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Resumo

A Inteligéncia Artificial (IA) ¢ uma tecnologia de uso geral em fase de desenvolvimento na
qual o limite da sua aplicagdo ¢ a criatividade e o poder computacional. Existe muita
informacdo dispersa, mas apenas técnicos da area e algumas empresas estdo cientes do
verdadeiro potencial da tecnologia. O resultado esperado ¢ dissertar sobre o impacto da A
na Gestao do Conhecimento. Para esse efeito foi reunida informacao de base sobre Gestao
do Conhecimento, Inovagao e Estratégia Empresarial. Foi também reunida informagao sobre
a evolucao e funcionalidades da Inteligéncia Artificial. Este trabalho espera contribuir para
a compreensdo do impacto da [A nas organizagdes, no contexto da Era do Conhecimento.
Nomeadamente, como esta nova tecnologia afeta a acdo de aprendizagem e a capacidade
interna de criagdo de conhecimento nas organizacdes. A implementagao de [A contribui para
a aprendizagem continua (potencial vantagem competitiva diferenciadora), beneficia as
organizagdes que privilegiam a filosofia de Learning Organization, contribuindo para a
afirmacao da importancia da Gestdo do Conhecimento para a Gestdo e Empreendedorismo
em geral. Para que essa vantagem se materialize, necessita do envolvimento de todos os

individuos da organizagdo, tornando-a assim uma Augmented Learning Organization.

Palavras-Chave: Inteligéncia Artificial, Gestdo do Conhecimento, Business
Augmentation Learning Organization, Augmented Learning Organization, Vantagem

competitiva sustentavel, Knowledge Management, Artificial Intelligence.
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Abstract

Artificial Intelligence (Al) is a general-purpose technology in the development phase in
which the limit of its application is creativity and computational power. There is a lot of
scattered information, but only technicians in the area and some companies are aware of the
true potential of the technology. The expected result is to lecture about the impact of Al on
Knowledge Management. To this end, fundamental information on Knowledge
Management, Innovation and Business Strategy was gathered. Background information was
also gathered about the evolution and features of Artificial Intelligence. This work aims to
contribute to understanding the impact of Al on organizations, in the context of the
Knowledge Era. Moreover, how this new technology affects learning action and the internal
capacity to create knowledge in organizations. The implementation of Al contributes to
continuous learning (potential to be differentiating competitive advantage), and benefits
organizations that privilege the philosophy of Learning Organization, contributing to the
affirmation of the importance of Knowledge Management for organizational Management
and Entrepreneurship in general. To allow organizations to take advantage of the evolution,
it requires the involvement of all individuals in the organization, thus making it an

Augmented Learning Organization.

Palavras-Chave: Inteligéncia Artificial, Gestdo do Conhecimento, Business
Augmentation Learning Organization, Augmented Learning Organization, Vantagem

competitiva sustentavel, Knowledge Management, Artificial Intelligence.
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1. Introducao

A investigacdo incide sobre o impacto da Inteligéncia Artificial na Gestdo do Conhecimento
das Organizacdes. A Inteligéncia Artificial (IA) ¢ uma tecnologia de uso geral em fase de
desenvolvimento na qual o limite da sua aplicacdo ¢ a criatividade e o poder computacional.
Esta investigacdo procurou conhecer a forma como o processo de gestdo de conhecimento
ocorre nas organizagdes alvo de estudo, qual a influéncia a Inteligéncia Artificial na melhoria
dos processos internos e na tomada de decisdo, e qual a disponibilidade dessas organizac¢des

para implementar novas ferramentas de Inteligéncia Artificial.

Existe muita informacao dispersa, apenas técnicos da area e algumas empresas estio cientes
do potencial da tecnologia. Sendo uma tecnologia de uso geral com elevado poder
disruptivo, conforme imaginado por Isaac Asimov (Clarke, 1994), vérios autores sdo

unanimes a afirmar o seguinte:

e Do enorme potencial da tecnologia (Sciensbury, 2021),

e Que pode efetivamente alterar a forma como o conhecimento ¢ criado nas
organizagdes (Davenport e Ronanki, 2018),

e Que as primeiras tentativas de ado¢ao da tecnologia obtiveram resultados
dececionantes (Fountaine et al. (2019),

e Que esses resultados dececionantes sdo afinal de contas parte do processo de
implementagdo e treinamento dos algoritmos de inteligéncia artificial
(Sciensbury, 2021),

¢ Que o processo de treinamento deve ser iniciado o mais rapido possivel pois
os late adopters poderdo nao beneficiar de um algoritmo que foi treinado por

outra organizacdo semelhante (Mahidhar e Davenport, 2018).

Uma das maiores valias desta investigacao foi o levamento literario sobre o tema, que pode
ser utilizado para base de futuras investigagdes. A revisdo de literatura visou reunir o

conhecimento existente sobre:



e A Gestdao do Conhecimento e Inovagao — De que forma a gestdo do saber pratico
se pode tornar numa vantagem competitiva sustentavel num contexto de ampla
conectividade e dados abundantes. Revisdo dos seguintes conceitos base:

o Dados, informacao e conhecimento,
o Tipologias de Inovagao,
o Vantagem competitiva de acordo as For¢cas Competitivas, a Cadeia de Valor

e os Recursos Organizacionais.

e As Learning Organizations — Enquadramento literario desta filosofia de Gestdo. As
etapas de aprendizagem organizacional e o processo de criagdo de conhecimento,
com especial foco na teoria de Nonaka et al. (1995 e 2000):

o Contexto do conhecimento,
o Processo de conversao do conhecimento,

o Ativos de conhecimento.

e A Inteligéncia Artificial - Enquadramento do conceito de Inteligéncia Artificial ao
longo do tempo até a atualidade. Levantamento das funcionalidades e dos desafios
organizacionais. Impacto das funcionalidades ao nivel mais pratico, com referéncia
a:

o Representa¢dao do conhecimento,
o Agentes Inteligentes,

o Meétricas de Performance.

e Levantamento sobre a intersecio do pensamento sobre Inteligéncia Artificial e

Gestao do Conhecimento, focando essencialmente a teoria de Liebowitz (2001).

2. Gestiao do Conhecimento e Inovaciao

Neste capitulo irei falar sobre a definicdo de conhecimento e como a gestdo de conhecimento
pode gerar vantagem competitiva para a organizagdo. Irei também abordar o conceito de
inovacao. Por fim, irei abordar como a criacdo e gestdo de conhecimento se pode tornar uma

fonte de inovagdo continua e de vantagem competitiva sustentavel.



O ambiente empresarial ¢ altamente competitivo e volatil. Este facto obriga as empresas a
serem organizagdes flexiveis. Essa flexibilidade ¢ possivel quando todos os membros da
organizacdo estdo envolvidos em aprender continuamente. As empresas geram
conhecimento no decorrer da sua operagdo e interacdo com o ambiente que as rodeia
(Martins, 2010b). Desta forma, ocorre renovagao organizacional pela constante criagdo de
novo conhecimento. O papel da gestdo do conhecimento (GC) ¢ tornar conhecimento
individual em conhecimento coletivo e abrange varias areas tais como sistemas de
informacdo, gestdo de pessoas e comportamento organizacional (Liebowitz, 2001). Mais
concretamente, o papel da GC ¢ criar valor a partir dos ativos intangiveis da organizagao,
nivelar conhecimento interno e externo, partilhar valor e criar beneficios para a organizagao
(Liebowitz, 2001). O conhecimento ¢ um ativo organizacional (Martins, 2010b), um recurso
estratégico e a sua aplicagdo gera vantagem competitiva. A criagdo de novo conhecimento,
em especial de fonte interna e tacita, pela interagdo com o meio externo da empresa, permite
a renovacdo empresarial e a sustentabilidade da vantagem competitiva (Nonaka e Takeuchi,
1995). Isto ¢ permitido pela aprendizagem de ciclo duplo, ou seja, os erros sdo detetados,

corrigidos e as normas sdo subsequentemente atualizadas.

2.1. Dados, informacao e conhecimento

Segundo Ackoff (1989), a pirdmide do conhecimento (Figura 2.1) é constituida pelos
seguintes elementos: Dados, Informagdo, Conhecimento, Entendimento e Sabedoria. Estes

acontecem por ordem crescente e de forma transformativa:



Eficacia:

Decidir

corretamente.

Eficiéncia:

Executar

corretamente.

Sabedoria: ¢ a capacidade de decisdo de acordo com os principios e

ética.
Entendimento: Saber porqué.

Conhecimento: Know-how. E transmissivel e pode ser obtido pela

instrucdo ou pela experiéncia.

Informacao: Quem? O qué? Quando? Resulta de dedugdes efetuadas e

conclusoes obtidas com base em dados.

Dados: s3o simbolos que representam parte de objetos e eventos no seu
ambiente. Estes simbolos sdo produto da observacdo e apenas uteis

quando disponiveis para utilizacao.

FIGURA 2.1 - ADAPTAGAO DA PIRAMIDE DE ACKOFF (1989) - ELABORACAO PROPRIA.

Por sua vez, o autor Bellinger (2004) considera que Entendimento ndo ¢ o elemento na

hierarquia proposta por Ackoff (1989), mas sim, algo que auxilia a transi¢@o entre elementos

(Figura 2.2).

Conectividade

Entender
principios

Entender
padroes

Sabedoria
relacionamentos
Conhecime

Informagéao

»
| o

Entendimento

FIGURA 2.2 - ADAPTACAO DE BELLINGER (2004) - ELABORACAO PROPRIA.



Segundo Rowley (2006, pp. 167), a investigacdo mais recente sobre a hierarquia partilha os
mesmos elementos base (Dados, Informacao, Conhecimento ¢ Sabedoria) e cita varios
autores, entre os quais Chaffey e Wood (2005) que organizam os elementos desta tematica

conforme a seguinte Figura 2.3:

+ +
] a N ]
Conhecimento
\ J
.
{ \
Relevancia Informagéo Valor
\ J
A
{ \
Dados
vV § ) A 4

\

FIGURA 2.3 - PIRAMIDE DE CHAFFEY E WOOD (2005) - ELABORACAO PROPRIA.

Para Davenport e Prusak (1998), os dados sao frequentemente confundidos com informagao.
A informac¢do ¢ uma mensagem com capacidade de impactar o recetor. Adicionalmente, o
recetor pode valorizar a mensagem de forma diferente do transmissor, inclusive pode
simplesmente ignorar a mesma. Para estes autores, as pessoas sdo o elemento-chave das
organizagdes, o conhecimento ¢ influenciado pelas seguintes dimensdes mencionadas na
seguinte Tabela 2.1:

TABELA 2.1 - DIMENSOES DO CONHECIMENTO SEGUNDO DAVENPORT E PRUSAK (1998) -
ELABORACAO PROPRIA.

I . Regras Basicas Valores e
Experiéncia Juizo e Intuicdo Crencas

* acumula-se ao « implica juizo * agao guiada por * 0s valores e
longo do tempo. sobre situagdes tentativa e erro, crengas
« memoria novas repetidas, « pauta a agdo individuais
histérica permite « 0s critérios com base em influénciam o
decidir sobre ajustam-se a padroes que as pessoas
novas situagoes. medida que é préviamente vém, observam
obtida nova detetados. e concluem.
informacgao.



Segundo Hall e Andriani (2003), o conhecimento influéncia o comportamento humano pois
surge da cultura organizacional, das competéncias e capacidades, da intui¢ao e reputacio e

dos diversos acervos teoricos.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento divide-se em tacito e explicito, cada com
um com caracteristicas diferentes relativamente a facilidade e forma de expressdo (Figura
2.4). O conhecimento explicito € mais facil de expressar e, como tal, pode ser partilhado de
forma formal e metddica. Ambos os conhecimentos sdo complementares. De acordo com
Nonaka, Toyama e Konno (2000, pp. 8) “Explicit knowledge without tacit insight quickly

loses its meaning. Written speech is possible only after internal speech is well developed.”

Explicito

e eXxpresso em

+ Facilidade

A

»

de expressao

palavras,
numeros ou
sons,
-
e compartilhado
como dados,
e reside na mente folrmL'JIlas
individual, cientificas,
recursos
e expresso nas agoes, visuais ou
experiéncias, ideais, audio.
valores e emogoes
individuais.

»
»

+ Facilidade de
partilha

FIGURA 2.4 - ADAPTADO DE NONAKA E TAKEUCHI (2008) - ELABORACAO PROPRIA.

Segundo Liebowitz (2001) e Martins (2010b) informagdo ¢ um conjunto de dados, que
enquadrada num determinado contexto ou experiéncia, pode tornar-se conhecimento.
Ambos os autores indicam que conhecimento tacito sdo experiéncias, agdes ou valores, por
exemplo, algo que fazemos bem e que nem nos apercebemos ou verbalizamos.

Conhecimento explicito ¢ a linguagem formal e que esté4 codificada, tal como um manual de
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procedimentos na intranet de uma organizacdo. Ambas sdo complementares. O
conhecimento decorre da aprendizagem tacita e ndo ¢ facilmente visivel ou exprimivel,
como tal, ¢ dificil ser partilhado. O conhecimento ¢ criado por individuos e a empresa deve
proporcionar-lhes um contexto de criagdo e partilha de experiéncias (comunidade de
pratica). Desta forma, criar conhecimento ¢ amplificar o conhecimento dos individuos. As
rotinas tornam o conhecimento menos tacito e acabam por tornar-se o repositério de

conhecimento organizacional (Martins, 2010b).

De referir que a literatura ndo ¢ unanime sobre a separagdo entre conhecimento tacito e
explicito proposta por Nonaka e Takeuchi (2008). Segundo Hoeschl e Barcellos (2006, pp.
13), esta separagdo (dualismo cartesiano) implica um afastamento do individuo do resto do
mundo, o que dada as recentes inovagdes e dindmica social, cria alguns desafios. Com base
nestes desafios, existe uma outra corrente na literatura que considera que o conhecimento
tacito funciona sobreposto ao conhecimento explicito (Polanyi, 1983, fonte citada por
Sanzogni, Guzman e Busch, 2017). O conhecimento ticito esta distribuido em vérias
dimensdes (Collins, 2010, fonte citada por Sanzogni et al, 2017) e articula-se com as
capacidades do individuo, o seu bom senso, sabedoria, emogdes e sentimentos (Busch, 2008,
fonte citada por Sanzogni et al, 2017). Segundo Collins (2010, fonte citada por Sanzogni et

al, 2017), as varias dimensdes de conhecimento tacito sio:
Coletivo - embebido na cultura e sociedade,
Relacional - contingente as relagdes humanas, tradig¢des e historia,
Somatico - relacionado com a interagdo entre informagao ¢ o cérebro humano,

Explicito - conhecimento codificavel que ¢ articulado e formalizado.

2.2. Gestao do conhecimento

A utilizagdo comercial da Internet foi impulsionada nos anos 90 do Séc. XX com a
implementagdo da World Wide Web (WWW). Esta tecnologia caracteriza-se por
computadores (servidores) que disponibilizam paginas com conteudo visual e auditivo aos
utilizadores por intermédio de navegadores. Esta inovacao ¢ muito disruptiva pois alterou a

forma classica das pessoas, dos negdcios e dos mercados comunicarem entre si. Pela
7



primeira vez na histéria da Humanidade, todos tém o potencial de estar ligados entre si de
forma relativamente simples e econdmica. O facil acesso a informagao criou um paradoxo.
Por um lado, a informagao esta facilmente acessivel, por outro, a capacidade dos individuos
e organizagdes a processarem ¢ limitada (Hoeschl e Barcellos, 2006) Na Figura 2.5, podemos
observar que esta maior conectividade colocou o cliente no centro da dinamica empresarial,
impulsionando as organizagdes a oferecer solugdes e servigos personalizados (Petri 2015).
Esta ¢ uma das alteragdes caracterizam a Era do Conhecimento e implicam uma
reformulacdo dos modelos de negdcio (e trabalhadores mais especializados, segundo

Liebowitz, 2001) gerando assim uma nova revolu¢do industrial, conforme a seguinte figura:

A Inddstria 4.0

Presente
Industria 3.0 + Conectividade avangada
’ e automatizag&o
22 metade do Séc. inteligente.

XX » Dados abundantes e
Industria 2.0 disrupgao cultural.
; » Automagdo com base
22 metade do Séc. nas tecnologias de
. XIX informagéo e electronica.
Industria 1.0 . « Linha de produgdo mais
L. B « Electricidade como flexivel
Inicio do Séc. XIX principal fonte de energia. '

* Produgdo em massa (néo

» Mecanizagdo movida a ¢
customizada).

vapor.
* Aumento da capacidade
de produgéo.

FIGURA 2.5 - CRONOLOGIA DA REVOLUCAO INDUSTRIAL (PETRI 2015) - ELABORAGCAO
PROPRIA.

Neste contexto de globalizagdo e revolugdo industrial, a competicdo empresarial ¢ ainda
mais intempestiva e imprevisivel. Torna-se por isso importante incentivar a organizacdes a
serem mais ecléticas visto que a envolvéncia ¢ caodtica e complexa. Liebowitz (2001) refere
que ha sinais que demonstram a necessidade de Gestao do Conhecimento numa organizagao,
tais como: auséncia de programas de mentoria, desarticulagdo entre os individuos, gerando
situacdes em que “uns ndo sabem o que os outros fazem”. Este autor argumenta que a gestao
do conhecimento deve ser um objetivo estratégico da organizagdo e que os gestores de topo
devem estar genuinamente envolvidos e contemplar no planeamento a¢des que adequem a

infraestrutura e cultura adequada.

Sanzogni et al (2017, pp. 38, com base em Davenport e Prusak, 1998, Hansen, 1999, Ng e
Li, 2003, Rowley, 2003 e Busch, 2008) definem Gestdo do Conhecimento como “...a
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method used by organizations to manage (i.e. gather, diffuse, exploit and create) codified
and — where possible — tacit manage assets, to their competitive advantage”. Assim sendo.
uma organizacdo ndo pode ser estatica e deve criar conhecimento continuamente para
aproveitar as oportunidades emergentes. Segundo Martins (2010b), a gestdo do
conhecimento ndo ¢ facultativa, mas sim uma necessidade imperativa. Apenas uma base de
conhecimento dindmica (ou seja, pessoas envolvidas), baseada na capacidade de aprender a
partir de varias fontes, inclusive com relagdes de cooperagdo com fornecedores (Dyer &

Hatch, 2004) e clientes permite a melhoria continua.

Esse processo proativo possibilita o desenvolvimento de competéncias essenciais. Se as
competéncias essenciais gerarem o aumento de valor percecionado pelo mercado e a redugdo
de custos operacionais, essas competéncias transformam-se em competéncias essenciais
distintivas (o que organizagdo faz muito bem e a distingue da concorréncia) contribuindo

para a competitividade da organizacao.

Essa competitividade pode ser potenciada caso o conhecimento seja aplicado para ganhar
um ascendente no mercado no qual opera a organizagdo. Essa aplicagdo denomina-se de
Gestdao do Conhecimento. (Duffy, 2000). Posteriormente, Du Plessis (2007) aprimorou o
conceito atribuindo-lhe uma componente econémica relacionada com gestdo de recursos
humanos e complementada por elementos tecnoldgicos, culturais e organizacionais. Essa
componente econdmica foi também desenvolvida por Lee e Choi (2003), dando-lhe uma
dimensdo de aplicacdo sistemdtica que fomente o uso consistente do conhecimento nas
operagdes da organizacdo. Para Abubakar, Elrehail, Alatailat e El¢i (2017) a performance de
uma organizagdo ¢é o seu grau de realizagdo dos seus objetivos. E importante a lideranca
definir objetivos quantificdveis e o seu grau de atingimento depende do nivel de
envolvimento dos membros da organizagdo a que pertencem. O conceito de envolvimento
pode ser complementado pela existéncia de visdo holistica dos membros da organizagdo
referida por Martins (2010b). Ainda de acordo com Abubakar et al. (2017), a capacidade de
aprendizagem da organizagdo, além de metas financeiras, pode revelar-se uma forma de
avaliar a performance no atingimento dos objetivos da organizagdo. Ou seja, para estes
autores, ¢ simultaneamente importante a organizacao ter lucro (no caso de ter fins lucrativos)
e ter os colaboradores envolvidos na aprendizagem e no sucesso organizacional. A avaliagdo
da performance deve incluir medi¢ao da capacidade da organizagdo aprender pois € o meio

de assegurar uma vantagem competitiva.



2.3. Conceito e tipos de inovacio

Negas, Carvalho e Sousa (2020) referem que a literatura sobre o conceito de inovagao ¢
extensa. A generalidade dos autores distingue inven¢ao e inovacao (Figura 2.6), que embora

estejam associadas ndo sdo claramente divididas, podendo o seu contraste ser feito com base

na sua utilizacdo, desenvolvimento e tipo de saber:

Invencao
Primeira utilizacdo de uma ideia num
novo produto ou processo
Desenvolvida por universidades e
centros de investigacéo

Saber tedrico

Inovacao

Primeira aplicagéo pratica da nova ideia.
Desenvolvida por empresas

Saber pratico dirigido a comercializagao

e obtengdo de vantagens competitivas

FIGURA 2.6 - INVENCAO VS INOVACAO, ADAPTADO DE NEGAS ET AL (2020) - ELABORAGCAO

PROPRIA.

Na seguinte Tabela 2.2 podemos observar a forma evolutiva de como diversos autores

apresentam o conceito de inovagao:

TABELA 2.2 - DEFINICOES DE INOVACAO, CARVALHO (2008 FONTE CITADA POR NEGAS ET

AL, 2020).
Conceito de inovacgao Autor / Ano

A inovagdo tem subjacente uma rotura ou descontinuidade Shumpeter
face ao passado, associando-a a expressao «creative destructiony 1934

o que tem subjacente um corte radical com o passado.

Um instrumento dos empreendedores, através do qual Drucker
estes exploram a mudanga como uma nova oportunidade 1985
para um novo produto ou servigo.

Inovagédo ¢ um processo cumulativo, havendo a impossibilidade Lundvall
de dissociar invenc¢do, inovacgdo e difusdo. 1992

Conversao de uma ideia a um primeiro uso ou venda.

Utter Back 1996

A primeira aplica¢@o comercial ou produgdo de um novo produto
ou processo, assumindo-se o contributo crucial do empreendedor

no processo de ligacdo das novas ideias com o mercado

Freeman e Soete,

1997
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Criagdo de novo conhecimento, uma nova recombinagao Deakins e Freel,
do conhecimento existente, inovacdo esta essencialmente 2003

relacionada com conhecimento.

Para Afuah (1998) a inovagdo ¢ o novo conhecimento que ¢ incorporado em produtos,

processos e servigos. Esta incide genericamente sobre:

e Tecnologia - Produto, Processo e Servico,
e Mercado - Produto, Prego, Distribuicao e Promogao,

¢ Organizacio (administrativa) - Estratégia, Estrutura, Sistemas e Pessoas.

O Manual de Oslo (2004 citado por Negas et al, 2020) identifica quatro tipologias de

inovagao:

e Produto: introdugdo de produto/servigo novos ou melhorados.

e Processo: implementacdo de métodos de produgdo ou distribui¢do novos ou
melhorados.

e Marketing: implementagdo de métodos de marketing novos ou melhorados que
envolvam mudangcas significativas no produto, na distribui¢do, na promog¢ao ou no
prego.

e Organizacional: aplicacdo de novos métodos organizacionais nas praticas de

negocios, local de trabalho ou relagdes externas.

Popadiuk e Choo (2006, pp. 311) conjugam o conceito de inovagdo, o conceito de criagdo
de conhecimento e como a sua interacdo pode contribuir para a criacdo de vantagem

competitiva:

“...knowledge creation is focused on the generation and application of knowledge that leads
to new capabilities for the firm. Innovation, on the other hand, is also concerned with how
these new capabilities may be turned into products and services that have economic value in
markets. Knowledge about markets becomes a critical component of the innovation process.
It is this continuous interaction of technical knowledge and market knowledge that will
define a firm’s capacity to innovate and therefore to prosper in an increasingly competitive

environment.
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2.4. Vantagem competitiva sustentavel

Martins (2010a) refere que a principal ameaca de uma organizacdo sdo os acontecimentos

inesperados. A Economia atual é global. O sucesso provém de a capacidade da organizagio
adaptar-se constantemente, como tal, as organizagdes tendem a ser mais flexiveis e menos
burocraticas. O tempo de substitui¢do de um produto ou tecnologia é mais reduzido que no
passado. Estes fatores caracterizam um ambiente dindmico e no qual as organizagdes t€m

dificuldade em conseguir uma vantagem competitiva duradoura.

Para Macaes (2014), estratégia ¢ o caminho que une o ponto de situacdo atual da organizagao
e o ponto a que esta pretende chegar no futuro. Ou seja, ¢ a “abordagem para superar um
desafio ou ultrapassar uma dificuldade” (Macaes, 2014, p. 136). Gestao estratégica retine as
decisdes e as acOes organizacionais que visam controlar e otimizar a performance da
organiza¢do no longo prazo (Martins, 2010a). Visto que o contexto ¢ de hipercompeticdo e
incerteza, torna-se necessario a organizagao possuir flexibilidade estratégica, ou seja, ter a
capacidade de alterar as suas estratégias (Martins, 2010a). Sendo o posicionamento

estratégico o resultado da estratégia adotada, este assenta na resposta a:

e qual o cliente alvo?
e que produtos oferecer?

e como a organizacao se distingue da competi¢ao?

Para Porter (1996) a vantagem competitiva advém da capacidade da organizagdo

desempenhar as

atividades operacionais de forma mais eficiente que a sua concorréncia. As melhores
técnicas e processos acabam por ser copiados contribuindo assim para uma convergéncia
competitiva, ou seja, auséncia de vantagem relativa entre adversarios. Para superar essa
situacdo e atingir uma vantagem competitiva sustentavel, a organiza¢do deve procurar
distinguir-se, ora desempenhando atividades diferentes dos adversarios ou desempenha-las
de forma diferenciada. Isto €, a organizacdo deve procurar melhorar o seu posicionamento
estratégico. Segundo o autor, a estratégia ¢ a criacdo de uma posicdo distinta e valiosa
através da realizacdo atividades diferentes. No sentido de melhorar o posicionamento,
devera haver coragem da lideranga em identificar e descontinuar as atividades competitivas,
mas que por algum motivo sdo incompativeis com as demais atividades da organizagao. Por

ultimo, refor¢a o papel na Lideranca e como esta deve alinhar internamente todas as
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atividades através da capacidade de comunicagao e disciplina para o mesmo posicionamento

estratégico.

Porter (1979, 2008) contribui também com o conceito das 5 forgas competitivas (Figura 2.7),
no qual o posicionamento estratégico da organizagdo pode gerar vantagem competitiva.
Neste ambito, a organiza¢do deve ser capaz de responder estrategicamente as 5 forgas

competitivas que ameacam os seus ganhos potenciais.

RIVALRY AMONG
EXISTING COMPETITORS: THREAT OF NEW
ENTRANTS

THREAT OF NEW ENTRANTS:
Barriers to entry

Economies of scale

Brand loyalty

Capital requirements
Cumulative experience
Government policies

Access to distribution channels
Switching costs

= Number of competitors
Diversity of competitors
Industry concentration
Industry growth

Quality differences
Brand loyalty

Barriers to exit
Switching costs

BARGAINING RIVALRY

BARGAINING

POWER OF S("l’;?m% POWER OF
SUPPLIERS BUYERS
COMPETITORS

BARGAINING POWER OF BUYERS:
Number of customers

Size of each customer order
Differences between competitors
Price sensitivity

THREAT OF SUBSTITUTE PRODUCTS: Buyer’s ability to substitute

= Number of substitute products available THREAT OF Buyer’s information availability
Buyer propensity to substitute Switching costs

Relative price performance of substitute SUBSTITUTE
Perceived level of product differentiation PRODUCTS
Switching costs

BARGAINING POWER OF SUPPLIERS:

= Number and size of suppliers

= Uniqueness of each supplier’s product
= Focal company’s ability to substitute

FIGURA 2.7 - CINCO FORCAS DE PORTER (1979 E 2008).

FONTE DA FIGURA HTTPS://WWW.BUSINESS-TO-YOU.COM/PORTERS-FIVE-FORCES/

Kim e Mauborgne (2004) complementam com uma abordagem alternativa para obter uma
vantagem sustentavel. Afirmam que as organizagdes devem afastar-se de mercados repletos
de competidores (“oceano vermelho”) e procurar mercados incontestados. Nos “oceanos
vermelhos” as organizagdes copiam-se com relativa facilidade pois competem entre si
realizando as mesmas atividades de forma diferente. Por outro lado, as organiza¢des devem
produzir produtos ou servigos diferentes pois sdo mais dificeis de serem copiadas. O foco ¢
a atragdo de uma nova procura que pode ser fidelizada com foco na redugdo de custos e
criagdo de valor para o cliente (“oceano azul”). No contexto de “oceano azul” a empresa ira
beneficiar de vantagem competitiva (nova procura) e sustentavel (pois ira demorar mais até

ser alcancada pelos competidores).

13



A estratégia deve ter em conta o contexto competitivo externo, mas também da realidade
interna de forma a gerar e potenciar vantagem competitiva. Os recursos sao 0s meios que a
organizagdo utiliza para realizar as suas atividades e atingir os seus objetivos. As
capacidades organizacionais s3o o resultado da operagdo da organizacdo, nomeadamente a
utilizagdo dos recursos e transformar os inputs em outputs. Quando as competéncias da
organizagcdo sdo transversais a varios departamentos, sdo considerados competéncias
esséncias e quando produzem mais valor que as concorréncias sdo consideradas

competéncias distintivas (Martins, 2010a).

Barney (1991) discute a capacidade da organizag¢do de capturar vantagens competitivas com
base nas suas forgas e fraquezas. Este autor estuda a relacdo entre o grau de diferenciacdo e
imitabilidade de diferentes recursos e capacidades e como o funcionamento interno da
organizagdo possibilita ou ndo a obtencdo de vantagens sustentaveis. Dessa teoria surge o
framework VRIO (Tabela 2.3) que visa a sua aplicagdo pratica, no qual os recursos da

organizagdo sdo avaliados com base em:

e Valor - o recurso permite aproveitar uma oportunidade ou mitigar um ameaga?

e Raridade - esse recurso ¢ utilizado apenas pela propria da organizagdo ou outras
organizagdes também recorrem ao recurso?

e Imitabilidade - a cépia do recurso por parte da concorréncia obriga um elevado
custo?

e Organizacdo - a organizacdo possui politicas e procedimentos que apoiam a

utilizagdo do recurso?

TABELA 2.3 - RELACAO ENTRE FRAMEWORK VRIO E FORCAS E FRAQUEZAS
ORGANIZACIONAIS, FONTE BARNEY E HESTERLY (2015).

Valuable? Rare? Costly to imitate? Exploited by organization? Strength or weakness
NO 3 - NO Weakness
YES Lo B Strength
YES YES NO Strength and distinctive
competence
YES YES YES YES Strength and sustainable

distinctive competence

Quando o recurso ou capacidade sdo avaliadas simultaneamente como “‘sim” nas quatro

rubricas estes sdo classificados como forga e fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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Quando assim ¢, devem ser utilizados pela organizagdo para basear a sua estratégia na

maximizacao das suas vantagens competitivas (Martins, 2010a).

A principal vantagem de uma organizagdo ¢ o conhecimento tacito dos seus colaboradores
(Martins, 2010b). A capacidade de a organizagdo criar e aplicar novo conhecimento ¢ uma
das capacidades analisaveis como fonte de inovagdo continua e por ineréncia de vantagem
competitiva sustentdvel, como tal deve estar comtemplada na elaboragdo da estratégia da
organiza¢do, nomeadamente quando as pessoas da organizacao (recurso intangivel primario)
tém a capacidade de capturar e transferir conhecimento obtido internamente e externamente

(Sveiby, 2001).

De referir que Porter (1985) introduz o conceito de cadeia de valor. Este framework (Figura
2.8) baseia-se no mapeamento das atividades principais e secundérias da organizagdo. Este
deve conter as competéncias essenciais (base competitiva) da organizagdo. O objetivo ¢é
identificar a contribui¢do de valor de cada atividade e identificar pontos fortes que servirdo
de base a estratégia e ao modelo de negdcio da organizagdo. A interagdo das diversas
atividades forma a cadeia de valor e gera valor. E a matriz diferencia as diversas
organizagdes € a sua analise permite verificar o que ¢ feito, o que se deve apostar em fazer

(core) e o que deve ser descontinuado (outsourcing).

T Administrative, Legal, accounting, financial management

1A finance infrastructure

Q

1‘; Human resources Personnel, lay recruitment, training, staff planning, etc.

= | management

<

‘g Product and Product and process design, production

a.| technology engineering, market testing. R & D

S| development

»

l Procurement Supplier management, funding, subcontracting, specification \
Value added
less Cost =

I INBOUND OPERATION OUTBOUND SALES & SERVICING Profit margin

LOGISTICS LOGISTICS MARKETING

« | Examples: Examples: Examples: Examples: Examples:

-2 Quality control;  Manufacluring;  Finishing goods; ~Customer Warranty;

‘> | receiving; packaging; orderhandling;  management;  maintenance;

O | rawmaterials  production dispatch; order taking; education

': control; control; quality  delivery; promotion; and training;

& | supply schedules control; invoicing sales analysis;  upgrades

E maintenance market

a research

l - > . > —_

FIGURA 2.8 - CADEIA DE VALOR DE PORTER (1985),

FONTE DA FIGURA: HTTP://WWW.MBASKOOL.COM/BUSINESS-CONCEPTS/MARKETING-AND-

STRATEGY-TERMS/2516-PORTER-VALUE-CHAIN.HTML

15



Em resumo, a criagdo e gestdo de conhecimento pode tornar-se uma fonte de inovagdo
continua ¢ de vantagem competitiva sustentdvel. A lideranca deve incluir no plano
estratégico da organizacdo agdes que visem a maximizacdo da criagdo e transferéncia de
conhecimento, em especial nas atividades que contribuam mais para a cadeia de valor da

organizagao.

3. Learning organization

Neste capitulo irei falar sobre o conceito de Learning Organization € como estas sao
organizagdes melhor para operar em um ambiente cada vez mais competitivo. De seguida
abordarei o conceito de aprendizagem organizacional e sua metodologia. No final do

capitulo sera abordado o processo de criagdo e transferéncia de conhecimento.

A capacidade de Gestdo do Conhecimento pode assumir-se como fonte geradora de
vantagem competitiva. O conhecimento baseado em dados e informagao deve ser tratado
com um recurso valioso e equiparado a recursos materiais ou fluxos financeiros (Magaes,

2014). Para Martins (2010b), o sucesso de uma organizagdo ¢ baseado no capital intelectual.

O conhecimento ¢ um ativo organizacional e um recurso estratégico. A sua aplicagdo gera
vantagem competitiva. O novo conhecimento permite a renovagdo organizacional e ¢
especialmente favoravel quando a sua fonte ¢ interna. Quando a fonte externa, ¢ geralmente
mais oneroso e oferece menos garantias de ser transposto e aplicado tal como era na fonte

original (Figura 3.1).
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FIGURA 3.1 - CICLO DE CRIACAO DE CONHECIMENTO, BASEADO EM MARTINS (2010B),
ELABORACAO PROPRIA.

O contexto econdmico ¢ turbulento, mas ao mesmo tempo uma oportunidade de
conhecimento. A gestdo do conhecimento ¢ uma forma continua da organiza¢do de se
renovar e de se manter competitiva. A obten¢do de conhecimento interno permite solugdes
geralmente mais adaptadas, mas o mesmo pode ser obtido externamente. Por tudo isto torna-
se necessario a organizagdo ser capaz de adquirir, criar e transferir conhecimento em ciclo
continuo com base na interagdo com o mercado onde se insere. Ou seja, € necessario que a
organizagdo se torne uma learning organization e desenvolva o recurso critico como a
criagdo de conhecimento, indo ao encontro da flexibilidade estratégica referida por Martins

(2010b). Dessa forma tera a capacidade para reagir ao contexto de instabilidade, descobrir

as best practices e melhorar a sua performance no longo prazo.

3.1. Conceito de learning organization

West (1994, pp 15 e 16) recolheu as seguintes definicdes do conceito de Learning

Organization:

“It broadly encompasses the concept that successful adaptation to change and

uncertainty is most likely to occur when sufficient and appropriate learning takes
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place throughout the organization all the time” (Moss-Jones, 1992, citado por

West, 1994)”.

“A learning organization continuously transforms itself in the process
reciprocally linked to the development of all its members (Burgoyne, 1992,
citado por West, 1994)”.

“The term “transformation” implies that there is a greater emphasis on the
process by which “the organization develops itself rather than being changed by
outside intervention” (Pedler, Boydell e Burgoyne, 1988, citado por West,
1994)”.

O conceito de Learning Organization (Martins, 2010b) surge de a necessidade adaptar-se a
um contexto em permanente mudanga e utilizar a capacidade de aprendizagem como
resposta. A organizagdo adquire know-how para resolver problemas baseado nas premissas
existentes e estabelece novas premissas. Este fim pode ser atingido por meio de uma
lideranca forte que potencia um contexto de aprendizagem continua, a compreensdo da
situagdo existente e permite que os individuos expandam continuamente as suas
capacidades. Trata-se, portanto, de um tipo de organizacdo que utiliza toda a inteligéncia de
todos os colaboradores na sua aprendizagem e o difunde rapidamente o conhecimento pela

sua extensao.

Martins (2010b) diz ainda que a sua competéncia distintiva ¢ a utilizagdo de inteligéncia
interna para construir vantagem competitiva. Esta traduz-se na aprendizagem rapida e eficaz

por meio da construcao de processos que apoiam as atividades da empresa, tais como:

e Resolugdo de problemas regulares:
o utilizando método cientifico baseado em dados e estatisticas.
e Experimentacao:
o Experimentacdo metddica com o objetivo de obter conhecimento.
o Realizagdo de projetos de demonstragdo para desenvolver capacidades
organizacionais.
e Aprendizagem a partir de experiéncia passada:
o Avaliacdo de sucessos € insucessos,
o Registo e disponibilizacdo desse conhecimento.

e Aprendizagem a partir dos outros:
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o Benchmark sobre indicadores de mercado,
o Avaliacdo continua de feedback de consumidores.
e Transferéncia de conhecimento:
o Conhecimento deve ser difundido de modo rapido e eficiente pois as ideias
ganham impacto quando sdo largamente partilhadas, por exemplo por

intermédio de escrita, de visitas, rotacdo de pessoas, formacao.
Para West (1993, pp. 16) Learning Organization ¢ a soma das seguintes caracteristicas:

e “learning is of value;

e while learning happens all the time, the quantity and quality of learning can be
increased if it is done deliberately rather than by being left to chance,

e learning is a continuous process with no beginning and no end,

e shared learning with other people is easiest to sustain.”

Para Martins (2010b) a expressdo pratica de uma learning organization implica um ambiente

interno recetivo que possibilite:

¢ Envolvimento de todas as pessoas na gestao estratégica de molde,
e Explorar o ambiente a procura de informacao critica,
e Trabalho organizado em equipas interdependentes,

e Sugerir alteragdo para obter vantagem competitiva.

Uma organizacdo s6 consegue ser efetivamente uma learning organization mediante uma
lideranca, hierarquiza¢do e cultura adequada (Martins, 2010b). A gestdo de topo deve
conhecer bem o negdcio da organizagdo e ser forte o suficiente que desbloqueie impasses.
Deve também assegurar que a organizacao possui recursos financeiros que sustentem este
conceito. A agilidade organizacional pode ser potenciada por uma hierarquizacdo com

menos niveis e por uma cultura adequada.

Segundo Magaes (2014, pp. 85), “A cultura organizacional ¢ o sistema de valores e crencas
mantidos e partilhados por uma organizagdo, que influencia o comportamento e o modo de
atuagdo dos membros da organizacdo”. Para Martins (2010b) € a “cara da organizacdo” e
varia entre explicito (artefactos e produtos, normas e valores, atitudes) e implicito (percecdes
e suposicdes basicas). A cultura por sua vez deve promover relagdes de confianga baseadas

em rapida partilha de informagdo, no aproveitamento de sugestdes dos colaboradores, na
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quebra de barreiras entre areas pessoais ¢ no fomento da satisfacdo no trabalho. Estas
caracteristicas despontam nos individuos o gosto em fazer e aprender, a criatividade e

abertura. No longo prazo promove o empowerment ¢ pensamento holistico dos individuos

(Martins, 2010b).

Para Grant (2016) a lideranga de topo deve criar uma cultura oposta ao conformismo e que
estimule a capacidade criativa que a maioria das pessoas dispdem. Para esse efeito a
lideranca deve quebrar preconceitos sobre produtividade e cultura. O importante ¢ valorizar

a criacao de ideias com:

e acoes de estimulo pois originalidade melhora a medida que mais ideias sdo geradas,

e produzir ideias na 6tica da competicdo (pensar como a competi¢ao),

e obter ideias individualmente pois nem sempre as agdes coletivas permitem obter as
melhores ideias (as pessoas mais carismaticas tendem a dominar grupos de
discussao),

e implementacdo de caixas de sugestdes para potenciar o numero de inputs,

e ¢ gerir o equilibro entre conformismo e originalidade pois ambas devem coexistir

numa organizagao.

Os gestores intermédios sdo fundamentais pois codificam para o topo a informagao pratica
observada pelas equipas de base (engenheiros do conhecimento). Por outro lado, traduzem

para as suas equipas as ideias gerais emitidas pela gestao de topo (Martins, 2010b).

Ainda sobre Lideranga, Martins, 2010b) destaca que hé lideres em todos os niveis e que estes

devem focar em:

e qualidade do pensamento transmitido,
e capacidade de influenciar e ser influenciado,

e estimulo para aprendizagem continua.
Esse foco pode ser conseguido por meio das seguintes capacidades:

e compreensdo das situagdes complexas,
e clarificacdo da visdo desenvolvida,

e melhoria dos modelos mentais partilhados.
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Desta forma serd possivel potenciar que os individuos expandam continuamente as suas
capacidades, permitindo assim a operacionalizacdo do conceito de Learning Organization

com as vantagens associadas para a organiza¢ao, tal como referido anteriormente.

3.2. Aprendizagem organizacional

Basten e Haamann (2018, pp. 2) citam Chiva, Ghauri e Alegre (2014, p. 689) para descrever

o significado de aprendizagem organizacional:

“...the process through which organizations change or modify their mental models, rules,

processes or knowledge, maintaining or improving their performance.”

Martins (2010b) destaca que as empresas estdo condicionadas pela criatividade e capacidade
das pessoas. A propria empresa deve desatualizar-se a ela propria para se manter sempre
atualizada (flexibilidade organizacional). Para esse efeito refere as seguintes etapas de

criacdo e transferéncia de conhecimento nas organizagdes:

Etapa 1: As organizacdes tém de abandonar o conhecimento obsoleto e criar um

novo com base na experiéncia dos individuos.

Etapa 2: As organizacdes devem responder ao contexto competitivo criando um
ambiente de melhoria continua e envolvimento de todos os membros da equipa nas

tomadas de decisdo.

Etapa 3 — Por meio de socializagdo, no qual se criar um contexto de confianga entre
transmissor e recetor, criam-se condi¢des para transferéncia e incorporagdo de

conhecimento.

Etapa 4 — A transferéncia de conhecimento individual tacito tem complexidade
acrescida pois este conhecimento s6 ¢ observavel pela aplicacdo. Desta forma, a
Lideranca deve criar condi¢des operativas e ultrapassar barreiras culturais que

prejudiquem a transferéncia.

Em termos praticos, a aprendizagem trata-se de processo continuo de descoberta de
conhecimento e inveng¢ao de possibilidades, com vista o aumento das capacidades e melhoria

das praticas organizacionais. Neste processo coexistem diversos os agentes de
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aprendizagem, tais como desafios, e invengdes. Estes agentes baseiam-se na memoria
organizacional, nomeadamente os colaboradores, cultura organizacional, procedimentos ¢
infraestrutura. Quando bem aplicado, a capacidade de aprendizagem organizacional pode ser

tornar uma vantagem competitiva (Martins, 2010b).

Para Martins (2010b) a aprendizagem organizacional ¢ a soma de todas as aprendizagens
individuais e a sua transmissdo na organizagdo. O envolvimento individual é muito
importante tal como referido por Senge (1990), pp. 3) “Learning Organizations are possible

because, deep down, we are all learners ... we love to learn”.

As rotinas s3o um obstaculo a inovagdo, aprendemos quando quebramos rotinas. Existem

dois tipos de aprendizagem (Martins, 2010b):

e ciclo simples (mercados estaveis): melhorias graduais, mantem a estrutura,
e ciclo duplo (mercados globais): identificagdo do que correu mal, corrigem a estrutura
e dos sistemas de aprendizagem organizacional, ¢ mais que uma simples melhoria,

mas sim uma inovag¢ao que coloca em causa permanentemente o conhecimento.

Para Magaes (2014, pp 64) os gestores de topo devem assegurar os 3 importantes valores

(Tabela 3.1):

TABELA 3.1 - VALORES DE UMA LEARNING ORGANIZATION (MACAES, 2014, PP 64)

Team-Based Structure Empowered Emplyoees Open Information

* colaboragdo e * crescimento e * partilha de
comunicagao entre valorizagao dos informacao.
departamentos, empregados,

Basten, e Haamann (2018) afirmam que nem sempre os métodos de aprendizagem aplicados
sdo os mais corretos. Os gestores devem procurar o melhor sistema ou a combinagdo de
métodos para maximizar a utilizagdo da criagdo de conhecimento como vantagem
competitiva. Fatores especificos tais como a cultura e processos organizacionais devem ser
tidos em conta na selecdo dos métodos. De acordo com a pesquisa de Basten, ¢ Haamann

(2018) na literatura atual existem 18 tipos de metodologias de aprendizagem organizacional
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e estes que podem ser divididos em 3 categorias: pessoas, processos e tecnologia (Tabela

3.2).

TABELA 3.2 - METODOLOGIAS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (BASTEN E HAAMANN,
2018, Pp. 8)

FBB OKCT SLDLL
Systematic Learning  Learning Single-  Double-
problem from past from  Transferring loop loop
Approach solving  Experimentation experience others knowledge Socialization Externalization Combination Internalization learning learning
People
Chief knowledge X X
officer
Dyadic X X )
relationships
Events for X X
informal
interactions
Job rotations X X X *)
Knowledge X X X X X
broker
Knowledge X X X) X X X X X
manager
Skills management ) X X
Processes
Action learning X X *) X X X
Communities of X X (X) X X X X X X
practice
Cross-functional X X X X
teams
Experience X X x) X X X X
factory
Leaving expert X X X X
debriefing
Postmortem X X) X X X X X
evaluations
Project briefings X) X X (X) X
Research and X X *) X X X
development
Training X X X X X
Tech
Knowledge X X X X X
repositories
Virtual worlds X X) *) X X X) ) X

Note. OL = organizational learning; FBB = five building blocks; OKCT = organizational knowledge creation theory; SL/DLL = single-loop and double-loop learning; Tech = technology.

3.3. Processo de criacao de conhecimento

Para Martins (2010b) uma empresa para se manter competitiva na Era do Conhecimento

deve utilizar a criacdo de conhecimento como fonte de vantagem competitiva sustentavel.

O foco da criagdo de conhecimento deve ser interno pois a fonte externa ¢ incerta pelos

seguintes motivos:

e o conhecimento ¢ tacito, logo torna-se fundamental recrutar externamente as pessoas
chave,

e se o conhecimento for codificavel ha o risco de ter sido copiado, anulando assim a
sua vantagem potencial,

e 0 learning by doing ndo ¢ transferivel.
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Para Nonaka, et al (2000) a criagdo de conhecimento acontece quando o conhecimento tacito
¢ convertido em explicito, nomeadamente quando ¢ expresso em linguagem que outras
pessoas possam compreender. Isto ocorre quando os individuos podem expressar as suas
ideias, experiéncias e compromissos com liberdade. Visto que cada individuo ¢ oriundo de
um contexto social, cultural e historico pessoal, podem ocorrer contradigdes entre o

individuo e a acdo entre a organizacdo e o ambiente (Figura 3.2).

Knowledge

-~ «Chaos *Order o
,/ *Micro *Macro \
i *Tacit *Explicit
\ *Body *Mind |
*Emotion

*Logic

\ *Action °Cogniti0n/ / ,v

FIGURA 3.2 - CRIACAO DE CONHECIMENTO ATRAVES DE UMA ESPIRAL (NONAKA ET AL, PP. 6)

Nonaka, et al (2000) acrescentam que o processo de criagdo de conhecimento € constituido

por 3 elementos: Ba, SECI e os Ativos de Conhecimento (Figura 3.3).

Ba: Context-Knowledge Place SECI: Knowledge Conversion Process

“«Platform for knowledge

‘«Conversion between

conversion Quality and \| tacit/explicit knowledge
| *Space for self-transcendence | | Energy
*Multi-context place —

Input

Moderator

*Grow and shift through the
continuous knowledge
conversion process

' *Moderate how ba performs
as a platform for SECI

FIGURA 3.3 - OS TRES ELEMENTOS DO PROCESSO DE CRIACAO DE CONHECIMENTO (NONAKA
ET AL, 2000, PP. 8)
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3.3.1. Ba — o contexto do conhecimento

Ba ¢ um conceito desenvolvido pelo filosofo japonés Kitaro Nishida e mais tarde por
Shimizu. E o espaco partilhado onde a informacio é interpretada e se torna conhecimento.
Em japonés significa lugar, mas ndo ¢ necessariamente apenas um lugar fisico (por exemplo,
escritorio). Pode também ser um espago virtual, tal como um blog ou uma aula online, ou
um espaco mental, tal como uma experiéncia ou ideal partilhado (Nonaka, et al, 2000). O
Ba impulsiona o individuo pela espiral do conhecimento fornecendo-lhe o lugar, a energia e
a qualidade. O individuo participa com agao e interacao no Ba e este permite-lhe transcender-
se. A mudanga que acontece no Ba muda o participante e o proprio Ba. A ligagdo entre varios
Ba forma o Ba da organizagdo. Existem 4 tipos Ba (Figura 3.4) e diferem entre si de acordo

o meio de comunicacgdo e o tipo de interagao.

Origem de Ba: local de transcendéncia da esfera individual para os outros por meio de

empatia ou simpatia,

Didlogo de Ba: local de interacdo de ideias entre individuos. Conhecimento tacito ¢

partilhado pelo dialogo,

Sistema de Ba: local de combina¢do do conhecimento explicito ao ser distribuido por varias

pessoas,
Exercicio em Ba: local de interagdes individuais e virtuais, no qual o conhecimento ¢é

internalizado através da consulta de manuais.

Type of Interaction
Individual Collective

Originating Ba = Dialoguing Ba

Face-to-face

Media

virtual | Exercising Ba Systemising Ba

FIGURA 3.4 - QUATRO TIPOS DE BA (NONAKA ET AL, PP. 16)
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3.3.2. SECI - o processo de conversiao do conhecimento

O processo de criacdo do conhecimento “estd acorado na suposi¢do critica que o

conhecimento humano ¢ criado e desenvolvido através da interagdo entre conhecimento

tacito e conhecimento explicito ... assenta num processo social entre individuos ...

desenvolve-se em termos de qualidade e quantidade.” Nonaka, et a/ (2000 fonte citada por

Martins, 2010b, pp 41). Trata-se de um processo no qual existem 4 modos de conversdo

(Figura 3.5):

|—> Tacit Tacit j
S

ocialisation Externalisation m
S >
@ o
= o
Empathising Articulating -
D
N
x|

Embodying Connecting

yodx3

Internalisation Combination

|—> Tacit

E xplicit E xplicit

FIGURA 3.5 - PROCESSO SECI (NONAKA ET AL, PP. 12)

Martins (2010b) caracteriza os 4 modos de conversdao de conhecimento da seguinte forma:

Socializacao (de tacito para tacito): partilha de experiéncias no mesmo ambiente.
E o conhecimento compreendido e dessa forma converte-se conhecimento tacito em
conhecimento tacito,

Exteriorizacdo (de tacito para explicito): quando o conhecimento tacito ¢
transformado em explicito. Conhecimento ¢ cristalizado, torna-se partilhavel
(conhecimento conceptual), permite reflexdo coletiva e serve de base do novo
conhecimento,

Combinacio (de explicito para explicito): conhecimento explicito torna-se mais

complexo tornando-se em novos conjuntos de conhecimento explicito. E despoletado
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por meio de didlogos e reflexdo em grupo. A série de inputs explicitos sdo absorvidos
pelo sistema. E conhecimento orgéanico. Cristaliza-se num novo produto,

e Internalizacio (de explicito para tacito): incorporacdo do conhecimento explicito
em tacito. Apds este processo € criado conhecimento explicito, 0 mesmo ¢ difundido
e por fim € convertido em conhecimento tacito pelos individuos (aprendizagem pela

realizacdo). E o conhecimento operacional.

Martins (2010b, pp. 45) indica que a criagdo de conhecimento organizacional ¢ um processo
com inicio no individuo. O processo ¢ dindmico e expande-se pela organizagao e para 1a dos
limites da organizacdo, junto de fornecedores, consumidores, subsididrias e universidades,

criando assim conhecimento (Figura 3.6 e Figura 3.7).
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Individuo Grupo Organizagao Inter-Organizagdo Ontologica

Nivel de Conhecimento

FIGURA 3.6 - A ESPIRAL DE CRIACAO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL, FONTE NONAKA
E TAKEUCHI (1995 FONTE CITADA POR MARTINS, 2010B, PP. 45)
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FIGURA 3.7 - CRIACAO DE CONHECIMENTO COM CONSTITUINTES EXTERNOS, NONAKA ET AL,
2000.

E um processo de auto melhoria continua Martins (2010b). Nonaka et al, 2000, pp. 13,
referem da seguinte maneira a forma como o individuo se transcende: “It should be also
noted that knowledge creation is a self-transcending process, in which one reaches out

beyond the boundaries of one's own existence.”

3.3.3. Ativos de Conhecimento

Os inputs (recursos) e outputs (trabalho produzido) sdo os ativos de conhecimento de uma

organizac¢do (Martins, 2010b). Existem 4 categorias conforme a seguinte Tabela 3.3:
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TABELA 3.3 - AS 4 CATEGORIAS DE ATIVOS DE CONHECIMENTO, NONAKA ET AL, 2000, PP.

20.

Experiential Knowledge Assets

Tacit knowledge shared through
common experiences
* Skills and know-how of individuals
* Care, love, trust, and security
* Energy, passion, and tension

Conceptual Knowledge Assets
Explicit knowledge articulated through
images, symbols, and language
* Product concepts

* Design
* Brand equity

Routine Knowledge Assets
Tacit knowledge routinised and
embedded in actions and practices

» Know-how in daily operations
* Organisational routines

Systemic Knowledge Assets
Systemised and packaged explicit
knowledge

* Documents, specifications, manuals
* Database

« Patents and licenses

* Organisational culture

Martins (2010b, pp. 46 e 47) da exemplos em cada categoria de ativos de conhecimento:

e Ativos de conhecimento empirico (experiential knowledge assets):
o conhecimento tacito partilhado através da experiéncia dentro da organizagao
ou entre esta e seus clientes e fornecedores,
o know-how adquiridos e partilhado por meio de experiéncia,
e Ativos de conhecimento conceptual (conceptual knowledge assets):
o Imagens, simbolos e linguagem,
o Marca e design,
e Ativos de conhecimento orginico (systemic knowledge assets):
o Tecnologias apresentadas explicitamente, tais como especificagdes de
produtos e informagdes sobre clientes ou fornecedores,
o Licengas e patentes,
e Ativos de conhecimento regular (routine knowledge assets):
o Acgodes dos individuos e praticas da organizagdo,

o Know-how, cultura vigente e procedimentos habituais de negocio.

Martins (2010b, pp. 48) apresenta a seguinte sintese do processo de criacdo de novo
conhecimento: “A organizacao cria novo conhecimento através do processo SECI que ocorre
no Ba — o que constitui a nova espiral de criacdo de conhecimento ... os gestores intermédios

tém um papel de orientagcdo de funcionamento dos trés elementos ( Ba, SECI, ativos de
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conhecimento) ... os gestores de topo fornecem a visdo de conhecimento, promovem a
partilha de ativos de conhecimento e criam o ba, o que possibilita o desenvolvimento da

espiral de conhecimento.” A Figura 3.8 ilustra a referida sintese:

Ba %

/ Moderate

Build and  eod SECH
Energise Ba
nowledge Asset

T

I Develop and Redefine KA

Direct

Synchronise Define

Knowledge Vision

FIGURA 3.8 - DINAMICA DO PROCESSO DE CRIACAO DE CONHECIMENTO, NONAKA ET AL,
2000, PP. 23 (KA SIGNIFICA ATIVOS DE CONHECIMENTO)

Em suma, vimos neste capitulo que, a fonte mais importante de vantagem competitiva
sustentavel ¢ a capacidade de a empresa criar e aplicar novo conhecimento tacito. Este ¢
dificil de reproduzir, e em conjunto com os ativos de conhecimento tornam cada organizacao
unica. Foi referido também o papel determinante dos gestores intermédios e que 0 sucesso
na criagdo de conhecimento resulta de um processo de socializacdo entre os individuos,

sendo que a Learning Organization se destaca na maximizagado destes aspetos, entre outros.

4. Inteligéncia artificial

Neste capitulo irei falar sobre o nascimento e desenvolvimento da inteligéncia artificial. Irei
também abordar as suas funcionalidades e como esta tecnologia esta a afetar os negdcios.

Por fim, abordarei os desafios organizacionais criados pela IA.

A aplicagdo de Inteligéncia Artificial (IA) est4 a dar os primeiros passos e a crescer de forma

galopante. A IA é uma tecnologia de uso geral (GPT — general purpose technology), tal como
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a eletricidade, que permite automatizar tarefas, disponibilizar insights a analise de dados e

melhorar o relacionamento entre empresas e clientes (Sciensbury, 2021).

Nos ultimos anos a evolucdo da tecnoldgica possibilitou a quebra de duas barreiras a
aplicagdo da Inteligéncia Artificial nos negdcios, nomeadamente, foi alcangada a capacidade
de os computadores “verem” (LIDAR, reconhecimento de imagem e escrita), “falarem”

(reconhecimento de voz e expressao oral fluente) e “aprenderem” (machine learning).

Neste momento ¢ possivel um algoritmo proceder a digitalizagdo de uma imagem, procurar
um detalhe especifico, concluir e tomar uma agdo pré-determinada ou alertar verbalmente o

utilizador, caso esteja programado para tal.

Estas funcionalidades j& estdo a mudar a forma como as empresas planeiam, operam e
interagem com os colaboradores e consumidores (Wilson & Daugherty, 2018). A TA gera
fascinio pelo universo de funcionalidades possiveis (Davenport & Ronanki, 2018) e,
simultaneamente, gera receio pois ameaga empregos (Frick, 2015) e a sua aplicagdo ética
depende da programacgdo (Luca, Kleinberg & Mullainathan, 2016). A capacidade de a
Lideranca comunicar e conduzir a mudanca de forma positiva sera determinante para o

sucesso da implementa¢do (Fountaine, McCarthy & Saleh, 2019).

Neste contexto interessa investigar a forma como esta tecnologia afeta a capacidade de as
empresas aprenderem e como a [A se pode relacionar com os colaboradores, nomeadamente
as que ja utilizam ou pretendem utilizar IA nos seus processos internos. Ja existem
evidéncias que a comunicagdo e os processos de aprendizagem estdo a ser afetados, estando
a mentoria realizada pelos colaborares experientes junto dos rookies a ser substituida
lentamente por outras formas de aprendizagem mais tecnolédgicas, tais como a IA (Beane,

2019).

O Conhecimento ¢ um ativo organizacional (Martins, 2010b), um recurso estratégico e a sua
aplicagdo gera vantagem competitiva. A criagdo de novo conhecimento, em especial de fonte
interna e tacita, pela interacdo com o meio externo da empresa permite a renovagido
empresarial e a sustentabilidade da vantagem competitiva (Nonaka, 1995). Isto ¢ permitido
pela aprendizagem de ciclico duplo, ou seja, os erros sao detetados e corrigidos e as normas

subsequentemente atualizadas.

O conceito de Learning Organization (Martins, 2010b) surge do objetivo em aumentar a

capacidade de a organizacdo aprender. A organizacdo adquire know-how para resolver
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problemas baseado nas premissas existentes e estabelece novas premissas. Este fim pode ser
atingido com uma lideranca forte que potencia um contexto de aprendizagem continua, a
compreensdo da situagdo existente e permite que os individuos expandam continuamente as

suas capacidades.

Posto este contexto, conclui-se que estamos perante um enorme salto tecnologico com
capacidade para interferir no normal processo de gestdo de conhecimento das empresas,

aprendizagem do individuos e relagdo destes com a IA.

4.1.Conceito de inteligéncia artificial

A American Psychological Association (2009) define Inteligéncia e Inteligéncia Artificial

da seguinte forma:

e Inteligéncia: ¢ a capacidade de inferir informacao, aprender a partir da experiéncia,
adaptar-se ao contexto, compreender e utilizar corretamente o pensamento e a razao.
e Inteligéncia Artificial: ¢ um ramo da informética que pretende produzir programas
que simulem a inteligéncia humana. Pode dividir-se em varios ramos: roboética, visao
computacional, aprendizagem por maquinas (machine learning), jogos e sistemas

logicos.

De acordo com Hamet e Tremblay (2017, pp. 36) “Artificial Intelligence (Al) is a general
term that implies the use of a computer to model intelligent behavior with minimal human
intervention.” Os autores indicam que o termo Inteligéncia Artificial estd a associado a
inven¢ao dos robots. Robot ¢ um termo oriundo da linguagem checa (robota) utilizado pela
primeira vez em 1921 pelo escritor e dramaturgo Karel Capek no qual pretendia representar
maquinas bio sintéticas utilizadas para fazer trabalhos for¢cados (Hamet e Tremblay, 2017).
O escritor Isaac Asimov iniciou nos anos 40 do Séc. XX a escrita de contos sobre de fic¢ao

cientifica, entre os quais a série Robot na qual retrata robots e idealiza as Leis da Robotica

(Clarke, 1994, pp. 58):

e Lei Zero, acima de todas as outras: um robot ndo pode causar mal a humanidade ou,

por inagdo, permitir que a humanidade sofra algum mal,
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e Primeira Lei: um robot ndo pode ferir um ser humano ou, por ina¢do, permitir que
um ser humano sofra algum mal, exceto se violar a Lei Zero,

e Segunda Lei: um robot deve obedecer as ordens que lhe sejam dadas por seres
humanos, exceto se estas entrem em conflito com a Lei Zero e a Primeira Lei.

e Terceira Lei: um robot deve proteger sua propria existéncia, desde que tal protecdo

ndo entre em conflito com a Lei Zero, Primeira Lei ou Segunda Lei.

Hamet e Tremblay (2017) acrescentam que o termo autémato humanoide surgiu no Séc. 11
na China por intermédio do engenheiro mecanico Yan Shi. Este construiu um aparelho de
cabedal, madeira com forma humanoide para realizar trabalhos mecanicos. No séc. XII o
engenheiro mecanico al-Jazari criou um reldégio e automato musical com o aspeto de 7
musicos. A inven¢ao imitia sons musicais a cada hora por meio de cabos e pistons movidos
com forg¢a hidraulica. Em 1495 o inventor Leonardo da Vinci desenhou um cavaleiro com
grande rigor anatoémico, o qual era operado por polias e cabos. Em 1948 o neuro-fisiologista
William Gray Water criou o primeiro robot autonomo, o qual chamou Machina Speculatrix.
Por meio deste demonstrou que um pequeno numero de neurénios € suficiente para obter
comportamentos complexos, contribuindo assim para maior conhecimento do

funcionamento do cérebro humano (Hamet e Tremblay, 2017).

O framework do ramo da ciéncia que se dedica ao desenvolvimento da Inteligéncia Artificial
foi proposto por John McCarthy no ambito de um grupo de investigagdo de Dartmouth
College em 1955. Este define da seguinte forma o conceito de Inteligéncia Artificial: “the
science and engineering of making intelligent machines” (Hamet e Tremblay, 2017). Desde
entdo, o crescente aumento do poder computacional, permitido pela evolugdo do hardware e
desenvolvimento de software, tem permitido solucionar diversos problemas complexos,

nomeadamente quando € necessario processar um volume massivo de dados.

De referir a contribuicao da cibernética para o desenvolvimento da Inteligéncia Artificial. A
cibernética dedica-se ao estudo de como a informacdo ¢ comunicada entre maquinas e
aparelhos eletronicos. Por sua vez, este ramo da ciéncia compara o funcionamento da
maquina com o funcionamento do cérebro e sistema nervoso humano. Este estudo tem
contribuido para o desenvolvimento da arquitetura dos computadores atuais. Além disso,
tem implicagcdes na engenharia, biologia, neurociéncia, filosofia e outras ciéncias que

estudam a organiza¢do da sociedade. Essa implica¢do influenciou a teoria dos Sistemas,
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Teoria dos Jogos, Neuropsicologia, Psicologia Cognitiva e a Teoria das Organizacdes

(Hamet e Tremblay, 2017).

French (2000) destaca o contributo de Alan Turing para o desenvolvimento dos
computadores durante o Séc. XX. Turing contribuiu com a Maquina de Turing para a solugdo
de problemas matematicos complexos e participou no desenvolvimento do primeiro
computador digital programavel. Adicionalmente, contribuiu para a conceptualizagdo da
Inteligéncia Artificial no seu artigo de 1950 no qual sugere o Jogo da Imitagao (Teste de
Turing). Neste teste sdo feitas diversas perguntas a um homem e a uma mulher. No decorrer
do jogo a resposta de um dos humanos passa a ser dada uma méquina. Caso o interrogador
ndo se aperceba que estd a receber respostas de uma maquina, segundo Alan Turing podemos

considerar a maquina inteligente.

4.2. Funcionalidades

Em termos gerais, IA permite automatizar tarefas, dar maior clarividéncia a analise de dados
e melhorar o relacionamento entre empresas e clientes (Sciensbury, 2021). Para Davenport
e Ronanki (2018), a implementagdo de IA nas organizagdes deve ser incremental em
substitui¢do de projetos demasiado transformadores pois estes enfrentam muitos obstaculos
e acabam por ser abandonados. A abordagem deve focar o aumento das capacidades
humanos, e ndo a sua substituicdo, dando prioridade as necessidades do negdcio, de

preferéncia com aplicacdo transversal a toda a empresa.

Para estes autores existem 3 tipos de aplicagdes praticas da Inteligéncia Artificial (Davenport

¢ Ronanki, 2018):
Robadtica e automacio cognitiva:

O mais utilizado ¢ o Robotic Process Automation, que ¢ um co6digo num servidor que age
como uma pessoa procedendo a tarefas tais como: transferéncia e registo de dados,
articulacdo e centralizagdo de comunicagdes, extracdo de informagdo presente em
documentos ou por intermédio de processamento de linguagem natural. Uma aplicagdo
pratica possivel ¢ transferir informacao recebida num e-mail e registar a nova informag¢ao na

base de dados de clientes.
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Percecio cognitiva:

Trata-se do tratamento pormenorizado de um grande volume de dados, efetuado a grande
velocidade, com o objetivo de detetar padrdes e interpretar o seu significado por meio de
algoritmos. Estes podem ser treinados e ao longo do tempo melhoram a sua performance. A
sua utiliza¢do pode ser meramente probabilistica (por exemplo, prever a possibilidade de um
cliente efetuar uma compra) mas também proceder ao reconhecimento de imagens ou

discurso (deep learning).
Envolvimento cognitivo:

Utilizagao de agentes inteligentes que processam linguagem natural e geram um output. Este
output pode ser resposta a questdes, fornecimento de recomendagdes, solugdes ou planos
personalizados. Como exemplo podemos considerar um sistema de recomendagdo de
produtos a clientes num site de vendas online com o objetivo de aumentar o envolvimento

do cliente e o volume de vendas.

Os investigadores Wilson e Daugherty (2018) também dao énfase o potencial de aumento
das capacidades humanas permitidas pela IA (Figura 4.1). Estes autores sublinham a
complementaridade Pessoa-Maquina. Por um lado, as pessoas sdo necessarias para treinar
as maquinas, interpretar os seus resultados e assegurar o uso responsavel de IA. Por outro
lado, a utilizagdo de IA permite o aumento das capacidades cognitivas e criatividade das
pessoas, libertando estas de tarefas repetitivas e fisicamente exigentes com pouco valor
acrescentado. As funcionalidades da visam maior flexibilidade, velocidade, escala,

personalizacdo e melhoria da capacidade de decisdo nos processos das organizagoes:
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FIGURA 4.1 - FORMAS DE MELHORIA DE DESEMPENHO DAS ORGANIZAGOES (2) - WILSON E
DAUGHERTY (2018, PP. 9)

De salientar que Machine Learning (ML) ¢ um ramo na IA (Sciensbury, 2021), baseada na
capacidade computacional e que, em alguns casos, pode simular o funcionamento do cérebro
humano (redes neurais). Por meio de algoritmos, ML permite a procura de ligagdes e
tendéncias entre dados. E possivel programar estes algoritmos de forma que estes melhorem

a medida que acumulam experiéncia. Estes podem ser 3 tipos (Tabela 4.1):
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TABELA 4.1 - TIPOS DE ALGORITMOS DE MACHINE LEARNING (SCIENSBURY, 2021)

Supervisionados Nao supervisionados Reforgados

* mediante um input do * detetam padrdes e + abordam os dados
utilizador, estabelecem permitem definir numa vertente
dependéncias e geram modelos. probabilistica
outputs cada vez mais permitindo calcular
assertivos riscos ou tomar acg¢oes

perante incerteza.

Em suma, a [A permite filtrar a informacdo desnecessaria e mitigar o custo associado a
decisdes erradas, permitindo uma gestao mais inteligente dos recursos dinamizada por dados
(predictive management conforme descrito por Sciensbury, 2021). A libertacdo de recursos
em tarefas outrora realizadas com um elevado consumo de recursos ou que simplesmente
ndo eram possiveis de ser feitas, permite uma melhoria da eficiéncia da organizac¢ao. Permite
também libertar os membros da organizagcdo para tarefas mais criativas, melhorar a
eficiéncia do Marketing e aumentar as vendas. Como o conhecimento esta disponivel quando
¢ necessario, € possivel descobrir novas perspetivas da informacao. Isto possibilita melhoria

da eficiéncia e também possibilita a exploracdo de novos mercados (Sciensbury, 2021).

4.3. Desafios organizacionais

A Gestao do Conhecimento agrega vdrias areas tais como a Tecnologia, Gestdo de Pessoas,
Comportamento Organizacional e Psicologia. Todas estas areas de GC serdo afetadas pela
implementagdo das funcionalidades de IA mencionadas anteriormente. Ademais, a [A tem
inimeras aplicagdes e ¢ considerada uma tecnologia disruptiva com impacto abrangente na

sociedade em geral. Esse facto gera receios e apresenta desafios éticos.

Segundo Luca, Kleinberg & Mullainathan (2016), os algoritmos sao ferramentas e como tal
agem de forma literal. Esta constatacdo apresenta os seguintes desafios: fazem apenas e tao
sO o que lhes ¢ pedido e ndo oferecem um contexto mais abrangente as recomendagdes que
geram, algo que facilitaria a compreensdo dessas recomendagdes. Para mitigar estas
limitacdes, a defini¢do dos objetivos para a programacao ser mais abrangente possivel. Ou
seja, devem existir objetivos secundarios, por vezes ndo relacionados com o objetivo
principal da pesquisa, de forma a conduzir o algoritmo para os resultados corretos. Os
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autores ddo como exemplo uma pesquisa Google sobre apelidos americanos. Embora algum
nome comum afro-americano nada tivesse haver com o objetivo da pesquisa inicial, o
algoritmo dava-lhe primazia nos resultados pois era popular em pesquisas disjuntas sobre

investigagdo criminal.

Cremer (2020) afirma que o desenvolvimento da IA vai seguir a Lei de Moore e levando a
um futuro irreconhecivel ja em 2030. Esta sera o motor da economia tornando a participagao
da pessoas e utilizagdo dos recursos mais eficiente. Para este autor, a [A nunca conseguira
substituir a lideranga visto que ndo ¢ capaz de compreender os dados nem possui qualquer
codigo moral. A lideranga para ser aceite necessita projetar qualidades racionais e sobretudo
emocionais que geram confianga e seguidores. Adicionalmente, IA carece de visdo e ndo
tem a capacidade para interpretar os resultados de acordo com valores pessoais, mais ainda,

falta a IA capacidade para antecipar o efeito das suas decisdes junto de todos os stakeholders.

A capacidade comunicacdo e condu¢do da mudanga de forma positiva por parte da lideranca
sera determinante para o sucesso da implementacdo de solucdes de IA. Para Fountaine,
McCarthy e Saleh (2019), a lideranga deve envolver todos os membros da organizagdo. Para
isso, a lideranca deve explicar as vantagens e os objetivos comuns de forma a ultrapassar o
medo das pessoas perderem o seu emprego. Mais concretamente, incentivar os empregados
a pensar como a utilizacdo de Al pode melhorar a sua performance. Estes autores referem
também a importdncia de a organizacdo possuir uma calendarizacdo gradual de
implementagdo de projetos IA. O valor acrescentado de cada projeto deverda ser
cuidadosamente analisado em detrimento apenas do resultado rapido. Estes investigadores
sugerem que a organizacao deve-se preparar para desenvolver ferramentas de IA em escala,
em modelos em que o talento e a responsabilidade pela aplicagdo IA (as equipas técnicas
diretamente ligadas ao desenvolvimento e seus gestores) estdo mais ou menos

descentralizadas de acordo com as caracteristicas proprias da organizagdo (Figura 4.2).
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FIGURA 4.2 - MODELO "HUB-AND-SPOKE" DAS EQUIPAS TECNICAS PARA IMPLEMENTACAO EM
ESCALA DE IA - FOUNTAINE ET AL (2019, PP.8)

Em termos de responsabilidade, ndo esta apenas adstrita as equipas de desenvolvimento das
ferramentas IA, independentemente do seu nivel hierarquico, mas sim de toda a organizagao.
O sucesso dos projetos de IA depende, naturalmente, das equipas técnicas, mas também dos
utilizadores finais pois estes podem e devem envolver-se e prestar feedback util ao

desenvolvimento.

Segundo Frick (2015), deve ser tido o fator psicologico dos membros da organizagaio,
ajudando estes a aceitar a mudanga e a saber interagir com maquinas. As pessoas devem ser
incentivadas confiar em algoritmos, evitando assim o fenomeno de “algorithm avoidance”,
ou seja, a preferéncia natural por recomendacdes humanas em detrimento de respostas
computorizadas. O aumento de confianca pode ser alcangado quando se apresenta o
algoritmo ao utilizador final de forma a receber uma resposta antropomorfica. Apesar do
aspeto humanoide fomentar a confianga das pessoas perante os algoritmos também pode
gerar um excesso de confianga ou até preconceito. Como tal, o antropomorfismo deve ser
utilizado com cautela e doseado de acordo com as caracteristicas especificas de cada

contexto, das pessoas e do trabalho no qual o algoritmo estara inserido.
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Sciensbury (2021) acrescenta que o futuro do trabalho serd hibrido. Ou seja, a componente
do trabalho cognitivo sera repartida entre 1A e pessoas. As tarefas mais fastidiosas e servicais
passardo a ser desempenhadas pela [A enquanto as pessoas ficaram libertas para fungdes
mais criativas ou que seja necessaria uma capacidade cognitiva especializada. Este facto
implica que surgiram novas profissoes, tais como Treinadores ou Formadores de IA
(Sciensbury, 2021, pp. 47). Este novo posto de trabalho visa treinar a IA para ultrapassar a
dificuldade em compreender nunces de linguagem e reconhecer empatia. Outra profissdo
que ja existe e serd afetada serd dos profissionais que interpretam os outputs da IA. A sua
missdo ¢ traduzir o resultado do modelo de IA aos decisores de forma a prevenir erros,
garantir que o modelo funciona como esperado e prevenir questdes legais tais como prote¢ao
de dados e cumprimento de regulamentos sectoriais. Este autor acrescenta ainda a

importancia das soft skills que potenciam o papel da IA (Sciensbury, 2021, pp. 51).:

e Criatividade: a IA tende a fazer tal como esta programada, as pessoas devem pensar
de forma inovadora e flexivel.

e Pensamento critico: emocdo humana facilita o “pensar fora da caixa”. A [A
funciona com base em modelos, cabe as pessoas definirem politicas e prever
mudangas futuras.

e Lideranca: ¢ necessario alguém que pense em solu¢des de forma holistica e

desbloqueie impasses entre A e equipas técnicas.

Nao obstante a IA apresentar vantagens e desvantagens por ser uma tecnologia relativamente
recente, as organizacdes devem embarcar no seu desenvolvimento o mais cedo possivel. Esta
adogdo atempada permite acumular desde ja experiéncia e histérico de dados. Este facto ¢
muito importante pois a IA tende a melhorar a sua performance quanto mais historico de
dados lhe seja fornecido. A quantidade de dados disponiveis ¢ uma vantagem competitiva
(training data conforme indicado por Sciensbury, 2021, pp. 24), devendo a dificuldade de
unir fontes ser superada, bem como mitigar interrupgdes que possam existir no fluxo de
dados. Devem também ser assegurado que apenas os dados consentidos sdo utilizados para

evitar questdes juridicas ou éticas (Sciensbury, 2021).

Este capitulo aborda o nascimento e o desenvolvimento da Inteligéncia Artificial. Esta
tecnologia relativamente recente possuir diversas funcionalidades que j& estdo a afetar o

funcionamento das organiza¢des. Ademais, esta tecnologia apresenta varias funcionalidades
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complementares a intervencdo humana bem como ira exigir desta adaptagdo e

complementaridade.

5. Impacto da inteligéncia artificial na Learning Organization

A Inteligéncia Artificial possuiu um enorme potencial e simultaneamente, existem riscos

que colocam em causa a sua aplicacdo bem-sucedida. Neste capitulo abordarei os desafios e

como as Learning Organization aparentam estar mais bem preparadas para adotar a IA.

Para Fountaine et al. (2019), os projetos de IA enfrentam fortes barreiras culturais e

organizacionais, razdo pela qual investimentos avultados ndo significam resultados

garantidos. Para estes autores, de forma a favorecerem a correta implementagdo de projetos

de IA, as organizacdes em geral devem passar:

de solucdes isoladas para trabalho em equipa interdisciplinar. Desta forma a
ferramenta IA ira beneficiar de input’s mais variados visto que cada pessoa aporta
diferentes capacidades e valores. Este envolvimento multidisciplinar incentiva o
pensamento holistico por parte do membro da organizacdo visto que o faz sentir mais
envolvido ao lidar com outras pessoas de diversas areas (think bigger). Tem também
a vantagem de contribuir para a propagacdo da inovagdo dada a diversidade de

origem das pessoas envolvidas.

Do critério de decisio com base em experiéncia e instinto do lider para o critério
com base em dados. A medida que as ferramentas de IA forem incluidas no dia-a-
dia da organizacao, os membros da organizagdo, incluindo os da base, poderao tomar
decisdes recomendadas pela IA em vez de recorrer ao nivel hierdrquico superior.
Esta alteracdo permite achatar a pirdmide hierarquica da organizagao com vantagem

de agilidade para a mesma.

Da rigidez e aversido ao risco para o agil, experimentalista e adaptavel. Esta
alteracdo organizacional ¢ importante pois as ferramentas Al, dado ser uma

tecnologia em desenvolvimento, tendem ainda a apresentar lacunas. Essas lacunas
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necessitam de um espirito critico por parte dos seus utilizadores de forma que possam
aproveitar os output’s da IA da melhor forma possivel bem como contribuir com

sugestdes de melhoria numa futura versao a desenvolver da ferramenta IA.

A trés principais medidas de aumento de sucesso dos projetos 1A referidas por Fountaine et
al. (2019) coincidem com as principais caracteristicas das Learning Organizations,
nomeadamente: trabalho em equipa multidisciplinar, abordagem cientifica na resolucdo de
problemas e empowerment dos individuos. Este facto permite presumir que as Learning
Organization estdo mais bem posicionadas para adaptar solugdes futuras de IA. Ademais,
este facto € particularmente importante se considerarmos que as organizacdes que adotarem
a IA desde inicio estdo mais bem colocadas para beneficiar em pleno das suas vantagens,
ndo obstante os problemas associados a uma nova tecnologia. Mahidhar e Davenport (2018)
referem que uma estratégia de aguardar pelo amadurecimento da tecnologia poderd ndo
resultar pois a sua implementacdo pode obrigar a alteracdes profundas nos processos da
organizagdo, incluido nas tarefas e/ou profissdes que irdo interagir com a IA.
Adicionalmente, estes autores referem que importa a organizagdo acumular experiéncia de

desenvolvimento e dados proprios da sua atividade.

Sciensbury (2021) também refere que os modelos de IA obtém melhores resultados quando
os dados s3o abundantes, mas também quando incorporam feedback para melhorar a
previsao seguinte (feedback loop’s). O ideal é que este processo seja o mais rapido possivel

de forma a aumentar a eficiéncia e competitividade da organizagao e fazé-lo de forma rapida

-

Diagnéstico Incor%:ragéo

do output

para aumentar a eficiéncia (Figura 5.1).

aprendizagem

Melhoria da
previsao
seguinte

FIGURA 5.1 - IMPORTANCIA DO FEEDBACK LOOP, (SCIENSBURY, 2021)
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Um dos maiores impactos da IA nas learning organizations serd no processo de criacdo de
conhecimento, nomeadamente, na espiral de criacdio de conhecimento organizacional
referida por Nonaka e Takeuchi (1995). Os algoritmos tém um processo de aprendizagem
especifico comparativamente com as pessoas € sera necessario investigar a forma como
serdo incorporados no processo de aprendizagem organizacional. A IA corre o risco de ser
demasiado rapida e colocar as pessoas fora da sua zona de conforto. Este ponto ¢ importante
pois € necessario envolver as pessoas na mudanga e de forma que ndo encarem a IA como

uma ameaca (Sciensbury, 2021).

Adicionalmente, a transferéncia de conhecimento individual ticito podera ser afetada.
Tecnologias tais como a A e robotizacdo, estdo a ser implementadas. Essa automatizagdo
estd a implicar a eliminagdo ou alteragdo de muitas profissdes. Por este motivo, o0 modelo
habitual de formar as pessoas junto de mentores (mentoria, aprendizagem pratica, formagao
on the job) esté a ser gradualmente a ser menos utilizado (Beane, 2019). A disrupg¢ao ocorre,
pois, os mentores estdo a perder o posto de trabalho ou a realizar tarefas que os afastam das
atividades que outrora realizavam. Por outro lado, a automatizagdo possibilita menos
oportunidades de aprendizagem. Por tudo isto, os colaboradores menos experientes estao a
procurar formas alternativas de aprendizagem. Visto que essas alternativas ndo sao
supervisionadas (“shadow learning”, Beane, 2019, pp. 3), a qualidade da aprendizagem ¢
colocada em causa e podera colocar em risco o colaborador e a organizagao pois as melhores
praticas vao-se perdendo. Beane (2019) conclui que o shadow learning pode ser uma

oportunidade de estudar como as pessoas e IA podem aprender em conjunto.

5.1. Representacdo do Conhecimento

Representa¢do do conhecimento ¢ um ramo da Inteligéncia Artificial que tenta solucionar
problemas complexos por meio de programas de computador (sistemas de representagdo de
conhecimento). Segundo Randall, Howard e Szolovits (1993), a no¢ao de representagdo do

conhecimento ¢ mais bem compreendida de acordo com os cinco papéis que desempenha:

e surrogate: “is most fundamentally a, a substitute for the thing itself, that is used to
enable an entity to determine consequences by thinking rather than acting, that is, by

reasoning about the world rather than taking action in it.” (Randall et al., pp. 17),
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e pressuposto ontolégico: “is a set of ontological commitments, that is, an answer to
the question, in what terms should I think about the world?” (Randall et al., pp. 17),

13

e teoria fragmentaria do raciocinio inteligente: “...expressed in terms of three
components: (1) the representation’s fundamental conception of intelligent
reasoning, (2) the set of inferences that the representation sanctions, and (3) the set
of inferences that it recommends.” (Randall et al., pp. 17),

e ambiente de computacio eficiente: “...the computational environment in which
thinking is accomplished” (Randall et al., pp. 17,

13

e meio de expressio humana: “...a language in which we say things about the

world.” (Randall et al., pp. 17.

Sobre sistemas de representagdo de conhecimento, Hayes-Roth, Waterman e Lenat (1983)
afirmam que estes capturam e processam informacao por meio de um sistema de raciocinio
(inferéncia) baseado em ferramentas de dedugdo e de inducdo. Essas ferramentas permitem
analisar premissas € com base nelas obter resultados absolutos ou com probabilidade de
ocorréncia associada. A informac¢do do sistema de representacdo de conhecimento pode ser
guardada de forma estruturada ou ndo, formando assim uma base de conhecimento. O
sistema de raciocinio infere na base de conhecimento e cria nova informagao. A inferéncia

pode acontecer de duas formas:

e forward chaining - baseia-se em informacao conhecida para criar nova informagao,
e backward chaining — a informacdo do passado ¢ revisitada e avaliada segundo
critérios definidos previamente. Mediante a concretizacao destes critérios considera-

se nova informacao.

Os primeiros sistemas de representacdo de conhecimento utilizam regras para representar
conhecimento explicito e apresentavam as seguintes vantagens (Hayes-Roth et al.,

1983):

e aquisicao e manutencio: possibilidade de as regras poderem ser geridas com menor
custo de manutengao,

e explicacao: possibilidade de utilizar o proprio output para clarificagdo do resultado
obtido junto dos utilizadores,

e raciocinio: capacidade de os sistemas obterem conclusdes a partir de conjunto de

dados que nao tinham sido previstos inicialmente.
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Os sistemas de representagdo de conhecimento tem sofrido varios desenvolvimentos. De
destacar o Semantic Web com aplica¢do na utilizagdo da internet. Este sistema destaca-se
pela capacidade de gerir e articular grandes volumes de dados ndo estruturados. que caso
fossem processados por um sistema excessivamente rigido, ndo seria possivel serem

utilizados com eficiéncia (Figura 5.2).

ocatedIn

+ More information available

« Very little information available

FIGURA 5.2 — COMPARACAO ENTRE SISTEMA CLASSICO E SISTEMA SEMANTIC WEB PARA
NAVEGACAO NA INTERNET, (BERNERS-LEE, 2003, PP. 9)

Para Nikolaychuk, Pavlov e Stolbov (2018) os sistemas de representacdo de conhecimento
distinguem-se dos demais softwares por incluirem no seu funcionamento um elevado
volume de dados da area na qual irdo operar. Os sistemas podem ser utilizados em diversas
areas, tais como engenharia, medicina, logistica, financeira e bancaria. Estes sistemas podem
. . oy . : . : . ”
proporcionar solucdes de “diagnostics, classifications, planning e forecasting...

(Nikolaychuk, 2018, pp. 1064).

E importante ter presente a nogdo dos sistemas de representagio de conhecimento
possibilitados pela TA. Para Colson (2019), os modelos de decisdo que combinam as
capacidades de Al e o espirito critico das pessoas sdo o proéximo passo em termos de

evolucao dos processos das organizacdes, incluindo as learning organizations (Figura 5.3).
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FIGURA 5.3 — MODELO DE DECISAO QUE COMBINA AS CAPACIDADES DA IA E DOS HUMANOS -
COLSEN (2019)

5.2. Agentes inteligentes

Moussawi, Koufaris e Benbunan-Fich (2020) definem da seguinte forma um agente
inteligente “...is a system that acts beyond what computer applications regularly do. An
agent operates autonomously, perceives the environment, adapts to change, and creates and
pursues goals to complete tasks within a reasonable timeframe...Agents act rationally

aiming to achieve a best outcome given uncertainty.”

Um agente pode ser uma pessoa, um robot ou um software e atua reactivamente. A agdo que
executa ¢ uma func¢do entre a sua perce¢ao do ambiente e a sua capacidade de raciocinio. No
ambito da Inteligéncia Artificial, as maquinas sdo consideradas agente inteligentes quando
a sua capacidade de raciocinio ¢ determinada por um sistema de representagdo de
conhecimento, podendo estar programada adicionalmente a sua capacidade de aprendizagem

e melhoria continua (Russel e Norvig, 2003), conforme Figura 5.4.

Humano Robot Software

Sensores olhos, ouvidos, camaras, upload de
(perce¢do): tato infravermelhos dados

maos, bragos, écran, envio de
Atuadores pernas servomotores e-mails

FIGURA 5.4 - OS VARIOS TIPOS DE AGENTES (RUSSEL E NORVIG, 2003)

Russel e Norvig (2003) enumeram quatro tipos de agentes:

e Agentes de reflexo tinico: quando uma condi¢do estd reunida, agem.

o Agentes de reflexo modelado: acumula percegdes e vai adequando a sua agao,



e Agentes orientados por objetivo: a acdo ¢ escolhida acordo com o grau de
cumprimento do objetivo.
e Agentes que aprendem: procura medir a performance das acdes e,

consequentemente, ajustar as agdes seguintes.

Moussawi et al (2020), que no seu artigo conduzem pesquisa sobre agentes inteligentes
pessoais (por exemplo: Siri e Alexa das empresas Apple, Inc. ¢ Amazon.com, Inc.
respetivamente) referem as caracteristicas mais comuns dos agentes inteligentes:
reatividade, proatividade, autonomia, capacidade de adaptagdo e capacidade de

aprendizagem.

Os diferentes agentes podem ser organizados em grupos formando assim um sistema
multiagente. Os sistemas multiagente € permitem escalabilidade, possibilitando aos agentes
que o constituem interacdo entre si, de forma a atingir um objetivo mais complexo (Moradi,
Aghaie e Hosseini, 2013). Estes autores ddo como exemplo a atividade de Marketing, e na
qual sdo utilizados varios agentes devido a diversidade de fonte de dados e diferentes fungdes
a executar. Referem que um dos beneficios adicionais de um sistema multiagente ¢
possibilidade de melhoria continua mediante o acumulag¢do e criagdo de conhecimento

durante o seu funcionamento.

A utilizacdo de agentes inteligentes e sistemas multiagentes, combinadas com pessoas,
podem melhorar a capacidade de decisdo de uma organizagdo, conforme mencionado antes

por Colsen (2019) e salvaguardando as resisténcias psicoldgicas abordadas por Frick (2015).

5.3. Métricas de performance

Brynjolfsson, Rock e Syverson (2019a) referem a ocorréncia de um paradoxo de
produtividade laboral. Por um lado, estdo a ser implementadas tecnologias, incluido a IA,
que supostamente t€m a capacidade para beneficiar a produtividade, no entanto, os ganhos
mesurados apenas tém sido residuais. Referindo-se as taxas de crescimento da produtividade
(Figura 5.5), os autores indicam “United States averaged only 1.3 percent per year from 2005
to 2016, less than half of the 2.8 percent annual growth rate sustained from 1995 to 2004.

Fully twenty- eight of the twenty- nine other countries for which the OECD has compiled
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productivity growth data saw similar decelerations. The unweighted average annual labor
productivity growth rate across these countries was 2.3 percent from 1995 to 2004, but only
1.1 percent from 2005 to 2015”, Brynjolfsson et al. (2019a, pp. 26). Esta tendéncia nos
Estados Unidos da América também esta alinhada com os dados do U.S. Bureau of Labor

Statistics.

Soma de A% Anual

Variacdao Produtividade por ciclos econémicos

2,8
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1,5 1,2 1,3
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Periodos ~

FIGURA 5.5 - VARIACAO PERCENTUAL DE PRODUTIVIDADE POR CICLO ECONOMICO, FONTE:
US BUREAU OF LABOR STATISTICS, CONSULTADO A 16 DE FEVEREIRO DE 2022,

DISPONIVEL EM HTTPS://WWW.BLS.GOV/OPUB/BTN/VOLUME-3/WHAT-CAN-LABOR-
PRODUCTIVITY-TELL-US-ABOUT-THE-US-ECONOMY.HTM?VIEW_FULL

Brynjolfsson et al. (2019a) consideram que falsas expectativas sobre o impacto imediato, a
aparente incapacidade para medir corretamente os ganhos intangiveis em termos de PIB, a
possibilidade de os ganhos de produtividade estarem circunscritos a certas areas sectoriais
ou areas geograficas e ndo serem generalizados, bem como, o tempo necessdrio entre o
investimento e o ganho efetivo ajudam a explicar o paradoxo de produtividade. Sendo a TA
uma GPT, esta eventualmente ird demonstrar o seu efeito multiplicador na economia,
incluindo a capacidade para gerar outras inovagdes, tal como aconteceu anteriormente com

a propulsdo a vapor ou a eletricidade (Brynjolfsson ef al., 2019a).

Na literatura sobre Economia existe referéncia ao efeito J-Curve (Rose e Yellen, 1989).
Quando uma moeda ¢ desvalorizada para ajudar a melhorar a balanga comercial, o primeiro
impacto ¢ uma degradacdo do saldo da balanca comercial pois o valor das importagdes €

medido na moeda que foi, entretanto, desvalorizada. A prazo e depois do impacto inicial
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negativo, esta medida de politica monetéria tende a melhorar a balanca comercial. Ou seja,
uma perda inicial é seguida por um ganho significativo (efeito J-Curve). Por exemplo, num
investimento, quanto maior for concavidade inicial, mais inclinada poderd ser a curva
subsequente. Por outro lado, se a linha inicial for muito achatada, ndo se esperam ganhos

significativos no futuro apds o ponto de inflexdo. A Figura 5.6 ilustra o efeito J-Curve.

7 J-Curve comimpactoinicial
6 » negativo seguido de beneficio
. significativo a prazo.

4

3

2

1 J-Curve com menorimpacto
0 » .negativoini.ci.al e menor
) impacto positivo a prazo.
-2
-3
-4
-5
-6
-7

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7

FIGURA 5.6 - DIFERENTES COMPORTAMENTOS DO EFEITO J-CURVE, (ROSE E YELLEN, 1989).

Brynjolfsson, Rock e Syverson (2019b, pp. 1) acrescentam que IA é uma tecnologia que
implica investimentos acessorios tais como “...business process redesign, co-invention of
new products and business models, and investments in human capital.” Para substanciar a
afirmacdo, ddo como exemplo uma organiza¢do que deseja utilizar software com machine
learning que permita tomar decisdes baseadas em dados na gestdo da sua producdo. Esta
organizag¢do vai necessitar de fazer investimentos complementares que permitem adequar os
seus processos a utilizagdo de TA, tais como: alterar a constituicdo da sua mao de obra (tal
como referiu Sciensbury, 2021), incentivar junto dos seus clientes a compra online, adaptar
processos operacionais, etc. O capital para realizar estes investimentos acessorios ndo sera
aplicado para produzir bens ou servi¢os, bem como, beneficios intangiveis irdo permanecer
fora do balango patrimonial da organizagdo, tais como: melhoria do software da organizagao,
melhoria das praticas de recrutamento, etc., Brynjolfsson, Rock e Syverson (2019b, pp. 2).

As organizagdes, incluido as Learning Organizations, devem ter em conta as limitagdes de
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mensuracao através dos indicadores classicos (Produto Interno Bruto ou Produtividade por
Hora). Devem também acautelar o tempo necessario para realizar investimentos de

adaptacao da organizagdo a IA e a celeridade do retorno da generalidade dos investimentos.

Em resumo, neste capitulo foram indicadas as principais caracteristicas das Learning
Organization ¢ como estas tornam este tipo de organizacdo mais bem preparadas para
implementar a IA. Destaca-se a capacidade de lidar com dados abundantes e o feedback

continuo como ferramentas para treinar a Inteligéncia artificial.

6. Inteligéncia artificial e a gestido do conhecimento

Neste capitulo irei enumerar as caracteristicas genéricas de um sistema de gestdo de

conhecimento e quais as areas que a Inteligéncia Artificial pode atuar concretamente.

Como referido antes, o papel da gestdo do conhecimento ¢ tornar conhecimento individual
em conhecimento coletivo e abrange vdrias areas tais como sistemas de informagao, gestao
de pessoas e comportamento organizacional (Liebowitz, 2001). Este autor refere que as
organizagdes devem considerar que sharing knowledge is power em vez de apenas
knowledge is power. Para este efeito Liebowitz (2001) enumera as caracteristicas ideais e

genéricas de um sistema de gestdo do conhecimento, tais como:

e facilidade de acesso,

e disponibilidade 24/7 a todos os empregados e, quando aplicavel, a clientes,
e apresentado em varios idiomas,

e facilidade de insercdo e corre¢do da informagao no repositorio,

e existéncia de comunidades de partilha.

Posto isto, o autor considera que a inteligéncia artificial pode ajudar as organizagdes a
concretizar o objetivo da gestdo do conhecimento bem como as reunir as caracteristicas e
principios base da gestdo do conhecimento, e por ineréncia, das learning organizations. Para
Muiioz-Seca e Riverola, (2004, citados por Hoeschl e Barcellos, 2006, pp. 14 e 15), o

conhecimento ¢ intangivel e que IA pode ajudar a:
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e incorpora-lo nas estruturas fisicas da organizacdo de forma que possa ser
“...manipulated, stored, transmitted, restored and used easly, whithout having the
appeal to the person that originated it.”

e criar conhecimento com base em novos sensores € métodos.

Para Liebowitz (2001), a IA pode intervir nas seguintes areas e de acordo com as seguintes

acdes possiveis:

Representacdo do conhecimento (Hendriks e Vriens, 1999, fonte citada por Liebowitz,
2001, pp. 4): adicionar as medidas cldssicas que ajudam a extrair conhecimento tatico dos
individuos mais experientes da organizacdo, tais como, entrevistas, simulagdo, analise de
procedimentos, entre outros, através de um processo assistido por A que permita mais
facilmente catalogar o conhecimento e adicioné-lo ao repositdrio. Esse processo apelida-se

de knowledge engineering composto por:

e utilizagdo de data e text mining que permita detetar tendéncias e relagdes
dentro do repositorio e assim construir novo conhecimento,
e classificacdo, mapeamento e codificagdo do conhecimento por meio de

regras, scripts e redes semanticas criadas pela inteligéncia artificial.

Agentes Inteligentes (Bradshaw, Carpenter, Cranfill, Jeffers, Poblete, Robinson, Sun,
Gawdiak, Bichindaritz, & Sullivan, 1998, fonte citada por Liebowitz, 2001, pp. 4 ¢ 5):

e recurso a agentes inteligentes que utilizam linguagem natural e reconhecimento de
discurso e combinam conhecimento para criar conhecimento.

e agentes inteligentes na forma de software que analisam conhecimento, e-mails e
sites de internet, sintetizam o conhecimento em sumarios, € o distribuem as pessoas

certas.

Neste capitulo foram referidas as caracteristicas ideias de um sistema de gestao de

conhecimento e quais as areas que a Inteligéncia Artificial pode atuar concretamente.
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7. Metodologia

Neste capitulo irei falar sobre a problematica, questdes de investigacdo, metodologia de

investigacdo adotada nesta dissertacdo e o seu enquadramento teorico.

7.1. Problematica

A inteligéncia artificial (IA) ¢ uma tecnologia de uso geral em fase de desenvolvimento na
qual o limite da sua aplicagdo ¢ a criatividade e o poder computacional. A investigagdo
procurou conhecer a forma como o processo de gestdo de conhecimento ocorre nas
organizagdes alvo de estudo, qual a influéncia da inteligéncia artificial na melhoria dos
processos internos ¢ na tomada de decisdo e qual a disponibilidade dessas empresas para
implementar novas ferramentas de inteligéncia artificial direcionadas, por exemplo, a

sustentabilidade competitiva.

Em termos gerais, a investiga¢ao incidiu sobre temadticas inter-relacionadas como a gestao

do conhecimento, a inovagao e a inteligéncia artificial.
Em concreto, o ponto de partida foi:

e Testar teoria de Nonaka (Nonaka, et al, 2000) — Como ¢ feita a criacdo e transmissao
do conhecimento tacito? Como a inteligéncia artificial afeta essa transmissao tacita?

e Alguns autores referem que a Gestdo do Conhecimento ¢ vista por alguns gestores
como uma mera forma de reengenharia de processos internos € ndo como uma
“escola de gestdo”, ao nivel por exemplo da escola do planeamento preconizada por
Michael Porter (1979, 1985, 1996 e 2008). Cada vez mais areas sdo data driven.
Como ¢ que a [A se estd a afirmar no funcionamento das organizacdes?

e Sendo as Learning Organization o expoente maximo da Gestdo do Conhecimento,

de que forma estas estdo a ser afetadas?

A leitura exploratoria, na esmagadora maioria papers e livros académicos, foram

consultadas nas seguintes bases de dados:

e b-on,
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e Proquest,

e Google Scholar.

De seguida a problematica foi enquadrada de acordo com as seguintes condicionantes:

e A Gestdo do Conhecimento pode ser feita (quando ¢ feita) de forma interna e
personalizada por cada organizagdo, sendo de dificil generalizagdo ou que permita

facil acesso externo,

e A gestdo feita com o objetivo de tornar a organiza¢cdo numa Learning Organization
trata-se de uma filosofia, que pode ser vivida de forma mais ou menos consciente e

explicita pelos seus intervenientes.

e A Inteligéncia Artificial ¢ utilizada e desenvolvida atualmente apenas por grandes
empresas tecnoldgicas. A generalidade das organizacdes recorre de forma mais ou

menos consciente a solu¢des de outsourcing.

7.2. Questdes de Investigaciao

Foram definidas as perguntas de investigacao:

1. De que forma ocorre o processo de gestdo do conhecimento no ambito da organizagao?
1.1. A sua organizacdo possui processos de criacdo e partilha de conhecimento?
1.2. Como ¢ que a sua organizagao utiliza experiéncia acumulada para tomar decisdes?

1.3. Como avalia o sucesso das decisoes tomadas?

2. Qual a influéncia da Inteligéncia Artificial na sua organizagao?

2.1. Tem algum exemplo de uma tecnologia de Inteligéncia Artificial que tenha utilizado
para a melhoria dos processos internos e tomada de decisdo da sua organizacao?

2.2. Se sim, pode partilhar as vantagens e desvantagens dessa utilizagao?
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3. Qual a disponibilidade de implementacao de novas ferramentas de Inteligéncia

Artificial?

3.1. Esté disposto a utilizar tecnologias baseadas em machine learning para melhorar o
sucesso das suas decisdes, por exemplo Google Search, Google Marketing ou chat
bots?

3.2. A sua organizagdo decidiu automatizar o processo anual de avaliagdo de
desempenho profissional. O objetivo € tornar o processo menos subjetivo. Se a sua
avaliagdo profissional lhe fosse comunicada por intermédio de um robot com
capacidade de fala, como reagiria?

3.3. Quais as maiores dificuldades que ja enfrentou ou espera enfrentar para implementar

ferramentas baseadas em Inteligéncia Artificial?

Tendo em conta a especificidade da problematica e as questdes de investigagdo, privilegiou-
se uma abordagem qualitativa, com vista contribuir para o conhecimento do fenomeno e

estimular a formulacdo de novas perguntas de investigagao.

A recolha de dados primarios foi feita através da realiza¢@o de entrevistas semi-estruturadas
(para afinar e validar os instrumentos de recolha de dados primarios) para testar as questdes
de investigacdo de partida e para testar as hipoteses de investiga¢do decorrentes da revisdo

da literatura.

Os dados de investigacdo foram recolhidos com base em pesquisa ndo documental. A
metodologia adotada foi o estudo de caso, com recurso a entrevista diretiva com base numa
amostra por conveniéncia. Os entrevistados estdo integrados no mundo empresarial e

empreendedor.

7.3. Enquadramento tedrico da metodologia

Quivy (1995) considera que a investigagdo cientifica se desdobra em 7 etapas conforme a
seguinte figura. As etapas estdo numeradas, estdo interligadas e podem nao ser percorridas

de forma sequencial. A medida que se avanga no processo, sdo adquiridos novos
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conhecimentos e outras questdes se levantam. Isto possibilita novas abordagens e podera ser
importante que se volte atras na sequéncia e se reformule e ou altere o modelo de analise até

ai feito.

AS ETAPAS DO PROCEDIMENTO

Etapa 1 — A pergunia de partida

!

Eiapa 2 — A exploragio

RUPTURA -
As leitures [—>] As entrevistas

1€—{ exploratérias

!

Etapa 3— A problemética

CONSTRUGAO '

Etapa 4 — A construgdo do modelo de anélise

r !

Etapa 5 — A observagio

VERIFICAGAO ‘ Eiapa 6— A anélise das infermzges

\ Etapa 7 — As conclusées

FIGURA 7.1 - AS ETAPAS DO PROCEDIMENTO CIENTIFICO — QUIVY (1995, PP. 27)

O autor (Quivy, 1995, pp.26), considera que essas etapas podem ser reunidas em trés
momentos determinantes: rutura, constru¢do e verificacdo, conforme a Figura 7.1. O
investigador deve partir do principio de que as suas considera¢des sobre os temas sdo
baseadas em “ilusdes e preconceitos” e que ddo a ideia errada de que “compreendemos as

coisas”. Como tal o primeiro passo do procedimento cientifico € a rutura.

Seguidamente, no momento da construgdo, o investigador construi um sistema conceptual
organizado sobre o fendmeno em estudo. Esse sistema deve apresentar uma teoria inicial
alicercada em preposicdes racionais e logicas. O sistema deve definir a problematica,
explicar o fendmeno, ter incluido um plano de pesquisa e apresentar conclusdes possiveis

(Quivy, 1995).
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No final, o investigador deve o processo de obtengdo e analise de dados que possibilitem a
testagem das hipdteses de estudo, pois s6 apenas dessa forma serd possivel obter o estatuto

de ciéncia (Quivy, 1995).

A investigacdo tem como base empresas ¢ método de estudo ¢ o estudo de caso. Segundo
Yin (1994, pp. 13), o estudo de caso ¢ “an empirical inquiry that investigates a contemporary
phenomenon within its real-life context, especially when the boundaries between
phenomenon and context are not clearly evident...[and] relies on multiple sources of
evidence”. Este método ¢ mais adequado pois “in which there will be more variables of

29 ¢C

interest than data points,” “relies on multiple sources of evidence, with data needing to be
converged in a triangulating fashion,” and that “benefits from the prior development of
theoretical propositions to guide data collection and analysis” (Yin, 1994, pp. 13). O estudo
de caso tem como vantagem a exploragdo de um tema de forma mais aprofundada, de forma
a mais facilmente fazer generalizagdes e gerar novas perguntas de investigacdao. Por outro

lado, a amostra de pesquisa por ser insuficiente e existir o risco da escolha dos casos estar

enviesada.

A recolha de dados primarios sera efetuada por meio de guido de entrevista junto de gestores
de empresas que mostraram disponibilidade em participar (amostra de conveniéncia).
Segundo Sousa e Baptista (2011, pp 71) “Os dados primarios sdo informagdes que o
investigador obtém diretamente através da concegdo e aplicacao de inquéritos, planeamento
conducdo de entrevistas e em estudos baseados na observac¢ao”. Quivy (1995, pp. 194) refere
que a vantagem das entrevistas ¢ o grau de profundidade dos dados obtidos, no entanto a
flexibilidade permitida ao entrevistado de poder utilizar a sua linguagem também pode

originar dispersdo das respostas sem diretivas técnicas precisas.

Sobre a amostra por conveniéncia, as autoras Sousa e Baptista (2011, pp 77) dizem ainda o
seguinte: “Ocorre quando a participagdo ¢ voluntaria ou os elementos sdo escolhidos por
uma questdo de conveniéncia ... O processo amostral ndo garante que a mostra seja
representativa, pelo que os resultados desta s6 se aplicam a ela propria.” Os gestores
selecionados e que mostraram disponibilidade destacam-se por possuirem alargada
experiéncia de gestdo e/ou estarem familiarizados com a utilizagdo de tecnologias de

informagdo no mundo empresa
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8. Contexto de realizacao do estudo

Foram realizadas 6 entrevistas por e-mail durante o més de Setembro de 2022 (Tabela 8.1).

TABELA 8.1 - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Caracterizacio dos Entrevistados

Entrevistado(a) Profissao Organizacao Pais de operacio Industria
#1 Crypto Trader #1 Emirados Arabes Unidos Fundo de Investimento DeFi
#2 Administrador de Redes Informaticas #2 Canada Plataforma de pagamentos
#3 CEO - Empreendedor #3 Portugal Music Marketplace & Dating App
#4 Jurista #4 Portugal Recuperacdo de Crédito
#5 Técnico de Informatica #5 Portugal Quimica Agricola
#6 Gestor de Tecnologia #6 Espanha Producao de Laticinios

Embora a amostra seja por conveniéncia, foram apenas selecionadas pessoas que a partida
podiam estar mais expostas ao fenémeno por via da sua profissdo. Todos os entrevistados

escolheram a participacdo andnima. De seguida o perfil geral de cada entrevistado:

Entrevistado #1 - Crypto Trader — Fundo de Investimento DeFi

24 anos de idade, portugués, licenciado na area de Finangas, aluno de Mestrado de
Economia, empreendedor e criador de conteido nas redes sociais sobre Crypto
Cryptocurrencies. Trabalhou durante 10 meses num fundo de Investimento. A entrevista
visou a fungdo de Cryptotrader que desempenhou presencialmente nos Emirados Arabes
Unidos e remotamente. O fundo de investimento no qual operou dedica-se ao trading de

ativos digitais aplicando para o efeito técnicas tradicionais do mercado financeiro cléssico.

Entrevistado #2 - Administrador de Redes Informaticas — Plataforma de pagamentos

Cerca de 40 anos, brasileiro, formagdo em Redes de Computadores e Telecomunicacdes.
Possui 15 anos de experiéncia na administracdo de sistemas Unix e no design de redes. A
entrevista visou a sua atividade como Administrador de Sistemas numa empresa de software
que possuiu uma plataforma de pagamentos utilizando tecnologia blockchain. A empresa
estd sedeada no Canada e o entrevistado desempenha presencialmente e remotamente a sua

funcdo ha mais de 5 anos.

Entrevistado #3 — Empreendedor — Music Marketplace & Dating app
24 anos de idade, portugués, licenciado em Tecnologias e Sistemas de Informacgao, Pos
Graducao em Blockchain e Cryptocurrencies. Empreendedor na area da tecnologia. Criou

uma aplicacdo de relacionamento pessoal (dating) que utiliza inteligéncia artificial para unir
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personalidades a pessoas. Ajudou a criar e ¢ o CEO de Marketplace de musica, no qual os

artistas sao remunerados por via de votagdo e venda de non-fungible tokens (NFT’s).

Entrevistado #4 — Jurista — Recuperacao de Crédito
Cerca de 30 anos, portugués, licenciado na area juridica, pds-graduagdo em administragdo e
auditoria. Entrevista visa colaboracdo em empresa de recuperagdo de crédito que recuperava

em nome proprio. Essa empresa aplicava a filosofia de Learning Organization.

Entrevistado #5 — Técnico de Informatica — Quimica Agricola.
38 anos, portugués, formagao em informatica e telecomunicacdes. Entrevista foca atividade
de Técnico de Informatica em empresa quimica especialista em produtos de nutrigdo

agricola, controlo de pragas e protecao de colheitas.

Entrevistado #6 — Gestor de Tecnologia — Producio de Laticinios

Cerca de 40 anos, portugués, Licenciatura em Engenharia de Eletrotecnia, especialidade em
projetos de eletrotécnica industrial, energias renovaveis e tecnologias de informagdo. A
entrevista visa atividade em multinacional norte americana, nomeadamente na sucursal em

Madrid na qual colabora. O entrevistado colabora presencialmente e remotamente.

8.1.Resposta as questoes de investigacdo e transcricdo de resultados das

entrevistas

As entrevistas foram estruturadas de acordo o guido de entrevista presente no Apéndice A.
As questdes foram elaboradas com o objetivo de responder as questdes de investigagdo. O
pedido de entrevista e autorizacdo do uso das respostas para efeito académico foi feito por
e-mail (Apéndice B). Todos os entrevistados preferiram a participagdo andénima e

responderam posteriormente por e-mail.

De seguida a transcricao de resultados da entrevista e comentario do mesmo com vista a

resposta as questdes de investigacao:
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1. De que forma ocorre o processo de gestao do conhecimento no ambito da
organiza¢io?

1.1. A sua organizacio possui processos de criacio e partilha de conhecimento?

As respostas a esta questao estdo listadas na Tabela 8.2.

TABELA 8.2 - TRANSCRICAO RESPOSTAS PERGUNTA 1.1

1 - De que forma ocorre o processo de gestio do conhecimento no 4mbito da organizacio

. orma a por a par toda a equip prog 0
Entrevistado(a) #1 realizado na semana anterior. Isto permite que se discuta os processos que foram postos em pratica para atingir os
Crypto Trader objetivos do Fundo assim como debater em conjunto como ultrapassar algum roadblock.
Fundo de Investimento DeFi Para além disso, ha espago para discutir novos ativos que possam ser passiveis de investimento, os seus fundamentos,

como funcionam.

Sim. Nos temos um pequeno time que continuamente pesquisa sobre melhores formas de atender nossa demanda e
provas de conceito sdo realizadas para validar ou néo tais descobertas. Uma vez que a validagdo ocorre, sdo realizadas
sessdes de partilha de conhecimento com toda a equipe sobre como funciona tal descoberta e melhor forma de aplicar
20 NOSSO Processo.

Entrevistado(a) #2
Administrador de Redes Informaticas
Plataforma de pagamentos

Entrevistado(a) #3
Empreendedor
Music Marketplace & Dating app
Entrevistado(a) #4
Jurista
Recuperagio de Crédito
Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica
Quimica Agricola
Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia Sim, dependendo da area de atuagdo existem diferentes tipos de processos e ferramentas que sdo utilizados.
Produgio de Laticinios

Normalmente as ferramentas que utilizamos para partilhar o conhecimento sio as reunides semanais que fazemos,
juntamente também com repositorios devidamente comentados no github, gitlab, e até mesmo google drive.

Existem apenas procedimentos formativos na recegdo de qualquer colaborador, ndo havendo qualquer procedimento no
sentido de criagdo e partilha posteriores. Toda a criagdo e partilha de conhecimento ¢ feita naturalmente.

Sim possui. Atualmente a informagéo ¢ partilhada em duas plataformas, Microsoft OneNote e Jira (Confluenc,
Software, Scrum e Kanban boards).

A maioria dos entrevistados referem reunides, sessdes de partilha de conhecimento e sessodes
de formagao como os principais processos de criagdo e partilha de conhecimento. A criagdo
e transmissao de conhecimento com base na relagao entre individuos esta na base da teoria
de Nonaka (Nonaka et al, 2000, pp. 8), nomeadamente os trés elementos do processo de
criagdo de Conhecimento: BA, SECI e Ativos de Conhecimento. De salientar a referéncia a
repositorios de conhecimento, tais como a plataforma Microsoft ou Github. A sua existéncia

cria condi¢des para eventual shadow learning referido por Beane (2019, pp. 3).

1.2. Como é que a sua organizacio utiliza experiéncia acumulada para tomar

decisoes?

As respostas a esta questao estdo listadas na Tabela 8.3.
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TABELA 8.3 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 1.2

1.2 - Como é que a sua organizacéo utiliza experiéncia acumulada para tomar decisdes?

No caso concreto de estratégias de investimento automatizadas e na decisdo de compra ou venda de ativos, por norma
partem de modificagdes e ajustes de estratégias anteriores quer sejam criadas pelo fundo quer de existentes no mercado
(Disponiveis de forma publica no Github por exemplo).

Para além disso, o facto de se estar no mercado ha varios anos, permite identificar/estimar melhor o ciclo em que se

Entrevistado(a) #1
Crypto Trader

Fundo de Investimento DeFi . L . . .
encontra o mercado e tomar as decisdes em fungdo disso assim como perceber por analogia como funcionam

determinados ativos.

Entrevistado(a) #2 Todas as mudangas so realizadas em conjunto com uma documentagdo contendo as dificuldades encontradas, como
Administrador de Redes Informaticas  :foram contornadas e ligdes aprendidas durante o processo de mudanga. Esses documentos servem como base para
Plataforma de pagamentos mudangas no processo.

Nao diria que a minha organizagdo tenha assim tanta experiéncia acumulada para que isto seja um desafio, os tomadores
de decisdo reunem se com os seus subordinados, informam lhes do caminho a seguir e do seu roadmap e todos em
conjunto tomamos uma decisdo que faga sentido para todos, normalmente em termos de visdo e ferramentas
tecnologicas a avangar confiamos bastante na experiencia do mais experiente.

Entrevistado(a) #3
Empreendedor
Music Marketplace & Dating app

Entrevistado(a) #4 A cultura da empresa teve sempre como pedra basilar, receber todo o conhecimento acumulado e tentar otimizar e
Jurista implementar nas formas de trabalho de forma a acrescentar valor. Sendo uma organizagdo pequena ¢ facil a partilha
Recuperagio de Crédito dessa experiéncia e chegar a um consenso na sua aplicacdo, partilha e dinamizagéo.
Entrevistado(a) #5 Uma vez que a informagéo esta a ser migrada para a plataforma Jira, o objetivo sera para além da partilha de
Técnico de Informatica conhecimento, envolver todos os elementos no decorrer dos processos tornando-os mais ativos ¢ ajudando na tomada de
Quimica Agricola decisoes.

Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia
Produgio de Laticinios

Normalmente a toma de decisdes ¢ feita junto de um grupo de trabalho onde se expde alternativas baseadas em dados
concretos (normalmente 3 opgdes) onde se fundamenta a op¢do mas adequada a situagdo

Dois dos entrevistados (#1 e #2) referiram o registo tratavel de decisdes e resultados como
base de aprendizagem. Este registo ¢ importante pois Fountaine et al. (2019) refere que a
abordagem cientifica ¢ uma das caracteristicas das Learning Organizations. Este registo
também ¢ importante para eventual aplicagdo de inteligéncia artificial, pois este necessita de
dados abundantes tal como referido por Sciensbury (2021). De salientar o Entrevistado #4
que utiliza a palavra cultura. Cultura organizacional de partilha de conhecimento ¢ uma das
caracteristicas das Learning Organizations pois promove o empowerment € pensamento

holistico dos individuos (Martins, 2010b).

1.3. Como avalia o sucesso das decisoes tomadas?

As respostas a esta questdo estdo listadas na Tabela 8.4.
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TABELA 8.4 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 1.3

1.3 - Como avalia o sucesso das decisdes tomadas?

Entrevistado(a) #1
Crypto Trader
Fundo de Investimento DeFi
Entrevistado(a) #2
Administrador de Redes Informaticas
Plataforma de pagamentos

Como somos um fundo de investimento, acredito que seja facil medir o sucesso: num dado periodo de tempo (por
norma trimestre), qual foi o PNL do fundo.

Na area de TI, o sucesso de uma decisdo ¢ simplesmente definido com base em atender a demanda e requisitos
associados.

Penso que ¢ demasiado cedo para ver os frutos das decisdes que tomamos na organizagio até agora, mas se tivesse que
definir numa escala de 1 a 10, diria um 8 ou 9, claro que ha sempre algumas decisdes que ndo foram as mais acertadas
depois de vermos o desenrolar das coisas. Mas regra geral todas as decisdes que foram tomadas, néo s6 correram de
forma positiva como também ninguém ficou insatisfeito com a decisdo escolhida.

Entrevistado(a) #3
Empreendedor
Music Marketplace & Dating app

Todo o conhecimento que foi partilhado e implementado neste ™ ecossistema” natural de partilha e implementagio de

Entrevistado(a) #4 novas ideias, foi o que tornou e o que torna a empresa dindmica, ndo ficando agarrada por muito tempo a praticas
Jurista obsoletas nem a conhecimentos ou praticas desgastadas, sem qualquer diferenciagio relativamente a outros concorrentes
Recuperagdo de Crédito do mercado . Assim todas as decisdes tomadas como base o conhecimento e pratica acumulada foi sindnimo de sucesso
e dinamica
Entrevistado(a) #5 Num curto periodo, verificamos que os processos se tornam mais eficazes, uma vez que desde o inicio da sua concegdo
Técnico de Informatica até que um processo ¢ aplicado, os inputs que vamos recebendo, sdo de imediato aplicados. Desta forma temos
Quimica Agricola reduzindo o periodo de cria¢do e implementa¢do de novos processos na nossa organizagao.

Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia
Produgdo de Laticinios

Os resultados obtidos sdo satisfatorios na maioria das vezes. Também sempre feito um seguimento para garantir o
sucesso bem como o seguimento dessa decisdo com intuito manter no cominho correto ou aprender com o erro.

Todos os entrevistados referem procedimentos de avaliacdo das decisdes tomadas. A
literatura refere que o Conhecimento € um ativo organizacional (Martins, 2010b), um recurso
estratégico e a sua aplicagdo gera vantagem competitiva. De salientar que as respostas dos
entrevistados apontam para uma aprendizagem de ciclo duplo (os erros sdo detetados e
corrigidos e as normas subsequentemente atualizadas). Estes procedimentos internos
indiciam ir ao encontro da teoria de Nonaka, na qual a criacdo de novo conhecimento (em
especial de fonte interna), permite a renovacao empresarial e a sustentabilidade da vantagem
competitiva (Nonaka, 1995). Indicia também que estamos perante filosofia de gestdo de
Leraning Organization na qual a organiza¢do adquire know-how para resolver problemas
baseado nas premissas existentes e estabelece novas premissas (Martins, 2010b). E perante
este contexto que se torna pertinente o estudo do impacto da IA nas learning organizations
pois a IA tem potencial para afetar a espiral de criacdo de conhecimento referida por Nonaka
e Takeuchi (1995). Interessa também como sera feita a aprendizagem e incorporagdo dos

algoritmos para que as pessoas ndo encarem a IA como uma ameaga (Sciensbury, 2021).

2. Qual a influéncia da Inteligéncia Artificial na sua organizagio?

2.1. Tem algum exemplo de uma tecnologia de Inteligéncia Artificial que tenha
utilizado para a melhoria dos processos internos e tomada de decisdo da sua

organiza¢io?

As respostas a esta questao estdo listadas na Tabela 8.5.
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TABELA 8.5 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 2.1

2 - Qual a influéncia da Inteligéncia Artificial na organizagio.

2.1 - Tem algum exemplo de uma tecnologia de Inteligéncia Artificial que tenha utilizado para a melhoria dos processos internos e tomada de decisao da
sua organiza¢io?

Entrevistado(a) #1
Crypto Trader
Fundo de Investimento DeFi

Sim. Para tomada de decisdo na compra e venda de ativos.

Entrevistado(a) #2
Administrador de Redes Informaticas
Plataforma de pagamentos

Utilizamos algoritmos de Inteligéncia Artificial na analise de logs dos servigos. Tais algoritmos retornam tendéncias
nos logs e recomendagdes a serem tomadas baseadas em tais tendéncias.

Entrevistado(a) #3
Empreendedor
Music Marketplace & Dating app

Em termos de tomada de decisdo ndo o fazemos, mas gostariamos de o fazer pois entendemos as suas imensas vantagens
. Em termos de melhoria de processos internos, utilizamos bastantes ferramentas de inteligéncia artificial para escrever
os textos e melhorar erros de contéudo ou escrita. Também utilizamos para o desenho de arte digital.

Entrevistado(a) #4
Jurista
Recuperagdo de Crédito

Nao . neste momento temos sistemas de informagdo que nos permitem organizar a informagao e tomar decisdes com a
analise dessa informagdo. Mas néo existe inteligéncia artificial implementada no seu verdadeiro sentido da palavra.

Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica
Quimica Agricola

Naio.

Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia
Produgio de Laticinios

Nao, atualmente a empresa nio possui nenhuma ferramenta de Al

Apenas dois duas das organizagdes (entrevistado #1 a #3) utilizam inteligéncia artificial para

a melhoria dos processos internos e tomada de decisdo. De notar que s3o organizacdes com

atividade digitalizada e que por isso conseguem reunir mais facilmente dados abundantes.

Essa abundancia permite aumentar os resultados dos modelos de IA, tal como referido por

Sciensbury (2021) sobre feedback loops. O facto de apenas metade dos entrevistados utilizar

inteligéncia artificial vai ao encontro da literatura que refere que a tecnologia esta na sua

fase inicial de utilizagao.

2.2. Se sim, pode partilhar as vantagens e desvantagens dessa utilizacio?

As respostas a esta questao estdo listadas na Tabela 8.6.

62



TABELA 8.6 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 2.2

2.2 - Se sim, pode partilhar as vantagens e desvantagens dessa utilizacio?

Entrevistado(a) #1
Crypto Trader
Fundo de Investimento DeFi

Mesmo com a ideia de uma estratégia de investimento que seja rentavél, utilizar Machine Learning pode para otimizar
os pontos de entrada e de saida, pode aumentar a rentabilidade de uma estratégia em 10-20%.

Na nossa utilizagdo, as principais vantagens sdo em fazer associagdes que ndo seriam facilmente feitas por uma pessoa
em uma analise manual. Como exemplo posso citar um site sendo atacado por diversos enderecos IP de origem e a IA
analisa tais enderegos e conclui que todos os enderecos sdo oriundos de uma determinada regido. E sugere qual seria o
bloqueio ideal para a maxima eficacia.

Isso nos traz uma enorme vantagem ndo apenas em relacdo a assertividade da decisdo, mas também ao curto tempo
necessario para andlise e tomada de decisdo.

No nosso caso especifico, como a IA ¢ usada apenas para um direcionamento e ndo em uma completa automagao da
decisdo, ndo identificamos nenhuma desvantagem até o momento.

Entrevistado(a) #2
Administrador de Redes Informaticas
Plataforma de pagamentos

Entrevistado(a) #3
Empreendedor
Music Marketplace & Dating app
Entrevistado(a) #4
Jurista Nao aplicavel.
Recuperagdo de Crédito
Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica Nao aplicavel.
Quimica Agricola

Poupa imenso esforgo e tempo de trabalho, podemos delegar alguma da criatividade que esteja a faltar a estas
ferramentas.

Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia Nao aplicavel.
Produgio de Laticinios

Todos os trés entrevistados que utilizam [A referem os beneficios da sua utilizagcdo. Nao foi
referida nenhuma desvantagem. A aplica¢do pratica referida pelos entrevistados vai ao
encontro de Davenport e Ronanki (2018), nomeadamente a funcionalidade de Perce¢do
Cognitiva, com maior ou menor autonomia, no tratamento de grande volume de dados a
grande velocidade, identificar padrdes, identificar o seu significado (deep learning). De
acordo com Wilson e Daugherty (2018, pp. 9), as respostas dos entrevistados apontam para
beneficios ao nivel da velocidade e escala do processamento de dados e também do aumento

da capacidade de decisdo.

3. Qual a disponibilidade de implementacio de novas ferramentas de Inteligéncia
Artificial?

3.1. Esta disposto a utilizar tecnologias baseadas em machine learning para

melhorar o sucesso das suas decisdes, por exemplo Google Search, Google

Marketing ou chat bots?

As respostas a esta questdo estdo listadas na Tabela 8.7.
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TABELA 8.7 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 3.1

3 - Qual a disponibilidade para implementacio de novas ferramentas de Inteligéncia Artificial.

3.1 - Esta disposto a utilizar tecnologias baseadas em machine learning para melhorar o sucesso das suas decisdes, por exemplo Google Search, Google
Marketing ou chat bots?

Entrevistado(a) #1

Crypto Trader Sim.

Fundo de Investimento DeFi

Entrevistado(a) #2

Administrador de Redes Informaticas i Totalmente. Acredito que essa ¢ a tendéncia do mercado para diminuir o problema de decisdes tendenciosas.

Plataforma de pagamentos
Entrevistado(a) #3

Empreendedor Sim, percebo as suas vantagens e até uso algumas destas tecnologias para a minha organizagio.

Music Marketplace & Dating app

Entrevistado(a) #4 Sim sem duvida. Cada vez mais a assertividade dessas tecnologias sera decisiva para a sobrevivéncia das organizagdes .
Jurista Obviamente em determinadas areas sera mais decisiva do que outras. Mas qualquer organizagio que evitem ou ndo
Recuperacdo de Crédito explorem essas tecnologias vdo perder competitividade e existe o risco de ndo serem viaveis.
Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica De momento ndo estd a ser considerado.

Quimica Agricola
Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia
Produgio de Laticinios

Sim, penso que ferramentas de ML e Al podem ajudar num ambiente fabril para diagnostico rapido e prevengdo de
avarias.

A maioria dos entrevistados estd disponivel para aplicar novas ferramentas de IA,
nomeadamente em machine learning, para “diminuir o problema de decisdes tendenciosas”,
utilizando as palavras do Entrevistado #2. Esta abertura esta alinhada com as preocupagdes
dentro do contexto de Era do Conhecimento referido anteriormente. Existe muita informagao
disponivel, mas a capacidade de processamento ¢ limitada, tal como referidos por Hoeschl
e Barcellos (2006) e Petri (2015). A TA afirma-se com uma tecnologia, entre os quais as
ferramentas de machine learning, que podem aumentar a capacidade de processamento
(Wilson e Daugherty, 2018), “augmentando” assim a capacidade dos individuos e das

organizagdes, entre as quais as Learning Organizations. Wilson e Daugherty (2018)

3.2. A sua organizacdo decidiu automatizar o processo anual de avaliacdo de
desempenho profissional. O objetivo é tornar o processo menos subjetivo. Se a
sua avaliacdo profissional lhe fosse comunicada por intermédio de um robot

com capacidade de fala, como reagiria?

As respostas a esta questao estdo listadas na Tabela 8.8.
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TABELA 8.8 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 3.2

3.2 - A sua organizacio decidiu automatizar o processo anual de avaliacio de desempenho profissional. O objetivo é tornar o processo menos subjetivo. Se

a sua avaliagio profissional Ihe fosse comunicada por intermédio de um robot com capacidade de fala, como reagiria?

Entrevistado(a) #1 Estaria aberto a experimentar de forma a poder entender que ¢ uma ferramenta melhor. Penso que poderia ser menos
Crypto Trader subjectivo, caso as KPI’s fossem concretas mas teria receio se fossem KPI’S menos mensuréaveis. Existe tambem uma
Fundo de Investimento DeFi componente de debate/esclarecimento que podera ser util para alinhar expectativas e esclarecer algum ponto.

Entrevistado(a) #2

.. - Contanto que estivesse claro que a automatizagdo seja imparcial, ndo vejo o menor problema. Até preferiria, para ser
Administrador de Redes Informaticas 9 q ¢ J P ’ J p P » P

Plataforma de pagamentos honesto.
Entrevistado(a) #3 Apesar de acreditar no progresso tecnologico das organizagdes, o facto da minha availiagao profissional me ser
Empreendedor comunicada dessa forma desumaniza o processo e torna no geral um pior experiéncia para todos os agentes da
Music Marketplace & Dating app organizagao

Nao teria qualquer problema em receber a informagio. Mas confesso que numa primeira fase tentaria perceber a logica
de funcionamento e de analise e desconfiaria.

A verdade ¢ que esses sistemas sdo criados por pessoas e se existir algum parametro que néo foi trabalhado, podera criar
prejuizos para o trabalhador ou mesmo para a organizagdo.

Entrevistado(a) #4
Jurista
Recuperagao de Crédito

Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica Iria considerar a mesma impessoal, limitativa e restrita apenas ao calculo numa tabela de valores.
Quimica Agricola

Entrevistado(a) #6 Na minha opinido o processo de avaliagdo profissional ¢ um processo pessoal que deveria ser feito junto de um lider ou
Gestor de Tecnologia responsavel. Embora um robot pode ter informagio de desempenho e performance néo tem a parte pessoal que penso
Produgdo de Laticinios que ¢ fundamental para estre processo.

Apenas um dos entrevistados (#2) aparenta maior abertura para avaliacdo calculada e
comunicada de forma automatizada. A maioria dos entrevistados prefere relevante ou total
intervengdo humana. A literatura menciona algumas situagdes de desconforto e
desorientacdo das pessoas perante IA, causado por diversos motivos, tais como, eliminagdo
de profissdes (Frick, 2015 e Beane, 2019), algorithm avoidance (Frick, 2015), shadow
learning (Beane, 2019), receios de natureza ética (Luca, Kleinberg & Mullainathan, 2016).
Sendo o momento de avaliacdo de desempenho profissional relevante também para a
transferéncia de conhecimento individual tacito, este poderd ser afetado pela IA,
nomeadamente, no processo de criagdo de conhecimento constituido pelos 3 elementos: Ba,
SECI e os Ativos de Conhecimento (Nonaka, et al, 2000). A literatura também destaca o
papel da Lideranga na criagdo de condi¢cdes que permitam integrar IA e pessoas,
nomeadamente o envolvimento das pessoas na mudanga (Sciensbury, 2021), modelo “hub-
and-spoke” (Fountaine et al (2019, pp.8), e impulsionar a mudanca de forma positiva

(Fountaine, McCarthy & Saleh, 2019).

3.3. Quais as maiores dificuldades que ja enfrentou ou espera enfrentar para

implementar ferramentas baseadas em Inteligéncia Artificial?

As respostas a esta questdo estdo listadas na Tabela 8.9.
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TABELA 8.9 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 3.3

3.3 - Quais as maiores dificuldades que ja enfrentou ou espera enfrentar para implementar ferramentas baseadas em Inteligéncia Artificial?

Entrevistado(a) #1 Conseguir adaptar os modelos existentes ao problema que quero resolver. Em primeiro lugar porque existem diversos
Crypto Trader modelos e formas de Inteligencia Artificial com os mais diversos use cases. Saber qual a melhor tecnologia para o
Fundo de Investimento DeFi problema que quero resolver ¢ como poder implantar essa tecnologia sdo um dos principais problemas.

Entrevistado(a) #2
Administrador de Redes Informaticas
Plataforma de pagamentos

Sinceramente tenho dificuldades em estimar baseado na pouca experiéncia atual sobre o assunto. Mas acredito que a
maior dificuldade estd em sintonizar os algoritmos 4 realidade da empresa.

Entrevistado(a) #3 A maior dificuldade, acredito que seja a aceitagdo das pessoas de existir um programa ou maquina que “sabe tudo” e
Empreendedor consegue tomar decisdes mais acertadas. Sera um grande desafio social e até ético aceitar uma inteligéncia artificial
Music Marketplace & Dating app como tomador de decisdo.
Entrevistado(a) #4 Acho que as maiores dificuldades ¢ certamente a necessidade de existir profissionais qualificados que executem e
Jurista analisem a necessidade dessas ferramentas e por outro lado as necessidades financeiras a curto prazo na sua
Recuperagdo de Crédito implementacao.

Sendo um processo complexo, moroso. O maior receio serd o de ndo atingir os objetivos da solugdo proposta, tornando
a tarefa de desenvolvimento e implementa¢do num processo arduo.

Contudo o ideal sera comegar a tragar um plano para criar a preparagdo necessaria para a implementagio, recolhendo o
maximo de informacéo e requisitos.

Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica
Quimica Agricola

Entrevistado(a) #6 Para ja ndo tenho experiéncia implementagio no entanto para o processo de implementagio de Al ira vir com alguns
Gestor de Tecnologia desafios como a recolha de dados, interligagdo de conceitos, implementagdo de processos; julgo que estes serdo os que
Produgao de Laticinios irdo mais importantes.

Os entrevistados referem recolha de dados, necessidade de treino de pessoas para trabalhar
com IA, treino do algoritmo, desafios éticos e tarefa de dificil adaptacdo a realidade da
empresa que pode colocar em causa o sucesso do projeto como principais obstaculos. Todas
estas dificuldades j& foram referenciadas na literatura na analise das questdes de investigagdo
anteriores. De destacar o modelo “hub-and-spoke” (Fountaine et al (2019, pp.8), como
possivel forma de organizagdo para implementacdo de projetos IA. De referir que
habitualmente os projetos sdo avaliados de acordo com o retorno. De referir que sendo a [A
uma GPT que implica desenvolvimentos acessodrios, serd de esperar um efeito multiplicador
na economia (Brynjolfsson et al., 2019a e Brynjolfsson, Rock e Syverson, 2019b, pp. 1). O
seu retorno podera ter diferentes comportamentos equiparados ao efeito J-Curve mencionado
e por Rose e Yellen (1989). A apreensdao deste comportamento de retorno podera alterar o

apetite por risco no momento da subscrigdo e avaliacdo do retorno de projetos de IA.

4 — Comentario livre do entrevistado sobre o tema.

As respostas a esta questdo estdo listadas na Tabela 8.10.
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TABELA 8.10 - TRANSCRICAO DE RESPOSTAS PERGUNTA 4

4 - Comentirio livre do (a) entrevistado (a) sobre o tema de investigacio.

Entrevistado(a) #1
Crypto Trader
Fundo de Investimento DeFi
Entrevistado(a) #2
Administrador de Redes Informaticas
Plataforma de pagamentos
Entrevistado(a) #3
Empreendedor
Music Marketplace & Dating app
Entrevistado(a) #4
Jurista
Recuperagdo de Crédito
Entrevistado(a) #5
Técnico de Informatica

Sinto com o maior agrado verificar que existe a preocupagdo nos processos de implementagdo de I.A. nas empresas,

L. . assim como o seu impacto que estas solugdes possam trazer, sejam elas positivas ou negativas.
Quimica Agricola

Entrevistado(a) #6
Gestor de Tecnologia
Produgéo de Laticinios

Penso que a implementagdo de ML e Al num ambiente fabril como da minha empresa podera ajudar a trazer resultados
ide maior eficiéncia de linhas e maior produtividade.

Foi dada a possibilidade aos entrevistados de se expressarem livremente sobre o tema. Os
entrevistados refletiram o entusiasmo pela tecnologia IA tal como presente na literatura pelo

universo de funcionalidades que a tecnologia pode oferecer (Davenport & Ronanki, 2018).

9. Conclusao, limitacdes do estudo e sugestoes de investigaciao

Trata-se um tema com enorme potencial disruptivo da organizacdo e competitividade de
todas as organizagdes que justifica todo o trabalho apresentado. As respostas as questdes de
investigacdo estdo alinhadas com a Literatura Cientifica sobre o tema e que esta dissertagdo
ndo esgota a investigacao sobre tema. Longe disso, podera ser um ponto de partida para mais

investigadores.
Em jeito de conclusdo e rumo para futura investigacao, listo as seguintes consideragoes:

Da Literatura: acredito que foi possivel reunir informacao que estava dispersa e ajudar a
modelar futura investigacdo de um fendémeno relativamente recente, sendo na minha
modesta opinido, a maior valia deste trabalho. Sendo a amostra por conveniéncia, existe o
risco de bias na selecdo dos entrevistados, mas hé indicios da atualidade e importancia da
Gestao do Conhecimento e da Teoria de Criagdo de Conhecimento veiculada por Nonaka
(Nonaka, et al, 2000). A sua importancia pode reforga a importancia da filosofia da Learning
Organization e como estas mais bem posicionadas para a implementacao gradual da IA, ou

seja, de se tornarem Augmented Learning Organizations.
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A literatura refere que alguns administradores consideram a Gestdo do Conhecimento como
uma atividade de gestdo direcionada para reengenharia de processos. Ora, vivemos na Era
do Conhecimento, na qual cada vez mais areas de atividade se assumem como data driven.
Neste contexto, a Gestdo de Conhecimento tem potencial para afirmar-se com uma Escola
de Gestdo ao nivel por exemplo da Escola de Planeamento protagonizada por Michael Porter
(1979, 1985, 1996 e¢ 2008) e rumo as desejadas Vantagens Competitivas Sustentaveis
(Barney e Hesterley, 2015). Ademais, a IA apresenta-se como possivel caminho para
evolugdo das organizagdes rumo ao Oceano Azul, nos termos preconizados por Kim e

Mauborgne, 2004.

Adicionalmente, no contexto descrito, ¢ impossivel ignorar a importancia da teoria de
Nonaka (Nonaka, et al, 2000) e como esta exposta ao fenomeno desestabilizador como a IA
aparenta ser. Neste ambito ¢ importante referir, que para futura investigagdo da Teoria de
Nonaka podera ser revisitada, ndo sé na perspetiva do impacto da IA, mas também da
equalizacdo do conhecimento humano e artificial na dtica do continuum de conhecimento

tacito referido por Sanzogni et al (2017).

Dentro do contexto de Gestdo do Conhecimento e IA, a funcionalidade e impactos sdo
relativamente abundantes na literatura. Considero que podera ser interessante investigar a
IA na perspetiva econémica, nomeadamente sobre métricas de performance tais como a J-

Curve, nos termos referidos por Brynjolfsson, Rock e Syverson (2019b).

Da Metodologia:

Como referido, a entrevista por amostra foi escolhida por conveniéncia perante um cenario
de exploracdo do tema, salientando que a minha formacao de base sdo Finangas Empresariais
e Gestdo e Empreendedorismo (e ndo Tecnologia). Ou seja, foi a solu¢do possivel para
apresentar o resultado possivel, com toda a humildade. Posto isto, acredito que o estudo da
gestdo e transmissdo do conhecimento deve privilegiar métodos menos explicitos de

investigacdo (observagdo participante por exemplo) para potenciar os resultados.
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11.1. Apéndice A - Guido das Entrevistas

Dimensdo 1 - Processo de gestdo do conhecimento no Ambito da organizacio.

1.1 - A sua organizagao possui processos de criagdo e partilha de conhecimento?
1.2 - Como ¢ que a sua organizagao utiliza experiéncia acumulada para tomar decisdes?

1.3 - Como avalia o sucesso das decisGes tomadas?

Dimenséo 2 - Influéncia da Inteligéncia Artificial na organizacio.

2.1 - Tem algum exemplo de uma tecnologia de Inteligéncia Artificial que tenha utilizado para a

melhoria dos processos internos e tomada de decisdo da sua organizagéo?

2.2 - Se sim, pode partilhar as vantagens e desvantagens dessa utilizagdo?

Dimensdo 3 - Disponibilidade para implementacio de novas ferramentas de Inteligéncia

Artificial.

3.1 - Esta disposto (a) a utilizar tecnologias baseadas em machine learning para melhorar o sucesso

das suas decisoes, por exemplo Google Search, Google Marketing ou chat bots?

3.2 - A sua organizagdo decidiu automatizar o processo anual de avaliagdo de desempenho
profissional. O objetivo é tornar o processo menos subjetivo. Se a sua avaliagdo profissional lhe fosse

comunicada por intermédio de um robot com capacidade de fala, como reagiria?

3.3 - Quais as maiores dificuldades que ja enfrentou ou espera enfrentar para implementar ferramentas

baseadas em Inteligéncia Artificial?

Dimensio 4 — Comentario livre do (a) entrevistado (a) sobre o tema de investigacio.

4.1 - Pode acrescentar algum comentario ou sugestdo sobre o tema, se assim o desejar.
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11.2. Apéndice B - Minuta do requerimento da entrevista e uso para fins

académicos

Pedro Santos
Entrevista - Dissertagao de Mestrado
To: @ com

Exmo. £

Eu, Pedro Miguel Reis Antunes dos Santos, encontro-me a desenvolver investigacao para a dissertagao de mestrado em Gestao e Empi dedorismo, do Instituto
Contabilidade e Administracao de Lisboa (Instituto Politécnico de Lisboa), sob a orientag@o do Prof. Doutor José Moleiro Martins.

Este estudo tem como objetivo conhecer de que modo a Inteligéncia Artificial esta a afetar a capacidade de Gestao do Conheci das organizagdes.
Os dados a analisar serdo recolhidos por meio de i a varios interveni i idos no contexto empresarial e empreendedor, entre os quais Vossa Exceléncia.
As entrevistas servem unic para fins émico:

As questdes encontram-se em anexo, podendo utilizar o mesmo ficheiro para as respostas.
Todos os dados serao tratados de forma anénima.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,
Pedro Santos

Questoes.docx

de
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