia-se que a GC depende de uma infra-estrutura sdlida de tecnologia da
informacao - TI, especialmente em organizagdes como a Visao Mundial, grande e
dispersa geograficamente, e como a rede de microcrédito da mesma, onde em sua
fase de consolidagao, temos constante criacdo, aplicagdo e armazenamento de
informacao.

Importante ressaltar ainda que, sobremaneira, a TI e os PdCCs precisam ser
encarados como mais um elemento, uma ferramenta para facilitar o
compartilhamento do conhecimento e conseqiientemente sua gestao.

Os PdCCs precisam levar em consideragcao também a cultura organizacional vigente,
item muito importante para o compartilhamento do conhecimento e sua gestao pois,
pode facilitar ou dificultar este processo, se nao houver uma aceitacao do mesmo de
forma voluntaria. Essa cultura, segundo TERRA e GORDON (2002)
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“... pode ser entendida como algo que constitui as normas e os valores que
ajudam os membros a interpretar eventos e determinar que comportamento
€ apropriado ou ndo. Normas e valores ajudam a promover a ordem, o
significado e a identidade das organizagdes. [...] agem como elemento de
comunicagao e consenso. Expressam e facilitam relacdes de poder e niveis
de colaboracdo. [...] podem ser considerados um sistema de controle.”
(TERRA e GORDON, 2002, pag. 64 e 65)

O autor chama a atengdo, portanto para a importancia da implementacdao de uma
cultura de compartilhamento de conhecimento e explicita como lideres podem fazer
isso: liderar com exemplos, té-los como valor da organizagdo, incentivar, criar
funcOes especificas neste sentido, reconhecer, definir politicas de RH préprias,
modificar sistemas de recompensa.

Fleury (1993) defende que a competitividade empresarial depende da cultura
organizacional ou impacta na mesma, havendo uma tendéncia a preservacao da
cultura, onde se procuram solucionar problemas segundo os padrdes culturais
existentes. Percebem-se ainda, duas posturas tedricas sobre o conceito de cultura,
nao mutuamente excludente: sistemas simbodlicos e instrumento de poder e
legitimacao da ordem vigente (FLEURY, 1987).

A autora cita também uma das definicbes de cultura organizacional mais conhecida,
desenvolvida por Schein (1985):

“Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdao externa e integracao interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas.”

Outro fator fundamental para que o compartilhamento aconteca, usando os PdCCs
ou nao, é a confianca entre as pessoas nha organizacao, dai tantos autores
reforcarem a importancia de se ter relacdes mais profundas e significativas em
tempos de internet e mundo virtual. Nada substitui, por enquanto, o contato pessoal
onde muitas questdes subjetivas podem ser percebidas e apreendidas, nem mesmo a
mais alta tecnologia de comunicacao usando diversas midias.

Encontramos em TERRA e GORDON (2002) referéncias significativas as Comunidades
de Pratica (CdP), conceito este que, segundo o autor, antecede a web e os PdCCs.
Ele esclarece que CdP consistem em pessoas ligadas informalmente e
contextualmente, com interesse comum no aprendizado e na aplicacdo pratica, indo
além dos limites da organizacdo. Percebemos assim, a necessidade de criacao destas
comunidades entre organizacoes de microcrédito do Brasil e do mundo, como auxiliar
na troca de experiéncias e resolucao de problemas comuns. Os PdCCs podem ajudar
a fortalecer estas comunidades dando maior acesso a fontes de conhecimentos.

20 SCHEIN (1995) apud FLEURY (1997)
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Ainda sob a luz dos PdCCs, a internet assume papel primordial na gestao do capital
intelectual, seja no recrutamento, na contratacao, no treinamento (retomado como
aprendizado continuo) dos profissionais local ou via rede de negdcios, conhecido
como e-learning. A agéncia de Microcrédito da Visao Mundial pode e deve utilizar
esta ferramenta para, além de integrar seus grupos nas diversas filiais atuantes no
Brasil, promover e fornecer aprendizado continuo através da rede. A construcao da
pagina nacional do programa ja foi iniciada, mas muito ainda existe para avancar.
Desta forma, o PdCCs serviria como uma ferramenta a mais, um valor agregado no
apoio a novas possibilidades de aprendizado, a partir de estudos que mapeiem os
usuarios e suas relagdes na organizagao em torno da informacao.

Desta forma, percebemos também a importancia de se entender este usuario
inserido e atuante nesta gestao da informacao e do conhecimento e por isso
buscamos entender seu papel neste contexto informacional.

1.2.4 Estudos de Usuarios

E relevante para este estudo, destacar questdes pertinentes ao estudo dos usudrios
e sua importancia para a gestao da informagao e do conhecimento na Visao Mundial,
ja que consideramos os funcionarios da organizacdo como usuarios da informacao e,
por isso, acreditamos ser fundamental estuda-los de forma sistematica.

Sabemos da importancia da busca e processamento da informacao para a melhoria
efetiva da atuacao das instituicoes de Microcrédito, e sobre este aspecto, falaremos
no item 1.2.5 deste capitulo. Entretanto, necessario se faz salientar que a analise das
necessidades e dos usos da informagao deste sistema torna-se, segundo CHOO
(2003) e também sob nossa perspectiva, um componente fundamental de pesquisa
nesta area.

Para ele, quando a visao é orientada para o sistema, a informacao é vista como uma
entidade externa, independente do usuario e dos sistemas sociais, existindo a priorie
0 usuario tem como tarefa localiza-la e extrai-la para seu uso. Para facilitar este
trabalho, ele pode contar com estruturas, sistemas, agéncias, enfim um aparato
tecnoldgico ou nao que pode otimizar o acesso a informagao desejada, simplifica-la e
permitir um melhor compartilhamento desta informacao.

Ja numa visao orientada para o usuario, a informacao seria uma construcao subjetiva
construida na mente dos usuarios (parte integrante de um sistema social que carrega
consigo valores, principios, vivéncias, experiéncias, preferéncias pessoais), dando
significado a esta informacdo, e ai estaria seu valor. Desta forma, a mesma
informacao objetiva pode ter diferentes significados subjetivos de acordo com o
usuario. Assim, analisa as preferéncias e necessidades cognitivas e psicoldgicas do
individuo, e como isso afeta a comunicacao da informagao.

Nos estudos descritos por CHOO (2003), quanto aos centrados em sistemas e
orientados para tarefas, podemos perceber a relacao entre fontes de informacao
externa e interna, dependendo do grupo de usudrios analisados. O estudo também
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elucidou as diferentes necessidades de informagao para diferentes disciplinas e
associagoes profissionais.

Sobre o foco no usuario, TOBIAS (1998)?! salienta,

A\

. um dos grandes problemas nas analises que se fazem na area de
organizacao da informagao é a tendéncia a ignorar os varios tipos de
usuarios e as diferentes necessidades que apresentam”.

Assim, o papel do sujeito, quase sempre passivo no processo classico da
comunicagao, passa ser obrigatoriamente ativo na busca da informacao.

Na mesma linha de pensamento, SYEIBY (1998) acredita que a informacdo so
adquire sentido do lado do receptor, sendo que o emissor nao forneceria sentido.
Para ele o valor nao estaria na informacao armazenada e sim na criacao do
conhecimento (informacao interpretada), pois a primeira nao possuiria significado.

Se a informacao é tudo aquilo que altera estruturas, sé existindo no contexto da
agdo acabada, no contato efetivo entre uma mensagem ou um potencial de
informacgdo, o usuario seria, portanto, a parte demandante da informacdao. ARAUJO
(1994) considera entao o usuario como quem determina o processo.

Teriamos assim, uma necessidade de informacao que DIAS (2001) define como
sendo a caréncia de conhecimento que impede ou dificulta que alguém dé
prosseguimento a uma tarefa qualquer. Esclarece ainda que esta necessidade, como
tal é de dificil diagndstico pela propria pessoa e mais dificil ainda por terceiros.

Sobre estudos integrativos e centrados em sistemas, CHOO (2003) relata
preferéncias a comunicacao oral e pessoal, necessidade de servigos especializados da
informacao, relacionados ao objetivo de estudo e suas caracteristicas peculiares. O
estudo identificou ainda a presenca de varidveis organizacionais que precisam ser
monitoradas para melhorar a utilizagdo da informacao cientifica e técnica.

Neste ponto, o autor destacou pesquisa empreendida por diversos autores, que
define um modelo abrangente de busca de informacao, contemplando as seguintes
etapas:
> Usuario x problema a resolver. O que envolve caracteristicas do primeiro e a
declaragao do problema.
> Usuario formula pergunta. Aqui também se inicia uma interacdo com um
sistema de informacao.
> Pré-investigacdo com pesquisador intermediario (humano ou ndo).
> Estratégia de busca - atividade de busca a interagdes.

> Respostas - Avaliacao da resposta — relevancia e utilidade.
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Com isso, pode-se determinar a importancia do contexto de uma pergunta e
explicitar que

“Ciclos de busca tendem a melhorar os resultados, ja que os resultados
intermediarios podem ser revistos e as estratégias de busca refinadas de
acordo com eles.” (pag. 76)

Para os estudos centrados no usuario e orientados para tarefas, os autores
identificaram que a escolha da fonte baseava-se, neste caso (transferéncia de
informacao num grupo de cientistas), na comparagao entre o custo do uso daquele
canal e o resultados esperado. Assim como o papel dos chamados “guardidoes de
tecnologia”, que facilitam a entrada de novas informacOes na organizacao, pois estao
mais informados e possuem um leque maior de contatos.

Além disso, identificaram estilos cognitivos dos participantes, onde os de estilo clinico
conseguiram analisar a logica interna objetiva ou cientifica de uma questao e
também suas implicacdes ideoldgicas. Aos que possuiam estilo académico,
concentravam-se na légica interna das questoes e os de estilo advocaticio ignoravam
a légica interna e privilegiavam as consideracdes politicas.

Destacamos nos estudos de CHOO (2003), algumas conclusdes, como: as
necessidades devem ser observadas de acordo com um contexto profissional,
organizacional e social; os usuarios obtém informacoes de diferentes fontes, sendo
as informais t3o ou mais importantes que as demais; existem varios critérios que
podem influenciar a selecao e o uso da informacao, sendo que fontes locais e
acessiveis podem ser privilegiadas, mesmo nao sendo as melhores.

Sobre os estudos integrativos e centrados nos usuarios, considerou-se mais uma vez
a dificuldade do préprio usuario em explicitar sua necessidade por informacao,
dificultando assim o desempenho dos sistemas de informacao e também a
necessidade de entender seu contexto, sua realidade para desenvolver sistemas mais
eficientes.

A pesquisa realizada por Saracevic (destacada por CHOO) indicou uma mudanca
quanto a orientacdo da pesquisa, passando de um foco em sistemas para um foco no
usuario e quanto a finalidade da pesquisa, passando de uma concentracdao em
tarefas ou atividades de informacao para tentar entender a situacao pessoal, social
ou organizacional na qual a informacao precisa surgir ou sera posta em pratica.

“A informacao ¢é fabricada por individuos a partir de sua experiéncia passada
e de acordo com as exigéncias de determinada situacdo na qual a
informacdo deve ser usada.” (pag. 83)

2 TOBIAS (1998) apud DIAS (2001)
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Entre as dimensdes cognitivas, emocionais e situacionais do uso da informacao, o
autor apresenta abordagens de diferentes autores, que tém em comum o
pressuposto de que

“... a informacdo € construida nos pensamentos e sentimentos dos usuarios,
e fica disponivel na vida e no ambiente de trabalho, cujas condigGes
determinam seu uso e sua utilidade.” (pag. 85)

CHOO (2003) coloca ainda a abordagens de DERVIN, KUHLTHAU e TAYLOR.
BRENDA DERVIN (1983 e 1992) (criacdao de significado) oferece uma metafora
cognitiva onde a necessidade de informacao se depara com um vazio e suas
estratégias para o transpor. Ja CAROL KUHLTHAU (1991 e 1993) (reacoes
emocionais) introduz o principio da incerteza que seria 0 motor propulsor na busca
de informagOes e especifica também a influéncia do estado emocional do usuario no
processo de busca e classificagao da informacao. Robert Taylor (1986 e 1991)
acrescenta a influéncia dos contextos organizacionais na busca e uso da informacao,
ou seja, elementos que afetam o fluxo e 0 uso das mensagens nas entidades,
determinando os critérios de julgamento do valor das mensagens.

Essa abordagem de DERVIN tem reflexo com uma perspectiva interpretativa na
Ciéncia da Informacao — CI, o conceito chamado de sense-making desenvolvido por
ela abarca a nogdo de interpretacao relacionada aos contetdos informacionais.

Estas diferentes perspectivas contribuem para uma melhoria no processo de busca e
uso da informacgdo, e lancam sua prépria luz sobre as escolhas e acdes nos estagios
de necessidade, busca e uso da informacao.

Assim, os estudos centrados nos usuarios passam na CI de uma perspectiva de
estudar “quem usa os sistemas de informagao e com que freqiiéncia” para, de forma
ampliada, verificar como os sistemas quando utilizados verdadeiramente auxiliam o
usuadrio. O trabalho de DERVIN tenta estabelecer os indicadores potenciais do
comportamento de busca e uso da informacdo sob a dtica do usuario considerando
contexto e mudancas tecno-temporais-espaciais.

Na criacao de significado proposta por DERVIN, a evolugao do conhecimento passa
pelas experiéncias individuais de cada individuo que se move no espaco € no tempo
criando significado para suas acdes e para 0 ambiente. Esta evolucao pode ser
impedida pela percepcao de um vazio cognitivo, onde a pessoa interpreta este vazio
e escolhe alternativas para transp6-lo: “A busca e uso da informacdo sao analisados
em termos do triangulo situacao-vazio-uso...”.

Sobre reagdes emocionais, KUHLTHAU afirma que as necessidades cognitivas estao
envoltas em reacdes emocionais, sentidas além de pensadas, tendo a emogao, papel
fundamental na busca e processamento da informacao. Os estudos demonstraram
qgue as necessidades de informagao sao ao mesmo tempo emocionais e cognitivas,
sendo que as reacdes emocionais consideradas orientadoras na busca desta
informacao “canalizando a atencao, revelando duvidas e incertezas, indicando gostos
e aversoes, motivando o esforgo”.
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Aprofundando um pouco na tematica da busca e uso da informagdao, CHOO (2003)
afirma que

“A busca da informacdo é o processo humano e social por meio do qual a
informacdo se torna Util para um individuo ou grupo.” (pag. 99)

“... € 0 processo no qual o individuo engaja-se decididamente em busca de
informac0es capazes de mudar seu estado de conhecimento.” (pag. 102)

Acrescenta que conceitualmente esta busca ocorre em trés estagios (reconhecimento
da necessidade, busca e uso). Afirma que a propria clarificacdo das necessidades ja
requer uma busca e uso de informacOes e a coleta de dados oscilaria entre fontes e
estratégias de acordo com novas informacoes recebidas e o contexto ou ambiente.

MARCHIONINI 1995% destaca oito subprocessos de busca: reconhecer e aceitar um
problema, definir e entendé-lo, escolher um sistema de busca, questionario,
execucao, avaliar resultados, extrair informacoes, refletir-repetir-parar. Ja ELLIS e
ELLIS (1989)* apresentam um modelo comportamental de busca:
> Iniciar: busca inicial, identificacao de fontes conhecidas ou nao, capazes de
fornecer informagOes relevantes. A probabilidade de selecdo dependera da
acessibilidade e qualidade.
> Encadear: a partir da busca inicial, outras fontes adicionais podem surgir e
seguir estas novas fontes indicadas pelas iniciais é o que chamam encadear. E

um meio de ampliar a pesquisa.

m-

> Vasculhar: atividade de busca semidirigida em areas de potencial interesse.
agrupar informacoes relacionadas.

> Diferenciar: dependem de experiéncias anteriores, recomendacbes e
publicacoes. Neste item, Taylor (1986) afirma que informagao relevante deve
atacar as circunstancias particulares que influenciam a solucdo do problema e
desta forma identifica categorias de critérios que individuos selecionam e
diferenciam fontes: facilidade de uso, reducao de ruidos, qualidade,
adaptabilidade, economia de tempo e economia de custo.

» Monitorar: manter-se a par dos progressos, acompanhamento regular das

fontes.

2 MARCHIONINI 1995 apud CHOO (2003)
2 ELLIS e ELLIS (1989) apud CHOO (2003)
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> Extrair: explorar sistematicamente algumas fontes no intuito de identificar
materiais de interesse. Entendida como busca retrospectiva. Pode ser
realizada por consulta direta a fonte ou indireta.

> Verificar: fundamental para checar a precisdao da informacdao. Analisa a
corregao ou auséncia de erros. Tenta garantir confiabilidade.

> Finalizar: voltar a literatura para relacionar descobertas com trabalhos

publicados.

As necessidades de informacdes podem ser entendidas muitas vezes como
necessidades cognitivas, 0 que leva a conclusao de que satisfazer esta necessidade
seria armazenar informagao que responda ao que se perguntou. Porém, conclui-se
também que como a busca e uso da informacdo se ddao em situacOes sociais, esta
satisfacao precisa atender ainda necessidades afetivas ou emocionais, como ja citado
por KUHLTHAN.

Nem sempre a consciéncia de uma necessidade leva a busca, dependendo de como
se percebe a importancia do problema e da relagao custo beneficio da sua solucdo. A
dificuldade em definir a necessidade, busca e uso, reside em muito na falta de
habilidade do usuario em especificar o que ainda ndo sabe ou o que esta faltando.

Quanto ao uso da informacdo, entendemos, pelos estudos realizados, que o usuario
escolhe quando percebe relevancia e significado entre a informacao e o problema a
ser resolvido. Sendo que o resultado deste uso é uma mudanca no estado de
conhecimento ou da capacidade de agir do usuario. O uso envolve, portanto, selecao
e processamento da informacao, para resposta a uma pergunta, solucao de um
problema, tomada de decisao, negociacao ou entendimento de uma situagao.

Alguns autores também sugerem o termo pertinéncia para avaliar a capacidade de
uma informacao de satisfacdo do usuario.

“A pertinéncia aprofunda-se mais que a relevancia, conectando necessidades
cognitivas e emocionais e atendente as demandas da situacdo na qual a
necessidade de informagao surge.” (pag. 108)

TAYLOR (1991), propde classes de uso da informagao, gerada pela necessidade
percebida pelos usuarios:
> Esclarecimento: informacao utilizada para criar um contexto ou dar significado
a uma situacao.
» Compreensao do problema: informagao usada para melhor compreensao de
um problema. Especifico.

> Instrumental: instrucdo para que o individuo saiba o que e como fazer.
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> Factual: descricao da realidade, informacao usada para determinar os fatos de
um acontecimento. Depende de real qualidade da informacao disponivel.

> Confirmativa: informacao usada para verificar outra, busca de uma segunda
opiniao.

> Projetiva: informagao usada para previsao, estimativas e probabilidades.

> Motivacional: informacdo usada para envolver o individuo mantendo-o num
curso de acao.

> Pessoal ou politica: informacao usada para criar relacionamentos ou melhoria

de status/satisfacao pessoal.

Os autores afirmam que, segundo pesquisas, 0 uso é construido, ja que é o individuo
que agrega significado e energia a informacdao fria. Que o uso é situacional,
mostrando a importancia do ambiente e do contexto na solucao de um problema. E
também que este uso é dinamico e que a necessidade, a busca e o uso ocorrem em
ciclos recorrentes com interacdo. Dai ser importante o conhecimento das
necessidades do usuario no contexto interno e externo a organizacao para melhor se
estabelecer os canais propicios a uma gestdo de sucesso que agregue os
conhecimentos da organizagao.

“Os homens sdo contraditorios por natureza: anseiam tomar decisoes
rapidas que reduzam a incerteza, mas se esforcam para chegar a uma clara
compreensao que lhes permita tomar a decisdo correta; buscam a ordem,
mas gostam do desafio intelectual de fatos desordenados e idéias nao
convencionais; precisam do que é familiar, mas desejam o risco do
desconhecido; s3o incapazes de expressar 0 que € preciso, mas vivem
fazendo perguntas; conhecem muita coisa, mas sao incapazes de transferir
esse conhecimento. Esse é o usudrio que queremos servir.” (Morris, 1994%*,
pag. 110)

Reconhecendo a importancia deste usuario para nosso estudo e sua inser¢dao no
processo de GC e GI, abordaremos a seguir, mais especificamente, o tratamento
adequado da informacao pelas organizagdes, como mais um valor agregado e
diferenciado, levando também em consideracao o usuario em questao.

1.2.5 Processo de organizacao do Conhecimento: interfaces a se considerar no
processo de GC e Gl

O processo de gerenciamento da informacgao passa pelo tratamento adequado desta
informacao e pelo conhecimento e adequagao do funcionamento do sistema no
contexto em que a informacdo estd inserida. Para DIAS (2001), independente do
contexto da informacao, o tratamento da informacao permanece como uma atividade
crucial, cumprindo funcdo fundamental no trabalho de facilitar o acesso a
informacao, dai sua importancia em nosso estudo.

* MORRIS (1994) apud CHOO (2003)
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Os Sistemas de Informacao objetivam a realizacao de processos de comunicacao e
os Sistemas de Recuperagao da Informagdao seriam tipos de sistemas de
comunicacdo que visam dar acesso as informacoes neles registradas (ARAUJO,
1994). Hoje contamos com o advento do computador e da internet como
ferramentas de melhoria nestes processos, porém estes ndo podem ou nao devem
ser vistos como a grande solucao para os problemas de armazenamento e
recuperacao da informagao, e sim, como parte desta solucao.

O tratamento da informacao nao seria uma funcao isolada, mas dependente de
varias outras fungdes no sistema de informacao e de recuperacao da informagao,
considerando-se, neste caso, a selecao da informacao como um dos pilares do
sistema de recuperacao da informacao, fundamental a prdopria concepcao desses
sistemas.

Este tratamento pode variar de acordo com o nivel de detalhamento desejado num
determinado sistema ou de acordo com o instrumental utilizado. Estas decisdes sao
determinadas em parte, pelo tipo de sistema de informagdao ou recuperagao de
informacao em que ocorre esse tratamento, DIAS (2001)

O custo deste tratamento da informacdo é ponto relevante e muitas vezes
determinante no investimento nos sistemas de informacao e recuperagao. DIAS
(2001) afirma que estes gastos precisam ser comensuraveis com o0s gastos em
outras atividades, pois se sabe do custo em adquirir documentos e, portanto nao se
pode gastar excessivamente com o tratamento destes.

"0 tratamento tanto pode ser manual quanto automatizado e, a parte
questdes como a de custo, o que interessa para os sistemas e 0s usuarios é
a capacidade de recuperacdo que esse tratamento pode representar.”
(DIAS, 2001, pag. 6)

Para CAPURRO (2003), a avaliagdo de um sistema de informagdo nao esta baseada
simplesmente num dado de entrada (input) com outro dado previamente registrado,
mas deve-se considerar papel ativo do usuario neste processo, com sua consciéncia,
seus modelos mentais, seus interesses, suas redes de relagdes social e pragmatica,
como ja foram salientados no item anterior, neste capitulo.

Armazenar e recuperar o enorme volume de informacao gerado nas ultimas décadas
representava um grande problema para a organizacao da informacgao, contudo
muitas ferramentas atuais possibilitam um filtro adequado desta informagao muito
disponivel eletronicamente.

Sabemos que ndo basta todo o aparato tecnologico disponivel para permitir melhor
acesso a informagdo. E preciso ir além, contando com profissionais qualificados,
sistemas apropriados com informagdes contextualizadas, foco no usuario, dentre
outros fatores relevantes.

Hoje, os meios digitais se constituem no espaco para registro e recuperagao de
informacdes armazenadas de diversas formas, requerendo novos elementos
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facilitadores de sua recuperacao. A internet trouxe a desterritorializacao da
informacgdo, tendo o documento uma materialidade desvinculada da forma fisica
anterior, permitindo uma organizacao espacialmente integrada de textos, imagens e
sons. Entretanto, embora dotada de ampla capacidade de memoria, socializacao e
poder de comunicacao, este meio vem sendo desqualificado por suas fontes
transitdrias e de proveniéncia pouco segura. (ALVARENGA, 2001)

"0 ponto positivo da estrutura da web é a sua habilidade para organizar,
dispor e trocar dados descritivos originados de uma vasta variedade de
criadores, em um sistema integrado de organizacdo, pautado pela liberdade
que o meio propicia.” (ALVARENGA, 2001, pag. 10)

DIAS (2001) acredita que exista uma falsa compreensao da Internet como um
sistema de informacao, ou de recuperacao da informagao, mas que na verdade ela
nao € uma coisa nem outra. Para ele, a Internet é um sistema de comunicagao que
facilita em muito o acesso a sistemas de informacao e de recuperacao da
informacdo, sejam os ja existentes ha tempos, sejam outros desenvolvidos para
aproveitar essa capacidade de comunicagao proporcionada pelo advento da Internet.

A internet agregou a transferéncia e disseminagao da informacao facilidades que as
instituicbes de microcrédito devem aproveitar em suas redes, possibilitando
interatividade e interconectividade no relacionamento com os usuarios e outras
instituicdes. Pode-se desta forma obter maior e melhor acesso a informacao
disponivel e maior agilidade na disseminacdo da informacdao pertinente e
conseqliente melhoria na assimilacdo da mesma. Para organizagdes como a Visao
Mundial, o aproveitamento pode ser melhor ja que estas instituicoes tém maior
facilidade para atuarem em torno de contextos informacionais originarios de praticas
comuns, por estarem inseridas no contexto de Economia Solidaria®. Se isto for bem
trabalhado e auxiliado adequadamente pelos aparatos tecnoldgicos, a informagao
tratada ajuda na organizacao e gestdao do conhecimento do microcrédito.

Nesta relacao de tratamento e tecnologia da informacao, destaca-se ainda a
importancia da integracao de varios profissionais de areas distintas, que a facilitacao
do tratamento de dados por computador propicia, exigindo equipes integradas
interdisciplinarmente para a melhoria no tratamento e recuperacao da informacao.

Ao abordar sobre os diversos tipos de ambientes em que os Sistemas de
Informagbes serdo implantados (tipo de mensagens, tipo de publico, tipo de
documento), ARAUJO (1994), como outros autores, chama claramente a atencao
para a importancia do sistema ser planejado de acordo com as caracteristicas de
seus usuarios. ALVARENGA (2003) reforca esta preocupacao ao afirmar que uma
recuperacao eficaz por parte dos usuarios tem sido a grande meta dos profissionais
dos servicos de informacao.

“... deve-se rever, com urgéncia, a abordagem dada a esses processos,
visando diminuir o distanciamento e tornar mais efetivo o contato entre o
documento e o usuario. Somente nestas condig6§s pode-se associar ao SRI
o conceito real de Sistema de Informacdo.” (ARAUJO, 1994, pag. 118)

 Sobre este tema, veja capitulo 2 a seguir
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Ela reforca que o Sistema de Recuperagao de Informacao (SRI) visa maximizar o uso
de documentos neles contidos. Ela subdivide os sistemas em subsistema de entrada
(selecao, aquisicao, descricdo, representacdao, organizacao de arquivos e
armazenamento), subsistema de saida (analise e negociacao de questdes, estratégia
de busca/recuperacao, disseminacao/acesso ao documento) e o subsistema de
avaliacdo. Destaca a importancia do subsistema de selecdo cuja eficiéncia permeia
todo o resultado do sistema em si, entretanto alerta para a influéncia do cognitivo
humano (incertezas, inconsisténcias, incoeréncias, nao-determinismo) neste processo
0 que pode alterar significativamente seus resultados.

Os subsistemas de entrada determinam os resultados da saida porque os antecedem
no fluxo operacional do Sistema de Recuperacao da Informacao.

“... 0s subsistemas de entrada sdo iniciados e controlados pelo SRI visando
0s processos de saida. Independentemente de sua importdncia em produzir
e manter qualidade e relevancia, as operagdoes desses subsistemas sdo
internas ao SRI: os subsistemas de entrada sao praticamente invisiveis para
os usuarios. No entanto, o sucesso de um SRI € julgado pelo sucesso da
recuperacdo/saida.” (ARAUJO, 1994, pag. 101)

Sobre o subsistema de saida, a autora acrescenta que este é considerado a interface
com o usuario, sendo através dele que o usuario explicita sua demanda por
informagao que sera analisada, entendida para ser atendida, dentro da capacidade
do sistema.

Para reforcar a importancia dos sistemas de informacdo e de recuperacao da
informacdo, DIAS (2002) afirma que a relevancia destes sistemas esta justamente
em facilitar o acesso a informacdao demandada por uma determinada comunidade de
usuarios. Ele explica que o sistema de informagao faz isso quando seleciona e relne
informacbes que podem melhor satisfazer a este publico especifico (facilitacdo tanto
intelectual quanto econdmica). Esclarece que os sistemas de recuperagao sao
instrumentos fundamentais para localizar informagdao no respectivo sistema de
informacao.

Podemos dizer que as ferramentas ou mecanismos utilizados como instrumentos de
resposta dos sistemas de informacao e recuperacao teriam a funcao de selecionar os
materiais de informacdo, aplicar-lhes um tratamento, dialogar com o usuario em
torno de uma consulta para melhor defini-la, dentre tantas outras.

Necessario se faz também, um cuidado especifico com o volume de informacao
criado e disponibilizado e com que informacdes realmente sdo necessarias “estocar”
e quais instrumentos serdo utilizados nesta armazenagem e transferéncia.

“... para uma realidade especifica, que necessita informacdo, a fungao de
transferéncia efetiva a distribuicdo da informacdo estocada, com a intencao
de atender a estd demanda potencial.” (BARRETO, 2000, pag. 9)
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Fundamental é buscar a gestao da informacao e do conhecimento nas organizacoes,
utilizando-se de /interfaces que possam facilitar estes processos e que também
permitam minimo esforco com maximo resultado, e para isso o tratamento da
informacao e o uso adequado de sistemas de informacao e recuperacao da
informacao torna-se primordial.

1.3 GESTAO PARA MINIMIZAR DIFERENCAS INFORMACIONAIS

A organizacdo do conhecimento exige uma base sodlida de investimentos em infra-
estrutura educacional e de aprendizagem, para se criar ambiente de reprodugao,
mas também de criacdo de conhecimento. Investimentos na melhoria da infra-
estrutura de tecnologias de informacdo fazem-se necessarios para garantir o suporte
as atividades do nosso objeto de estudo. Mas o mais importante é que esses
investimentos sejam selecionados pelas acdes e valores que configuram o setor
buscando minimizar as diferencas possibilitando compartilhamento para se alcancar a
autonomia informacional condutora da organizacao do conhecimento.

As informacgOes agilizadas pela automacdo dos sistemas ndao tém mudado a visdao
tradicional que se o sistema funciona é por ser um eficaz sistema de comunicacdo. O
filtro, a recuperacao é dependente dos diversos fatores ja citados e s6 entdo
poderemos dizer que o usuario sera atendido, ou que a organizacao torna-se, pela
informacao, mais proativa. Sao as pessoas que fazem a diferenca. Os sistemas
tecnoldgicos, por mais avancados, se igualam.

Para se atingir os objetivos propostos desta pesquisa & importante considerar o
contexto em que a organizagao esta inserida, o ambiente econdmico que permeia a
atividade de microcrédito e sua influéncia nos resultados, as tecnologias de
informagbes disponiveis e possiveis de serem aproveitadas de acordo com as
condicOes organizacionais. Também se deve ponderar sobre os aspectos cognitivos e
sociais que permeiam a organizacao, como se da o compartilhamento e transferéncia
da informacao, os mecanismos de aprendizagem continua aplicaveis, a importancia
da cultura organizacional.

Para a gestao da informacao e do conhecimento se tornar realidade em uma
organizacao e permitir o diferencial competitivo almejado por seus gestores e sua
equipe, faz-se necessario considerar diversos fatores que podem otimizar esta
gestdo. GC envolve valorizacago do intangivel, mudanca na percepcao da
administracao da instituicao, possibilidade de acesso a ferramentas adequadas de
socializacao da informagao, sistemas de informacao eficientes e inovacao, para que
se tenha uma organizacao realmente baseada em conhecimento e com real
vantagem competitiva, que € o objetivo da instituicdo objeto de nosso estudo.

Assim, elegemos como tema central deste capitulo o papel da informagdo e do
conhecimento na conformacao dos agrupamentos e redes de atores que compdem o
microcrédito. Uma melhoria da gestdao de informacdao das redes de microcrédito
permitiria melhor aproveitamento da informacao disponivel, uso adequado desta
como estratégia de desenvolvimento das instituicoes e reducao de muitos fatores
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que impactam diretamente nos resultados operacionais e indicadores destas
instituicoes.

As diferentes informacoes, a integracao conteldo, contexto e tecnologia dependem
da inter-relagao entre as pessoas e pode ser facilitada na Visao Mundial por seu
contexto social determinante e pela insercao de seu programa de microcrédito num
ambiente de compartilhamento, como a Economia Solidaria, onde existem maiores
condicdes de cooperacao, conforme trataremos a seguir.

Entraremos, portanto, no ambito sécio-econd6mico que norteia esta pesquisa, ja que
se pretende avaliar a informacdao dentro de uma rede de microcrédito em uma
instituicao nao governamental.

Como organizacao inserida no contexto da economia solidaria, com suas redes de
relagbes e ferramentas de desenvolvimento, necessario se faz uma abordagem
especifica sobre este tema econOmico e social a fim de contextualizar nossa
pesquisa. Nao se percebe microcrédito efetivo fora de uma rede de economia
solidaria e ndo se percebe a operacionalizacdo de um programa como este sem
atencao a sua gestdo da informagdo e do conhecimento.



2 ECONOMIA SOLIDARIA: PRINCIPIOS DE
SUSTENTABILIDADE
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2.1 ECONOMIA SOLIDARIA E QUADRO SOcIo-PoOLITICO

Comecaremos nossa abordagem sobre economia solidaria entendendo melhor as
questdes sociais, politicas e econdmicas que a permeiam e, conseqlientemente, que
influem no microcrédito e na gestao da informacdao e do conhecimento destas
instituicoes.

Diante de um quadro de reformatacdo do Estado e de suas politicas, a economia
baseada na producdo materializada, também entra em crise, com o crescimento da
pobreza em todo o mundo gerando um grande gap e concentracao de renda. A
sociedade em rede abre espaco para o reforco de configuracdes econdmicas mais
localizadas e transformadas por um processo de comunicagao informacional
continua.

No cenadrio atual, a globalizacdo adquire relevancia, sendo considerada um processo
real, estando presente em nossos dias e se intensificando cada vez mais, permeando
e balizando decisdes econ6micas e sociais. Entretanto esta dinamica imp0de algumas
conseqiiéncias pouco desejadas como o aumento do distanciamento entre paises
ricos e pobres e a exclusao de regides inteiras e mesmo continentes, como vimos
observando atualmente.

“Africa e América Latina, por exemplo, estdo longe de vivenciar o que a
visdo liberal da globalizagdo apregoa como benéfico e dindmico. Mais que
isso, estes continentes encontram-se ainda menos integrados
economicamente ao mundo do que ha duas décadas atras.” (AUN, 2001,
pag 48)

Muitos autores afirmam que apenas a globalizagao financeira tem se realizado em
nivel mundial. A globalizacdo atual é perversa, baseada na tirania da informacao e do
dinheiro, na competitividade, na confusao dos espiritos e na violéncia estrutural, o
que leva ao desfalecimento da politica feita pelo Estado e a imposicdo de uma
politica comandada pelas empresas. Porém, esta mesma materialidade, pode vir a
ser uma condicdo da construcdo de um mundo mais humano?®.

A\

. no Brasil, os efeitos da globalizacdo e a insuficiéncia do mercado de
trabalho como mecanismo de alocacao de mao de obra confluiram para a
emergéncia de formas de organizacdo do trabalho baseadas na
solidariedade social.” (Lima, 20003, pag. 06)

Nos dias atuais, identifica-se claramente o crescimento do denominado setor
informal, alimentado, sobretudo, segundo alguns autores, pelo aumento do
desemprego, do processo de desassalariamento, do crescimento dos trabalhadores
sem registro e das ocupacoes por conta propria, 0 que, para este Ultimo caso, ja nao
pode mais ser entendido como um subproduto de um periodo de crise a ser
superado pela retomada do crescimento econOmico. Hoje o governo fala
naturalmente de criagdo de postos de trabalho e nao de emprego, discurso
justificado pela superacao da crise econémica.

26 SANTOS (2000) apud LIMA (2003)
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n

. as formas de trabalho tipicas ao setor informal ndo representam um
passado a ser superado pelo desenvolvimento do processo de acumulacao,
mas a presenga de um futuro a ser recriado em escala ampliada.”
(KRAYCHETE, 2000, pag. 25 e 26)

Ao lidarmos diariamente com pessoas advindas do setor informal ou desempregadas,
percebemos algumas caracteristicas basicas, respaldadas por KRAYCHETE (2000),
como diminuicao da sua renda média, inseguranca em relacdo ao futuro e a sua
protecdo social, dependéncia, etc. E o crescimento do setor nos coloca frente a
novos problemas e a um mercado de trabalho desigual e excludente.

Acredita-se que as instituicbes que atuam junto a este novo mercado, se bem
gerenciadas, fazendo uso da gestdao da informagao e do conhecimento adequado,
com acesso as tecnologias da informagdo, poderiam permitir melhor
desenvolvimento de seu trabalho e conseqlientemente melhor atendimento das
necessidades desta nova realidade.

As condicdes de trabalho necessarias nao vém sendo proporcionadas nem pelo
mercado capitalista de trabalho, nem pelas agcbes compensatorias do Estado. E entdo
a preocupacao recai sobre a capacidade dos integrantes destes setores se
sobressairem positivamente, apesar de forcados de certa forma empreendedora num
mercado cada vez mais competitivo?’.

Para a reativacao da economia brasileira e resgate deste processo, ARRUDA (2003)
propde um outro projeto social onde o modelo econémico vigente seria rompido e as
fontes internas seriam priorizadas para suprir a necessidade de recursos para
investimentos no crescimento e no desenvolvimento do pais, redefinindo assim
politicas econ6micas. Para este autor, o investimento a partir de uma perspectiva de
redistribuicdo da renda e riqueza dentro do pais promove valorizacao do trabalho e
das capacidades internas de producdao de riquezas, enfatizando assim o valor
humano e seu saber acumulado e o que isso pode gerar e criar.

Desta forma, entramos em uma avaliagdo mais profunda sobre a importancia da
economia de cooperacao e sua relevancia para a realidade socioecondmica do pais,
pois, conforme o autor salienta, quando se fala em uma economia de cooperacao e
solidariedade, toda esta Idgica se reverte, uma ética diferente emerge.

A Economia Solidaria propde a busca da articulacdo das estratégias de sobrevivéncia
dos excluidos ou vulneraveis mediante a situacao atual que se encontra a economia.
Por meio de associacdes, pode-se viabilizar a competitividade no mercado, sem
caminhar para o desaparecimento nem para a desconexdo do mercado capitalista.?®

*’_ CORAGGIO apud KRAYCHETE (2000)
2 LISBOA (1999) e SINGER (1997 e 1998) apud LIMA (2003)
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“... pensar a ES como um espaco econémico portador de alternativas de
geracao de trabalho e renda, a partir do qual se formulem politicas publicas
para o desenvolvimento do pais, que ndo se confundam com politicas sociais
compensatorias (LISBOA, 1999; SINGER, 1997 e 1998).” (LIMA, 20003, pag.
10)

Estudando a literatura existente percebe-se a presenca de uma polémica onde
alguns autores vislumbram na Economia Solidaria uma alternativa para a geracao de
emprego e renda e outros consideram esta alternativa inviavel e utdpica. Diante do
confronto optamos por discutir conceitos a serem analisados a luz desta oposigao.

LIMA (2003), nos remete a uma definicao de economia onde o objetivo do sistema
econOmico € a satisfacdo de todas as pessoas e suas necessidades.
SCHWEINBERGER (2000), reforca esta definicao ao afirmar que o objetivo
fundamental da economia é "atender as necessidades ilimitadas da comunidade, das
pessoas, com recursos escassos", sendo considerada, portanto, um meio € ndao um
fim em si mesma.

“Uma vez que a sociedade definiu que necessidades devem ser atendidas
prioritariamente, caberiam a economia, em sintese, as seguintes fungles: a)
determinar que bens e servigos produzir para atender a essas necessidades;
b) organizar a produgdo desses bens e servicos; c) distribuir os bens e
servigos produzidos; d) determinar as bases e o0 modo como a atividade
econdmica vai se manter e se expandir”. (SCHWEINBERGER, 2000, pag. 87)

A questao econbmica ainda é a central no mundo de hoje, tanto para nacgoes, paises,
sociedades, comunidades, quanto para as familias e, sobretudo, pessoas, ja que o
mundo se capitalizou de forma integral. As funcOes econdOmicas eminentemente
técnicas, portanto, ndao deveriam estar dependentes de regimes e sistemas
socioecondmicos. O autor salienta que diferentes correntes politicas fomentam e
estimulam formas de organizacao econ6mica de acordo com os interesses que as
sustentam.

ARRUDA (2003), entretanto, nos fala um pouco de economia sem deixar de abordar
a solidariedade quando diz que a economia é percebida como uma intimidacao e
uma imposicao que nos obriga a viver em funcao de um trabalho para a mera
sobrevivéncia, mas que na perspectiva da cooperacao e da solidariedade, a atividade
econdmica ganha uma dimensdo de encantamento; “o encantamento das relacoes
humanas que constituem o fundamento de qualquer real economia”, e ainda
acrescenta que “... ela se desencanta no momento em que se materializa e perde
essa dimensao social e humana, que é a sua esséncia.”

A partir destas definicdes, torna-se necessario abordar economia informal, vista
como a atividade do tipo capitalista, porém fora da regulacdo institucionalizada,
funcionando como “sombra” da economia de mercado, pois é necessaria a sua
reproducao e ndo contabiliza inUmeros custos. Importante distinguir o setor da
economia informal do conjunto de pessoas com atividades econdmicas formais. Esta
economia tem caracteristicas como auséncia de relacbes de assalariamento e sao
dependentes da continua realizacao de seu proprio fundo de trabalho para sua
reproducao.
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Respaldando CORAGGIO (2003), KRAYCHETE (2000) reafirma que o setor informal
seria um movimento reflexo do setor formal ou moderno: cresceria nos momentos de
crise, amortecendo o desemprego gerado no setor formal.

LIMA (2003) observa que pessoas de baixa renda e em situacao de pobreza podem
sobreviver por meio de atividades proprias, o que deu origem ao conceito de
economia informal.

Segundo KRAYCHETE (2000) a unidade economica informal é constituida por
trabalhador autbnomo, que cria seu proprio trabalho, contando, ou ndo, com ajuda
de mao-de-obra ndo remunerada. Para ele a economia informal é o lugar onde mal e
precariamente, vai ocorrendo a reproducao da vida de parcelas crescentes da
populacao, num quadro marcado pela destruicao e escassez dos postos formais de
trabalho.

“Embora mais de 90% dos empreendimentos informais constituam-se em
atividades permanentes, que funcionam durante todos os meses do ano, e
seja responsavel pela reprodugdo da vida de uma parcela significativa da
populacdo, a grande maioria (97%) nao recebeu qualquer tipo de
assisténcia técnica, juridica ou financeira nos Ultimos cinco anos [...] e
apenas 5% recorreram ao crédito nos Ultimos trés meses... Entre os 3% que
receberam alguma assisténcia, a maior parte foi prestada por 6rgaos nao
ligados ao governo”. (KRAYCHETE, 2000, pag. 29)

A\

43% dos empreendimentos informais decorreram de dificuldades
procedentes do mercado regular de trabalho. Deve-se observar, entretanto,
que cerca de um terco dos empreendimentos informais estruturaram-se a
partir de expectativas positivas, envolvendo o desejo de nao possuir patrao
(20%), horario flexivel (2%) e negocio promissor (8%)”. (KRAYCHETE,
2000, pag. 30)

Fazendo parte da economia informal, porém num patamar diferenciado em nivel de
organizacao e ganho, designa-se economia dos setores populares as atividades que,
diferentemente da empresa capitalista, possuem uma racionalidade econOmica
ancorada na geracao de recursos (monetarios ou ndo) destinados a prover e repor
0os meios de vida, e na utilizacdo de recursos humanos proprios, agregando,
portanto, unidades de trabalho e ndao de inversao de capital. (KRAYCHETE, 2000)
Convivem atividades realizadas de forma individual ou familiar; trabalhos
associativos, formalizados ou nao, a exemplo das cooperativas; empreendimentos
autogestionarios; oficinas de producao associada; centrais de comercializacdo de
agricultores familiares; associacdes de artesaos; escolas e projetos de educagao e
formacao de trabalhadores; organizacdes de micro-crédito; fundos rotativos, etc.

Segundo KRAYCHETE (2000), embora a denominacao de economia dos setores
populares nao se confunda ou se reduza ao ambito do setor informal, esta referéncia
se justifica na medida em que estudos e estatisticas sobre o trabalho realizado de
forma individual ou familiar, normalmente estao referenciados a este setor; sao
formas de trabalho que interagem com o seu entorno, relacionando-se com o0s
mercados e circuitos produtivos dominantes e estas modalidades de trabalho sao
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historicamente determinadas, ndao se confundem com a economia capitalista e
possuem uma légica econémica especifica.

Sobre o sistema capitalista, SCHWEINBERGER (2000) afirma que para determinar o
que produzir, este sistema adota a economia de mercado onde os individuos
procuram bens e servicos que maximizem as suas necessidades e interesses, e onde
a demanda definida é a informacdo basica para o sistema produtivo alocar os
recursos para a produgao. Com base na demanda, produz-se o que pode maximizar
o retorno do investimento. Normalmente nao se discute se esses bens sao induzidos,
se sdo supérfluos, se sdao nocivos e se, na sua producao, o meio ambiente é
agredido.

A definicdo é de que a Empresa Capitalista se baseia no direito absoluto da
propriedade e dos frutos do empreendimento, no fluxo livre de capitais e recursos
para que possam ser investidos nos empreendimentos de maior taxa interna de
retorno e na livre iniciativa individual, que privilegia o estimulo a capacidade pessoal,
para que os mais eficientes possam triunfar.

Dai encontra-se a polémica entre diferentes tedricos da Economia, ou seja, essa falta
de fronteiras claras da area econdmica, o que nos possibilita a discussdao sobre as
diversas formas de entender a questao econémica que vem do fato da proposta da
Economia Solidaria alicercar-se sobre a conjuncdo da idéia de solidariedade com a
atividade econdmica.

Assim ndo consiste em um modo definitivo e Unico de organizar unidades
econOmicas, trata-se da incorporacdo da solidariedade a economia devendo operar
nas diversas fases do processo econdmico, ou seja, na producao, distribuicao
consumo e acumulagao.

O paradigma proposto pela socioeconomia é o da partilha e reciprocidade,
envolvendo outros valores, que precisam ser levados em consideracao e
efetivamente “remunerados”, nao somente o capital. A visao sobre o consumo faz
parte dos valores a serem transformados. O consumo solidario ndo é comprar para
ajudar, mas comprar bons produtos, fabricados dentro de certas normas da
economia solidaria e que contribuirdo para a promocdao do desenvolvimento
igualitario. Como todo paradigma exige muitas transformacoes e torna imprescindivel
a construcao de um processo autogestionario. MANCE (2003), ARRUDA (2003)

Encontramos oposicdo em autores que se colocam contra a idéia de Economia
Solidaria, considerando-a uma tentativa de juntar coisas que se repelem e se opdem
— economia e solidariedade. Defendem que esta proposta ndao constitui um modelo
alternativo de organizacao social, pois qualquer projeto amplo e abrangente de
solidariedade social é inseparavel da critica da economia.Também entendem tais
manifestacdes como utdpicas e pouco sustentaveis, apesar de ser consensual o
carater “respeitavel” das iniciativas da Economia Solidaria®°.

¥ _ VAINER (2000) apud LIMA (2003)
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O processo de defesa capitalista neoliberal embora prometesse o emprego criativo e
iniciativas empreendedoras, nao conseguiu combater a pobreza, pois isto exige uma
abordagem fora do contexto do livre mercado e da competicao exacerbada, do
desemprego saudavel.

Assim, as criticas a este capital e ao sistema capitalista vigente continuam, afirmando
que a légica alternativa da ndo acumulacdo material estd mais preocupada em
superar o que se denomina de economia da escassez, ao contrario do capitalismo ja
que, na pratica as necessidades humanas ficam em segundo plano, pela suscetivel
manobra do sistema capitalista de criar novas necessidades, nao contemplando as
necessidades basicas e de desenvolvimento.

LIMA (2003) compartilha da idéia de que ndao se pode garantir que o trabalho
auténomo externo ao mercado de trabalho seja capaz de um nivel de produtividade
que possibilite a competicdao bem sucedida com as “empresas normais”. Para ele
estas empresas, ditas alternativas, muitas vezes possuem apenas um capital limitado
e/ou pouca eficiéncia na alocagdo de seu pessoal. Para as atividades “autdonomas”,
encontramos alguns problemas como escassez de recursos materiais, falta de
qualificacdo pessoal, auséncia de estruturas institucionais, que podem comprometer
a sobrevivéncia destes empreendimentos.

KRAYCHETE (2000) acrescenta que no caso dos empreendimentos populares, é
impossivel separar as atividades de producdo e comercializacao de bens e servicos
das circunstancias de reproducao da vida da unidade familiar destas pessoas, e,
portanto, precisamos analisar todo o contexto onde estes empreendimentos estao
inseridos.

Para melhor entendimento deste tema também t3o controverso como a gestao da
informacao e do conhecimento, abordaremos a seguir mais especificamente os
conceitos de economia solidaria e como se da esta realidade na pratica.

2.2 ECONOMIA SOLIDARIA E SUAS PRATICAS

O tema economia solidaria abarca significados diferentes, dependendo da pratica
enfocada, nao havendo um consenso. Vincula-se a participacao coletiva, autogestao,
democracia, igualitarismo, cooperacao, auto-sustentacao, promocao e
desenvolvimento humano.

“De certo modo, esses aspectos compdem uma certa unidade, um campo
comum de significacdo, mas nem sempre todas essas caracteristicas estdo
presentes, nas diversas praticas de economia solidaria.” (MANCE, 2003 pag.
73)

LIMA (2203) afirma que recentemente, economistas e socidlogos tém destacado a
emergéncia de uma outra economia - Economia Solidaria, baseando-se na
observacao de que pessoas de baixa renda e em situacao de pobreza buscam a
sobrevivéncia através de pequenas atividades econémicas, formais e informais. Para
ele a Economia Solidaria fundamenta-se em organizacdes sociais do trabalho,
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iniciativas associativas, onde os lacos solidarios sdao principio basico, primando pela
nao mercantilizagao das relagdes de trabalho e pelo lucro social.

Visando o desenvolvimento propagado, acreditam que a Economia Solidaria tem sido
capaz de suscitar um movimento de solidariedade, onde participam pessoas e
instituicdes dispostas a colaborar pela contribuicdo de recursos, idéias e trabalho. O
trabalho, como cujo principal fator de investimento e de gestdao, assume seu papel
central espontaneamente.

Diferentes autores dentre os quais destacamos CARBONARI (1999), destacam a
importancia do conceito de Economia Solidaria em termos politicos, centrando na
organizacao dos produtores e consumidores e no aperfeicoamento da sociedade civil.
A idéia é que a acdo politica dos cidaddos se desdobre na construcdo de espacos
publicos por meio da democracia direta, participativa, dos féruns de participacao
popular e orcamento participativo.

A Economia Solidaria estaria entdo centrada na satisfacdao das necessidades dos
homens, buscando o bem viver de todos e para todos. Nao seria, portanto, apenas
uma economia de sobrevivéncia, a margem da economia de mercado. Seria vista
como alternativa para

“uma nova forma de organizagao do trabalho na sociedade capitalista,
advinda das populacdes pobres e marginalizadas, a partir da forca da
solidariedade, a qual liberta e cria vinculos de organizagio e de
comunidade”.

Seu principal foco estd no sustento do grupo em geral, sem a presenca da
mercantilizagdo do trabalho, com uma racionalidade produtiva apoiada nas relagdes
sociais™.

“Por isso, ndo podemos confundi-la com uma espécie de capitalismo
popular, pois nela a acumulagdo € um meio para a reproducdo do grupo
social que participa do empreendimento econdémico”. (LIMA, 20003, pag. 08)

Sado realidades micro-sociais, que constituem formas econbémicas hibridas, com
caracteristicas das atividades mercantis (pela venda de produtos ou prestacao de
servicos), nao mercantil (através de subsidios ou acordos e contratos junto a
instituicdes publicas) e ndo monetaria (através de contribuigdes voluntarias)®'. “Por
isso, ndo se deixam apreender apenas sob a figura Unica do “puro” mercado,
conhecido pelos economistas.” (LIMA, 20003, pag. 09 e 10)

Destaca-se a importancia dos lacos culturais, relacdoes de parentesco, de vizinhanca e
afetivas, ndo motivadas pela idéia de maximizacao do lucro por si s6, mas foca-se o
lucro social, onde as relacbes econdmicas ndo se encontram totalmente sujeitas ao
mercado nem a controles burocraticos, mas interagem com o mesmo. Acredita-se

39 LISBOA (1999) apud LIMA (2003)
31 DZIMIRA E FRANCA (1999) apud LIMA (2003)



61

que por meio dessas relagdes as pessoas satisfazem suas necessidades de forma
auto-sustentavel, sem depender das redes de filantropia.

“As atividades cotidianas de subsisténcia dos marginalizados provenientes de
matriz comunitaria e, em geral, fortemente enraizadas numa cultura
conformam o cerne da ES: pequenas unidades produtivas, mutirdes na
construcao e conserto de casas, formas associativas de produgdao de
alimentos, vestuario, remédios, artesanato, objetos de uso pessoal e
pequenos servicos, bem como agricultura familiar.” (LIMA, 20003, pag. 07 e
08)

Existe, portanto, uma necessidade de reaproximacao da teoria econdmica a vida das
pessoas e da economia a cultura. Este saber popular precisa ser aproveitado,
considerado e trabalhado de forma a contribuir efetivamente para construcao de
uma nova economia. Evidencia-se a importancia do reconhecimento pelas
alternativas econdmicas de um saber popular, ndo mais considerado pura alienacao,
e uma revisao da imagem de impoténcia das camadas mais pobres da populacao.
Esta mudanca de visao evitaria, a nosso ver, diversos programas de interesse
puramente politico, exploradores dos aspectos filantropicos.

Economicamente a Economia Solidaria possibilita consumo ético, producao
autogestiondria, empresa como uma comunidade, comércio justo, crédito
cooperativo e educacao cooperativa. Os desafios para a sua consolidagcao residem na
mesma logica da economia formal: difusao do consumo solidario, a logistica de
distribuicao, os fundos para reinvestimento, o mapeamento, a diversificacao e
qualificacao dos produtos e a capacitagao técnica.

Entre as praticas de economia solidaria MANCE (2003) destaca:

a) Autogestao.

b) Comércio solidario: pequenos produtores do terceiro mundo que tém
dificuldades de acesso ao mercado e se organizam em empreendimentos que
buscam ser ecologicamente corretos e nos quais se combate qualquer forma
de exploracao ou opressao. Os seus produtos sao exportados e
comercializados no primeiro mundo através de centrais nacionais.

c) Microcrédito: falaremos mais sobre este item ao final deste capitulo.

d) Clubes de troca: funcionam como uma moeda social, criada e administrada
pelo proprio grupo, que permite as pessoas trocarem entre si seus produtos e
Servigos.

e) Economia de comunhdo: lucro da empresa é dividido em trés partes visando
reinvestir na empresa, pagando justos salarios, respeitando as lei vigentes;
ajudando os necessitados; e difundindo a proposta da economia de

comunhao.
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f) Consumo solidario ou consumo critico: possibilita a construcao de uma nova
economia que distribui a renda de maneira justa, e preserva o0 meio ambiente.
Nesse sentido, algumas cooperativas se organizam para comprar juntas, em
grande quantidade, e conseguem um preco mais baixo. Essas vantagens
reciprocas geradas nessas praticas somente ocorrem quando o consumo € a
producao estao conectados.

g) Organizacoes de etiquetagem: aplicam selos nos produtos assegurando que
eles sdo realmente da economia solidaria.

h) Software livre: programas de ponta, que sao distribuidos gratuitamente.

LIMA (2003) afirma que experiéncias associativas tém sido apoiadas por diversos
organismos internacionais e tém sido vistas como um caminho para o crescimento
econdmico e para a geracao de empregos.

“No Brasil, as discussbes giram em torno da insercdo social de grupos
excluidos através de associacdes solidarias, suas dimensGes politica e
econdmica. A intencdo € encontrar uma solugdo coletiva, em meio a um
sistema ndo favoravel as camadas populares.” (LIMA, 20003, pag. 2)

No Brasil, encontramos a Rede Brasileira de Socioeconomia e em se tratando de
outras redes nacionais podemos citar a Rede Global e a Rede de Economia Solidaria
do Férum Social Mundial, que sao consideradas dimensdes estratégicas de atuacao
da Economia Solidaria. Outras organizacbes nacionais se dedicam ao
desenvolvimento e a analise de empreendimentos da economia solidaria. Entre elas
se destaca a Confederagao das Cooperativas da Reforma Agraria do Brasil, a
Confederagao das Cooperativas de Trabalho, o Férum de Cooperativas Populares € a
Associacao Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestao e Participacao
Acionaria (LIMA, 2003).

Quanto a pratica educativa, vemos no mundo do capital uma crescente exclusao,
muito em virtude da monetarizacao das relagdes, o que contradiz a proposta inicial
da economia que, como relacdo humana, parte do principio que sao os seres
humanos que se relacionam e nao as mercadorias, capazes de gerar condicoes para
o desenvolvimento individual efetivo e de sua coletividade.

Na Economia Solidaria, o processo educativo implica no desenvolvimento de
capacidades e oportunidades sociais das pessoas, visando a reducdo da exclusdo e
uma melhoria real da qualidade de vida dos comunitarios. Ou seja, uma proposta de
economia solidaria engloba conseqlientemente numa proposta de uma outra
educacdao, que vise a reconstrucao do ser humano como sujeito de seu
desenvolvimento.

Abarcando a partilha, o compartilhar, o0 empoderamento de cada um e de todos, a
passagem de uma economia popular, da luta pela sobrevivéncia, para uma economia
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do trabalho envolve a dimensao material de reproducao simples, mas também a
aspiracao, o desejo de uma reproducao ampliada e melhoria estrutural da qualidade
de vida. (ARRUDA, 2003)

Para Arruda, torna-se necessario um plano nacional de desenvolvimento com uma
logica de erradicacao da pobreza, que planeje a atividade econdmica a servigo do
social (conceito da socioeconomia solidaria - caminho democratico participativo),
incluindo a concepcao da construcao de empresas como comunidades e essas
comunidades da sociedade como sujeitos do seu proprio desenvolvimento.

LAVILLE (2003) alerta que sem uma politica integrada, a participacdo, mesmo que
ampla da sociedade civil, sem ligacdo com a realidade econémica, gera uma
dificuldade em apreender a multiplicidade de aspectos e leva ao tratamento parcial
das questoes:

‘Em algumas regides nos Ultimos anos, politicas econdmicas foram criadas
no sentido de desenvolver a economia solidaria, mas essas politicas ndo
poderdo ser implantadas a ndo ser que haja uma mudanga na forma como a
sociedade civil participa, porque é preciso muita pressdo para que o poder
administrativo admita que ha um lugar para a economia solidaria.’

Se a sociedade ja foi denominada de ‘Sociedade em Rede’ a Economia Solidaria ja
nasce e se desenvolve dentro deste processo, por trabalhar redes de pessoas
integradas de forma democratica e participativa, o que € fator chave para a gestao
do conhecimento que busca nesta integracao contribuicdes para o seu processo. E
sobre esta rede de economia solidaria como instrumento para a construgao de um
conhecimento coletivo e diferenciado que trataremos no proximo tdpico deste
capitulo.

2.3 REDES DE ECONOMIA SOLIDARIA: A CONSTRUGAO DO CONHECIMENTO
COLETIVO

A “rede se caracteriza por um conjunto de nds interconectados, sendo estruturas
suscetiveis a se estender ao infinito tanto quanto for sua capacidade”. O carater da
solidariedade retira da rede o seu aspecto negativo, o do anonimato, muitas vezes
apropriado pelos fluxos financeiros (GOMEZ, 1997, apud AUN, 2001).

MANCE (2003), relaciona as redes a formas de integracao entre diversas
organizagbes e considera também as diversidades, que interagem entre si e se
apoiam coletivamente. Classifica quatro tipos basicos de redes:
> Inexistente - elementos isolados;
> Centralizada - informacdo origina em um ponto, chega até um ponto central e
ai se distribui para outros pontos;
> Descentralizada - mudltiplas ligacdes, diversos grupos com conexoes

centralizadas que se articulam com outros grupos, processos descentralizados
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de fluxos. Neste tipo de configuracao “os fluxos partem de um ponto de um
grupo, chegam a outro ponto e através desse aos demais que estdo
interligados & rede”. E considerada geralmente a configuracdo utilizada pelas
organizagdes em suas decisOes politicas regionais (cada regido toma decisdes
e, por sua vez, o conjunto dessas regioes interligadas delibera as decisdes
coletivas em rede); e,

> Distribuida - conexdo se faz ponto a ponto, na compra de um produto, por
exemplo, que é fabricado em um lugar, distribuido em outro e vendido em um

terceiro.

O autor ressalta, entretanto, que em uma rede de fato, os fluxos possiveis, citados
acima, se superpdem simultaneamente fazendo com que a informagao corra de um
lugar para outro promovendo decisdes regionais e articulando conexdes locais que
por sua vez redefinem decisdes regionais. Desta forma destacamos forte conexao
deste conceito aos conceitos trabalhados anteriormente sobre gestao do
conhecimento e compartilhamento da informagao, quanto ao acesso e disseminacao
da informacao na rede de microcrédito da Visao Mundial. Esta configuracao das
redes de economia solidaria tende a facilitar, portanto o processo de gestao do
conhecimento na organizacao.

Nosso interesse, neste caso, recai sobre uma rede econémica que integra grupos de
consumidores, comércio, producao, servico, onde se propde desenhar uma possivel
organizagao de grupos de producdo para atender a demanda de consumo de uma
determinada populagao. Conforme nos respalda MANCE (2003), quando abordamos
a construcao de uma rede “para atender a demanda de consumo dos excluidos,
hoje, e ndo quando eles deixarem de ser excluidos”, estamos pensando de forma
estratégica, visando o desenvolvimento sustentavel. “A populacao excluida, se
organizada, pode possibilitar a criagdo de inUmeras empresas com recursos solidarios
das suas proprias redes.” (MANCE, 2003)

Observamos ainda, que quanto mais intensas e extensas forem as redes solidarias,
mais fortes elas serao, pois envolverao um maior coletivo. Por sua maior diversidade,
estas redes devem ser pensadas como uma estratégia para integrar grupos de
consumo, cooperativas, sindicatos, movimentos populares, grupos de producao, de
maneira que todos possam se fortalecer e avangar juntos, construindo uma nova
sociedade.

“Se os consumidores dao preferéncia aos produtos da economia solidaria, os
empreendimentos vendem toda a sua produgdo, e com isso geram
excedentes que sdo reinvestidos de maneira solidaria. Com esse
reinvestimento é possivel gerar outras cooperativas, ou empresas sociais
que vao produzir o que na rede ainda ndo se produz. Desse modo a rede vai
crescendo em sua diversidade de produtos e servicos, também se
fortalecendo e gerando postos de trabalho e se expandindo.” (MANCE, 2003,
pag. 77)



65

Ele destaca também, algumas propriedades consideradas basicas para uma rede de
economia solidaria, a saber:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

g)

h)

)
k)

autopoiese — capacidade de manter a si propria e capacidade de crescer
gerando a diversidade que necessita para se expandir;

intensividade — envolver o maior nimero de pessoas;

extensividade — ir para as regides mais distantes;

diversidade — produzir a maior diversidade de produtos e de bens, para
atender a singularidade de cada pessoa;

criatividade — capacidade de criar o diferente, o novo;

integralidade - aquilo que afeta uma cooperativa, afeta a rede inteira,
porque os componentes da rede estao interligados; aquilo que fortalece
uma cooperativa, fortalece todas;

realimentacao — o consumo demanda a producao que, por sua vez, gera
postos de trabalho; quanto maior o consumo, maior a produgdo, até se
estabelecer um equilibrio ecologicamente estavel;

fluxos de valores — os recursos que circulam por dentro da rede;

fluxos de informagao — sao importantes para a organizacao da rede e para
a transferéncia de tecnologia;

fluxos de matérias, — insumos, produtos que circulam pela rede;
agregacao — capacidade das redes de se comporem com outras redes,

constituindo redes cada vez maiores.

Para a participacdo em uma rede de economia solidaria, alguns critérios devem ser
considerados, para que nao haja nenhum tipo de exploragdao, opressao ou
dominagao nos empreendimentos. Deve-se preservar o equilibrio dos ecossistemas,
compartilhar o excedente para reinvestimento coletivo e assegurar o processo de
autodeterminacao dos fins, e autogestao dos meios.

“A meta principal da Rede de Economia Solidaria é produzir tudo que seus
integrantes ainda consomem do mercado porque, quando uma rede compra
produtos do mercado, os recursos escapam e vao desaguar na acumulacao
capitalista. Se a rede consegue produzir tudo aquilo que ela consome, 0s
recursos continuardo ativando a economia solidaria dentro da rede. Assim é
fundamental corrigir os fluxos de valores, para que eles realimentem o
crescimento sustentado da propria rede, gerando postos de trabalhos,
distribuindo renda, garantindo o bem viver das pessoas.” (MANCE, 2003,
pag. 78)
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Finalmente o autor destaca trés condicOes basicas para que a Rede de Economia
Solidaria funcione, sendo, difusao do consumo solidario (comprar produtos da rede),
reinvestimento dos excedentes, solidariedade entre as cooperativas,
intracooperativas e intercooperativas.

LIMA (2003) respalda ainda uma preocupacao quando salienta que as debilidades e
problemas constantes no cotidiano dos pequenos empreendimentos comunitarios
(caréncia de capital de giro, acesso ao crédito, design, controle de qualidade,
comercializacao e tecnologia, ambigliidade da propriedade dos meios de producao,
barreiras legais, caréncia de entidades de apoio e de padrdes gerenciais adequados,
precaria rede de articulagao e intercambio de experiéncias e o amadurecimento)
podem levar ao crescimento da mortalidade destas atividades.

AUN (2001) destaca as redes de informacao como instrumento essencial a criagao e
difusdo de conteldos. A Economia Solidaria tem ja na formagdo de conteldos um
carater facilitador da gestao informacional, que ndo pode ser descaracterizado ou
banalizado. A importancia de politicas claras de formacao de contelidos podera vir a
solucionar problemas de fragmentacao ou descontinuidade dessas iniciativas, que em
seu conjunto colocam-se como espago ha economia nacional. Sua maior
implementacdo ira depender de uma politica de informacdo explicitada (garantida
por leis), que estabeleca infra-estrutura de redes e contelddos nacionalizados.

MANCE (2003) ndo deixa de destacar a importancia da autogestao para o
desenvolvimento de uma rede econémica, salientando a relevancia de uma formacao
politica e cultural voltada para a autogestdo®?.

“A gestdo solidaria e participativa, preocupada com o bem comum,
compartilhando os excedentes, ainda precisa ser construida e com ela novas
formas de relagbes humanas. Dessa forma o grande desafio é fortalecer a
rede de economia solidaria, construindo uma rede local, no bairro, na
cidade, compartilhando o que estd fazendo, aprendendo com outros e
possibilitando o crescimento de todos.” (MANCE, 2003, pag. 82)

Dentro de todo o contexto apresentado sobre a realidade da economia solidaria,
encontramos a visao por parte de muitos estudiosos de que as cooperativas seriam
instrumentos de implementacdao nas comunidades desta economia diferenciada.
Desta forma, percebendo ai forte conexao entre os temas, abordamos neste capitulo
um pouco mais sobre cooperativismo.

32 _ No artigo de MANCE (2003) encontramos uma referéncia ao portal Rede Solidaria, disponivel na internet no
endereco www.redesolidaria.com.br, que funciona com um banco de dados e permite a integracdo de
empreendimentos que ja existem e de novos. Possibilita por exemplo que “todos os compradores de um mesmo
insumo possam se reunir para comprar aquele insumo conjuntamente, barateando a compra” e isso favorece a
todos os integrantes tanto no conhecimento dos fornecedores de insumos da rede como evitando compra no
mercado fora da rede. Permite também transferéncia de tecnologia (compartilhamento de conhecimentos e
préticas produtivas e podem ser transportados de um lugar para outro. “E é desse modo que a rede cumpre seu
papel de difundir tecnologias sustentdveis.”
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2.4 COOPERATIVISMO E MICROCREDITO

As cooperativas sao vistas pelos estudiosos como alternativas eficazes de realizacao
da proposta de Economia Solidaria e solucao a muitos dos descompassos de seu
desenvolvimento, visto que englobam em sua composicao questdes de solidariedade
€ economia, cComo veremos a segulir.

Entretanto, alguns autores nao véem as cooperativas e empresas autogestionarias
como uma saida para a economia, em médio prazo, apenas as reconhecem como
uma saida eventual para as pessoas envolvidas. (LIMA, 20003). Outros afirmam que
no Brasil as cooperativas parecem ser as organizacdes mais importantes e
disseminadas na economia social.

“O cooperativismo, assim como as organizacoes de economia solidaria em
geral, de modo geral, sdao percebidas como formas de organizacao
econdmica alternativa das populagbes com pequena capacidade econdmica
individual. Entre essas estdo os pequenos produtores rurais, operarios e,
mesmo, marginalizados e excluidos do sistema econdmico predominante.”
(SCHWEINBERGER, 2000, pag. 111)

Ao longo da histdria do cooperativismo, concebido e entendido de diferentes formas,
percebemos que nem sempre houve fidelidade aos principios cooperativos, pois
muitas vezes esta proposta foi utilizada por grupos e pelo poder publico para ocupar
espacos e realizar tarefas que a ele cabiam. Desta forma, SCHWEINBERGER (2000)
entende que dada a tendéncia histérica de instrumentalizar a cooperativa (pelo
poder publico e entidades civis e religiosas), a empresa cooperativa, no momento,
sofre de problemas de identidade. Afirma ainda que “a concepcao de empresa
cooperativa varia hoje entre entidade de assisténcia social até de empresa
capitalista”.

“O carater do cooperativismo como movimento com objetivos de
transformacao das instituicdes e da sociedade, de um lado, e de empresa,
de outro, gerou a concepcao de dupla dimensdo da cooperativa: a dimensao
social e a dimensdo econ6mica. [...] Essa variedade de concepcoes
compromete, quando ndo inviabiliza, projetos consistentes de formacdo de
recursos humanos para as cooperativas e a implantagdo de processos de
gestao, contdbeis e de controle de acordo com a natureza do
empreendimento cooperativo.” (SCHWEINBERGER, 2000, pag. 83)

Uma cooperativa, em sua concepcao basica, tem como diretriz prestar os melhores
servigos a custos mais baixos, sem gerar excedentes ou acumular capital, cabendo
aos socios assumirem os custos e capitalizarem a empresa cooperativa. Os sdcios
iniciam uma cooperativa com o intuito de prestar servigos para eles atenderem aos
seus objetivos econdmicos individuais; tendo, portanto, como estratégia reunir os
pequenos recursos individuais e dispersos numa empresa de propriedade de cotas-
partes para viabilizar e maximizar o resultado de sua unidade produtiva. Ou seja, 0s
objetivos sao individuais tendo como estratégia a unido-solidariedade.

Dada a sua estratégia de economia solidaria e capacidade de organizar e
potencializar 0s recursos locais, as cooperativas se constituem segundo
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SCHWEINBERGER (2000), na melhor organizacdo empresarial a disposicdo da
comunidade para desencadear e sustentar um processo de desenvolvimento local,
amplo e autbnomo. Seu desenvolvimento significa, para ele, melhoria da qualidade
de vida da comunidade, com maior disponibilidade e qualidade de bens e servicos,
ampliacdo do exercicio dos direitos da cidadania e, atendimento, de forma
auténoma, das necessidades basicas da comunidade.

O autor ainda explica que a esséncia de uma empresa cooperativa é econémica, pois
os individuos ao buscarem iniciar uma cooperativa geralmente buscam, na sua visao,
resolver problemas de natureza econdmica que individualmente ndo teriam
condicoes de superar. Essa solucao pode ser configurada em uma cooperativa de
producdo, de compra, de consumo, de crédito, de recursos humanos, de trabalho,
enfim, explicitando, portanto uma funcao de mercado.

A partir disso, o autor considera as empresas cooperativas, de economia solidaria, as
melhores organizagdes para desencadear processos de desenvolvimento locais e
regionais, democraticos, autbnomos e sustentaveis.

Como organizagGes com capacidades de potencializar recursos ndo sé econémicos,
mas, sobretudo humanos, acabam por resolver problemas que empresas de grande
porte encontram dificuldade em solucionar. Estas organizacdes normalmente sao
capazes de criar informagdes em conjunto, pelo aspecto de confianga estabelecido.
Sao criados significados a partir de necessidades basicas que acabam por gerar um
conhecimento quase que Unico ao grupo.

Fazendo uma avaliacdo da fungdo econdmica das cooperativas, SCHWEINBERGER
(2000) procura diferir as empresas capitalista e cooperativa salientando que a
empresa capitalista, para maximizar o retorno do capital investido, tende a pagar o
minimo possivel pelos outros fatores e se apropriar da maior parte possivel da
rigueza gerada, tendo, pois, a concentrar renda e riqueza e a cooperativa, ao
valorizar os resultados das atividades dos sécios, tende a distribuir renda e riqueza.

Também considera a esséncia do empreendimento cooperativo, ou seja, a
maximizacao da prestacao de servigos, de um lado, e a minimizacao dos custos, de
outro, pois, para atender a racionalidade do sécio, tende a produzir mais e a precos
menores, beneficiando toda a sociedade. Ele avalia que desta forma este tipo de
empreendimento pode ser considerado eficiente tanto do ponto de vista empresarial,
ao cumprir suas fungdes, como do social. Critica entdo a empresa capitalista que, ao
buscar a maximizagao do retorno do capital investido, pode ser muito eficiente do
ponto de vista empresarial, mas muito ineficiente do ponto de vista social. Neste
ponto, questiona a concepcao da dupla dimensao da empresa cooperativa, pois
considera as preocupacdes com o social no empreendimento cooperativo sao indcuas
e contraproducentes na medida em que dividem o foco central que é econémico, e
introduzem um viés social que, para ele, em nada contribui e em muito perturba ao
comprometer a propria identidade da empresa cooperativa.
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A\

impOe-se dissociar o empreendimento cooperativo de toda
responsabilidade por solucdes de natureza social. A sua razdo de ser é
econdmica. As questdes sociais devem ser tratadas nos seus devidos foros
e, para o0 seu equacionamento, os empreendimentos cooperativos
contribuem, e muito.” (SCHWEINBERGER, 2000, pag. 113)

Encontramos ainda outra diferenca basica entre a empresa capitalista e cooperativa,
citado pelo autor, no que diz respeito a questao local, pois a empresa capitalista esta
intimamente ligada e condicionada a globalizacdo do mercado ao passo que a
empresa cooperativa tem uma dimensao eminentemente local (surge da organizacao
de pessoas de determinado local - ao passo que as empresas transnacionais
integram em nivel global e desintegram e desarticulam as economias nacionais e
locais).

Quanto as comparagdes entre empresas capitalistas e cooperativas, SCHIMIDT e
PERIUS (2003) esclarecem que esta comparacgao pode colocar as cooperativas como
opositoras em relacao as empresas de capital, no entanto, ela € uma opcdo de
organizagao econémica que convive € mantém negdcios com a outra opcao, ora sao
clientes ora fornecedoras umas das outras. Porém, para estes autores, na empresa
de capital, a relacao se restringe aos interesses mercantis das partes, sendo ganhos
adicionais para um e perda equivalente para outro.

Muitos dos problemas enfrentados hoje pelas empresas cooperativas,
particularmente as brasileiras, podem estar ligados a falta de compreensao do que
seja uma empresa cooperativa, ou seja, a falta da aplicacdo dos principios
cooperativos &, em grande parte, responsavel pelas dificuldades, que, no fundo, “sao
muito mais de natureza doutrinaria e filosofica e comprometem o desempenho dos
empreendimentos cooperativos.” (SCHWEINBERGER, 2000).

Ainda segundo SCHWEINBERGER (2000), as organizacdes de economia solidaria,
particularmente as cooperativas, que nao tiverem condicdbes de competir
provavelmente nao poderao cumprir seu papel ou contribuir para a melhoria da
capacidade de geracdo de trabalho e renda e as condicOes de vida de seus sdcios,
menos ainda pela estrutura de mercado, contribuindo para o desenvolvimento local e
consequientemente global. O microcrédito surge entdao como forma de ajudar a
garantir essa condicao de competitividade, nao somente as cooperativas, mas
também para os microempreendedores em geral:

“Combater a pobreza e a exclusdo social ndo é transformar pessoas e
comunidades em beneficidrios passivos e permanentes dos programas
assistenciais, mas significa, isto sim, fortalecer as capacidades de pessoas e
comunidades de satisfazer necessidades, resolver problemas e melhorar sua
qualidade de vida”. (FRANCO, 2002)
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2.4.1 MICROCREDITO

Dentro do contexto da Economia Solidaria o microcrédito, seria um dos instrumentos
possiveis para se concretizar esta proposta e se promover o desenvolvimento
econdmico e social do pais.

Microcrédito estd inserido no contexto de Microfinancas, que por sua vez é
considerada “a prestacao de servicos financeiros, strictu sensu (bancos, financeiras,
SCM, e cooperativas) ou nao (ONG e OSCIP), para individuos e empresas excluidas
do sistema financeiro tradicional”. (NICHTER, 2002). IMF sao as Instituicdes que
operam com Microfinancas ou servicos Microfinanceiros. Os servicos financeiros
abrangeriam empréstimos, poupanca, seguros e também o crédito produtivo popular
(microcrédito). Microcrédito é “a concessao de empréstimos de relativamente
pequeno valor, para atividade produtiva, no contexto das Microfinancas” (NICHTER,
2002). Seu foco € o financiamento a microempreendedores de baixa renda, para
aplicagcao em sua atividade profissional. (BNDES, 2002)

“A atividade de microfinangas pode ser conceituada como a oferta de
servicos financeiros para populacdo de baixa renda que, normalmente, nao
tem acesso a esses servigos no sistema financeiro tradicional (Ledgerwood,
1999).” (BNDES, 2002)

A experiéncia mais difundida em todo o mundo de microcrédito € o do Grameen
Bank, fundado oficialmente em 1983 por Muhammad Yunus (professor universitario),
em Bangladesh (pais asiatico com populacao extremamente pobre), com o intuito de
oferecer crédito a microempreendedores, especialmente mulheres do meio rural.
Atualmente, segundo informativo do BNDES (2002), ha programas de microcrédito
em 58 paises, em todos os continentes, sendo na América Latina e do Sul, a Accidn,
com uma rede de 25 organismos, considerada a maior delas.

Hoje, o contexto do setor financeiro no Brasil € bem desenvolvido, caracterizado por
modernidade e pioneirismo de nossos bancos se comparados com similares
estrangeiros. As Microfinancas no pais tém crescido significativamente e tem
apresentado indicadores de desempenho médios, segundo dados do BNDES.
Segundo esta mesma instituicdo, apds pesquisa realizada junto as organizagbes que
operam com Microfinancas no Brasil, a demanda potencial é significativa, inclusive
pelas caracteristicas de desigualdades na distribuicao de renda e niumero de pessoas
na linha de pobreza e abaixo dela. Entretanto, o pais apresenta baixa penetracao
nesta industria (cerca de 2% da demanda potencial).

“Estima-se que 70% da populagao brasileira ndo tem acesso a servicos
financeiros. O Censo de 2000 indica uma proporgao de 49% da populagao
economicamente ativa na informalidade. Esses indicadores ressaltam a
importancia crescente da indlstria microfinanceira, que permite acesso ao
crédito para microempreendedores de baixa renda. Apds regulamentacdo do
Banco Central em 1998, esse mercado vem se expandindo rapidamente no
Brasil.” (BNDES, 2002)
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Segundo BNDES (2002), ha trés décadas, o Brasil foi um dos primeiros paises do
mundo a implantar experiéncia de microcrédito para o setor informal urbano. Estima-
se a existéncia de 200 instituicdes no pais, sendo a grande maioria formada por
ONGs especializadas em microcrédito. O Brasil se enquadra em um mercado
emergente de microfinangas onde “os servicos microfinanceiros sé recentemente
foram introduzidos no pais ou as IMF existentes tém cobertura e alcance limitados” e
“ha poucos servicos ou produtos microfinanceiros comprovados no mercado, quando
existem”. (NICHTER, 2002)

O BNDES apresenta também alguns desafios para o crescimento condizente com a
demanda existente. Estes seriam: ambiente regulatdrio; falta de efeito-
demonstracao; ambiente macroeconémico; forte tradicdo de linhas de crédito
subsidiadas pelo governo; e existéncia de um mercado de crédito ao consumidor
altamente sofisticado (substitutos aos produtos de microfinancas, mesmo estando
fora de alcance da maioria dos microempreendedores).

Neste governo, a atencdo se volta mais fortemente para esta area, considerando o
microcrédito como uma forte ferramenta de combate a pobreza e reducao das
desigualdades. O primeiro pacote anunciado para o fortalecimento da industria de
microcrédito incluiu simplificacdo da abertura de contas correntes e isencdao de
algumas tarifas, utilizando o Banco do Brasil e os recursos do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT), como as principais formas de estimulo ao crédito, acreditando-se
que desta forma se promovera o desenvolvimento dos pequenos empreendedores e
fortalecimento da economia (incluindo manutencao e criacao de empregos).

“A oferta de servigos financeiros adequados a microempreendedores de
baixa renda tem um efeito potencial positivo na economia e nas condicdes
sociais da area abrangida. No curto prazo, contribui para geracdao de renda
e, a médio e longo prazo, dinamiza e potencializa a formalizacao da parcela
informal da economia.” (BNDES, 2002)

Reportagens veiculadas sobre as propostas do governo para o microcrédito no Brasil
relatam insatisfacao das instituicOes financeiras quanto as exigéncias de juros baixos
versus cobertura dos custos das instituicoes e, descrédito de que estas medidas
promoverao baixas dos juros cobrados no mercado. Segundo os criticos, o programa
atingiu em sua maioria créditos para consumo e muito do recurso imposto pelo
governo para atender ao microcrédito ficaram parados nos bancos, ndao gerando
recursos para os mais pobres, efetivamente, ou desorganizando ainda mais a vida
dessas pessoas.

A ONU (Organizacao das Nacdes Unidas) decretou o ano de 2005 como Ano
Internacional do Microcrédito, com o Slogan “"Um pequeno empréstimo pode mudar
uma familia. Varios podem fortalecer a comunidade. Milhares podem transformar
uma economia inteira". Segundo BORGES (2005)*3, é iniciativa do programa
prioridade para a ONU para este ano, “garantir que cem milhdes das familias mais
pobres do mundo, especialmente as chefiadas pelas mulheres, recebam crédito em

3 Noticia veiculada em janeiro de 2003, pelo Valor Econdmico.
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2005”. Ha afirmacgdes de um crescimento entre 25% e 30% ao ano, do setor
microfinanceiro e a aposta das Nacdes Unidas no incentivo ao microcrédito como
instrumento essencial para o combate a pobreza. Existe também proposta de
pesquisa sobre a situacao do sistema microfinanceiro no mundo, o que se
concretizado gerara informagOes valiosas para as instituicdes envolvidas e governos.

BORGES (2005), relata entrevista de José Antonio Ocampo, subsecretario geral para
Assuntos Econdmicos e Sociais da ONU e co-presidente do comité do Ano
Internacional do Microcrédito, onde ele afirma que o projeto mais importante do Ano
Internacional do Microcrédito é o "Blue Book" (livro azul), onde constara os melhores
modelos e os maiores desafios do microfinanciamento atualmente, como questoes
que englobam justificativas do porqué tantas pessoas pobres ndo terem acesso aos
servicos de financiamento. A previsao de lancamento do "Blue Book" é em meados
de junho-05, com o intuito de apoiar as politicas publicas dos paises membros da
ONU para se alcangar as metas do milénio. Inclusive, afirma-se que o microcrédito e
o microfinanciamento estao contribuindo de forma muito significativa para se atingir
as metas estabelecidas em 2000 para a melhoria da salde, da educacdo, da
igualdade de género e da reducdo da pobreza no mundo até o ano de 2015.

“Estudos comparativos realizados pela ONU mostram que chefes de familia
de casas pobres que tém acesso ao microfinanciamento mudam o foco de
uma sobrevivéncia de curto prazo para o planejamento do futuro. "Eles
investem mais em alimentacdo, melhoram as condigGes de saude, oferecem
mais acesso a educacdo e moradias mais confortaveis", observa José
Antonio Ocampo. "Empregar pessoas pobres, especialmente as mulheres,
por meio do acesso aos servicos financeiros, colabora para o aumento da
renda, criacdo de patrimonio, geracdo de emprego por meio de producdo
propria e reduz a vulnerabilidade feminina diante das dificuldades", avalia
Ocampo. Mesmo assim o problema central do microcrédito no mundo é que
muitas pessoas pobres ainda ndo tém acesso aos servicos de
financiamento.” (BORGES, 2005)

LOIOLA (2005)3*, coloca opinides de especialistas nacionais que acreditam que neste
ano ONG e instituicGes de microcrédito contardao com mais recursos, aumentando
assim o volume de crédito voltado aos pequenos e micros empreendedores, ou seja,
0 governo atuara mais no microcrédito produtivo. “Quando a populagdo investe em
alguma atividade produtiva e faz o capital girar dentro do local que habita,
desenvolve a sua comunidade.”

Recentemente, o governo federal lancou o Programa Nacional de Microcrédito
Produtivo Orientado — PNMPO (enviado ao Congresso por medida provisoria,
posteriormente modificada e atualmente transformando em lei sancionada) visando
ampliar o acesso ao crédito para o setor informal, tentando estimular que entidades
do terceiro setor especializadas em microcrédito operacionalizem. O intuito é
fortalecer e estimular a criacao de entidades do terceiro setor especializadas em
microcrédito.

** Artigo publicado na RETS — Revista do Terceiro Setor em janeiro de 2005.
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Um dos pontos fortes do programa é parceria entre bancos e Oscips ou cooperativas,
para operacionalizacao do microcrédito, possibilitando inclusive crescimento do
empreendedor e de sua necessidade de crédito, podendo se transformar em cliente
do banco e ter acesso a outros servicos financeiros (como conta corrente e
poupancga). Havera também maior padronizacdao, o que garantira maior transparéncia
ao setor e permitira a comparacao entre instituicoes. A lei inclui ainda facilidades
para o0 repasse dos financiamentos pelos bancos para as instituicoes
microfinanceiras.

Esperamos que, a partir de medidas como esta, o setor possa crescer ainda mais e
alcancar seus objetivos de desenvolvimento das camadas mais carentes e promogao
da transformacao de vidas da sociedade brasileira, aumenta a igualdade econdmica e
social. E um pensamento desafiador, mas possivel, se todos fizerem sua parte, como
abordaremos no proximo capitulo sobre as agdes da Visao Mundial através da sua
agéncia de microcrédito — ANDE.

2.4.2 MICROCREDITO E GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO:
IMPORTANCIA PARA A SUSTENTABILIDADE

Para a industria de Microcrédito no Brasil, o acesso a informagdo confiavel e
desejavel, em tempo habil, torna-se uma busca incessante e muitas vezes sem
sucesso. Apesar de nos dias atuais ja termos muito mais disponibilidade de
informacao para esta area do que ha alguns anos, em muitos casos, falta clareza e
confiabilidade nas informagdes disponibilizadas e falta integracao entre as
instituicoes atuantes.

O SEBRAE (Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas), assim como
outros oOrgaos, vém apoiando a area, através de fortalecimento institucional,
capacitacOes, consultorias, pesquisas, assisténcia técnica, enfim. A AMEM
(Associagdo Mineira de Entidades de Microcrédito) também pode ser um forte
instrumento de informacao, integracao e promocao de desenvolvimento das
instituicdes e conseqiientemente de seus microempreendedores, porém precisa ainda
ser fortalecida.

Necessario se faz também investimentos por parte dos grandes o&rgaos,
governamentais ou ndo governamentais, em contextualizar o microcrédito no Brasil e
em documentar as experiéncias para garantir a sobrevivéncia da industria de
microcrédito nacional, processo emergente que ja se inicia no atual governo.

Se o0 que se pretende é o desenvolvimento econdmico local, a troca de experiéncias
entre as instituicbes microfinanceiras deve ser maior e mais transparente, em
supremacia a concorréncia que pode existir, a fim de possibilitar melhor
entendimento dos problemas que todas as instituicdes passam diariamente e nao
“reinventar a roda”, mas possibilitar uma transferéncia de informagdo e criacdo de
conhecimento valido para a transformacao da realidade local.



74

Para as instituicdes microfinanceiras que dependem diariamente da informacao para
tomada de decisao e respostas as exigéncias mercadoldgicas, informacao a um custo
reduzido, de facil acesso, confidvel, transparente e precisa, pode significar a
sobrevivéncia.

E preciso, mais do que nunca, enxergar que o microcrédito é um instrumento de
apoio ao combate a pobreza e desenvolvimento social, e merece ser tratado com
maior cuidado. E esse cuidado pressupOe informagao, comunicacao, conhecimento,
que sao as ferramentas que as instituicoes microfinanceiras tém para atuar no
mercado.

“O microcrédito ajuda a desenvolver e a alavancar potencialidades locais
existentes. [...] E uma ferramenta poderosa, sim, mas que, para que possa
desenvolver todo seu potencial, deve ser acoplada a outras politicas que,
conjuntamente, formem uma estratégia integrada de desenvolvimento local
sustentavel.” (BONACINI, 2000)

O programa de microcrédito da Visao Mundial existe para alavancar e desenvolver
pequenos empreendimentos produtivos e promover a geracao de emprego e renda
para o desenvolvimento econdémico. A sua atuacdo eficaz ainda estd limitada a
investimentos na instituicao para melhoria da gestao da informagao e conhecimento,
0 que poderd influenciar a qualidade dos servicos prestados aos usuarios
beneficiados pela organizagao. Possibilitar a melhoria dos fluxos dos processos nos
programas regionais € prioridade para o programa de crédito da Visao Mundial.

O microcrédito no Brasil esta em constante evolugdo. A todo o momento ocorrem
mudancas locais, nacionais e mundiais, hovas medidas, sendo, portanto, um assunto
inesgotavel e em constante atualizacdo. Desta forma, as informacgdes contidas aqui
nao se findam, exigindo pesquisas constantes, que vao além da proposta desta
dissertacao.

2.5 DE EMPREENDIMENTOS INDIVIDUAIS A AMPLAS REDES

Para alguns autores que defendem a Economia Solidaria, a viabilidade destas
iniciativas esta intimamente relacionada ao estabelecimento de parcerias e agoes
institucionais e politicas publicas voltadas para um apoio tecnoldgico, financeiro e
politico, tendo, portanto, o Estado, papel fundamental para aportar condi¢cdes que
efetivem este processo de transformacao (LIMA, 20003). Para isso, LAVILLE (2003)
destaca a necessidade de se operar uma mudanca de valores, uma mutagao cultural
e politica.

O desafio desta governabilidade democratica e diferenciada, segundo ARRUDA
(2003), se situa em trés niveis: local, nacional e global. Desta forma, pode-se
observar também que, muitas vezes, o Estado efetiva programas que de maneira
nenhuma resolvem os problemas fundamentais, apenas os alivia, mas nao tocam na
sua esséncia.
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Isto nos leva a questionar o conceito de Progresso para as economias do capital,
onde este indicaria apenas o material (mais fabricas, mais tecnologias, mais
informatica, etc.), porém, o essencial seria a melhoria da qualidade de vida pessoal e
social das pessoas. Para ARRUDA (2003), portanto, faz-se necessario a criacdao de
indicadores que realmente identifiquem o progresso que a atividade socioecondmica
esta conseguido.

"0 progresso de um pais sera a criacdo e a realizacdo das condicbes que
mais favorecam o desenvolvimento integral de cada pessoa e comunidade e
da sociedade como um todo.” (ARRUDA, 2003, pag. 26)

Com isto, voltamos a salientar a responsabilidade que cada um tem no processo de
transformagao da sociedade, pois o sujeito principal tem que ser cada pessoa, cada
comunidade, para um progresso realmente efetivo. O ideal seria tomar o estado
como um apoio, um subsidio, mas nao como o ator principal, objetivando chegar a
uma economia baseada na cooperacao e na solidariedade. Esta é também a visdo da
autogestdo, onde cada pessoa nao so6 tenha o direito, mas se sinta no dever de gerir.
ARRUDA (2003)

“A nocdo basica é que os empreendimentos individuais fagam parte de redes
mais amplas, de cadeias produtivas, organizadas e solidarias, operando
cooperativamente entre elas; vendendo e comprando com pregos solidarios
e com ldgica de buscar o bem e o melhor para os que estdo vendendo e
comprando.” (ARRUDA, 2003, pag. 30)

Outra dificuldade encontrada é quanto a linhas orcamentdrias permanentes, que
viabilizem projetos sustentaveis e duradouros. Este problema é também identificado
por LAVILLE (2003) que salienta existir iniciativas que permanecem em seus projetos
pilotos pela dificuldade deste apoio permanente.

KRAYCHETE (2000) nos alerta para a necessidade de viabilizarmos uma economia
popular também através de aportes econdmicos e sociais que nao sao reproduziveis
atualmente no seu interior e que limitam o seu desenvolvimento. Isso envolveria
multiplos atores e iniciativas no campo politico, econdmico, social e tecnoldgico,
envolvendo ONG, sindicatos, igrejas, universidades, 6rgaos governamentais, etc.
Para ele, ndo se trata de criagdo de uma iluséria economia alternativa, ou de coisa
feita para pobre, pequenininha, precaria ou compensatéria, mas de intervencoes
publicas que, através do fortalecimento da cidadania, imponham direitos sociais
como principios reguladores da economia.

Presenciamos, através de nossa experiéncia na area microecondmica, a
transformagao de vidas nas comunidades atendidas pela Visao Mundial e outras
instituicdes, através da Economia Solidaria e do Microcrédito. Percebemos na pratica
que créditos de pequeno valor para microempreendedores investidos na unidade
produtiva permitem desenvolvimento dos pequenos negocios, sustento familiar,
desenvolvimento comunitario, ampliacdo de possibilidades, mudanca de realidade.

Na Visao Mundial tém-se registradas através de entrevistas individuais com os
clientes, diversas historias de vida de pessoas atendidas pelo microcrédito que
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comprovam melhoria de qualidade de vida. S3o milhares de familias beneficiadas.
Pesquisas de impacto também ja foram realizadas pela organizacdo e demonstram os
avancos da aplicacao destas metodologias. Estes sao instrumentos utilizados na
tentativa de medir a eficiéncia do microcrédito e conseqiientemente da economia
solidaria aplicada pela instituicao.

Quando instituicdes sérias se envolvem em iniciativas como estas, com o principal
objetivo de transformagao de vidas e ndo apenas maximizacao do lucro, o contexto é
alterado positivamente e o verdadeiro proposito da Economia Solidaria € atingido.
Porém, tem-se a consciéncia de que muito ainda precisa ser feito. Sabemos que
existe uma grande distancia entre a realidade e a pratica, e, como demonstrado
neste capitulo muitos sdo os desafios para se conseguir despir a Economia Solidaria
e 0 microcrédito do romantismo e utopia desnecessarios e fazé-los, como de fato o
sao, instrumentos de desenvolvimento econdmico e social das comunidades mais
carentes, como a Visao Mundial vem fazendo em areas de sua intervengao.

Apresentamos neste capitulo um resgate tedrico baseado em diversos autores,
defensores ou ndo, da Economia Solidaria, numa tentativa de mostrar as varias
abordagens desta intervencdo econOmica e sua possivel contribuicdo para as
sociedades.

Foi considerando a Economia Solidaria um movimento alternativo aos resultados
negativos da modernidade e visualizando em sua proposta um meio de contribuicao
para a melhoria de vida de comunidades carentes e marginalizadas que optamos por
este mergulho nos seus conceitos e contextos bem como fizemos uma abordagem
anterior sobre a gestao da informacao e do conhecimento, a fim de tentar contribuir
com a insercao destas organizacdes e comunidades por elas atendidas, na era da
informacao.

A Visdo Mundial, através de sua agéncia de microcrédito — ANDE e de seus outros
programas, deve funcionar como instrumento de alavancagem da Economia Solidaria
nas comunidades em que esta inserida. E é sobre a Visdao Mundial e a ANDE que
trataremos no proximo capitulo, no intuito de permitir a compreensdo de como estes
processos ocorrem.

Apds nos aprofundarmos na Gestdao da Informacdo e do Conhecimento em nosso
primeiro capitulo a fim conhecer suas particularidades para pesquisarmos como se da
esta gestdo numa agéncia de microcrédito. Conseguimos, através deste segundo
capitulo definir um pouco mais o contexto de Economia Solidaria em que a agéncia,
em estudo, esta inserida e entender melhor suar peculiaridades. Nosso terceiro
capitulo contribuird um pouco mais com nossa construcao de cenarios quando
permite conhecer o funcionamento da ANDE, agéncia de microcrédito da Visao
Mundial.



3 VISAO MUNDIAL E ANDE - AGENCIA NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO MICROEMPRESARIAL
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A Visdo Mundial é uma organizacdo ndao governamental, presente em mais de 100
paises, ha mais de 50 anos. Foi criada por Bob Pierce, jornalista, correspondente de
Guerra dos EUA na Coréia, que se sensibilizou com o sofrimento das suas vitimas,
principalmente criangas.

Segundo material informativo da propria instituicdo, uma organizacdo nao
governamental — ONG®> - é uma organizacdo sem fins lucrativos, um grupo social
organizado, constituido formal e autonomamente, caracterizado por acdes de
solidariedade no campo das politicas publicas, que realiza atividades que visam
contribuir para melhoria das condicdes de vida de grupos de pessoas®®.

A instituicdo apodia projetos sociais na erradicacao da pobreza e no enfrentamento da
exclusao social, com foco nas criancas que vivem em comunidades carentes. O
principio que norteia seu trabalho no mundo ha mais de 50 anos é: “o esforco de

uma pessoa pode mudar a realidade de muita gente””.

Os recursos que a Visao Mundial investe nos projetos e programas mantidos no
Brasil provém de doacdes voluntarias de pessoas fisicas e juridicas. Para sua agéncia
de crédito, os recursos recebidos para empréstimo advém de bancos de fomento,
como BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) e BDMG
(Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais), dentre outras fontes de recursos nao
subsidiados.

No Brasil, desde 1975, a Visao Mundial, membro da parceria internacional World
Vision International, definiu por razdes sdcio-econdmicas, as regides do semi-arido
(Norte de Minas Gerais e Nordeste Brasileiro), Amazonas, Tocantins e grandes
centros como Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, como areas estratégicas de
atuacao.

A Visdo Mundial se constitui em uma rede internacional crista, cuja missao é:

“Seguir a Jesus Cristo nosso Senhor trabalhando com os pobres e oprimidos
para promover a transformagao humana, buscar a justica e testificar das
boas novas do Reino de Deus.”

O compromisso da Visao Mundial é com a Promogao Humana Integral. Isso significa
que os recursos investidos nos projetos sociais tém como objetivo o desenvolvimento
dos potenciais das familias e comunidades. Os projetos da instituicdo mobilizam

3 “Do ponto de vista formal, uma ONG ¢ constituida pela vontade autbnoma de mulheres e homens, que se
reinem com a finalidade de promover objetivos comuns de forma nio lucrativa. (...) toda ONG € uma associagdo
civil ou uma fundacéo privada. (...) Segundo Hebert de Souza, o Betinho: “uma ONG (...) uma entidade sem fins
de lucro cujo objetivo fundamental é desenvolver uma sociedade democrdtica, isto é, uma sociedade fundada nos
valores da democracia — liberdade, igualdade, diversidade, participagdo e solidariaedade”. (...) De acordo com
estudo realizado pela consultoria do Senado Federal, em 1999, “ONG seria um grupo social organizado, sem fins
lucrativos, constituido formal e autonomamente, caracterizado por acdes de solidariedade no campo das politicas
publicas e pelo legitimo exercicio de pressdes politicas em proveito de populacdes excluidas das condi¢des de
cidadania”.” (ABONG, 2005)

%% Documentos internos da Visdo Mundial.

7 Documentos internos da Visio Mundial.

38 Declaracio de missdo da Visdo Mundial, retirada de seus documentos internos.
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forcas presentes na area onde atuam, como grupos locais, igrejas, associacoes,
liderancas, nucleos, e organizacoes publicas ligadas a comunidade.

O trabalho da Visdo Mundial é realizado através de programas de Salde, Educacao,
Desenvolvimento Comunitario, Agroecologia, Desenvolvimento Econdmico, Direitos
Humanos, Testemunho Cristao, Emergéncia e Reabilitagdo. Suas principais atividades
incluem ainda Qualificagdo Profissional, Convivéncia com a Seca, Recursos Hidricos e
Saneamento, Desenvolvimento Rural e Meio-ambiente, Comércio Justo e Solidario,
Direitos Humanos e Cooperativa do Setor Turistico.

Seus valores sao permeados pelo cristianismo, a valorizagao das pessoas, o
comprometimento com o0s pobres, a administracdo responsavel, a parceria e a
sensibilidade.

A instituicdo provoca e mantém processos de Desenvolvimento Transformador tendo
como base a comunidade, buscando a sustentabilidade e que respondam as
necessidades de criancas e adolescentes, incluindo aspectos sociais, Ccivis,
econOmicos, politicos, culturais, ambientais e espirituais da vida, de modo que os
envolvidos sejam protagonistas do seu proprio desenvolvimento.

Os projetos da organizacdao buscam a exceléncia gerencial e organizacional. Desta
forma sao realizadas auditorias nacionais e internacionais que visam garantir a
integridade na aplicagao dos recursos financeiros. Ha também prestacdo mensal de
contas das atividades realizadas e desempenho econémico financeiro, e anualmente
elabora-se um plano de acao de suas atividades, juntamente com um plano
financeiro de gastos.

Os resultados do trabalho na Instituicdo no Brasil, segundo relatdrio anual em 2004,
constam de mais de 300 comunidades beneficiadas abrangendo cerca de 38
municipios em 13 estados brasileiros. Consta ainda quase um milhdo de beneficiarios
diretos e mais de 4,8 milhdes de beneficiarios indiretos.

Para a Visao Mundial, o microcrédito é uma importante ferramenta de viabilizacdo
econdmica das comunidades carentes e proporciona oportunidades efetivas de
transformacao da realidade das familias e de combate a pobreza, contribuindo para a
inclusdo dos microempreendedores a sociedade, de maneira sustentavel e proativa.

Consciente das dificuldades de acesso ao crédito para micro e pequenos
empreendedores do Brasil, 0 que contribui como obstaculo para o desenvolvimento,
vem, através da sua Agéncia Nacional de Desenvolvimento Microempresarial- ANDE
- apoia?)g esses microempreendedores que estdo a margem do sistema de crédito
formal.

A ANDE esta inserida no Programa de Desenvolvimento Econdmico da Visao Mundial,
que assiste atividades de microempreendimentos formais e informais, promovendo a
sustentabilidade das familias, grupos e comunidades.

3 Informes internos da Instituicdo.
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Este programa de Desenvolvimento Econdmico, que atua em areas rurais e urbanas,
fornece apoio financeiro e técnicos a microempreendedores, produtores e
agricultores; qualificacao profissional e geracao de emprego e renda; formacao de
grupos produtivos; possibilita a melhoria da produtividade artesanal e agricola
viabilizando também acesso a mercados através do Comércio Justo e Solidario; apdia
a criacao e fortalecimento de cooperativas locais (crédito e turismo); promove a
implantagdo de bancos comunitarios; fornece financiamentos para a capitalizacao de
micronegdcios e também crédito habitacional para familias de baixa renda (programa
para construcdo e melhoria de habitagdes); promove ainda capacitacao dos
empreendedores envolvidos.

A Agéncia de Microcrédito da Visdao Mundial nasceu em 1995, implantada
inicialmente com a denominacdao de Programa de Desenvolvimento Economico —
PDE, na cidade de Recife/PE, mais tarde chamado PROMICRO (Programa de apoio
ao Desenvolvimento de Microempreendimentos) e hoje denominado ANDE (Agéncia
Nacional de Desenvolvimento Microempresarial), constituindo-se num programa de
microcrédito urbano, sendo a primeira resposta a necessidade de se apoiar pequenas
atividades econdomicas nas comunidades atendidas pela Visdo Mundial, fazendo do
microcrédito mais uma ferramenta no processo de desenvolvimento dos
empreendedores e, assim, das comunidades atendidas.

Em decorréncia das limitagbes legais das operagbes microcrediticias decidiu-se,
frente ao marco Juridico brasileiro apresentado, transformar o entdo programa de
microcrédito - PROMICRO em uma entidade regulada, pronta para os desafios da
industria de microcrédito brasileira. Desde Junho/04 a ANDE iniciou o processo de
transformacgado juridica de ONG a ONG qualificada como OSCIP, processo esse hoje
concluido.

A ANDE se constitui em um fundo rotativo que visa promover o desenvolvimento de
microempreendedores que possuem um pequeno negocio. Concede créditos através
de financiamentos e promove a capacitacdo técnica gerencial dos envolvidos,
otimizando o potencial de cada empreendimento e maximizando as chances de
sucesso do negacio.

A Missao da ANDE é:

A\

favorecer o fortalecimento e desenvolvimento dos micro
empreendimentos  integrantes  dos  segmentos  economicamente
marginalizados para a consolidacdo de economia solidaria sustentavel como
estratégia de combate a pobreza”.*’

Este programa de microcrédito atende microempresarios de negdcios formais ou
informais que necessitam de capital para investir em sua atividade. Os recursos
podem ser utilizados na compra de mercadorias, matéria-prima, ferramentas,
maquinas novas ou usadas, melhoria e ampliacao das instalacdes, apoiando todo tipo
de agdo voltada para estimular o desenvolvimento destes pequenos negdcios. Sao

40 Declaracdo de missdo da ANDE, retirada de seus documentos internos.
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disponibilizados valores que variam de R$ 200,00 a R$ 5.000,00, podendo ser
aplicados em capital de giro e/ou investimento fixo.

O publico alvo da ANDE caracteriza-se por pequenos empreendimentos, em especial
familiares, formais e informais, nao atendidos pelo sistema financeiro tradicional.
Possuem, em sua maioria, segundo grau ou primeiro grau escolar. Grande parte sao
mulheres, chefes de familia, que desenvolvem atividades econémicas, geralmente do
segmento do comércio, possuem uma média de dois filhos, e precisam de pouco
capital inicial*.

A heterogeneidade é uma caracteristica marcante desse extrato da economia, tanto
do ponto de vista da imensa variedade dos tipos de atividades, como em relacao aos
tamanhos e niveis de estruturacdo dessas unidades.

Os pequenos empreendedores sao pessoas de baixa renda que exercem uma
atividade econdmica autonoma, em diversos segmentos. Essas pessoas, por falta de
acesso ao mercado formal de trabalho ou por terem sido excluidas, constituiram um
negocio proprio. Para isso, utilizaram as suas reservas (poupanga) como alternativa
de sobrevivéncia. Gerenciam seus negdcios intuitivamente, faltando-lhes a formacao
empresarial para transformar a atividade econfmica em uma empresa mais
competitiva. Esses negdcios absorvem a mado de obra familiar, sendo que os
proprietarios acumulam fungdes produtivas e gerenciais, dispondo de pouco capital
e tecnologia rudimentar.*?

A estrutura simplificada dos seus negdcios permite uma grande flexibilidade para a
tomada de decisOes, adaptando-se com facilidade as necessidades de mercado e
apresentando uma margem consideravel de lucro, entretanto, muitas vezes sao
negocios fragilizados, conseqiiéncia da falta ou inadequacdo de estratégias
competitivas.

O Crédito é fornecido nas modalidades Individual (necessaria a apresentacdo de
avalistas), Grupo Solidario (grupo de trés a sete pessoas com atividades
independentes, interesses compartilhados e confianca mutua), Banco Comunitario
(grupo de 10 a 25 pessoas, formado por grupos solidarios, cujo financiamento visa
atender as necessidades basicas do microempreendedor e de sua familia) ou Crédito
Rotativo (suporte a capital de giro rapido e mensal).

Para a obtencdo do crédito é necessario possuir pelo menos um ano de atividade (a
instituicdo ainda ndo financia inicio de negdcios), o empreendedor nao pode ter
restricoes cadastrais, escolher uma das modalidades do crédito oferecido cumprindo
com as exigéncias da documentacao necessaria, receber a visita de um agente de
crédito que fard a andlise de Vviabilidade econdmica financeira do
microempreendimento e se submeter a avaliagdo de um comité de crédito. Todo o

*I'Segundo avaliagio de impacto da prépria institui¢do, constante de seu Planejamento Anual.
*? Planejamento Anual
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processo € rapido, sendo em média, necessario de trés a cinco dias para sua
conclusdo.®

A agéncia existe visando ao fortalecimento dos microempreendimentos tendo como
propodsito maior a melhoria da qualidade de vida das pessoas através do aumento de
sua produtividade, geracao de emprego e renda e auto-sustentabilidade. Atua no
Brasil nos estados do Ceara, Pernambuco, Alagoas, Bahia e Minas Gerais.

A filial Minas possui sua sede (escritério central) na cidade de Montes Claros, Norte
de Minas Gerais. Atuando desde 1997, possui atualmente 24 integrantes, entre
funcionarios e estagiarios, atuando em 23 municipios e formando uma rede regional.
Faz parte da rede Brasil que por sua vez integra a rede dos programas de
microcrédito da Visdo Mundial Internacional. Vem crescendo significativamente no
aprimoramento de suas metodologias e consolidacao de sua equipe, aprimoramento
de seus processos, sustentabilidade e qualidade dos servigos oferecidos, atingindo
resultados cada vez mais satisfatorios.*

Presente hoje, com acdo consolidada nas microrregides de Montes Claros, Janauba,
Bocaillva, Pirapora, Lontra, Francisco Sa e Curvelo, com atendimento itinerante em
cidades circunvizinhas, pretende expandir-se nos proximos anos para areas
estratégicas em estudo.

Segundo relatorios internos da ANDE - MG, foi alcancando até abril de 2005 uma
carteira de R$ 1,4 milhdo de reais e mais de 1.600 clientes ativos. Estes nimeros
vém crescendo mensalmente. Quanto a ANDE Brasil, desde 1995 34 mil
microempreendedores ja foram atendidos, sendo que o montante financiado ja
ultrapassou R$ 34 milhdes de reais™. Somente no ano fiscal de 2004 (até setembro),
foram mantidos mais de 11 mil empregos no Brasil. Como as familias estao também
inseridas em comunidade carentes, a abrangéncia do programa ganha um alcance
ainda maior, contribuindo significativamente para o desenvolvimento economico e
social local.

Dentre os diferenciais deste programa de microcrédito, podemos salientar a
preocupacdao com o atendimento das necessidades integrais dos comunitarios,
envolvendo todos os programas da Visdao Mundial; a forte prevaléncia da consciéncia
solidaria; a preocupacao com o impacto na transformacao de vidas legando ao
crédito propriamente dito papel complementar; foco no mais pobre; parceria com os
PDAs (Programa de Desenvolvimento de Area) — agéncias conveniadas que
operacionalizam a intervencao da instituicdo na comunidade, assessoradas por
técnicos da Visao Mundial.

Com o crescimento significativo da agéncia em MG e no Brasil e com sua
reestruturacao como entidade regulada, a ANDE passa a se preocupar com O
aprimoramento dos seus processos, dentre eles, a gestao da informacao e do
conhecimento, visando melhores resultados tanto funcionais quanto financeiros, no

* Segundo Manual de Normas e Procedimentos.
* Maiores informacdes sobre a cidade e a agéncia mineira, ver capitulo 4.
* Dados do Relatério Anual 2004 (até setembro de 2004).
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intuito de melhor atender aos microempreendedores. E é sobre a avaliagdo das
possibilidades de melhoria desta gestdao que trataremos no capitulo seguinte onde
demonstraremos os métodos utilizados nesta dissertagdo e a avaliacao dos
resultados encontrados.



4 COLETAE INTERF:RETAQAO DOS DADOS:
QUESTOES E PROCEDIMENTOS
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Realizamos um estudo de caso, um levantamento sobre Gestao da Informacao e do
Conhecimento na rede de Microcrédito da Visao Mundial em Minas Gerais, avaliando
sua realidade atual e possibilidades de melhoria.

Por ocupar posicao gerencial na organizacao, em seu programa de crédito, e por
conhecer os beneficios da gestao do conhecimento para as instituicdes, foi proposto
uma avaliagao das possibilidades de melhoria desta gestao na ANDE.

A escolha do objeto de estudo ocorreu em virtude da credibilidade de atuacao desta
Instituicao (Visao Mundial) e do nosso conhecimento sobre a necessidade de
melhoria do gerenciamento informacional do programa de microcrédito, o que pode
leva-lo a melhores resultados. A importancia dessa pesquisa tendo como objeto
empirico a ANDE, deve-se a sua relevancia, como replicadora de experiéncias
positivas, por representar (a Visao Mundial) uma das maiores organizagdes nao
governamentais do mundo. E, deve-se ainda considerar o fato de operar com
Microcrédito, ferramenta de transformacdo econdmica e social, tdo fundamental na
atualidade, bem como pela insercao deste programa numa area carente de Minas
Gerais.

Neste estudo, consideramos um individuo ativo, baseados nas consideracbes de
MINAYO (1994), que acredita que uma pesquisa em Ciéncias Sociais, caracteriza-se
por seu aspecto dinamico e mutavel e consideram-se os individuos e os
pesquisadores como autores e frutos de seu tempo histdrico. Desta forma, provocam
mudangas em seu meio e sao ativos no processo de desenvolvimento e crescimento
da realidade local.

Segundo RICHARDSON (1999), a pesquisa qualitativa caracteriza-se como uma
tentativa de uma compreensao mais detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos pesquisados. Afirma ainda existirem diversas
técnicas de coleta de informagbes, incluindo a observacao participante e nao
participante, grupos de discussao e entrevistas em profundidade. Baseando-se
nestas informacgodes, planejamos nossa pesquisa.

A luz dos pensamentos de MINAYO (1994) e pesquisando também LAKATOS e
LAVILLE (1999), optou-se pelo estudo de caso, conforme detalharemos a seguir, por
meio de uma analise da realidade da ANDE MG, quanto a sua gestdo informacional.
Efetuamos ainda uma revisao de literatura pertinente.

Para efeito desta pesquisa, consideramos, de maneira resumida, as seguintes
premissas:

Gestdo da Informacdo: Antecede a problematica da gestao do conhecimento. Deve
comecar com a definicao das necessidades de informacao, passar pela coleta,
armazenamento, distribuicao, recuperacao e uso das informagdes. (CIANCONI,
2003).

Conhecimento: Parte da cultura organizacional, transmitido através de historias,
metaforas, visdes e enunciados da sua missao, que permite aos seus membros
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entenderem suas realidades interna e externa. (BARBOSA e PAIM, 2003). Fonte
segura de vantagem competitiva. Estao centrados nas pessoas que fazem parte das
organizagOes e através delas a organizacao pode aprender e pode criar/recuperar
conhecimento, convertendo o conhecimento individual em organizacional. (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997).

Capital Intelectual: Um dos principais geradores de riqueza das empresas, integrada
a gestdao do conhecimento e a gestao da informacdo. E o somatdrio desses dois
tipos de capital, estrutural e humano, constituindo-se de matéria intelectual —
conhecimento, informacao, experiéncia — podendo ser utilizada para gerar riqueza.
(REZENDE, 2003).

Gestdo do Conhecimento: Processo de criar valor pelo uso dos ativos intangiveis da
empresa. E a transformacao da informacao em conhecimento e do conhecimento em
negdcio. (REZENDE, 2003). Nao substitui outras praticas administrativas. Ela convive
bem com a atual estratégia de negdcios da empresa. O diferencial é que ela pode
ajudar a organizacao a fazer, de uma forma melhor, uma enorme gama de coisas
que ja faz. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

4.1 CARACTERIZAGAO DO OBJETO DE ESTUDO

A ANDE MG conta com uma carteira de mais de 1,6 mil clientes ativos equivalente a
mais de R$ 1,4 milhdes de reais, atualmente®. Existe em Minas desde 1997 (oito
anos) e vem conseguindo destaque em relagao ao programa Brasil por ser pioneira
em patamar de carteira, regionalizacao, teste de novos produtos e metodologias,
implantacdo de sistema informatizado, etc. Tem seu escritdrio regional (Filial MG)
localizado em Montes Claros, cidade polo do Norte de Minas, e nesta area estabelece
sua rede de atuacao com postos de atendimento em mais seis cidades, abrangendo
23 municipios, atualmente (veja figura 1 na proxima pagina).

E nesta configuracdo, com varios pontos de atendimentos distantes fisicamente, que
surgem as dificuldades na gestdao da informacao e do conhecimento na filial MG.
Junte-se a isso, a configuracao nacional do programa, com filiais no Ceara, Bahia e
Pernambuco, além de MG, tendo sua geréncia nacional localizada em Recife - PE.

As filiais possuem as seguintes fungdes, divididas em setores: recepcao,
atendimento, sistematizacdo, apoio operacional, recuperacao de crédito, controle
financeiro-contabil, agentes de crédito, assessoria e geréncia. Esta configuracao
encontra-se em sua totalidade no escritério regional. Nos postos avancados existem
agentes de crédito e agentes de atendimento. Nos postos de atendimento (cidades
atendidas pelos postos avancados, conforme figura um), o agente de crédito do
posto avancado € quem se desloca para fazer o levantamento de informagoes
necessarias junto aos clientes (veja figura 2 na proxima pagina).

% Segundo relatérios internos de abril-05.
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Filial MG

Escritério Regional em
Montes Claros

p
Posto Avancado

Montes Claros

Atende também as cidades de Mirabela,
Capitdo Enéas, Juramento e
Glaucilandia.

-

p
Posto Avangado

Francisco Sa

Atende também aos municipios e

povoados circunvizinhos, com destaque
para Cana Brava.

G

p
Posto Avangado Lontra Atende também aos municipios e
povoados circunvizinhos, com destaque

para Japonvar.
G

Posto Avancado
Janatba

Atende também as cidades de Mato
Verde, Nova Porteirinha e Porteirinha.

Posto Avancado
Pirapora

Atende também as cidades de
Buritizeiro e Varzea da Palma.

Posto Avangado
Bocaitva

Atende também as cidades de
Engenheiro Navarro e Buenépolis.

Posto Avancado
Curvelo

Atende também as cidades de
Inimutaba, Corinto e Morro da Garga.

VNV VIV VOV

Figura 1: Configuracdo regional da ANDE-MG. Informag3o coletada junto & equipe local.¥

Posto Avancado
Janaiba: Atendente e
Agente de Crédito.

Posto Avancado
Francisco Sa: Agente de
Crédito.

Escritorio Central Montes

Claros: Geréncia, Assessoria,

Posto Avancado
Bocaitva: Atendente e
Agente de Crédito.

Posto Avancado
Pirapora: Atendente e
Agente de Crédito.

Sistematizacao, Recuperacdo
de Crédito, Controle
financeiro-contdbil, Apoio

Operacional e Recepcio.

Posto Avancado Montes
Claros: Atendente e
Agentes de Crédito.

Posto Avancado Lontra:
Agente de Crédito.

Posto Avancado
Curvelo: Agente de
Crédito.

Figura 2*: Estrutura dos setores no escritdrio central e postos avangados na ANDE-MG™.

* Fonte: Elaborada pela autora da pesquisa, segundo observacio e informagdes coletadas.
* Elaborada pela autora da pesquisa segundo observacio e informagdes coletadas.
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A Geréncia e a Assessoria estabelecidas em Montes Claros respondem pela agéncia
em toda Minas Gerais. A recuperacao de Crédito responde pelo apoio a cobranca dos
clientes inadimplentes de todos os agentes de crédito. A pessoa da sistematizacao é
responsavel pela a operacdo do software de gestao da carteira de crédito como
suporte para todo o estado. O controle financeiro-contabil responde pelos dados
financeiros de toda a regional. A recepcao em Montes Claros atende ao fluxo local. O
apoio operacional auxilia todos que freqliientam o escritdrio regional.

Os agentes de crédito, cada um em sua localidade, sao os responsaveis pelo contato
direto com o cliente, possuindo um trabalho eminentemente de campo, onde
divulgam a agéncia, fazem o levantamento sécio-econémico, avaliam a solicitacdo de
crédito junto com geréncia e/ou assessoria via comité de crédito (instancia de analise
e aprovacdao dos créditos solicitados), realizam visitas de acompanhamento aos
clientes, proferem palestras locais, efetuam cobrangas pessoais aos clientes, enfim;
com o apoio do atendente de cada regidao. Para o atendimento a cidades vizinhas aos
postos avancados (postos de atendimento), efetivam-se parcerias que facilitam a
captacao e retencao de clientes locais.

A equipe MG é composta hoje por 24 pessoas, sendo 13 delas localizadas em Montes
Claros (escritdrio regional) e as demais espalhadas pelos postos avangados na regiao
do Norte de Minas e Centro Minas (mais recentemente), areas de atuacdo do
programa no estado, até o momento’.

A concentracao de pessoal em Montes Claros se explica pela centralizacao das
informacgdes, ou vice-versa, montando-se uma equipe de apoio nesta central para
todos os postos do estado. Cada posto conta hoje apenas com um atendente além
do agente de crédito (exceto dois postos em parceria com programas da Visao
Mundial, onde ndo ha atendente e o posto de Curvelo, aberto recentemente). A
sistematizacao, o controle financeiro e a recuperacao de crédito que apdiam todos os
postos de atendimento da filial ficam centralizados em Montes Claros.

E nesta central que se encontra instalado e em funcionamento o software de gestdo
da carteira de crédito (SISPRO). Criado em 1999 e implantado durante o ano de
2000, este software, desenvolvido em ACCESS, permite gerenciar os procedimentos
de crédito, como atendimento, clientes e créditos aprovados (com geracao e emissao
de contratos, boletas bancarias, notas promissdrias), controle financeiro
(pagamentos dos clientes, geracao de relatdrios de inadimpléncia, controle de
registros no SPC - Sistema de Protecao ao Crédito, emissao de cartas de cobranca,
histérico de pagamento e de procedimentos realizados com o cliente), etc.

Este software chamado de SISPRO permite ainda visualizagdo de diversos relatdrios
e segundo pesquisa, conseguiu avangar na gestao do programa, visto que agilizou as
consultas ja que antes tudo era controlado por planilha eletronica. Porém, como

* Cada posto estd ligado ao escritério central que possui fungdes de apoio regional; e cada posto possui funcdes
especificas (atendimento e agente de crédito), de apoio local. Montes Claros, por ser a0 mesmo tempo escritério
regional e possuir agentes de crédito, foi ilustrada em caréter diferenciado, por receber mais apoio da equipe do
escritdrio regional, onde estd inserida.

% Ver figuras 1 e 2 neste capitulo.
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pudemos observar, o software nao possui interacao com a contabilidade, nao gera
graficos automaticamente, ndo estd ligado em rede com os diversos postos de
atendimento da filial MG, seu sistema de senhas é fragil e falta ainda consisténcia
nos dados.

Ha uma previsdao de descentralizagdo deste apoio visto que a central ndo estd mais
conseguindo suportar a demanda dos postos com eficiéncia, mas isso depende de
um sistema informatizado em rede. Algumas solucdes manuais tém sido
implementadas, mas o risco de maior custo e perda de informagao e conhecimento
sao grandes.

Tudo isso tornou a ANDE o nosso objeto de pesquisa, em busca de melhores
resultados para a sua gestao.

4.2 DESCRICAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada através de um estudo de caso da equipe da ANDE — MG e
Geréncia Nacional da Agéncia, englobando observacdo participante da rotina e
aplicacao de questionarios.

A observacao baseou-se no préprio roteiro do questionario que seria aplicado a
equipe, numa tentativa de avaliar a realidade encontrada e a visao dos pesquisados.
Foi um ano de observacao indireta e seis meses de observacao direta e aplicada aos
propositos da pesquisa.

Nossa opcao pela observagao justifica-se em decorréncia do tipo de nossa pesquisa,
que se baseia muito em acbes e comportamentos no que tange aos aspectos da
gestao da informacao e do conhecimento na organizacao. Por isso, fazendo parte da
equipe, porém com uma visao diferenciada, a de pesquisadora, e baseando-nos em
nosso roteiro de pesquisa, procuramos observar, registrar, descrever, analisar e
interpretar questdes pertinentes ao nosso estudo.

Evitamos a influéncia direta nos resultados da pesquisa porque realizamos a
observagao durante nossas atividades gerenciais no programa de crédito. Desta
forma, os pesquisados puderam agir naturalmente sem se preocupar com a pesquisa
em si, € os resultados foram mais fiéis a realidade. Procuramos ainda ser o mais
objetivo possivel e evitamos criar situacdes e influenciar nos resultados, ja que
faziamos parte da equipe pesquisada.

A observacdo nos postos avancados e no escritdrio regional possibilitou um maior
aprofundamento na rotina e nas informacoes colhidas. Visitas foram realizadas aos
postos avancados e escritdrio regional, mas a observacao também foi realizada no
momento em que os agentes de crédito e atendentes de cada posto visitavam o
escritorio regional para participarem dos comités de crédito.
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A equipe da ANDE Brasil é formada por aproximadamente 80 pessoas’!, entre
funcionarios, estagiarios e geréncia nacional. Os grupos regionais (BA, PE, CE e MG)
possuem praticamente as mesmas condicoes de trabalho. Os processos se igualam
no Brasil, reservando-se diferencas culturais e geograficas, por isso podem ser
replicados enquanto solugdoes de gestao. Focamos nossa pesquisa na ANDE MG,
composta em sua totalidade por 24 pessoas. Avaliando Minas pode-se contribuir com
a agéncia em todo o Brasil. Dai a limitagdo do universo de pesquisa.

A intencdo inicial era a realizacdo de entrevistas com a equipe, pelo préprio universo
limitado. Porém, em nome da imparcialidade e em virtude da necessidade de um
carater anonimo das respostas, garantindo a confiabilidade da pesquisa,
(considerando que a pesquisadora faz parte da equipe de gestao da agéncia,
ocupando cargo de chefia) decidiu-se pelo uso dos questiondrios. O roteiro de
entrevistas foi entao transformado em questionario, garantindo o mesmo conteudo.

Para a geréncia nacional, ocorreu o mesmo. Avaliamos suas condicdes, enviamos
perguntas, nos colocando a disposicao para atendimento, o que, entretanto, nao foi
necessario. Foram ainda aplicados questionarios diferenciados, porém
complementares, para a equipe interna da filial MG e para a geréncia nacional,
localizada em Recife - PE.>?

A selecao dos que seriam pesquisados na equipe MG levou em consideracao a
importancia da funcao e o fato de ser funcionario da instituicao; porém, 04 (quatro)
estagiarios que também ocupam fungbes chaves para a gestdo da informacdo e do
conhecimento foram incluidos (sistematizacdo, atendimento a clientes e agente de
crédito). Dezesseis pessoas receberam o questionario nimero 01 (ANEXO 1).

Dos questionarios distribuidos, 02 (dois), aplicados a estagiarios, deixaram de ser
devolvidos. Como s3o estagiarios recém integrados a equipe, acreditamos que isso
ndo influenciara significativamente os resultados finais.

Para a pesquisa junto a equipe da geréncia nacional, englobamos as funcdes chave
de geréncia executiva, assessoria operativa e assessoria financeira e administrativa.
A equipe total inclui ainda contador e secretaria, mas estas, por serem funcdes
recentes e em fase de adaptacao, nao foram consideradas.

Aplicamos o questionario nimero 02 (ANEXO 2), para as 03 (trés) funcdes chaves,
no intuito de fazer uma analise comparativa da visdo da geréncia nacional e da
equipe estadual. Esta pesquisa junto a geréncia nacional teve também o intuito de
apurar informagOes gerenciais quanto a esta gestao, que, porventura, poderiam
ainda ndo estar disponiveis para a equipe local.

Antes da aplicacdo dos questionarios citados, fizemos um pré-teste, aplicando a
pesquisa para dois membros da equipe localizados em areas diferentes (central e
posto avancado), no intuito de checar as dificuldades encontradas para resposta,

> Segundo informagio da geréncia nacional da agéncia.
? Os questiondrios aplicados 2 equipe MG e 2 equipe nacional, encontram-se nos anexos 1 e 2
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falta de entendimento, novos questionamentos necessarios, dificuldades na andlise,
enfim. Apds o recebimento destes questionadrios, fizemos uma avaliacdo e
modificamos o instrumento original, mudando a estrutura de algumas perguntas,
incluindo outras, reformulando o que foi preciso para adequar melhor as
caracteristicas da equipe.

Apos o recebimento dos questionarios das duas equipes, iniciamos o processo de
analise dos mesmos, primeiro da equipe e depois da geréncia. Para esta analise,
utilizamos também nossas anotacoes da observacao.

O formato que definimos para os questionarios nos permitiu interpretar os dados,
utilizando também instrumentos representativos, como graficos e quadros, o que
facilitou entendimento e explanagdo das analises.

A aplicacao dos questionarios foi uma escolha importante, pois garantiu a
imparcialidade no processo e a nao interferéncia de chefia imediata e também
possibilitou cruzamento de dados relevantes. A observacao da rotina permitiu um
maior aprofundamento nas informagdes colhidas e a oportunidade de identificar
guestoes subjetivas certamente existentes.

Conseguimos ainda, junto ao setor de Sistemas da Visao Mundial Belo Horizonte
(Escritorio Central no Brasil), informagbes quanto ao estado da Gestdo do
Conhecimento da instituicdo até 2004. Pontos importantes deste relato serao
acrescentados ao final da analise.

Realizamos compilacdo e anadlise dos dados, e acrescentamos, na conclusao,
alternativas de melhorias encontradas, para o processo de gestao da informacao e
do conhecimento local. Com isso, acredita-se ser possivel responder a demanda da
presente pesquisa.

A seguir apresentamos resultados obtidos, e para isso optamos por divisao por
sessao, agrupando a andlise tanto da equipe estadual quanto da geréncia nacional,
aos pontos chaves identificados nos objetivos especificos da dissertacao. Logo em
seguida, no capitulo seguinte, apresentamos a conclusdo de nossa analise, com
sugestoes de melhorias para o processo de gestao da informacao e do conhecimento
na organizacgao.

4.3 ANALISE DOS DADOS

A apresentacdo dos resultados se da em conjunto, tanto da equipe MG quanto da
geréncia nacional, localizada em Recife — PE. Abordaremos por topicos relacionados
aos objetivos da dissertacao, tratando dos resultados obtidos das duas equipes e
realizando uma correlacao entre elas.

Para facilitar entendimento, optou-se por analisar os resultados através de quatro
grupos relacionados diretamente aos objetivos da pesquisa. Estes grupos sao:
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1. Gestao da Informacao na filial MG.

2. Compartilhamento da Informacao nesta filial.

3. Eficiéncia do sotware de gestdao operacional instalado como possivel
varidvel que influencie a gestdo adequada da informacdao e
perspectivas de melhoria existentes.

4. Gestdao do conhecimento existente e os beneficios da Economia
Solidaria para o processo, também avaliada como possivel variavel de

influéncia desta gestao.

Desta forma, fizemos um enquadramento das respostas por estas 04 grandes areas
tematicas, relacionadas aos objetivos propostos, destacando-se seus subtemas pela
analise empirica. Ao final da anadlise de cada grupo, apresentamos um quadro
resumo e 0 mesmo é feito ao final de todo o estudo com um resumo geral.

4.3.1 Caracterizacao da Equipe Pesquisada

Equipe ANDE MG

Dos pesquisados, 57% sao do sexo feminino. Do total avaliado, 43% estao na faixa
etaria entre 26 e 30 anos, sendo que do total, 64% possuem menos de 30 anos,
conforme podemos observar no grafico 1. Isto demonstra uma equipe jovem, o que
pode levar a uma crenca de uma equipe avida por novos conhecimentos, disposta,
com energia para novos projetos, porém algumas vezes imatura e inexperiente.

Faixa Etaria - Equipe MG - 2005
Entre 40 e 50 Entre 18 e 25
anos anos
7% 21%

Entre 31 e 40

anos
29%
Entre 26 e 30
anos
43%

Grifico 1: Faixa etdria da equipe ANDE MG, em 2005.

Apesar da pouca idade, 50% dos pesquisados esta ha mais de trés anos na funcao
(grafico 2). Vale ressaltar, que talvez por uma questdo ciclica, a equipe passa nos

>3 Todos os graficos desta dissertacdo representam os dados coletados através da pesquisa realizada, em 2005.
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ultimos tempos por uma renovagao do seu quadro, tendo atualmente 14% do
pessoal com menos de um ano ou 43% com menos de dois anos na fungao.

Tempo na Funcao - Equipe MG - 2005

48 a 60 meses de 0 a 12 meses
7% 14%

de 12 a 24 meses
36 a 48 meses 29%

43%

24 a 36 meses
7%

Griéfico 2: Tempo na func¢io da equipe ANDE MG, em 2005.

Em relacdo a funcdo exercida na organizacdo, observa-se no grafico 3 abaixo, que
58% das pessoas que responderam ao questionario sdao agentes de crédito, funcao
chave para o programa, visto que sao estas pessoas que fazem as atividades centrais
do microcrédito, tais como visita ao cliente, levantamento de dados sdcio-
econdmicos, analise do crédito, etc. O restante compde a equipe chamada de
interna, que exerce as atividades de escritorio envolvendo atendimento, controle
financeiro, recuperacao de créditos, assessorias. Os agentes sdao considerados
pessoal de campo por trabalharem diretamente em contato com o cliente em seus
empreendimentos, ou seja, fora do escritdrio da filial ou do posto a maior parte do
tempo.

Funcao Exercida - ANDE MG - 2005
Assessoria
21%
Financeiro
7%
Recuperacéao

de Crédito
7%

Agente de

Atendimento o
7% Crédito
58%

Grifico 3: Fungdo exercida na ANDE — MG em 2005.

A equipe pesquisada também possui um alto nivel de escolaridade, sendo que 64%
estdo no 3° grau, em curso ou concluido, e 36% possui pos-graduagdo. As
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formacdes académicas sdo das mais variadas, podendo-se encontrar contadores,
sociologos, assistentes sociais, administradores e economistas, com destaque para
estes Ultimos, com 29% e 36%, respectivamente, como demonstrado no grafico 04,
a sequir.

Titulacdo Académica - ANDE MG - 2005

Assistente Social

7% ‘
Contador
14% Economista
36%

Administrad
29% Sociologo
14%

Gréfico 4: Formagao académica da equipe ANDE — MG em 2005.

Equipe Geréncia Nacional - ANDE Brasil

Na geréncia nacional da ANDE, as trés pessoas pesquisadas sao do sexo feminino,
tendo idades que variam dos 24 aos 39 anos, o que equivale também a uma
geréncia jovem, mas experiente. A gerente executiva estd na organizacao ha mais de
21 anos e na agéncia de microcrédito desde seu inicio, em 1995, sendo que ocupa a
funcdo de gerente nacional ha cinco anos. A assessora administrativa e financeira
esta na organizacdo e no programa ha quatro anos, sendo que na funcao atual sao
mais de dois anos. A assessora operacional estd hda mais de dois, tanto na
organizacao quanto na fungao.

Toda a composicdo da geréncia nacional da ANDE esta localizada em Recife — PE.
Esta localizagdo € estratégica quando se considera que a maioria das filiais se localiza
no Nordeste (mencionada anteriormente, a organizacao possui filial de microcrédito
nos estados de Fortaleza, Bahia, Pernambuco e Minas Gerais).

A equipe da geréncia nacional também possui um alto grau de escolaridade: a
gerente executiva possui mestrado e atualmente esta cursando doutorado, a
assessoria administrativa e financeira possui especializacao e a assessoria
operacional esta fazendo seu segundo curso superior. As trés sdo administradoras. O
contato dessa geréncia com a equipe local se da durante visitas anuais as filiais,
onde acontecem reunides, assessoria com diagndsticos de problemas e nao
conformidades com as normas do programa, pesquisas de satisfacao do grupo com a
geréncia local, etc.

A geréncia da filial se torna, portanto, a ponte entre a geréncia nacional e a equipe
de trabalho regional, o que, como veremos na analise dos questionarios da equipe,
desperta uma necessidade de maior contato com a geréncia nacional para expor
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anseios, dificuldades, preocupacoes, sugestoes, reclamacoes e também para que a
realidade diaria da equipe seja avaliada mais de perto. Percebe-se, na analise dos
questionarios da geréncia, uma preocupagao quanto a isso, entretanto, apresentada
pela equipe, a dindmica do trabalho, os custos e as distancias fisicas impde
dificuldades.

Para os questionamentos a equipe da geréncia nacional, tentamos focar questoes
pertinentes a inter-relacdo desta equipe com a equipe interna. Muitos pontos foram
aproveitados do primeiro questionario e outros, mais especificos, foram
acrescentados ou adaptados.

A partir desta caracterizacao das duas equipes, podemos partir para a colocacao de
pontos identificados através da analise das respostas dos questionarios aplicados e
da observacao no periodo.

4.3.2 Andlise — Grupo 1 — Gestao da Informacao na filial MG

Contato imediato na busca de informacoes

Quando necessitam buscar informagdes, os pesquisados, de acordo com a pesquisa
realizada, preferem acessar aos colegas da prépria instituicdo e ao seu chefe
imediato. Ambos apresentaram um percentual de 50% na opiniao dos pesquisados.
As justificativas destas escolhas, assim se seguiram:

Chefia

“Para ndo correr o risco de realizar alguma tarefa fora dos usos e costumes
da empresa.”

“Por entender que € a pessoa que mais tem informagGes sobre o trabalho.”

“Porque conhece a metodologia, as normas do meu trabalho e da
organizacao, podendo orientar-me.”

Colegas de trabalho

A\

. hd um grande entrosamento, um excelente nivel de experiéncia e
conhecimento da area por parte dos membros da equipe, onde todos se
preocupam em estar ajudando no andamento das atividades, mesmo porque
esta bem claro para a equipe que o crescimento de um, implica também no
crescimento da unidade como um todo.”

"0 meu trabalho esta intimamente interligado ao trabalho dos meus
colegas.”

Percebe-se desta forma, haver uma troca de idéias, experiéncias e informagdes entre
a equipe. Ao mesmo tempo, percebe-se uma necessidade, ao nosso ver talvez em
funcao tanto do cargo exercido quanto da necessidade de responder as normas e
procedimentos, de se consultar a chefia imediata.
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A justificativa que os pesquisados deram para a escolha dos proprios colegas &, em
sua maioria, decorrente da facilidade de acesso e vivéncia dos mesmos problemas
por ambos, bem como a interligacao entre as fungdes que demanda este contato.
Fonte de informacao mais utilizada

Das fontes mais utilizadas no trabalho, destacam-se os Manuais Operacionais, como
escolha de 43% dos pesquisados (ver grafico 5).

O uso dos manuais foi justificado pelo tipo de trabalho da organizacao que precisa
ser pautado por normas e procedimentos bem especificos e auditados anualmente,
bem como por considerarem a melhor fonte de pesquisa neste caso.

A\

. @ empresa atua com normas e procedimentos bastante especificos e
detalhados.”

“Porque descrevem as normas, procedimentos e metodologia para
desenvolvimento do trabalho.”

A internet vem em segundo lugar, citada por 36% dos pesquisados, nao so pelas
informagbes nela contidas, mas também por acesso a e-mails como forma de
comunicacao entre os postos de atendimento da filial MG. Encontramos
apontamentos quanto a Internet ser uma fonte rica de informagdes em microcrédito
suprindo a falta de publicacbes da area e a falta de acesso as mesmas.

“Porque hoje fica mais facil buscar informacdes na Internet, até mesmo
porque ndo temos aqui muitas bibliografias sobre o nosso assunto
(microcrédito)...”

Quanto ao software utilizado, o SISPRO, citado em nossa metodologia, foi avaliado
pelos pesquisados como ineficiente, ultrapassado e com recursos limitados para as
necessidades atuais da agéncia de microcrédito.

Entretanto, este software, apesar de ter sofrido criticas quanto a sua eficacia, é
apontado com a maior fonte de informacoes para a realizacao do trabalho, visto que
concentra todas as informagdes sobre os clientes e o desempenho da filial. Apesar
deste item ter sido pouco destacado (14%), observamos que € amplamente usado
para acesso a informacoes de clientes e indicadores econémicos da filial.

“Neste sistema se encontra todas as informagOes necessarias dos clientes e
as demais informagdes.”

Os agentes de crédito que nao residem em Montes Claros, nao tem acesso direto ao
SISPRO, porém todos os pesquisados 0 acessam direta ou indiretamente®*, no dia a
dia do seu trabalho. Esta é uma fonte muito especifica e de uso continuo.

>* Este acesso indireto se dd quando o funcionrio esté, por exemplo, na sua cidade (posto avancado) e precisa de
alguns relatdérios ou informagdes especificas dos clientes. Neste momento, ele entra em contato com a central,
solicita as informacdes necessdrias que sdo enviadas via fax ou internet. O sistema nao € interligado entre todos
os postos e nem funciona on line, por isso a necessidade desta forma “indireta” de uso.
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Nao destacamos este software como uma opcao de fonte mais utilizada por
considerarmos uma sistematizacao das informacoes ja coletadas e ndo uma fonte,
mas 0s pesquisados o destacaram mesmo assim. Sobre o software, avaliaremos com
mais detalhe no Grupo 3 desta andlise.

Qual fonte vocé mais utiliza para seu trabalho?

43%

45%-+

36%

40%

35%1

30%1

25%-1

| 14%
15%- ]
10%- 1 0%

5%

0%+
Internet Intranet Manuais Portais Livros da area Bibliotecas Biblioteca da Outros - 2
Corporativos Publicas Instituicao

Griéfico 5: Fonte de informacao mais utilizada pela equipe ANDE-MG, em 2005.

Quanto a fonte de informacao mais utilizada pelos participantes da pesquisa para se
manterem atualizados profissionalmente, independente da demanda de informacao
por parte da organizacao, a Internet aparece em primeiro lugar com 42% da
escolha, em seguida foram citados os cursos de graduacao e especializagao, com
25%, o que é explicado pelo grande percentual de pessoas cursando o 3°grau ou
pos-graduacdes, como apresentamos anteriormente. Dos pesquisados, 17%
procuram cursos de capacitagdes especificos e apenas 8% (um pesquisado) optaram
por seminarios e palestras.

Fonte de informacdo considerada mais eficiente

Quando perguntados sobre a fonte de informagao mais eficiente para o seu trabalho,
64% indicaram os manuais, conforme apresentado no grafico 6. Este aparece
também como fonte mais utilizada. Justificam por conterem informacgdes especificas
que pautam toda a atividade e as rotinas profissionais além da metodologia da
organizacao.

“Por se tratar de fontes formatadas para as atividades pertinentes as (sic)
minhas atividades e que atendem as (sic) especificagbes da empresa.”

“Porque se me basear nos manuais estarei em conformidade com as normas
e método a ser aplicado.”

A Internet novamente vem em seguida, por sua conectividade, facilidade, agilidade e
baixo custo, sendo utilizada pelos postos de atendimentos distantes fisicamente da
unidade central da filial MG.
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“Por trabalhar longe da unidade, onde concentra toda estrutura e
informacgdes referentes ao programa, considero a Internet um meio eficaz
para envio de documentos e informacdes pertinentes a realizacdo do nosso
trabalho no dia-a-dia. ™

Destacamos a necessidade sentida pelos pesquisados da implantacao de um sistema
que podera sistematizar as experiéncias do contexto local e servir como fonte de
informagOes para outras filiais e instituicdes enriquecendo todo o setor, como a
implantacao de um portal corporativo.

“Apesar dos avangos do setor, ainda existem poucas fontes de informacao
sobre microfinancgas. Muito da literatura disponivel baseia-se em realidades
externas, que acreditamos, pouco respondem ao contexto regional, muito
menos nacional considerando as diferencas peculiares a um pais de
extensdo continental. Iniciativas contextualizadas e discutidas por
especialistas locais (...) podem responder ao desafio de veiculagdo de um
conhecimento construido a partir da experiéncia nacional.”

Encontramos novamente citacao a Intranet como local onde se poderiam centralizar
todas as informacdes da instituicdo (ndo so de clientes e indicadores, mas também
do mercado, normas e procedimentos, etc.), o que facilitaria o acesso, otimizaria a
consulta e permitiria melhor eficiéncia no trabalho.

Os livros especificos a area sao citados como fonte segura de informagao e desta
forma obtemos destaque para a necessidade de investimento em uma biblioteca
local especializada.

“Se eu pudesse ler sé livro eu faria, penso que o livro transmite para mim
uma maior aproximagao com o responsavel pela informagdo que estou
lendo.”

Qual fonte vocé acredita ser mais eficiente, para a realizacao do seu trabalho?

64%

Internet Intranet Manuais Portais Livros da area Bibliotecas Biblioteca da Outros
Corporativos Publicas Instituicao

Griéfico 6: Fonte de informacdo considerada mais eficiente pela equipe ANDE-MG, em 2005.

Forma de acesso as informacoes

Para 67% dos pesquisados, o0 acesso as informacdes necessarias se da
pessoalmente, com consulta face a face. Esta informacao condiz com a realidade
vivida pelos pesquisados, ja que seus contatos estdo localizados na mesma cidade
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onde atuam e existe disponibilidade das fontes mais utilizadas. Mesmo quando
residem em outra cidade diferente da central, costumam se deslocar semanalmente
para esta cidade para os comités de crédito e reunides especificas, tendo desta
forma oportunidade de realizar contatos diretos com as fontes desejadas.

“Porque tenho oportunidade de fazé—lo pessoalmente, caso ndo, fago por
telefone ou e-mail.”

“E a melhor forma de obter a opinido do “outro” sobre o assunto levado a
discussdo.”

Dependendo da funcao desempenhada e tipo de trabalho, além da localizacdo do
pesquisado, a importancia do telefone e do e-mai/torna-se maior. Para o pessoal dos
postos avancados, a internet/e-mail e o telefone sao bastante utilizados e
representam alta relevancia. Aprofundando em nossa analise, identificamos que
muitos dos que optaram pelo telefone e e-mail residem em postos avancados.

“Como o posto onde trabalho é distante, uso este método para agilizar o
processo de localizacdo do material.”

“As informag0es estdo disponiveis virtualmente para acesso eletronico.”
“E uma das fontes que mais utilizamos para sanar quaisquer duavidas,

principalmente por ser rapido e assim conseguirmos atender ao cliente
interno e externo com qualidade.”

Como vocé mgsl,procura as informacoes de que precisa para realizar seu trabalho?
o

60%-
50%1
40%1
30%1 14%
20%1
10%1

0%+

299

0% 0%

Pessoalmente Por carta Por telefone Por email Qutros
(Face a Face)

Griéfico 7: Forma de acesso as informacgdes da equipe ANDE-MG, em 2005.
A promocdo de encontros periddicos entre o pessoal de toda a regional com espaco
para troca de experiéncia € considerada, pelos pesquisados, importante para
fortalecer e enriquecer acesso as informacoes da filial.

Informacoes consideradas necessarias

Levantamos junto aos pesquisados informagdes que seriam relevantes para a
execucao das atividades diarias. Esta questao é importante para que investimentos
possam ser feitos na coleta e disponibilizacdo destas informagbes especificas, por
parte da instituicao. Este resultado pode e deve permear as capacitagoes, reciclagens
e pesquisas para suprir a equipe do composto informacional desejavel, no intuito de
orientar como melhor coletar das fontes, as informacdes necessarias.
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A seguir apresentamos um quadro com as necessidades informacionais de maior
destaque, na visao dos pesquisados, relacionadas por setor, para facilitar
entendimento e medidas corretivas.

SETOR NECESSIDADES INFORMACIONAIS

Atendimento Informacdes organizacionais, de clientes, dos produtos, etc.

Recuperagdao de | Normas e procedimentos, situagao cadastral dos clientes, informagGes juridicas,
Crédito etc.

Financeiro Normas e procedimentos, rotinas contabeis, mudanca de legislacdo, etc.
Agentes de | Metas, indicadores de carteira de clientes, indicadores econémicos, indicadores
Crédito regionais e nacionais, indicadores de desempenho, informacdes dos

concorrentes, melhores Praticas, publico alvo, produtos, perfil e necessidades
dos clientes, informagdes organizacionais, informagdes mercadoldgicas,
liderangas comunitarias, demanda potencial, normas e procedimentos, etc.

Assessoria de | Orientacdes quanto a gestdo de pessoas, lideranca, motivacdo,
Crédito autodesenvolvimento, comunicagao, desenvolvimento de competéncias, etc.
Informacdes sobre o ambiente externo (marco legal, politicas economicas,
mercado, concorréncia, novas tecnologias, etc.)

Informagdes operacionais.

Quadro 2: Informagdes consideradas necessdrias, para a equipe ANDE MG, por setor, em
2005.

Para este item, achamos relevante levantar junto a geréncia nacional, que
informacdes acreditam ser mais relevantes para que a equipe local execute suas
atividades diarias. O objetivo era checar se a crenca da geréncia nacional e da
equipe local era coincidente, quanto as necessidades informacionais para a
realizacdo das atividades diarias, e com isso verificar o compasso dos trabalhos.
Desta forma os investimentos gerenciais poderao realmente contribuir com as
atividades diarias da equipe local e, conseqiientemente com a consecucao dos
objetivos do programa.

As respostas variam com a area de atuacdo de cada integrante da equipe nacional e
por isso novamente optamos por apresenta-las em forma de quadro, destacando as
principais necessidades informacionais para a equipe MG, na visao da geréncia
nacional.

Fungao NECESSIDADES INFORMACIONAIS

Assessoria “Informagdes contabeis e financeiras (Receitas e despesas, principalmente) em
Administrativa e | tempo real para que as decisOes sejam mais rapidas e eficazes do que sdo
Financeira atualmente”.

Assessoria = “Resultados diarios: carteira em mora, risco, renegociacbes, carteira ativa,
Operacional etc. Todos os indices de acompanhamento de desempenho existentes”.

=  "“Normas”

= “Manual operacional e metodoldgico.”

= “Informagdes gerais sobre a concorréncia.”

Quadro 3: Informacdes consideradas necessdrias, para a equipe ANDE MG, na visdo da
geréncia nacional, em 2005.

> Todos os quadros desta pesquisa foram elaborados pela autora com base nos dados coletados.
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Para este item, a gerente nacional respondeu sobre as suas préprias necessidades
informacionais € ndo em relacdo a equipe. Como ndo foi possivel retomar este
guestionamento, optamos por nao constar sua resposta no quadro acima.

Como se pode verificar, a percepcao da geréncia nacional e da equipe local, quanto
as necessidades informacionais para a realizacdao das atividades diarias, é
coincidente. Isto é bastante positivo, pois mostra um grupo integrado e com
diretrizes claras.

Informacoes ndo necessarias, mas solicitadas ou disponibilizadas.

Quando questionados sobre informagdes que nao seriam necessarias para a
realizacao das atividades, mas que atualmente sao demandadas pela organizacao,
todos os pesquisados consideraram importante e bem vinda todas as informagoes
disponiveis.

“Vocé deve saber tirar de cada informacdao que vocé recebe algo que
futuramente pode ajudar no desempenho de suas atividades.”

“Todas as informagbes sdo importantes para o desenvolvimento de minha
atividade e importantes para o crescimento da empresa.”

“Nenhuma podera ser descartada, pois através delas alimentamos o sistema
da Organizacao e acredito que isto ajuda no crescimento da empresa.”

Também, para este item, ouvimos a geréncia nacional sobre informagdes que nao
seriam necessarias para a equipe Minas realizar suas atividades, mas que atualmente
sao solicitadas. Novamente, todos os pesquisados consideraram importante e bem
vinda todas as informacdes disponiveis.

“Hoje acredito que nao existam informagOes repassadas para a equipe que
nao contribuam com o trabalho deles.”

Acreditamos poder existir na ANDE MG, baseados em nossa experiéncia na
organizacao, informagdes que sao solicitadas ou disponibilizadas, que nao sao
relevantes, o que pode levar a um desperdicio de recursos na busca, armazenamento
e disseminacdao destas informacdes, como vimos em nosso resgate tedrico.
Alertamos para cuidado especial neste sentido, alcancando assim, otimizacao dos
resultados.

Informacoes que podem otimizar as atividades da filial

Levantamos junto aos pesquisados, informacdes que poderiam melhorar seu
desempenho e otimizar seu trabalho. Através da analise dos resultados obtidos pode-
se avaliar que incremento informacional influenciara diretamente no alcance dos
objetivos propostos pela instituicao e equipe. Optamos novamente por apresentar a
analise em quadro dividido por setor para facilitar entendimento de acordo com
contextos especificos.
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SETOR NECESSIDADES INFORMACIONAIS COM VALOR AGREGADO

Atendimento > “Melhorar a comunicagao com os clientes ap6s a aprovacdo dos projetos para
reduzir a insatisfacao do cliente e a demora na liberacdo.”

Recuperacao de [» “Saber em tempo real se o cliente pagou”.

Crédito

Financeiro > ‘“Informagbes sobre melhores praticas, estudos de casos, relatos e
experiéncias”.

Agentes de > “Apenas agilizar o tempo para entrega das informagdes.”

Crédito > “Sistema moderno”.

> “Encontros para troca de experiéncia com colegas da mesma area, mas de
outras unidades”.

> Reavaliagdo do processo de crédito para reducdo do tempo aplicado a cada
projeto, incluindo fechamento do mesmo.

» “Corrigir alguns gargalos do sistema de informatica.”

> Implantacdo de palm tops para maior agilidade, reduzir retrabalho, tempo,
€erros.

> “Saber marketing, cobranca, informatica..."

> Sistema Informatizado nos Postos, integrado a central. Informacoes
atualizadas, em tempo real, reduzindo custo e agilizando atendimento ao
cliente e troca de informacgdes. O mesmo para comunicagao via internet.

Assessoria de |>» “Experiéncia pratica da metodologia desenvolvida em outras unidades”.
Bancos “Acesso via internet com os agentes de PDA’s.”

Comunitarios > “Maior participacdo / envolvimento dos membros do comité gestor de bancos
comunitarios e dos representantes dos PDA’s nos trabalhos e reunibes de
Bancos Comunitarios”.

Y

Quadro 4: Informacgdes que poderiam melhorar desempenho da equipe da ANDE MG e
otimizar seu trabalho. Em 2005.

Recursos informacionais existentes e utilizados

Acreditamos ser valioso levantar com a equipe que recursos informacionais eles
percebem existir na organizacao e como se dao o0 acesso e uso desses recursos. Em
nossa observacao, percebemos estas questdes que destacaremos a seguir,
juntamente com a percepgao verificada junto aos pesquisados.
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Item Comentarios

Manuais Operacionais A totalidade dos pesquisados afirma a
existéncia, o acesso e o uso dos manuais na
organizacao, desde o treinamento e durante o
dia a dia para sanar duvidas, respeitar normas,
etc.

Internet Dos pesquisados, 86% afirmaram ter acesso e
utilizar a internet.

Software de Gestdao Operacional (ou software de | 79%  afirmam ter acesso ao sistema
gestdo de carteira de crédito) informatizado.

Livros 64% dos pesquisados afirmam existir e ter
acesso a livros da area, mas apenas 50%
afirmam utiliza-los.

Software em Rede 21% afirmam existir Sistema em Rede.
Consideramos aqui a rede interna da central,
pois o software nao esta ligado aos postos.

Home Page 14% afirmaram existir e acessar Home Page da
instituicdo, que neste caso entendemos Visao
Mundial, j& que a ANDE ainda ndo possui uma.

Quadro 5: Recursos informacionais existentes e utilizados, pela equipe, na ANDE MG em
2005.

Nao identificamos na ANDE uma biblioteca estruturada. Existem livros comprados de
acordo com a necessidade e estes ficam sob os cuidados da Assessoria da Unidade.
A Visdo Mundial possui em sua sede em Belo Horizonte, além de uma biblioteca, uma
bibliotecaria para cuidar do acervo que é para empréstimo nacional. Identificamos
estas informagdes também através de nossa observacao no periodo.

N3o observamos na organizacdo, a existéncia até entdo, de Portal ou Intranet,
porém, apesar disso, estes itens, incluindo biblioteca, foram citados nesta parte da
pesquisa, talvez por confusao de entendimento, por parte dos pesquisados, sobre os
conceitos e praticas destas ferramentas.

Todos estes instrumentos informacionais, de acordo com nosso resgate tedrico, se
bem utilizados, podem melhorar significativamente a gestao da informacao e do
conhecimento na filial MG, reduzindo gargalos, custo, tempo, erros, retrabalho, e
otimizando resultados e desempenhos. Por isso, acreditamos, deveriam ser
considerados.

Informacoes geradas por cada setor

Quanto a producao de informacao pelos setores, conseguimos identificar informacoes
geradas por cada area/funcao. As informacOes coletadas no estudo, em sua maioria,
condizem com a realidade que observamos na organizacao, como membro da equipe
da mesma, bem como pesquisadora.
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Entretanto, ressaltamos ainda a observacao sobre outras informacOes que sao
produzidas, além das citadas. Percebe-se em alguns casos, divergéncia entre as
colocagoes dos pesquisados e a realidade encontrada na organizacao. Percebe-se
ainda que os pesquisados também colocaram informacdes que deveriam ser
produzidas, mas que atualmente nao o sao.

Ao encontrarmos referéncia a setores ndo existentes como Departamento Juridico,
setor de Recursos Humanos, Marketing, enfim, entendemos que isso pode
demonstrar a necessidade de estruturacao destes setores na filial ou nacionalmente.

Apresentamos o resultado da pesquisa quanto as informagdes geradas por cada

setor no quadro a seguir.

Funcao Informacoes Setores ou areas | Setores ou areas
Geradas que utilizam que poderao
utilizar
Agente de = Projetos de viabilidade | Comités, Sistematizacdo, | Todas as areas.
Crédito econdmica e financeira. Financeiro, Geréncia, Algumas
= Pagamentos de clientes. | Recuperagao de crédito, | especificidades
= Dados cadastrais dos | Atendimento, Agentes de | poderdao ser utilizadas
clientes (atendimento). Crédito, Gerencia e | pela geréncia,
= Satisfacdo dos clientes. | Assessoria. financeiro,
= Custos e despesas. sistematizacdo, setor
® Medidas de cobranga juridico,  recuperacdo
efetuadas. de crédito.
= Potencialidades Foi citada também, a
existentes na cidade. utilizacggo de forma
= Acompanhamento de mais direta, destas
clientes (investimento do informagbes pela
recurso emprestado, geréncia nacional.
impacto, etc.)
= Agenda Semanal.
= Controles de
Atendimento.
® Mercado (concorrente,
fornecedores, clientes,
produtos, ameagas e
oportunidades, situagao
da economia local).
Assessoria de  Competéncia pessoal de | A maioria das | Gestdo de RH (quando
Crédito. colaboradores. informacdes  produzidas | existente), Assessoria
= Desempenho por esta funcdo alimenta | contabil e financeira,
operacional de|a geréncia local e | Sistema tecnolégico de
colaboradores. nacional. Informagao, gestao de
= Lacunas e entraves comunicagao e
operacionais. marketing.
= Relagdes no ambiente
interno e externo.

Quadro 6: Informagdes geradas por cada setor da ANDE MG em 2005.
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Funcao Informacoes Setores ou areas | Setores ou areas
Geradas que utilizam que poderao
utilizar
Financeiro = Relatdrios Financeiros. Geréncia, Assessoria | Todas as areas.

Informagdes contabeis.
Analise de custos.
Posicionamento
carteira de crédito.
Disponibilidades
bancarias e de caixa.

da

administrativa e financeira
nacional,  Contabilidade
nacional.

Atendimento

Cadastro de clientes.
Relatdrios
atendimento local.
Agendamento de visitas

de

Todas as areas, incluindo
clientes.

Todas as areas.

aos clientes pelos
agentes.
= InformagOes sobre o
programa para 0s
clientes.
Assessoria de * Indicadores de | Comité gestor de bancos | Todas as éareas.
Bancos desempenho. comunitarios,  geréncias
- = Impacto no | nacional e local,
Comunitarios _ . . .
desenvolvimento parceiros, financeiro,
econdmico das | sistematizagao.
comunidades.
= Relatdrios financeiros e
situacdo de pagamento
dos bancos.
= Previsdo de despesas e
desembolso.
= Desempenho dos
agentes de crédito que
cuidam deste produto.
Recuperagao |+ InformagBes didria, | Geréncia, agentes de | Todas as areas.
de Crédito semanal e mensal dos | crédito, financeiro,
indicadores de | sistematizacao,
inadimpléncia e | atendimento, geréncia
recuperacdo do crédito, | nacional.

incluindo clientes dados
como perda.

Continuagdo Quadro 6: Informacdes geradas por cada setor

Quanto a producdo de informacao de cada funcdo da geréncia nacional para a
equipe local, conseguimos identificar informagdes geradas de acordo com quadro

abaixo,

produzidas, além das citadas.

porém acreditamos novamente que muitas outras informacOes sao
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Fungéo Informagﬁes Setores ou areas | Setores ou areas
Geradas que utilizam que poderao

utilizar

Assessoria = “Relatdrio Financeiro.” Dependendo da | Estas informagdes sdo

Administrativa | Balango e | informagdo € utilizada | Gteis para todos na

. . Demonstracao de | pela Geréncia, Controle | equipe. Dependendo do

e Financeira - . : ~ C :

Resultados Contabeis. Financeiro e estas | quao técnicas sejam,
= “Perfil da carteira de | repassam para a equipe | devem ser trabalhadas
Crédito.” de maneira facilitada, ja | apenas pela geréncia
= “Acompanhamento de | que muitas informagdes | local e o controle
Orcamento.” sao bastantes técnicas. financeiro, mas podem
= “Novos procedimentos e ser manejadas de forma
langamentos contabeis” facilitada para todos na
= “Relatorios de Auditoria equipe. Isto gera
Financeira.” confianga,
transparéncia,
comprometimento e
satisfacdo de todos.
Assessoria = “Avaliacao de | Estas informagbes sdo | Serao Uteis para todos
Operacional desempenho operacional | utilizadas por todos na | na equipe, devendo ser
de cada agente de | equipe, direta ou | cada vez mais
crédito e da filial como | indiretamente. trabalhadas de forma
um todo.” integral, pois
= “Assessoria Operacional contribuem para o
na propria filial.” aprimoramento da
= “Aprovacdo de Créditos equipe e do operacional
em excegoes.” da filial.
= “Elaboracao de normas.”
= “Elaboracao e
divulgacdo do Manual
Operacional.”
= Acompanhamento  de
metodologias.
= “Acompanhamento de
problemas gerais e ajuda
na tomada de decisdo.”

Geréncia = Politicas. Informacgdes utilizadas | Uteis para todos na
= Normas. primeiramente pela | equipe, e quanto maior
= Gerencial. geréncia local e |a integracdo  desta
= Formacao. repassadas para a equipe | geréncia com a equipe,
= Informativa. da filial. Desta forma, | maior o aproveitamento
= Motivacional. todos na equipe, direta ou | e a satisfacdo destes.
= Reflexiva. (reflexdo | indiretamente, utilizam | Serdo  Uteis também

pratica). estas informagoes. para outras areas da

organizagao (Visao
Mundial) de modo que
possam  compreender
melhor este programa e
contribuir mais
eficientemente com ele.

Quadro 7: Informacdes geradas por cada setor da geréncia Nacional da ANDE, em 2005.
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Resumo da analise do Grupo 1 — Gestao da Informacdo na filial MG

A seguir apresentamos um quadro resumo de toda a anadlise realizada com o Grupo
01 desta pesquisa, abordando questdo quanto a gestdo da informagao na filial ANDE

MG.

Item avaliado

Resultados coletados

Contato Imediato na busca de

informacoes:

Colegas da propria instituicao e o chefe imediato.

Fonte de informacdo mais utilizada:

Manuais Operacionais e Internet.

Fonte de informagdo considerada mais
eficiente:

Manuais Operacionais e Internet.

Forma de acesso as informagoes:

Pessoalmente, face a face.

Informacdes consideradas necessarias:

Informagdes mercadoldgicas, organizacionais, normas
e procedimentos, dados dos clientes, Indicadores,
metas, orientacdes para a gestao.

Informacdes ndo  necessarias, mas | Consideraram importantes e bem vindas todas as
solicitadas ou disponibilizadas: informagOes disponiveis.
Informacdes que podem otimizar as | Comunicagdo interna e externa, informagdes on line,

atividades da filial:

troca de experiéncias, software atualizado, agilidade,
etc...

Recursos Informacionais existentes e

utilizados:

Manuais, Internet,
Software em rede...

Software de Gestdo, Livros,

Informacdes geradas por cada setor:

Vide quadro no subitem.

Quadro 8: Resumo da andlise do grupo 1 — Gestao da Informacao na filial MG.

4.3.3 Analise — Grupo 02 — Compartilhamento da Informacao na filial MG

Meios mais utilizados para compartilhamento da informacao

Junto aos pesquisados, identificamos os meios mais utilizados na filial MG para
compartilhamento de informagdes. Desta forma, obtivemos a seguinte classificacao
de acordo com a maioria, em ordem crescente de importancia:
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Classificagdao Meio Comentarios

1° Reunides | 50% dos pesquisados escolheram este meio como meio mais utilizado
para compartilhamento da informagdo. Além disto, verificamos
também, em nossa observagdo, que realmente existem reuniGes
mensais na filial onde os resultados do desempenho mensal s3o
compartilhados, alem de informacdes diversas, capacitacoes
especificas, sendo ainda uma oportunidade de coletar junto a equipe
questdes que precisam ser revistas.

2° E-mails | 29% dos pesquisados classificaram este meio como 22 opcao.
Provavelmente este meio foi classificado em segundo lugar pela
maioria, porque 36% dos pesquisados estdao localizados em postos
avancados e utilizam agora com mais freqliéncia, esta ferramenta. O
mesmo acontece com outros 21% que fazem parte da equipe interna e
necessitam contato com outras filiais.

3° Mural 29% dos pesquisados classificaram este meio como 32 opgao. Além da
opcao dos pesquisados, observamos que existe na filial um grande
quadro de aviso, para acesso a todos, onde sao expostas informagdes
diversas sobre desempenho geral e individual, agendamentos,
compartilhamento de e-mails recebidos e informacOes de interesse
geral. Além deste, existe em cada setor um pequeno quadro de aviso
com informagdes especificas. Esta opgao empatou em alguns
momentos, com a segunda opcao (e-mails).

4° Manuais | 43% dos pesquisados classificaram este meio como 42 opcdo. Como ja
observado nesta analise, os manuais sdo acessados por todos e
utilizados como referéncia.

50 Conversa | 21% dos pesquisados classificaram este meio como 52 opcdo. Esta €

S uma pratica comum nas equipes. Se observarmos a analise das fontes
Informais | onde eles colocam que procuram informagdes entre seus pares,
veremos que condiz com a importancia colocada pela equipe.

6° Cursos | 36% dos pesquisados classificaram este meio como 62 opgdo. Além da
classificacdo dada pela equipe, observamos que poucos cursos sao
realizados na equipe (em média 01 por ano). Verificamos existéncia de
treinamentos periddicos mensais, durante as reunides de equipe;
semindrios curtos para reciclagem e aprimoramento; reunioes
motivacionais, workshops para nivelamento de informagao; etc.

7° Memoran | 21% dos pesquisados classificaram este meio como 72 opcao.
dos Observamos que muito pouco se utiliza deste recurso (apenas para
envio de malote via correio para outras filiais) visto que o e-mai/ é mais
atual e acessivel.

8° Seminario | 36% dos pesquisados classificaram este meio como 82 opcdo. Como ja
s citamos sobre as capacitagdes, o recurso dos seminarios € muito pouco

reconhecido talvez por ocorrem dentro das proprias reunidoes mensais.
9° Chats 36% dos pesquisados classificaram este meio como 92 opcao.

Observamos seu uso para contatos com outras filiais no intuito de
economizar recursos (telefone).

Quadro 9: Meios mais utilizados pela equipe da ANDE MG, para compartilhamento da
informacao. Em 2005.
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Apesar dos postos avancados utilizarem com freqiiéncia o telefone para contato com
a central, coleta de informacOes, autorizacOes, etc., este nao foi citado pelos
pesquisados.

Os manuais sao considerados pelos pesquisados como forma de compartilhamento
da informacdo porque este é um instrumento utilizado para padronizar, na
organizacao, os procedimentos nas filiais em todo o Brasil, onde, identificando uma
nova maneira de realizar um procedimento padronizado de forma otimizada, incluido
ao manual, que é compartilhado com todos da agéncia.

Outra questdao é do manual ser algo alimentado pela equipe e administrado pela
geréncia nacional, de acordo com as rotinas diarias realizadas e ser sempre utilizado
para treinamentos, repasses de informagOes, reciclagens. Por estas questoes,
acreditamos que foi considerado como forma de compartilhamento de informacao.

Sabe-se que do ponto de vista tedrico um manual ndo é um mecanismo de
compartilhamento de informagdo, mas esta funcao foi atribuida especificamente por
esta equipe a este instrumento.

Disponibilidade de informacoes

Como voceé classifica a disponibilizacao de
informacoes gerais sobre a instituicao por parte
da equipe de gestao da mesma?

80%

60%

40% +

20%

0% .
Otimo Bom Ruim

Gréfico 8: Avaliacdo da disponibilizacio de informacdes gerais sobre a
institui¢do, por parte da equipe de gestdo da mesma. Em 2005.

Como demonstrado no grafico 08 acima, 79% dos pesquisados acreditam que a
disponibilizacao de informagdes gerais sobre a instituicao por parte da equipe de
gestdo da mesma é boa, considerando que as informacdes sao repassadas quando
necessarias, adequadamente, de forma clara e objetiva, com grande interesse,
estando acessiveis a todos.

“A transparéncia que caracteriza a gestdao da informagdo possibilita um
clima de confianca e estabilidade junto aos demais colaboradores.
Entretanto, sua gestdo, hoje mais restrita as geréncias (locais e nacional)
poderia ser potencializada por um setor especifico.”



110

“Sempre recebemos informagdes relevantes sobre o trabalho da instituicao.”

“Existe um grande interesse por parte da Gestao, em fornecer informacdes
gerais sobre a instituicao...”

Sugerem ainda a implementacao de algumas melhorias, a saber:

> Ferramenta de e-mail oficial (Notes), disponivel a todos, inclusive pessoal de
campo, o que contribuiria para a agilidade no repasse de informacoes.

Gestdao mais participativa, por parte da Geréncia Nacional.

Maior transparéncia e agilidade no repasse de informacoes.

Maior disponibilidade e socializacao de informagoes.

YV V VYV V

Necessidade de um “setor” especifico para a gestdo desta informacao.

Apesar da falta de detalhes nestas sugestbes, optamos por explicita-las por
considerar suas observacoes relevantes.

Considerando as pessoas da geréncia nacional do programa, para a assessoria
administrativa, esta disponibilidade de informacdes na filial € 6tima, mas em termos
de transferéncia, compartilhamento e disseminacdao, por nao haver um sistema de
apoio e geréncia deste processo, este acaba ficando comprometido.

Para a assessoria operacional, este processo € étimo, porque

“Todos os membros da equipe estdo sendo diariamente informados de tudo
que ocorre na instituicdo. Os quadros de aviso existentes em toda a filial
permitem que o funcionario esteja sempre atualizado em todos os temas,
além de acompanhar os resultados que estdo sendo obtidos. Além desta
acdo, nas reunides mensais também ha um nivelamento de todas as
informac0es necessarias.”

Para a geréncia nacional, a disponibilizacdo de informagOes gerais sobre a instituicao,
por parte da equipe de gestdo da mesma, é 6tima porque a equipe conhece
detalhadamente o programa. O compartilhamento de informagdes entre os pares
(colegas de trabalho da filial, da ANDE Brasil, geréncia local) também é étimo, pois a
informacdo é transparente e muito agil.

Compartilhamento de informacoes entre pares

Ao pesquisarmos como € o compartilhamento de informagdes na organizacao,
resolvemos dividi-lo em “niveis”, considerando os colegas de trabalho da filial,
colegas de trabalho da ANDE Brasil, incluindo Geréncia Nacional, e pela Geréncia
Local.
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Compartilhamento entre colegas da filial MG:

Como vocé classifica o compartilhamento de
informacoes entre seus colegas de trabalho da

80%-
60%
40%-
20%

0%-

filial MG?

Otimo Bom Ruim

Gréfico 9: Compartilhamento de informacgdes entre colegas de trabalho da filial

De acordo com o

MG. Em 2005.

grafico 09, podemos observar que 71% consideram este

compartilhamento Bom e 29% Otimo. Argumentam que existe troca de idéias e
experiéncias e apoio mutuo, ha um bom relacionamento e integracdao. Salientam,
porém, que ainda existe uma falta de maturidade e simplicidade para viabilizar um
melhor compartilhamento, sendo importante melhorar esta troca e circulacao para

evitar perda de info

rmacao. Afirmam que mecanismos tecnoldgicos poderiam ser

instalados para otimizar o compartilhamento entre os postos e unidade central.

“Estdo sempre dispostos, quando necessario a passar informagoes.”

“Somos bastante entrosados o que facilita a troca de informagdes dentro da
equipe.”

“Sempre estamos trocando idéias e nos apoiando mutuamente.”

“Apesar do bom nivel de interacdo e confiabilidade da informacdo
compartilhada nem toda a equipe compromete-se, gerando, vez por outra,
ineficiéncias operacionais.”

“Poderia ser melhoradas com a instalacdo de programas adequados e
praticos, também a instalacdo de meios de comunicacdo que viabilizam este
compartilhamento entre os postos, as unidades e Geréncia Nacional de
forma mais econ6mica, apesar de ter um custo talvez elevado para a
instalacdo deste meio de comunicagdo, mas reduziria as contas telefonicas,
dando retorno ao investimento, de forma que toda a organizagao poderia
falar mais e modo local (custo/beneficio).”

“Poderia ser melhor, ainda deixa a desejar, porque acontece muito de
informacdes nao circularem dentro da unidade, talvez um simples recado
trava o processo de circulacao da informacdo...”

“Melhorar troca de informagdes entre colaboradores/membros da equipe de
trabalho, evitando a perda das mesmas.”
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Quando questionamos a equipe nacional sobre a forma de compartilhamento de
informacgdes do seu trabalho com a equipe desta filial, verificamos que a equipe
utiliza-se de e-mails, encontros gerenciais, relatérios, e visitas periddicas a filial
(anual).

Compartilhamento entre colegas e Geréncia da ANDE Brasil (do regional para o
nacional e vice e versa):

Como vocé classifica o compartilhamento de
informacde entre seus colegas de trabalho da
ANDE Brasil, incluindo geréncia nacional?

80% - <
70%-
60% -
50%-
40%-
30%-
20%-+
10% -

0%-

Otimo Bom Ruim

Gréfico 10: Compartilhamento de informacdes entre colegas de trabalho da ANDE
Brasil (colegas da equipe local e da geréncia nacional — do regional para o
nacional e vice-versa). Em 2005.

Como demonstrado no grafico 10, 71% consideram este compartilhamento Bom e
29%, Ruim. Avaliaram que a distancia fisica que existe entre a geréncia nacional e as
filiais e as poucas visitas técnicas recebidas e os escassos encontros entre filiais,
dificultam este compartilhamento, faltando uma maior aproximacao e integragao.
Consideram ser importante conhecer de perto a realidade dos colegas de outras
filiais. Além disso, segundo os pesquisados, muitas informacdes da Geréncia Nacional
sdo repassadas pela geréncia local, o que dificulta a avaliacdo deste
compartilhamento pela equipe.

“Estdo sempre mantendo uma comunicac¢ao e nos passando informacoes.”
“Sempre estamos por dentro de tudo que acontece de novo no programa.”

“As informagOes da Geréncia nacional sdo passadas pela geréncia regional,
ndo da para fazer uma avaliacao .”

“As informagles sdo passadas, mas em numeros, existem questOes de
ordem subjetiva que, por causa da distancia, compromete o fluxo de
informacao.”
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“Poderia ser melhor, mas devido a grande distancia o contato fica mais
complicado. Poderia haver uma troca constante de informagdes entre
agentes, mas nao possuem e-mail e isso dificulta este contato...”

“Ndo ha a devida troca de informagdes entre os colegas de outras filiais com
os funcionarios da ANDE Minas. Seria muito importante conhecer de perto a
“forma” que esses colegas trabalham, conhecendo suas dificuldades.”

Compartilhamento pela Geréncia local:

Como voceé classifica o compartilhamento de
informacoes pela geréncia local?

70%-
60% 1
50%-
40% 1
30%-
20%-
10%1

0%

Otimo Bom Ruim

Gréfico 11: Compartilhamento de informacdes pela geréncia local da
ANDE MG. Em 2005.

De acordo com o grafico 11 apresentado, 64% consideram este compartilhamento
Otimo e 36% Bom. Afirmaram que existe um constante repasse e troca de
informacg0es, de forma clara e direta, ha integracao e feedback, uma gestao aberta e
partilhada. Ressaltam, porém, que este compartilhamento pode ser melhorado, mas
nao foram especificos.

“A geréncia local caracteriza-se por uma gestdo aberta e partilhada,
possibilitando um interagir de comunicacdo proveitoso a otimizagdo de
procedimentos e resultados, além de um clima interno de confianga e
estabilidade.”

“Nos mantém sempre informados de tudo e esta sempre aberta a conversar
sobre os assuntos da empresa.”

“Ha uma preocupagado muito grande em disponibilizar todas as informacoes
necessarias para a realizacdo do trabalho”

Politica de compartilhamento

Ainda sobre compartilhamento de informagdes, quando questionada sobre a
existéncia de uma politica de compartilhamento de informacdes, por parte da
Geréncia Nacional, a maioria (62%) acredita que esta existéncia é parcial, sendo que
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31% acreditam que exista verdadeiramente, apenas 8% dos que responderam (uma
pessoa) acredita ndo existir, como demonstrado no grafico 12 abaixo.

Ha uma politica de compartilhamento de
informacoes por parte da geréncia nacional
ANDE?

80%

60%

40%

20% S

0%+
Sim Nao Parcial

Griéfico 12: Existéncia de politica de compartilhamento de
informagdes pela geréncia nacional da ANDE. Em 2005.

Perguntamos ainda como esta politica € colocada, de que forma ela é explicitada e
neste item os comentarios abrangeram: repasse de informacdes para a Geréncia
Local que por sua vez repassa a equipe; através de e-mails, relatorios, reunides e
visitas; acreditam ser necessario uma interagao mais direta com a Geréncia Nacional;
apenas um setor afirmou ter um contato direto com a Geréncia Nacional.

“Apesar de existente, esta politica poderia ser mais ampla. Percebe-se uma
distancia em relagao ao pessoal de linha, restringindo-se ao staff. Algumas
oportunidades de aproximacao neste sentido foram muito positivas (quando
de reuniGes entre toda a equipe e assessorias e geréncia nacional).”

“Acredito que deveria haver uma maior interacdo (direta) entre funcionarios
e a geréncia nacional para troca de informagGes especificas sobre o trabalho
de cada um.”

Para a Geréncia Nacional, ndo existe uma politica clara de compartilhamento para
uma das pesquisadas. Outra afirma que esta politica ndo é formalizada, porém *... as
informac0es circulam a medida da necessidade.” Acredita ainda que seria importante
uma formalizacdao neste sentido. A terceira pesquisada acredita que esta politica
existe e é estimulada, ja existindo uma “cultura de compartilhamento da informacao
entre os gerentes e colegas da ANDE".

Cultura instalada de compartilhamento

A cultura pode ser entendida como>®

“... algo que constitui as normas e os valores que ajudam os membros a
interpretar eventos e determinar que comportamento é apropriado ou ndo.
Normas e valores ajudam a promover a ordem, o significado e a identidade
das organizagdes. (...) agem como elemento de comunicagdo e consenso.

% Mais informagdes sobre cultura, ver capitulo 1, item 1.2.3.
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Expressam e facilitam relagGes de poder e niveis de colaboragdo. (...) podem
ser considerados um sistema de controle.” (TERRA, 2000, pag. 64 e 65)

A partir deste conceito, elaboramos este questionamento, nhuma tentativa de avaliar
a existéncia de uma cultura instalada de compartilhamento de informagao na
organizacao. Dos pesquisados, 50% acreditam que sim, que esta cultura existe e
43% que é parcial. Apenas 7% (uma pessoa), acredita ndo existir (ver grafico 12).

Vocé percebe uma cultura de compartilhamento de
informacoes na organizacao?

50% -

40% A

30% -

20% -

10%

0%

Sim Nao Parcial

Gréafico 13: Percepcdo, por parte da equipe MG, de uma cultura de
compartilhamento de informag¢des na organiza¢io. Em 2005.

Quando questionados sobre em que situagdes, atitudes ou processos esta cultura é
percebida afirmaram:

>
>

YV V V V

No que tange as metas e resultados alcancados.

Através de e-mails trocados, reunides feitas, visitas realizadas, murais, entre
colegas.

Percebem um desejo de troca de informagdes e de ferramentas, entre
colegas, para melhorar a produtividade e qualidade do trabalho de cada um.
Através de seminarios e capacitacoes.

Geréncia Local aberta e partilhada.

“Investimentos em sistemas tecnoldgicos de informacao”.

Criacao pela Visao Mundial de um setor em Gestao do Conhecimento
(falaremos sobre isso mais a frente, ao final do item 4.3.5, ainda neste
capitulo).

Através do repasse de normas e procedimentos.

Disponibilidade e uso do correio eletronico interno (Létus Notes).
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> “Reunides internas (previamente planejadas e sistematicas).”

Confirmando em que situacdes, atitudes ou processos esta cultura de
compartilhamento é percebida, acrescentaram:

“Quando leio no mural da cantina informacgdes diversas sobre o andamento
da instituicdo, como por exemplo, algumas informagdes do trabalho em
outros paises, seminarios, eventos diversos, as vezes cargos disponiveis...”

“Acredito que como em qualquer instituicao, as informagdes circulam dentro
de uma hierarquia, cada setor tem acesso limitado, ou ndo, dependendo da
necessidade de compartilhamento da geréncia.”

“Apesar de algumas iniciativas, ainda ndo existe efetivamente, uma cultura
de compartilhamento da informacao entre unidades e setores.”

Para a transferéncia do conhecimento, os métodos utilizados devem ser sempre
compativeis com a cultura da organizacdo em questao. Gestdo do conhecimento e
cultura organizacional estao intimamente ligados, pois esta pode facilitar ou dificultar
este processo, sendo necessario, portanto, criar uma cultura de compartilhamento
possibilitada por politicas claras e uma lideranca comprometida.

Pela andlise das respostas dos pesquisados e por nossa observagao dos processos,
percebemos a existéncia de uma cultura de compartilhamento o que contribui para a
gestdo do conhecimento, porém torna-se necessario ainda, criar politicas e
mecanismos mais claros e eficientes que promovam uma otimizacao desta gestao.

Para a geréncia nacional, sobre a existéncia de uma cultura instalada de
compartilhamento de informacao na organizacao, todas as pesquisadas responderam
que sim e acrescentaram, quanto a situagdes, atitudes ou processos em que esta
cultura é percebida:

“Existe uma vontade de que o compartilhamento ocorra e por isso concordo
que haja a cultura, apesar de ndo ser formal. Sempre que € possivel, ha o
compartilhamento informal da informagdo, e-mails, relatorios, estudos de
caso, etc, que acabam compartilhando situacdes ou casos especificos que
sao importantes.”

“Acredito que em todas as situacdes atuais exista uma cultura de
compartilhamento de informacdo. Todos os temas, no momento oportuno
sao compartilhados com as pessoas que devem ser envolvidas, de forma
clara e verdadeira, sem subterflgios.”

“Matéria formativa, experiéncias de unidades, troca de idéias entre os
pares...”

Sobre a espontaneidade ou conducdo deste compartilhamento, ha os que foram mais
especificos e afirmaram ser mais espontaneo (64%). Dentre os que responderam a
este questionamento, um acredita ser conduzido. Duas pessoas nao responderam e
dois nao foram especificos, mas afirmaram que viam como “normal, dentro das
limitacGes de confianga entre chefia e apoiadores” e “ segue a politica da empresa de
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buscar fluxos com menos custos”. Outro colocou ainda que existem investimentos
para uma consolidacao desta cultura. Para quem afirmou ser conduzido, acrescentou
que é valido, pois os mantém informados, ou, uma “necessidade de estar
compartilhando dados pertinentes”.

“Entendemos como muito mais espontdneo que imposto. Em algumas
situagdes existem investimentos para consolidagao desta cultura.”

“Ele é espontaneo. Sempre estdao procurando nos manter bem informados
sobres todas as situagOes.”

Para a equipe da Geréncia Nacional, sobre a espontaneidade ou conducdao deste
compartilhamento, acreditam que, na maior parte das vezes, é espontaneo, mas ha
casos de serem conduzidos, principalmente nos encontros promovidos com todas as
filiais e reunides gerenciais.

Resumo da anadlise do Grupo 2 — Compartilhamento da Informacao na filial MG

A seguir, apresentamos quadro resumo da analise do grupo 02, sobre a pesquisa
quanto ao compartilhamento da informacao na filial MG.

Item avaliado Resultados coletados

Meios mais utilizados para compartilhamento | Reunides, e-mails, murais, manuais, conversas

da informacao: informais, cursos, memorandos, seminarios e chats,
nesta ordem.

Disponibilidade de Informacdes: Classificada como Boa, numa escala de Ruim a

Otimo, pela equipe estadual. Para a geréncia
nacional, é étimo.

Compartilhamento de Informagdes entre | Entre colegas da filial MG — Bom; entre colegas e
pares: Geréncia da ANDE Brasil — Bom; pela Geréncia local —

Otimo.
Forma de compartilhamento de informagdes da GN
com a equipe desta filial: e-mails, encontros
gerenciais, relatorios, e visitas periddicas a filial
(anual).

Politica de compartilhamento: Para a equipe estadual esta existéncia é parcial. Para
a geréncia nacional, ndo ha uma politica clara neste
sentido ou esta ndo é formalizada.

Cultura instalada de compartilhamento: Para a equipe estadual e para a geréncia nacional,
esta instalada.

Acreditam também que este compartilhamento é
espontaneo.

Quadro 10: Quadro resumo da andlise do grupo 2 — Compartilhamento de informagdes na
filial MG. Em 2005.
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4.3.4 Analise — Grupo 03 - Eficiéncia do software de gestao operacional
instalado, como possivel variavel que influencie a gestdo adequada da
informacao e perspectivas de melhorias existentes.

Pela considerada relevancia do sistema informatizado numa organizacao,
principalmente da ANDE MG, que se constitui em rede e precisa facilitar a
comunicacdo e o acesso a informacdes em diferentes locais, como ja vimos
anteriormente, resolvemos estuda-lo em maior detalhe. Levamos em consideracao
também a possibilidade de ser esta, uma possivel variavel que possa influenciar a
gestao adequada da informacao na organizacao.

Analisando as colocacbes dos pesquisados quanto a sistematizacao da filial e
considerando as caracteristicas ja colocadas sobre o software em questao, percebe-
se a necessidade urgente de troca do software de gestao para um que atenda de
maneira mais eficiente as demandas atuais.

Quanto as necessidades atendidas

Para os pesquisados localizados em Montes Claros (sede da filial MG e onde fica o
software instalado e atualizado), o sistema é considerado deficiente e falho, pois
deixa a desejar em algumas demandas operacionais, existindo demora nas
atualizacOes e solugdes de problemas, considerado obsoleto e lento, nao gerando
relatdrios e rotinas especificas, etc. Porém, acrescentam que sua implantacdao
contribuiu para o desenvolvimento das atividades diarias, de forma mais segura e
rapida (anteriormente as informacdes eram controladas por tabelas via planilha
eletronica - Excel).

Para os pesquisados localizados nos postos de atendimento (cidades préximas a
Montes Claros), quando podem ter acesso ao sistema, ou seja, quando estao em
Montes Claros semanalmente e utilizam o software para pesquisas, este atende as
suas necessidades atuais. Estes mesmos pesquisados informaram, entretanto, que a
falta de acesso constante ao software o torna ineficiente e por isso nao o
considerariam totalmente satisfatério no atendimento as suas necessidades
informacionais.

“... O sistema atual, apesar de otimizagdo de varios procedimentos, ainda
deixa a desejar em algumas demandas operacionais como: dificuldades
ocasionadas por demoras em adaptacbes e solugdes de problemas;
obsolescéncia em praticas operacionais para controles diversos.”

“Atende as necessidades basicas, mas precisa ser melhorado. Além de ser
muito lento, ndo emite relatérios que seriam importantes... ”

A\

deixa a desejar, mas de uma forma geral contribui com o
desenvolvimento do meu trabalho.”

“... 0 software ndao é compartilhado com o posto, gerando lentiddao no fluxo
de informacoes.”

“... ndo tenho acesso, preciso que os colegas me passem informacodes.”
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. ainda ndo temos o programa instalado em nosso escritorio e assim
dependemos das informagOes da colega do setor, que é repassado por e-
mail ou fax.”

“...Acho o sistema um pouco falho em algumas informacoes
(processamento).”

Dos pesquisados, quatro da sede Montes Claros, que atuam no setor de
cadastro/atendimento, consideraram que o sistema atende especificamente as suas
necessidades no que tange a relatdrios e dados cadastrais dos clientes, ou seja, nao
puderam avaliar uma satisfacao mais ampla de suas necessidades neste sentido.

“As informagbes que necessito para realizar meu trabalho estdo
disponibilizadas no sistema.”

Para duas, das trés integrantes da Geréncia Nacional, o sistema (software) atual ndo
atende as necessidades atuais ANDE, conforme colocado abaixo:

“Ndo ha possibilidade de consolidacdo das informagoes das quatros filiais.
Ndo € on-line (ndo gera informagdo em tempo real). Ndo € integrado a um
sistema contabil e de financas (faz apenas controle de carteira). E pouco
seguro e inconsistente em algumas informagdes chaves.”

“Ainda é limitado, ndo integra informagGes financeiras, operativas e
contabeis.”

Ja para outra pesquisada da geréncia nacional, o sistema atende as necessidades
atuais, pois “... consegue gerar todas as informacdes para uma boa administracao da
carteira de crédito.”

Quanto as melhorias possiveis

As demandas de melhorias mais colocadas, por parte da equipe pesquisada, em
relacao ao sistema, foram:
> Interligacao em rede entre postos. Acesso on /ine. “A instalacao do Sistema
PROMICRO e a integracdo de todas as unidades e postos em um so
programa.”
> Novos relatdrios, mais simplificados, atualizados, para melhor
acompanhamento aos clientes.
Rapidez de processamento.
Maior seguranca dos dados. “Amarracao mais consistente de informacgoes.”
Acesso no campo através de Palim Top (PDA).

Redugao de etapas e passos para se chegar a um objetivo.

VvV V V V V

Implantar graficos para analises dos dados.
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> “Disponibilidade e agilidade do responsavel pelo sistema em atualiza-lo.”

> “A tecnologia do sistema, adequar mais as praticas vivenciadas.”

Para a Geréncia Nacional, quando questionadas sobre o que poderia ser melhorado
no software atual as pesquisadas acrescentaram:

“As limitacOes do sistema concernem a sua origem. Ndo acho que o mesmo
possa ser melhorado e, assim, adequado as nossas necessidades. Ele deve
ser substituido, pois ndo é eficiente e eficaz investir mais recursos no
mesmo. Se essa possibilidade ndo fosse possivel, todas as prerrogativas
acima deveriam (sic) ser ajustadas para que funcionassem no sistema.”

“Algumas disparidades encontradas nos resultados obtidos: o banco de
dados do mesmo ja ndo suporta mais tantas informacoes.”

“Produzir a informagao integrada...”

Como podemos perceber, as melhorias propostas por esta equipe condizem com as
propostas pela equipe da filial MG.

Alternativas de melhoria do sistema de informacao

Quando consultados sobre as alternativas de melhoria do sistema informacional,
43% nao opinaram, nao levando em consideracao a tecnologia propriamente dita, ou
seja, melhorias nos processos, fluxos, e nao somente no software de gestao.

Dos que opinaram, houve a citagao da necessidade de melhor compartilhamento de
informagbes na filial (entre os préprios colaboradores), da reducao de formularios
para coleta de dados o que agilizaria o repasse de informagdes para o sistema e
também o tempo dos agentes no campo.

“Otimizar o repasse das informacdes via e-mail, fax, telefone.”
“Troca de informacdo entre os proprios colaboradores...”

“Compartilhar bem as informagdes que temos acesso no dia a dia.”

Foram citadas também a necessidade de uma maior rigor e objetividade na coleta de
dados por toda a equipe, evitando erros, retrabalho e insatisfacao do cliente.
Novamente se colocou a importancia de se conhecer e avaliar outras metodologias
utilizadas em outras instituicoes.

Além disso, citaram também:

> Criacdo de area especifica em Gestdao da informacao.
> Integracao a redes de microfinangas, onde o contato com outras instituicoes

do setor pode trazer troca de experiéncias e inovagdes para a organizacao.
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> Criacao de uma Biblioteca.

> Criacao de uma area de Educacao Corporativa para o desenvolvimento de
funcionarios e clientes.

> “Informatizacao para o controle de caixa e pagamentos a terceiros (contas a

pagar). Isso traria grandes beneficios para a apuragao de custos.”

A Geréncia Nacional, quando consultada sobre as alternativas de melhoria do sistema
(sem contar com este sistema informatizado), uma pesquisada citou a necessidade
de um dominio por parte da equipe, sobre a informacdo dentro da organizacao e
também da melhoria da estruturacao dos formularios de coleta de dados, o que
condiz com a preocupacao da equipe da filial. Outra declarou que, ndo vé alternativa
desvinculada da tecnologia, pelas facilidades e confiabilidades que essa garante.

Perspectivas

Um novo software estd sendo implantado em Recife (projeto piloto) e sera
disponibilizado em todas as filiais, porém ndo se sabe ao certo se ele sanara todas as
necessidades de melhorias existentes no sistema atual. Sabe-se que funcionara em
rede e on line e também abarcara sistema contabil e financeiro, o que ja sera um
grande ganho (estas foram as expectativas geradas quanto ao mesmo).

Existe entre a maioria dos pesquisados, a consciéncia da instalacdo deste novo
sistema, mas nao ha uma data definida para que ele esteja disponivel e em
funcionamento. Acreditam também que um maior uso da internet possa trazer
melhorias.

A\

. estamos a espera do novo programa de microcrédito que poderda nos
facilitar e otimizar nosso servigo.”

“Com a implantacdo de um novo sistema espera-se que 0 mesmo traga
maior facilidade e agilidade no seu acesso.”

Sobre as perspectivas de melhoria desta area, a equipe da Geréncia Nacional declara
que existe perspectiva de substituicao do software atual, por um sistema moderno,
novo, que atendera as necessidades diarias e, garantira informagdes corretas e
consistentes. Este processo esta em desenvolvimento, segundo a equipe nacional, o
que procede com as informagdes obtidas junto a equipe da filial.

Resumo da analise do grupo 3 — Eficiéncia do software de gestdo operacional
instalado, como possivel variavel gue influencie a gestdao adequada da informacdo e
perspectivas de melhoria existentes.

Apresentamos abaixo, quadro resumo da analise do grupo 03, sobre a eficiéncia do
software de gestao operacional existente na organizacao e as perspectivas de
melhorias possiveis. Percebe-se claramente o software como uma variavel de forte
influéncia na gestao da informagao e do conhecimento na organizagao.
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Item avaliado Resultados coletados

Quanto as necessidades atendidas: Atende de forma ineficiente, deixando a
desejar.

Para a Geréncia Nacional, ndo atende. A
sugestao seria a troca do software.

Quanto as melhorias possiveis: Para a equipe estadual: integracdo em rede e
on line, novos relatdrios, maior rapidez,
implantar graficos, tecnologia adequada, etc.
Para a Geréncia Nacional a sugestdo seria a
troca do software.

Alternativas de melhoria do Sistema de | Melhor compartilhamento de informacdes na
Informacao: filial, reducdo do retrabalho, melhorar a
coleta de dados, troca de experiéncias com
outras instituicOes, criacdo de uma biblioteca,
de um setor de Gestao do Conhecimento,
implantagdo de softwares complementares
(financeiro,  custo), investimentos na
educacdo corporativa.

Perspectivas: Instalagdo de um novo software.

Quadro 11: Quadro resumo da andlise do grupo 3 — Eficiéncia do software de gestdo
operacional instalado e perspectivas de melhorias. Em 2005.

4.3.5 Analise — Grupo 04 — Gestao do conhecimento existente e os beneficios
da Economia Solidaria para o processo, também avaliada como possivel
varidvel de influéncia desta gestao.””

Ao colocarmos para a equipe pesquisada, questionamento sobre seus conhecimentos
quanto a Gestao do Conhecimento, obtivemos diversas explanagdes, das quais
destacamos algumas, a seguir:

“... penso que todos estao ligados diretamente ao conceito de comunicacao,
da necessidade e importancia da mesma dentro das instituicoes e sociedade
em geral.”

“Atualmente, exige-se do profissional de qualquer area conhecer
profundamente, ndo somente a sua profissao, mas estar preparado para
exercer fungdes, cargos, que exigem conhecimentos especializados e
generalistas. Busca-se aperfeigoar e adquirir novos conhecimentos sempre
para poder atuar num mercado altamente competitivo e obter resultados
cada vez mais favoraveis as instituiges.”

“Apesar de intrinseca a qualquer forma de relacionamento humano, a
comunicagao assertiva e eficaz, continua sendo hoje um grande desafio ao
alcance de objetivos organizacionais. O tratamento da informacdo na gestdo
do conhecimento e capital intelectual s3ao recursos de fundamental
relevancia neste sentido. Apesar dos aparatos tecnoldgicos atualmente
disponiveis a gestdo adequada destes aspectos se reveste de importancia
determinante nas relagoes e eficiéncia de objetivos.”

37 Esta parte da interpretacio da pesquisa, ndo forneceu dados quantificdveis suficientes para apresentarmos,
além da descricdo, graficos que ilustrassem nossa andlise.
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“Sdo termos “jargdes” do século XXI, que tenho ouvido em palestras, pds
graduacbes, seminarios, mas para mim sdo termos ainda que se confundem
uns com 0s outros e que buscam atender as necessidades de padronizacao
e priorizagao do vultuoso fluxo de informagOes existentes na atualidade.”

“Acredito que seja a aprendizagem sobre determinado assunto, assimilar
esse assunto e saber lidar com as informacOes obtidas para que haja um
crescimento pessoal, profissional e intelectual.”

“Basicamente e de um modo geral elevar o conhecimento ao status de
principal valor estratégico da organizacao. Gestao eficaz de todos os
recursos de informagOes relevantes para a instituicao, tanto os gerados
internamente como os gerados externamente. Em uma empresa com cultura
de aprendizagem todos sentem que ha oportunidades para aprender e
crescer.”

“Conhecimento e a informacdo estdo mais valorizados do que nunca. O
importante ndo é ter a informagdo ou o conhecimento, mas saber utiliza-los,
aproveita-los ao maximo. E importante que estejamos em constante
processo de aprendizagem para que possamos passar e obter sempre as
informac0es necessarias.”

“Gestdo do Conhecimento: administrar as experiéncias e aprendizados,
aplicando todo conhecimento de forma organizada e que possa gerar
resultados. Gestdo da Informagao: administrar informagdes, aplicando-as na
empresa de forma ordenada, repassando-as aos envolvidos. Capital
Intelectual: o valor do conhecimento, experiéncias, aprendizagem das
pessoas envolvidas/colaboradores da empresa. Cultura de aprendizagem: a
continuidade e constancia da aprendizagem.”

“A Gestdo do Conhecimento é um dos tdpicos mais importante para as
empresas atualmente e grande parte do sucesso da gestao do conhecimento
bem como dos outros conceitos em questao dependem da cultura da
organizacdao. O conhecimento estd presente em todo e qualquer ambiente
organizacional. Entretanto quando nao ha preocupacao em gerir esse
conhecimento, ou seja, em transforma-lo em saber coletivo, ele pode ser
apenas fragmentos de dados e informacdes que isoladas nao produzem
sabedoria. A gestdo do conhecimento estd intrinsecamente ligada a
capacidade de socializacdo e conhecimentos compartilhados. [...] A gestdo
da informagdo estd ligada ao planejamento, a organizagdo, e a direcdo de
dados ou fatos. Também se tornou ferramenta imprescindivel para qualquer
organizacgdo que necessite produzir, coletar, armazenar, distribuir e
estimular o uso da informacdo. [...] O capital intelectual € composto pelas
habilidades e conhecimento das pessoas bem como pela tecnologia de
produtos e pelas caracteristicas especificas da organizacdo. A experiéncia, o
conhecimento e a tecnologia adquiridos pelas pessoas integram a memoria
historica de uma organizagdo. E isso tudo é a base para o aprendizado
continuo. [...].”

Para a equipe da geréncia nacional os conceitos pertinentes a gestao do
conhecimento, gestao da informacao, capital intelectual e cultura de aprendizagem,
sao familiares, sendo que citaram ainda a importancia de serem mais difundidos, “de
uma forma mais didatica, inicialmente, e depois pratica”, conforme a fala de um dos
pesquisados:
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“Gestdo do Conhecimento: troca das informagdes de aprendizado da pratica
da ANDE entre seus membros. Capital Intelectual: Conjunto de capacidades
do RH da ANDE. O que cada profissional agrega e contribui a partir de sua
capacidade e conhecimento individual. Cultura de aprendizagem: é a
capacidade que a ANDE tem de aprender a partir de sua experiéncia diaria.
Tudo que produzimos deve ser socializada e dada continuidade de melhoria
continua e aprendizagem continua da equipe.”

Esta familiaridade com os conceitos, percebidos tanto na equipe da ANDE MG,
quanto na geréncia nacional, € muito importante, pois pode permitir uma abertura
maior para o desenvolvimento eficaz do processo de gestdao do conhecimento e
informacgado. O fato de terem uma visao critica, reconhecendo que melhorias podem
ser implementadas, possibilitam a avaliacdo de alternativas de maneira mais
tranquila e participativa.

Quanto a percepcao destes processos dentro da instituicdo, os pesquisados
acreditam que ele estd em desenvolvimento, havendo tentativas de disseminacao e
otimizagao do fluxo de informacOes, fazendo também parte da natureza dinamica
dos trabalhos, porém salientam a necessidade de iniciativas mais especificas e claras
nos contextos citados, de forma mais sistematica e intensa. Afirmam existir um
incentivo a aprendizagem e troca de informacdes, porém se preocupam com
desperdicio de informacdo e conhecimento ndo utilizados ou utilizados de maneira
indevida.

“Vejo que faz parte da rotina da ANDE, tendo em vista que todos os dias
lidamos com essa cultura seja de forma sistematica ou ndo e pela propria
natureza e dinamicidade que é o microcrédito esses processos passam a ser
a trilha “obrigatdria” no nosso ambiente de trabalho, pois a todo instante
estamos criando, adquirindo, compartilhando e utilizando ativos da
informacdo e do conhecimento nas nossas tomadas de decisGes a que nos é
colocado.”

“As atividades desenvolvidas na ANDE sdo muito dindmicas, entdo sempre
ha a tentativa de disseminar e otimizar o fluxo de informacdes que possam
atender os interesses de desempenho da instituicdo.”

“Embora existam varias iniciativas e investimentos, percebe-se que uma
gestao especifica, integrada e direcionada do conhecimento e informacao,
embora de grande valia a otimizacao de resultados, ainda ndo existe
efetivamente na organizagao.”

“Como em qualquer organizagao, observa-se que é preciso estar atualizado,
buscar constantemente o aperfeicoamento profissional.”

“Existe uma troca de conhecimentos e informacles, um incentivo a
aprendizagem continua e uma valorizacdo do ser humano em suas
experiéncias e conhecimentos. Mas, tudo pode ser melhorado,
principalmente quanto ao capital intelectual.”

“Percebo um grande desperdicio de conhecimento e informagdo que ndo sdo
utilizados ou que sao utilizados indevidamente.”
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A percepcao destes processos dentro da instituicdo, para as pesquisadas da Geréncia
Nacional, é diferenciada, porém, suas respostas acabam levando a uma mesma
analise: o processo esta em desenvolvimento e pode ser aprimorado.

“Existe uma vontade e acdes informais para que isso ocorra. Nao poderia
chamar nenhum deles de gestdo.”

“Nos relatérios de avaliagdo de produtividade e desempenho, nos encontros
de gerentes e assessores onde existem temas operativos e de capacitagao.
Nas oficinas realizadas com a equipe. Mas pode melhorar e muito! Falta um
planejamento para isso.”

“... valorizam bastante a capacitacdao das pessoas, bem como a participacao
ativa de todos neste processo.”

“... a partir da troca de informacdo entre os pares da ANDE [...] circulacao
da informagdo entre os pares da ANDE [...] como cada um agrega seu
conhecimento e forma o capital, cada profissional contribui com seu saber
[...] troca continua que ocorre entre os pares de forma espontanea.”

Questionamos ainda o tempo gasto diariamente com a busca da informacao direta
ou indiretamente, numa tentativa de medir o quanto eles estariam envolvidos nesta
gestao informacional, mesmo que nao sistematizada. Alguns nao souberam precisar,
mas a maioria acredita que, na maior parte de seu tempo, senao todo o tempo de
trabalho, passaria lidando com informagdo, muitas vezes pela propria caracteristica
do seu trabalho, outras de forma intencional.

“E dificil mensurar por se tratar de prestacdo de servico de intermediacdo
financeira com fins sociais, a todo o momento ha a necessidade de se estar
buscando e selecionando informagdes para otimizagao dos servicos...”

“A busca de informagOes é constante. Muitas vezes, pelo simples fato de
realizar determinada atividade, podemos adquirir informac0es importantes.”

“Acredito que no hordario integral de trabalho, estamos sempre buscando e
precisando de alguma informagdo para a execucao de qualquer atividade.”

Finalmente, tentamos levantar, como na visdo deles, é vista a conexdao entre o
trabalho social, a cultura de solidariedade, inserida na Economia Solidaria e, portanto
representando um papel primordial e diferenciador, com a gestao da informacao e do
conhecimento.

Praticamente 100% dos pesquisados acreditam nesta conexao, afirmando que existe
um diferencial na troca e compartilhamento de informagdes, uma harmonia maior,
um espirito de solidariedade, além do proprio carater de interacdo entre setores da
organizagao e pela caracteristica da atividade. Isto nos mostra ser a economia
solidaria uma variavel de forte influéncia na gestao da informacao e do conhecimento
na organizacgao.

“Sim, é um grande desafio, pois a instituicdo necessita mesclar o objetivo de
difundir um conceito de promocdo social a cidadania por um lado, e atender
os interesses de sustentabilidade por outro, assim um fluxo de informacdes



126

gque atendam estes dois conceitos paradoxos (Financeiro versus Social) deve
ser cultivado e se necessario revisto continuamente para convencer tanto
diretores, como gerentes e empregados, parceiros, comunidade em geral
(...), de que o microcrédito é realmente uma alternativa eficaz de promocao
social.”

“Certamente. Acreditamos que a insergao em uma cultura de solidariedade e
compartilhamento, demandada pela atuacdo do microcrédito, contribua
positivamente para uma gestdo eficiente da informacdo. Existe, portanto,
um ambiente favoravel para maiores investimentos a respeito.”

“Sim. Nosso trabalho é apoiar todas atividades formais e informais,
respeitando as regras é claro. E desenvolver estes negdcios € parte
fundamental deste trabalho para garantir o desenvolvimento de nossas
comunidades e regides...”

“Sim. Observa-se um diferencial de troca de informacdes entre os
colaboradores. A competitividade que normalmente ha entre pares, nao
existe na organizacgao, por isso o trabalho flui de maneira harmoniosa.”

“Sim. Acredito que pelo fato de estar inserida numa agéncia de microcrédito
e incluida na Economia Solidaria com certeza isso vem contribuir para o
gerenciamento da informacdo e do conhecimento, pois esses componentes
passam a ser a matéria-prima, essencial na cultura de solidariedade e
compartilhamento. Penso que gerir esse bem preciosissimo que é a
informacdo e o conhecimento é muito importante, pois passam a ser
instrumentos indispensaveis para socializagdo...”

“Acredito que pelo fato de estarmos incluidos (enquanto forma de trabalho),
na Economia Solidaria, tende a facilitar as relacdes, o repasse de
informacdes, de conhecimento, porém, a cultura de solidariedade e
compartilhamento ndo pode ser apenas aplicado com os clientes, mas
precisa ser vivenciado por todos os envolvidos no trabalho da ONG.”

A\

. nestes ambientes de trabalho o compartilhamento de informagOes e as
discussoOes estdo presentes.”

Questionamos também, a equipe da Geréncia Nacional, sobre a existéncia de
conexao entre o trabalho social, a cultura de solidariedade, inserida na Economia
Solidaria e, portanto representando um papel primordial e diferenciador, com a
gestao da informacao e do conhecimento. Apesar de, aparentemente, obtermos uma
nao-unanimidade de pensamento a este respeito; numa segunda analise percebemos
a crenca de que esta visao solidaria podera justamente fazer a diferenca e contribuir
para um melhor desempenho desta gestao.

“Sim, creio fortemente que a pratica e cultura de uma organizacdo de
terceiro setor estimulam a gestdo e a informacdo. Faz parte da pratica de
organizacoes a cultura de compartilhar e estabelecer relagdes informativas
menos normalizadas, isto facilita bastante o fluxo de informacgdo circular a
alimentar a instituicdo. Por outro lado, a normalidade as vezes causa
problemas de informagdo mal canalizada para areas que ndo necessitariam
receber, e outras essenciais ndo recebendo. Informacdes mal canalizadas
também geram stress e desgastes desnecessarios.”
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“Sim. A disponibilidade e vontade para que o gerenciamento da informagao
e do conhecimento ocorra é latente em todos os colaboradores da ANDE.
Embora ndo haja de forma profissional. Sempre que é possivel compartilha-
se e dissemina-se a informagao. Isso faz parte da cultura organizacional de
transparéncia, justica, honestidade que existe internamente.”

“Ainda ndo. Precisa melhorar bastante. Como ndo ha uma politica bem
definida sobre este tema, ainda apresentamos defasagens no gerenciamento
da informagao e no conhecimento de todos os membros da instituigdo. As
vezes pecamos pela falta, as vezes pelo excesso. Precisamos encontrar o
ponto de equilibrio ideal para a nossa instituicdo.”

Como podemos perceber, pelas falas dos pesquisados, que véem no seu papel o de
transformadores da realidade e da sociedade em que vivem. Acreditam existir um
ambiente favoravel para maiores investimentos na gestdo do conhecimento e
informacional, em virtude das caracteristicas peculiares da organizacao e de seu
negdcio. Mas vendo também um grande desafio para manter o equilibrio entre sua
funcao social e sua necessidade de sustentabilidade que passa certamente pela
gestao dos recursos informacionais.

Resumo da analise do grupo 04 — Gestao do conhecimento existente e os beneficios
da Economia Solidaria para o processo, também avaliada como possivel variavel de
influéncia desta gestao.

Apresentamos a seguir, um quadro contendo o resumo da analise do grupo 04 sobre
gestdo do conhecimento existente na organizacao e os beneficios da Economia
Solidaria para este processo.

Item avaliado Resultados coletados

Conhecimento da equipe quanto aos conceitos de
gestdo do conhecimento, gestao da informacdo,

capital intelectual e cultura de aprendizagem.

Ha um conhecimento generalizado sobre os temas. Sdo
conceitos familiares e ndo causam estranheza para a
maioria.  Percebe-se  terreno fértii para o

desenvolvimento da gestdo do conhecimento.

Percepcao destes processos dentro da instituicao:

Em desenvolvimento. Necessidade de iniciativas mais
formais, claras e objetivas. E preciso aprimoramento

deste processo.

Tempo gasto diariamente com a busca da

informacao direta ou indiretamente:

Equipe filial Minas: a maior parte do tempo de
trabalho.

Conexdao entre o trabalho social, a cultura de
solidariedade, inserida na Economia Solidaria com

a gestao da informacdo e do conhecimento.

Acreditam e defendem esta conexao.

Quadro 12: Quadro resumo da andlise do grupo 4 — Gestdo do conhecimento existente e os
beneficios da Economia Solidaria para o processo. Em 2005.
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Gestdo do Conhecimento na Visao Mundial Brasil

Levantamos, via e-mail, informalmente, com pessoa integrante da equipe de
sistemas da Visao Mundial Brasil (em Belo Horizonte), como estavam os trabalhos no
que tange a Gestdo do Conhecimento na organizacdo como um todo, até 2004.
Fomos informados, na ocasiao, que o processo de implementacao da Gestao do
Conhecimento andava lento, apesar do entusiasmo da equipe envolvida, pois a
organizagao estava ainda sendo convencida dos beneficios desta implementacao.

A equipe composta por membros do setor de sistemas e de recursos humanos,
realizou apresentacOes para equipes de gerentes, participando profissionais da area
externos a instituicdo, para troca de experiéncias. Houve um sinal positivo quanto a
implementagao da gestao do conhecimento na Visao, mas nenhuma outra atividade
concreta foi encadeada. Reunides foram realizadas para estruturar um programa de
atuacao, mas segundo o proprio pesquisado, faltou prioridade da administracdo da
organizagao. A avaliacdo que o pesquisado faz é que com estas medidas foi possivel
pelo menos se fazer conhecer a gestdo do conhecimento no ambito “das
organizacoes e empresas de diversas matizes”, mas nao mostrou ao certo, uma visao
do que pode vir a acontecer no futuro, nesta area.

Informaram ainda que internacionalmente, o processo ja foi iniciado, envolvendo
alguns paises, como Estados Unidos, Australia, Vietnam, Quénia e Irlanda, bem como
a América Latina. Porém, o sentimento dele é que as coisas estao ainda paralisadas.

Na apresentacao realizada na Visao Mundial Belo Horizonte, a equipe de sistemas

apresentou as seguintes definicdes para gestao do conhecimento: ... faz parte da

estratégia empresarial... ”; “... ferramenta gerencial administrativa tem que estar
”, \

alinhada a visao, a sua missdo, ao pensamento estratégico da Visdo Mundial...”; ...
deve ser antecedida por um programa de sensibilizacao”; etc.

4.3.6 Resumo Geral - Anadlise por Grupos Tematicos

Conforme salientamos na metodologia e no inicio desta andlise, a seguir
apresentamos os quadros resumos por area tematica, agrupados, formando um
grande quadro representativo dos resultados coletados com esta pesquisa. Esta
apresentacao além de permitir melhor entendimento facilitara a leitura das nossas
conclusdes a respeito da analise efetuada.
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Analise - Grupo 1 — Gestao da Informacao na filial MG

Item avaliado

Resultados coletados

Contato Imediato na busca de informacdes:

Colegas da propria instituicdo e o chefe imediato.

Fonte de informacdo mais utilizada:

Manuais Operacionais e Internet.

Fonte de informacdo considerada mais eficiente:

Manuais Operacionais e Internet.

Forma de acesso as informagoes:

Pessoalmente, face a face.

Informacdes consideradas necessarias:

Informacdes mercadoldgicas, organizacionais, normas
e procedimentos, dados dos clientes, Indicadores,
metas, orientagdes para a gestao.

InformagOes ndo necessarias, mas solicitadas ou
disponibilizadas:

Consideram importantes e bem vindas todas as
informag0es disponiveis.

Informagdes que podem otimizar as atividades da
filial:

Comunicacdo interna e externa, informagdes on line,
troca de experiéncias, software atualizado, agilidade,
etc...

Recursos Informacionais existentes e utilizados:

Livros, Manuais, Internet, Software de Gestao, Home
Page.

Informacdes geradas por cada setor:

Vide quadro no subitem.

Analise - Grupo 2 — Compartil

hamento da Informacao na filial MG

Item avaliado

Resultados coletados

Meios mais utilizados para compartilhamento da
informacao:

Reunibes, e-mails, murais, manuais, conversas
informais, cursos, memorandos, seminarios e chats,
nesta ordem.

Disponibilidade de Informagdes:

Classificada como Boa, numa escala de Ruim a Otimo,
pela equipe estadual. Para a geréncia nacional, é
étimo.

Compartilhamento de Informagdes entre pares:

Entre colegas da filial MG — Bom; entre
colegas e Geréncia da ANDE Brasil — Bom;

pela Geréncia local — Otimo.

Forma de compartilhamento de informagbes da GN
com a equipe desta filial: e-mails, encontros gerenciais,
relatorios, e visitas periodicas a filial (anual).

Politica de compartilhamento:

Para a equipe estadual esta existéncia é parcial. Para a
geréncia nacional, ndo ha uma politica clara neste
sentido ou esta ndo é formalizada.

Cultura instalada de compartilhamento:

Para a equipe estadual e para a geréncia nacional, esta
instalada.

Acreditam também que este compartilhamento é
espontaneo.

Quadro 13: Resumo geral da andlise por grupos tematicos. Em 2005.
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Analise - Grupo 3 — Eficiéncia do Software de Gestao Operacional instalado
como possivel variavel que influencie a gestao adequada da informacao e
perspectivas de melhoria existentes.

Item avaliado

Resultados coletados

Quanto as necessidades Atendidas:

Atende de forma ineficiente, deixando a deseja.
Para a geréncia nacional, ndo atende. A sugestao seria
a troca do software.

Quanto as melhorias possiveis:

Para a equipe estadual: integracdo em rede e on ling,
novos relatdrios, maior rapidez, implantar graficos,
tecnologia adequada, etc.

Para a geréncia nacional a sugestdo seria a troca do
software.

Alternativas de melhoria do Sistema de

Informacao:

Melhor compartilhamento de informagdes na filial,
reducdo do retrabalho, melhorar a coleta de dados,
troca de experiéncias com outras instituicbes, criacao
de uma biblioteca, de um setor de Gestao do
Conhecimento, implantagao de softwares
complementares (financeiro, custo), investimentos na
educacao corporativa.

Perspectivas:

Instalagao de um novo software.

Analise - Grupo 4 — Gestao do Conhecimento existente e os beneficios da Economia
Solidaria para o processo, também avaliada como possivel variavel de influéncia
desta gestao.

Item avaliado

Resultados coletados

Conhecimento da equipe quanto aos conceitos de
gestdo do conhecimento, gestao da informacdo,
capital intelectual e cultura de aprendizagem.

Ha um conhecimento generalizado sobre os temas. Sao
conceitos familiares e ndo causam estranheza para a
maioria.  Percebe-se  terreno  férti para o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento.

Percepgao destes processos dentro da instituicao:

Em desenvolvimento. Necessidade de iniciativas mais
formais, claras e objetivas. E preciso aprimoramento
deste processo.

Tempo gasto diariamente com a busca da
informacao direta ou indiretamente:

Equipe filial Minas: a maior parte do tempo de
trabalho.

Conexdao entre o trabalho social, a cultura de
solidariedade, inserida na Economia Solidaria com
a gestdo da informacdo e do conhecimento.

Acreditam e defendem esta conexao.

Continua¢do Quadro 13: Resumo geral da andlise por grupos tematicos. Em 2005...

Apds analise dos dados, apresentamos, no capitulo seguinte, nossas conclusdes

sobre a pesquisa realizada.




5 DE VOLTA AO COMECO:
O FORTALECIMENTO DE UM OBJETIVO
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Através da ciéncia da informacdo, mais especificamente da gestdo da informacao e
do conhecimento e também através da economia solidaria foi possivel analisar as
alternativas de melhorias da gestao da informacao e do conhecimento na ANDE —
MG, como proposto inicialmente.

O intuito era reduzir os riscos de insucesso dos processos organizacionais no que
tange a sua gestdo da informacdo e do conhecimento, podendo impactar
diretamente na otimizacdo dos resultados deste programa de crédito, conseguindo
atingir a melhoria de seus indicadores e do atendimento de sua proposta de
transformagao da sociedade e promogao do desenvolvimento local.

Desta forma, percebe-se claramente a inter-relacao da pesquisa com a area de
estudo escolhida dentro da ciéncia da informacao, visto se tratar especificamente da
gestao da informacao e do conhecimento, que trabalhadas impactarao efetivamente
nos resultados da organizacao.

Vimos em nosso estudo, um novo ambiente instalado, a Sociedade da Informacao e
o0 rompimento necessario de paradigmas que possibilitaram as evolugdes
fundamentais neste campo. Foi possivel conhecer que ferramentas a gestdo da
informacao e do conhecimento nos disponibilizam para responder as demandas da
organizacao neste sentido.

O conhecimento da importancia da economia solidaria e conseqiientemente, do
microcrédito para o desenvolvimento das comunidades onde a instituigdo atua, nos
permitiu avaliar o impacto desta pesquisa, que, a partir desta visao, extrapola o nivel
organizacional.

O conhecimento do funcionamento da organizacao pesquisada permitiu entender a
realidade em que esta se insere e quao importante é a gestao da informacao para
gue a consecucao dos objetivos organizacionais de maneira eficaz. Considerando a
Visao Mundial de grande relevancia no mercado nacional e internacional, pode-se
avaliar ainda oportunidades de melhoria da informacao de toda uma rede de
microcrédito que pode extrapolar a idealizacdo inicial da pesquisa.

Como objetivo principal desta dissertacao pretendia-se identificar as possibilidades
de melhoria da gestdo da informacao e do conhecimento para a rede de
microcrédito, da Agéncia Nacional de Desenvolvimento Microempresarial — ANDE,
filial Minas Gerais, da Visao Mundial Brasil. E assim, pretendia-se também
especificamente identificar como se dava a gestao da informacao e do conhecimento
na instituicdo, que variaveis influenciavam esta gestdo, como se dava o
compartilhamento de informagdes entre os atores envolvidos e quais as
possibilidades de melhorias existentes. Para isso realizamos um estudo dividido em
quatro grandes grupos, conforme citamos no capitulo anterior, que englobavam
todos estes objetivos.

Na agéncia de Microcrédito da Visao Mundial, percebemos que a gestdo da
informacao ainda se da de forma pouco eficiente. Nao percebemos uma gestdo da
informacao ou do conhecimento intencional na organizacao. Existem iniciativas neste
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sentido, entretanto, nada sistematizado, formalizado e conduzido de maneira
especifica. Sistemas de informacdo ndo integrados e deficientes compdem o cenario,
além da falta de estrutura tecnoldgica. Isto nos leva a constatar a necessidade de
expansao e aprimoramento.

Percebemos uma troca de informagdes entre setores, postos de atendimento e entre
filiais, bem como uma padronizacao parcial de processos, entretanto, seria
importante se utilizar mecanismos técnicos adequados para fazer esta gestdo
realmente acontecer. A criagdo de um setor responsavel ou até mesmo a delegacao
de atividades de gestao do conhecimento para pessoas chaves na organizacao
poderia ser mais um passo neste sentido.

Muitas variaveis influenciam direta ou indiretamente na gestao da informacdo e do
conhecimento na organizacao. Uma mudanca decisiva e de grande impacto seria a
modernizacao do software de gestao utilizado. A organizacao necessita de um
software que integre varios setores como: contabilidade, juridico, crédito, controle
financeiro, etc. Faz-se ainda necessario um sistema de acesso on /ine e que
permaneca atualizado e disponivel para consultas durante todo o tempo de trabalho
e em qualquer localidade. Este sistema esta sendo providenciado pela organizagdo e,
acreditamos que nos préximos meses, ja se podera iniciar seu funcionamento em
todas as filiais. Este novo software deve permitir uma maior integracao da rede e
melhoria da gestao da informacao e deve possibilitar ainda redugao do retrabalho,
custos e melhor aproveitamento dos recursos e tempo. Isto contribuird em muito
com a gestao da informacao e do conhecimento da instituicao.

Recursos informacionais estao disponiveis e sao utilizados, mas muito ainda se pode
avancar neste sentido, principalmente no que diz respeito ao processo de
compartilhamento da informagao. Percebe-se, desta forma, a necessidade de
reestruturacao da filial neste sentido, criando mecanismos intencionais e
formalizados de gestao da informacao e do conhecimento e adotando instrumentos e
metodologia adequada de compartilhamento, a fim de facilitar o fluir informacional
na regional, isto inclui, é claro, uma revisdo e adequacao das tecnologias de
informacao utilizadas.

Por sua configuracao em rede, a organizacao precisa utilizar toda a tecnologia
possivel para tentar estreitar distancias e maximizar o compartilhamento de
informagbes em toda a rede. Isto também podera contribuir com a descentralizacao
dos processos que hoje dificulta a desburocratizacdo do atendimento ao usuario
interno e também do usuario final.

O tipo de atividade central da organizacao que é eminentemente de campo (visita a
clientes para avaliacdo do crédito) também necessita de um tratamento especifico,
com mecanismos que reduzam o retrabalho e possibilite agilidade na consulta e
repasse de informacao. Acreditamos que computadores de mao com acesso remoto
contribuiriam positivamente com este avanco.

O compartilhamento de informacdes pode ser otimizado através da implantacao de
canais facilitadores para a troca de informagdes na instituicao como promocao de
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reunides tematicas, encontros periddicos, visitas técnicas entre estados, intercambio
com outras instituicdes do setor, que podem permitir melhorias, dentre outros.

A criacao de uma Intranet e/ou Portal do Conhecimento para maior conectividade
entre os postos e filiais disponibilizando neste ambiente de forma global tudo que é
tratado em termos de informacao local contribuiria amplamente para a melhoria da
gestdo do conhecimento e para o compartilhamento da informacao e acesso a
mesma. Aqui se poderia compartilhar estudos de casos regionais, que permitissem
uma comunicacdo virtual agil, direcionada e segura, intercambio e troca de
experiéncias, criacdo de um mural informativo eletronico que possibilitasse
informacao rapida e segura, etc.

Outras melhorias podem ainda ser implantadas na organizagao, visando a uma
gestao da informacao e do conhecimento mais adequada. Destacamos a necessidade
de investimento na capacitacao da equipe quanto a GI e GC, bem como a promogao
de uma aprendizagem continua, como podera contribuir também um plano de
desenvolvimento pessoal voltado para capacitacao e para a gestao da informacao e
do conhecimento. Acrescentamos ainda a criagao e manutengao de uma biblioteca
regional especializada que podera agregar muito a gestdao do conhecimento, bem
como estimular esta gestao em toda a organizagao.

Pelo que pesquisamos na instituicao, nao houve um trabalho especifico e explicito no
que tange a gestao da informacao e do conhecimento, mesmo assim os pesquisados
estao envolvidos com estas questdes e conseguem valorizar sua relevancia para as
organizagbes. A equipe pesquisada €& consciente da importancia da gestdao da
informacao e do conhecimento e deseja contribuir com a sistematizacao destes
processos na organizacao. Percebe-se de forma clara, uma abertura para que estes
processos possam ser aprofundados e explorados de maneira eficaz. Muito ainda
pode ser apreendido em termos de Gestao do Conhecimento e da Informagao e
grandes transformacdes podem ser galgadas, tomando como base o terreno fértil
que encontramos.

Numa atividade como o microcrédito, onde o maior diferencial torna-se o
atendimento e conseqilientemente o corpo técnico da organizacao, ja que os
componentes operacionais e de produto estdo cada vez mais homogéneos, o
conhecimento toma-se ainda mais fonte de vantagem competitiva. E perceber que
este corpo técnico, ou seja, as pessoas que compdem a organizagao, acreditam no
diferencial de se gerir a informacao e o conhecimento, ja sdo por si s6, um grande
avanco no processo de gestao, aprendizagem e alavancagem de bons resultados.
Consideremos este um grande passo rumo a concretizacao deste objetivo.

Considerando que a GC envolve mudanca na percepcao da administracao, devendo-
se buscar a geracao consciente e intencional do conhecimento para o aumento do
estoque informacional a ser potencializado, os proximos passos precisam ser
iniciados de maneira transparente e sistematizados, com melhor aproveitamento das
competéncias da equipe, maior atencao as necessidades destes usuarios, para esta
gestao, de modo que assim ndao se perca a oportunidade de frutificar o
conhecimento em terreno tao fértil, fazendo com que a instituicdo possa cumprir seu
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papel na sociedade, reduzindo incertezas, evoluindo e transformando. E acima de
tudo, partir de uma politica organizacional que explicite o objeto de implantar o
processo.

Conforme ja tratamos nos capitulo 2 e 3 desta dissertagdo, em decorréncia da
propria natureza do trabalho da organizagao, onde existe um relacionamento interno
e externo colaborativo, isto acaba contribuindo positivamente para que a GC se
realize, sendo necessario, a partir de uma politica clara, incorporar técnicas de
gestdao adequadas a cultura organizacional, promover sistemas de aprendizagem e
aprimorar os suportes tecnoldgicos.

Como vimos, uma organizacao do conhecimento exige uma base sodlida de
investimentos em infra-estrutura educacional e de aprendizagem. Investimentos na
melhoria da infra-estrutura de tecnologias de informacdo fazem-se necessarios para
garantir o suporte as atividades da ANDE. Uma melhoria da gestdo de informacao
das redes de microcrédito permitiria melhor aproveitamento da informacao
disponivel, uso adequado desta como estratégia de desenvolvimento das instituicdes
e reducao de muitos fatores que impactam diretamente nos resultados operacionais
e indicadores destas instituicoes e conseqliente impacto na melhoria do
desenvolvimento das comunidades atendidas.

O mais importante é que a consciéncia existe, a vontade também, condicdes técnicas
e recursos diversos estdo de certa forma disponiveis. Junta-se a isso o carater
solidario facilitador de todo o processo. A filial estd pronta para iniciar seu processo
de conversao em uma organizagao definitivamente do conhecimento.

Acreditamos que os resultados, aqui explicitados, possam contribuir nao somente
com a melhoria da gestao da informacao e conseqiiente melhoria do desempenho do
nosso objeto de estudo, mas também com outras instituicbes de microcrédito no
Estado e no Pais, visto que os modelos de gestdo podem ser replicados e
implantados em outras realidades, considerando é claro, peculiaridades locais.

Contribuicdo esta que se estende para outros pesquisadores da area de Ciéncia da
Informacdo, visto que, traz para a realidade académica, questOes praticas em
constante interacdo com a teoria existente e também aproxima deste meio a
realidade e as condicdes de um assunto tdo valorizado como o microcrédito e a
Economia Solidaria, permitindo uma visdao ampliada da informacdo nestes meios tao
especificos.

Hoje a tematica do microcrédito ampliou seu espaco. S3ao muitas questdes
informacionais que podem ser exploradas. Como sugestdo de pesquisa para a area
da Ciéncia da Informagao, destacamos:
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> avaliacao do estado da gestao da informacao e do conhecimento em outras
organizacoes de microcrédito, para efeito comparativo;

> identificacao das alternativas de tecnologia da informacao a serem utilizadas
pelas organizagdes do setor microfinanceiro;

> avaliacao das diferencas ou similaridades entre a gestao da informacao e do

conhecimento das organizagdes governamentais e das nao governamentais.

Outra questao muito importante para a ANDE, quanto aos resultados desta pesquisa
é o de se tornarem balizadores na fase atual, de reestruturagdo por que passe o
programa, ja que esta se adaptando e se moldando a nova configuracao de agéncia
de microcrédito. Sendo assim, entende-se por um momento propicio de revisao e
readequacao e os resultados do presente estudo podem ser levados em consideragao
nas tomadas de decisao a partir de entao.

O importante é a consciéncia de que as diferentes capacidades de processar
informacao definem o papel da instituicdo na sociedade na reducao de suas
incertezas, em que a interacao humana vem determinando o aproveitamento de
oportunidades existentes na sociedade, de forma a evoluir e a se transformar. Esta
identificacao na Visao Mundial faz parte deste trabalho de pesquisa.

O fortalecimento de um obijetivo

Para a realizacao desta pesquisa, precisamos nos aprofundar em conceitos antes
novos para nds e para a equipe a ser pesquisada. Isso nos levou a um mergulho no
mundo da Ciéncia da Informacdo, inicialmente tdo diferente e atraente, hoje ainda
mais apaixonante. Antes a duvida da escolha da area, escolha do tema, da escola, da
Universidade. Hoje a certeza que trilhamos o caminho certo.

A medida que iamos fazendo um resgate tedrico pertinente & pesquisa proposta, as
conexdes iam se fazendo em nossa mente; interacbes, planejamentos, idéias,
inovacgoes, vontade de fazer pratico o tedrico que aprendiamos com tanta avidez.

Foram muitas as dificuldades. O estudo seria feito no interior, o aprendizado na
capital. Quantas viagens foram necessarias. Viagens fisicas, viagens de idéias,
viagens no mundo da Ciéncia da Informagdo. Viagens validas, hoje, mais do que
nunca, totalmente validas.

Um estudo como este definitivamente nao custa barato. Sao investimentos
financeiros, de tempo, de conhecimento, de pessoal. Mas hoje, ainda na fase
conclusiva da pesquisa, ja vemos seus frutos no dia a dia da organizacdo. E isso nos
enche de satisfacao, pois sabemos que a Universidade, a Escola, o corpo docente
que se faz presente nesta pesquisa, a Ciéncia da Informacdo, as liderancas da
organizacao, a equipe pesquisada, todos tem sua parcela de contribuicao na
transformacdo da realidade da gestao da informacdo e do conhecimento que esta
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apenas comecando e, sabemos, refletirda nos resultados do trabalho, trazendo
beneficios ainda maiores para comunidades carentes nao sé de recursos financeiros,
mas de apoio global ao seu desenvolvimento local. E este é o objetivo maior,
transformar vidas e se deixar transformar.

As mudancas continuam, no mercado, na organizagdao, na Escola, em nds. Ao
finalizar esta dissertacao, o quadro do microcrédito no Brasil e no mundo ja é outro,
com esperanga de melhoria continua. A Visdo Mundial é outra, a ANDE também é
outra, a renovacao continua. Houve tropecos, erros e acertos, novas praticas foram
adicionadas, revisadas, reformulagdes informacionais. Os desafios persistem,
modificados com certeza. Nao somos mais 0os mesmos, e isso é 6timo. Impera,
entretanto, a certeza de que é através da informagdo, do conhecimento, das
pessoas, da solidariedade; que verdadeiramente poderemos continuar contribuindo
com a evolucao dos meios em que estamos inseridos. Este é o nosso desejo, este € o
nosso objetivo, agora, mais do que nunca, fortalecido.
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ANEXO 1 - Questionario 1 — Equipe ANDE MG

Cargo que ocupa: . Escolaridade:

Idade: Profissao:

Cidade onde realiza suas atividades:

Tempo de trabalho na organizacao: ( ) Estagiario(a)
Tempo de trabalho na funcao atual: ( ) Funcionario(a)

O objetivo desta pesquisa é identificar as possibilidades de melhoria da gestdao da
informacdo e do conhecimento para a rede de microcrédito, da ANDE Filial Minas.

Considerando o seu ambiente de trabalho, suas atividades diarias, a filial ANDE Minas
e as informagbes que fazem parte desta realidade, responda as questdes a sequir, da
forma mais detalhada possivel.

1 FONTES

1.1 Quando vocé precisa de informagOes para realizar o seu trabalho, nesta
organizacao:

1.1.1 A quem vocé mais recorre?

Chefe imediato

Colegas de trabalho, dentro da VM
Supervisor

Colegas da area, fora da VM

() Orgaos responsaveis

() Colegas de outras areas, dentro da VM
() Colegas de outras areas, fora da VM
() Outros
Porque?

()
0)
0)
)

1.1.2 Das fontes abaixo, qual vocé mais utiliza para seu trabalho?

() Internet

() Intranet

() Manuais

() Portais Corporativos

() Livros da area

() Bibliotecas publicas

() Biblioteca da instituicao
() Outros
Porque?
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1.1.3 Das fontes abaixo, qual vocé acredita ser mais eficiente, para a realizacao do

seu trabalho:

() Internet

() Intranet

() Manuais

() Portais Corporativos

() Livros da area

() Bibliotecas publicas

() Biblioteca da instituicao
() Outros

Porque?

1.1.4. Como vocé mais as procura:

() Pessoalmente (face a face)
() Por carta.

() Por telefone.

() Por e-mail.

() Outros

Porque?

1.2 No seu dia a dia na ANDE MG, que informagdes vocé precisa saber para realizar

bem o seu trabalho?

1.3 Que informacao vocé nao precisa saber para realizar bem o seu trabalho, mas
que a rotina atual da organizacao exige que vocé saiba ou colete?

1.4 Que informagdes poderiam melhorar o desempenho de sua atividade? O que, em
se tratando de informacdao e comunicacdo, falta para vocé otimizar seu trabalho

hoje?

1.5 Considerando a ANDE Filial Minas:

Existe(m): Vocé Vocé | Que informacdes vocé extrai
tem utiliza | desta ferramenta?
acesso

( ) Biblioteca ( ) ( )

( ) Livros especificos ( ) ( )

( ) Manuais ( ) ( )

( ) Portal Corporativo ( ) ( )

( ) Intranet ( ) ( )

( ) Internet ( ) ( )

() Sistema Informatizado |( ) ()

(_) Home Page C ) )

( ) Comunidades Virtuais ( ) ( )

( ) Sistema em Rede|( ) ( )

regional (sistema de

comunicacao em rede)
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1.6 Qual fonte de informacbes vocé mais utiliza para se manter atualizado
profissionalmente:

() Internet

() Cursos de capacitacao

() Através de cursos de graduacao ou especializacao
() Outros

2 PRODUCAO

A sua atividade diaria gera informacgdes para outras | Em que setores | Para quais
atividades, setores ou areas na organizacao. Que | ou areas elas | setores ou
informacgOes sdo geradas a partir do seu trabalho? | s3o utilizadas? | dreas elas

poderiam
ser Uteis?
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.

2.1 Das informacdes citadas acima, quais poderiam ser descartadas, ou seja, nao
precisam ser geradas a partir do seu trabalho? Porque?

3 SISTEMATIZACAO

3.1 Sobre o Sistema de tecnologia da informacao utilizado (Sistema PROMICRO):
3.1.1 Atende as suas necessidades? Porque?

3.1.2 O que poderia ser melhorado?

3.1.3 Que perspectivas de melhoria existem?

3.2 Quais sao as alternativas de melhoria do sistema de informacao, fora deste
sistema informatizado?

4 TRANSFERENCIA / DISSEMINACAO

4.1 Como a informacao é partilhada? (Classifique por ordem crescente, da mais
utilizada para a menos utilizada. Acrescente outras opcoes, caso necessario.)

) Memorandos

) Reunides

) E-mails

) Conversas informais
) Mural Informativo

) Chats

) Cursos

) Seminarios

AN A AN AN AN AN
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Manuais

()
)

4.2 Como vocé classifica a disponibilizacao de informacgdes gerais sobre a instituicao
por parte da equipe de gestao da mesma:

( )Otimo( )Bom ( )Ruim

Por que?

4.3 Como vocé classifica o compartilhamento de informagdes entre seus pares:
a) Colegas de trabalho da filial Minas?

( )Otimo( )Bom ( )Ruim
Por que?

b) Colegas de trabalho da ANDE Brasil, incluindo geréncia nacional?
( )Otimo( )Bom( )Ruim

Por que?

c) Geréncia local?
( )Otimo( )Bom( )Ruim

Por que?

4.4 Ha uma politica de compartilhamento de informacao por parte da Geréncia
Nacional ANDE?

( )Sim( )Nao( ) Parcial
Como ela é colocada, como acontece, de que forma esta politica é explicitada?

4.5 Vocé percebe uma cultura instalada de compartilhamento de informacdo na
organizacao?

( )Sim( )Nao( ) Parcial
Em quais situacdes, atitudes ou processos?

4.6 Este compartilhamento é mais espontaneo ou ha situacdes onde ele é imposto?
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5. GESTAO

5.1 Muito se houve falar atualmente em Gestao do Conhecimento, Gestao da
Informacao, Capital Intelectual, Cultura de aprendizagem.

5.1.1 O que vocé sabe, ou acredita que sejam, estes conceitos?
5.1.2 Como vocé percebe estes processos dentro da ANDE?

5.2 Quanto tempo didrio que vocé gasta buscando informacdes para a realizacao do
seu trabalho, seja direta ou indiretamente?

5.3 Vocé acredita que pelo fato de trabalhar numa ONG, numa agéncia de
microcrédito incluida na Economia solidaria, isto contribui para o gerenciamento da
informacao e do conhecimento nesta instituicao, visto que a cultura de solidariedade
e compartilhamento estd embutida nestes processos?
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ANEXO 2 - Questionario 2 — Equipe Geréncia Nacional - ANDE Brasil

Cargo que ocupa: . Escolaridade:

Idade: Profissao:

Cidade onde realiza suas atividades:

Tempo de trabalho na organizacao: Tempo de trabalho na fungao atual: ___

O objetivo desta pesquisa é identificar as possibilidades de melhoria da gestdao da
informacao e do conhecimento para a rede de microcrédito, da ANDE Filial Minas.

Considerando o que vocé conhece da realidade, do ambiente de trabalho, das
atividades diarias da filial ANDE Minas e as informacdes que fazem parte dessa
realidade, responda as questoes a seguir, da forma mais detalhada possivel.

1 FONTES

1.1 No dia a dia na ANDE MG, que informacgdes vocé acredita que a equipe precisa

saber para realizar eficazmente o seu trabalho?

1.2 E que informacgdes vocé acredita ndao serem necessarias para a realizacao eficaz

destas atividades?

2 PRODUCAO

A sua atividade diaria gera informacOes para esta
filial. Que informagdes sao geradas a partir do seu
trabalho?

Em que setores
ou areas elas
sao utilizadas?

Para quais setores
ou areas serao
Uteis?

1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.

3 SISTEMATIZACAO

3.1 Sobre o Sistema de tecnologia da informacao utilizado (Sistema PROMICRO):

3.1.1 Vocé acredita que ele atenda as necessidades atuais? Por que?

3.1.2 O que poderia ser melhorado?

3.1.3 Que perspectivas de melhoria existem?

3.2 Para vocé, quais sao as alternativas de melhoria do sistema de informacao desta

filial, fora deste sistema informatizado?
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4 TRANSFERENCIA / DISSEMINACAO

4.1 Como vocé classifica a disponibilizacdao, transferéncia, disseminacao e
compartilhamento de informagdes nesta filial:

( )Otimo( )Bom( )Ruim

Por que?

4.2 Como vocé compartilha as informagoes do seu trabalho com a equipe desta filial?
4.3 Vocé considera que na ANDE exista uma politica de compartilhamento de
informacao? Como ela é colocada, como acontece, de que forma esta politica é
explicitada?

4.5 Vocé percebe uma cultura instalada de compartilhamento de informacdo na
organizacao (ANDE)?

( )Sim( )Nao( ) Parcial
Em quais situacdes, atitudes ou processos?

4.6 Este compartilhamento é mais espontaneo ou ha situacOes onde ele é
conduzido? Se conduzido, de que forma?

5 GESTAO

5.1 Os conceitos de Gestao do Conhecimento, Gestao da Informacao, Capital
Intelectual, Cultura de aprendizagem, Ihe sao familiares?

5.1.1 Em quais processos na ANDE MG reconhece o emprego desses conceitos?
5.1.2 Como vocé percebe estes processos dentro da ANDE, filial Minas.

5.2 Pelo fato de trabalhar num ONG, numa agéncia de microcrédito incluida na
Economia solidaria, e visto que a cultura de solidariedade e compartilhamento esta

embutida nestes processos, vocé acredita que essa cultura contribua para um melhor
gerenciamento da informacao e do conhecimento nesta instituicao?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

