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RESUMO:

Objetivo. O objetivo deste trabalho é entender a rela-
cdo entre os Fatores Criticos de Sucesso e as Cinco Leis
para a Alfabetizacdo Midiatica Informacional, a fim de
observar se é possivel basear-se nos referidos fatores
para desenvolver a competéncia em informacdo em
sujeitos organizacionais.
Desenho/Metodologia/Enfoque. A identificacdo dos
Fatores Criticos de Sucesso se constitui em uma fase
importante da gestdo do conhecimento nas organiza-
¢bes, sendo que sua anélise é peca fundamental para
o sucesso da implantacdo da gestdo do conhecimen-
to. A Competéncia em Informacdo, por sua vez, busca
desenvolver competéncias e habilidades relacionadas
ao uso consciente da informacéo. A pesquisa consti-
tui um estudo documental, de natureza exploratéria e
qualitativa, seguido de uma analise contrastiva entre
os Fatores Criticos de Sucesso identificados na litera-
tura estudada e as Cinco Leis para a Alfabetizacdo Mi-
diatica Informacional.

Resultados/Discussdo. Foi possivel compor um qua-
dro sistematizador contendo os principais Fatores Cri-
ticos de Sucesso encontrados e, assim, analisar as prin-
cipais bases que impactam os referidos fatores, bem
como identificar as inter-relacdes a partir dos aspectos
apresentados pelas Cinco Leis.

Conclusdo. Embora os Fatores Criticos de Sucesso se-
jam (e devam ser) adaptéveis a diferentes realidades
organizacionais, eles permeiam aspectos que buscam
a harmonia entre pessoas, tecnologia e estrutura orga-
nizacional. Nessa perspectiva, é possivel melhorar as



condi¢des organizacionais e a implantacdo de progra-
mas e/ou projetos de gestdo do conhecimento anco-
rados nos principais pilares identificados.
Originalidade/Valor. A UNESCO incorporou a Alfa-
betizacdo Midiatica e Informacional como parte de
sua missdo em 2017, ressaltando que o desenvolvi-
mento de competéncias nesses dois ambitos pro-
porciona conhecimentos, competéncias e atitudes
necessarios para a vida e o trabalho no Século xxi.
Ao trazermos essas leis para discussdao no campo da
Ciéncia da Informacdo demonstramos apoio ao po-
sicionamento da Unesco, bem como reforcamos a
necessidade de atuacdo da area no ambito da gestao
do conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento; Fato-
res criticos de sucesso; Competéncia em informacao;
Competéncia midiatica.

ABSTRACT:

Objective. The objective of this work is to understand
the relationship between the Critical Success Factors
and the 5 Laws of Information Media Literacy, in order
to observe if it is possible based on such factors to de-
velop information literacy on organizational subjects.
Design/Methodology/Approach. The identification
of Critical Success Factors constitutes an important
phase of knowledge management in organizations,
and their analysis is a key element for the success of
the implementation of knowledge management. The
Information Literacy, in its turn, seeks to develop skills
and abilities related to the conscious use of informa-
tion. The research is a documentary study, exploratory
and qudlitative, followed by a contrastive analysis
between the Critical Success Factors identified in the
literature studied and the Five Laws for Informational
Literacy.

Results/Discussion. It was possible to compose a sys-
tematizing table containing the main Critical Success
Factors found and, thus, to analyze the main bases
that impact said factors, as well as to identify the in-
terrelationships from the aspects presented by the Five
Laws.

Conclusions. Although the Critical Success Factors are
(and should be) adaptable to different organizational
redlities, they permeate aspects seeking harmony be-
tween people, technology and organizational structu-
re. From this perspective, it is possible to improve the
organizational conditions and the implementation of
knowledge management programs and/or projects
anchored in the main pillars identified.
Originality/Value. UNESCO incorporated Media and
Information Literacy as part of its mission in 2017,
stressing that the development of skills in these two

areas provides the knowledge, skills and attitudes re-
quired for life and work in the 21st Century. In bringing
these laws for discussion in the Information Science
field we show support for Unesco’s positioning, as well
as reinforcing the need for the area’s activity within
the knowledge management.

KEYWORDS: Knowledge management; Critical suc-
cess factors; Information literacy; Media literacy.

Introducao

Gestao do Conhecimento (GC) tem ganhado

forca na drea organizacional, acompanhando
o desenvolvimento de um modelo de gestao que
visa valorizar as caracteristicas concernentes ao
ser humano para criar diferenciais competitivos
sustentdveis. Essa nova abordagem de gestdo pro-
poe que planejamentos e tomadas de decisdes se-
jam realizados ancorados em andlises consisten-
tes do mercado, de modo que se possa estabelecer
perspectivas légicas de médio e longo prazos, res-
peitando os objetivos e politicas internas, e apren-
dendo com a concorréncia, resultando assim em
uma atuacao mais segura e a0 mesmo tempo mais
arrojada.

A GC, embora com diferentes abordagens apre-
sentadas por distintos autores, tem, como o pré-
prio nome ressalta, uma base sélida no trabalho
relacionado as pessoas. Nonaka e Takeuchi es-
clarecem: “[...] uma organizacdo ndo pode criar
conhecimento sozinha. O conhecimento tdcito
dos individuos se constitui na base da criacdo do
conhecimento organizacional. A organizagdo pre-
cisa mobilizar o conhecimento técito criado e acu-
mulado no nivel individual” (Nonaka & Takeuchi,
1997, p.82).

De acordo com o trabalho realizado por Garcia
& Possamai (2009), as caracteristicas, os aspectos,
as atividades ou as préticas existentes ou a serem
implantadas e demais elementos que podem in-
fluenciar o sucesso ou o fracasso da implantacao
de GC devem ser tratados como fatores criticos
para o seu sucesso.

O que se busca neste trabalho nao é continuar
as discussoes sobre GC, mas explorar os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) como base a ser estu-
dada e aplicada internamente as organizacoes,
antes da aplicacdo de um programa de GC, com a
intencdo de aumentar de modo significativo a taxa
de sucesso de projetos desta natureza, bem como
identificar se o desenvolvimento da Competéncia
em Informacdo (Colnfo) pode auxiliar esse pro-
cesso.
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A caracteristica de preocupa¢do da GC com o
conhecimento t4cito tem ampliado estudos que a
aproximam de aspectos da Competéncias em Infor-
macao - Colnfo (ou Competéncia Informacional),
onde seus aspectos sdo comparados com os inte-
resses e amplitudes de ambos os temas (Ferguson
& Lecturer, 2009; Ortoll, 2003). Busca-se intensifica-
¢ao do trabalho da Colnfo, também, frente a estu-
dos focados em atuacdes “workplace”, ressaltando
a importancia do desenvolvimento pessoal frente a
realidades organizacionais (Kirton & Barham, 2013).

A Colnfo possibilita o “saber agir responsével
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico a organizacao e
valor social ao individuo” (Fleury & Fleury, 2001,
p. 21). Atualmente a Organizacao das Nagoes Uni-
das para a Educagdo, a Ciéncia e Cultura (UNES-
CO) incorporou a Alfabetizac¢do Mididtica e Infor-
macional como parte de sua missdo, visando o
reconhecimento do

[...] papel principal da informacédo e midia em
nossas vidas cotidianas. Ele estd no cerne da li-
berdade de expressdo e informagdo — uma vez
que capacita os cidaddos a compreenderem as
fungées dos meios de comunicagédo social e ou-
tras fontes de informacdo, para avaliarem criti-
camente o seu contetido e tomarem decisbes in-
formadas enquanto utilizadores e produtores de
informagdo e contetidos multimidia. (Unesco,
2017, ndo paginado).!

A Unesco (2017) acredita que o desenvolvimen-
to de competéncia nesses dois dmbitos propor-
cionard o conhecimento, competéncias e atitudes
necessdrios para a vida e o trabalho no Século xx1
e, por isso, estabeleceu cinco leis para a Alfabetiza-
¢ao Mididtica Informacional (AMI):

LEI I: Informagdo, comunicagdo, bibliotecas, mi-
dia, tecnologia, Internet e outras formas prove-
doras de informagdo sdo para uso no engajamen-
to civico critico e desenvolvimento sustentdvel.
Elas sdo iguais em estatura e nenhuma é mais re-
levante que a outra ou deve ser tratada como tal.

1. Texto original: Media and Information Literacy recognizes the
primary role of information and media in our everyday lives. It
lies at the core of freedom of expression and information - since
it empowers citizens to understand the functions of media and
other information providers, to critically evaluate their content,
and to make informed decisions as users and producer of infor-
mation and media content.
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LEI 2: Todo cidaddo é um criador de informagéao/
conhecimento e tem uma mensagem. Eles devem
ser empoderados a acessar informagoes/conheci-
mentos novos e a expressarem-se. A AMI é para
todos —homens e mulheres igualmente— e um
elo com os direitos humanos.

LEI 3: Informagdo, conhecimento e mensagem
ndo sdo sempre de valor neutro, ou sempre in-
dependente de preconceitos. Qualquer concei-
tuacdo, uso ou aplicag¢do da AMI deve fazer essa
verdade transparente e compreensivel a todos os
cidadaos.

LEI 4: Todo cidaddo quer saber e quer entender
informagées, conhecimentos e mensagens novas,
assim como comunicar-se, mesmo se ele/ela ndo
estd ciente, admite ou expressa que ele/ela quer.
Seus direitos, entretanto, nunca devem ser com-
prometidos.

LEI 5: Alfabetizacdo Mididtica e Informacional
nao é adquirida de uma s6 vez. Ela é completa
quando inclui conhecimento, competéncias e
atitudes; quando cobre acesso, avaliacdo, uso,
produgdo e comunicagdo de contetidos de infor-
magdo, mididtico e tecnoldgico (Unesco, 2017).

As leis supracitadas demonstram uma preo-
cupacao da Unesco em desenvolver, de maneira
igualitdria, o tratamento, uso e disseminacao criti-
cos da informacao, explorando os suportes midia-
ticos que, frequentemente, sao utilizados de forma
manipulada.

Nessa perspectiva, questiona-se: de que ma-
neira a identificacdo dos principais fatores criticos
de sucesso pode influir na implantacao da gestao
do conhecimento?; como os fatores criticos de su-
cesso podem ser identificados?; qual a relacdo da
informacdo e do conhecimento no que tange aos
fatores criticos de sucesso?; o desenvolvimento
da competéncia em informac¢do pode auxiliar na
identificacao dos fatores criticos de sucesso?

Gnecco Junior et al. (2010, p.58) esclarece que
“[...] n3o hd um conjunto definitivo ou tampouco
completo de fatores que seja capaz de exaurir to-
das as possibilidades (observadas as caracteristi-
cas da organizacgdo — porte, estrutura funcional e
localizacdo geogréfica, por exemplo) no que tange
asiniciativas voltadas a implementacao do proces-
so de Gestdo do Conhecimento nas corporacoes”.

A preocupagdo com o sujeito e sua relacdo com
ainformacao se baseia na afirmacao de que

A cultura organizacional exerce forte influéncia
sobre o desempenho de qualquer tipo de organi-



zagdo, uma vez que € o alicerce mais significativo
para que o ambiente possa se adaptar com éxito
as mudangas internas e externas. Essa importdn-
cia é determinada por um conjunto de elementos,
tais como: valores, crengas, ritos, mitos, normas,
entre outros, que influem no comportamento dos
sujeitos organizacionais (Santos & Valentim,
2013).

Assim, néo é possivel desconsiderar o contexto
trazido pelo sujeito para o ambiente de trabalho
pois essa construcdo cultural impactard no de-
sempenho da instituicao. As autoras supracitadas
ainda ressaltam que

E por meio de seus pressupostos bdsicos que uma
organizagdo pode intervir nos modelos mentais
e/ou comportamentais, tanto para reafirmd-los
quanto para modificd-los, seja em relagdo a ques-
toes mais amplas, seja em relagdo a algo especi-
fico como, por exemplo, 0 modo como os indivi-
duos lidam com a informacgéo e o conhecimento
(Santos & Valentim, 2013).

Portanto, tendo o individuo a complexidade
de uma cultura informacional resultante de sua
vivéncia e valores construidos ao longo da vida, e
tendo a organizacao a possibilidade de trabalhar
com essa cultura, estabelece-se a problemadtica:
Podem ser identificados os principais fatores cri-
ticos de sucesso recorrentes em institui¢des? Po-
dem esses fatores serem relacionados a competén-
cia em informagdo? Nessa perspectiva, o objetivo
deste trabalho é entender a relacao entre os fatores
criticos de sucesso e as cinco Leis para a Alfabeti-
zacado Mididtica Informacional (AMI), a fim de ob-
servar se é possivel basear-se nesses fatores para
desenvolver a competéncia em informagdo em su-
jeitos organizacionais.

A metodologia utilizada envolveu um estudo
documental, de natureza exploratéria e qualitati-
va, seguido de uma andlise contrastiva entre os Fa-
tores Criticos de Sucesso identificados naliteratura
estudada e as Cinco Leis para a Alfabetizacdo Mi-
diaticaInformacional, sendo que o resultado possi-
bilitou a construcao de um quadro sistematizador
contendo os principais fatores criticos de sucesso
encontrados atualmente na literatura. A partir do
referido quadro foi possivel analisar as principais
bases que impactam esses fatores, possibilitando
assim propor os alicerces para que as organizacoes
iniciem o trabalho para a implantacao do processo
de GC alicercados nesses fatores.

Fatores criticos de sucesso da GC

Os FCS dizem respeito aquelas dreas em que os
resultados positivos podem assegurar o desempe-
nho competitivo de sucesso para a organizacao, ou
seja, representam areas criticas de planejamento
de gestao que precisam ser executadas a fim de que
resultados organizacionais satisfatérios possam
ser alcancados.

Em relacao aos FCS no ambito da gestao do co-
nhecimento, Gnecco Jr. (2010, p.57) destaca que
“Indissocidvel em relacao a gestdo estratégica do
conhecimento, é o estudo, mapeamento e com-
preensao dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
implementacdo do processo de GC nas organiza-
¢Oes, o0 que exige uma avaliacdo mais sistemadtica e
deliberada desses fatores, vendo-os como cruciais
na execucdo da gestao do conhecimento”.

Este autor, ainda, ressalta que ndo existe um
conjunto definitivo ou completo de fatores capaz
de considerar todas as possibilidades das inicia-
tivas voltadas a implementa¢do da GC nas orga-
nizacdes, uma vez que devem ser consideradas
neste conjunto as caracteristicas especificas das
organizacdes como, por exemplo, tamanho, es-
trutura funcional, localiza¢do geogréfica, entre
outras.

Ainda que ndo exista um conjunto definiti-
vo dos FCS da gestdo do conhecimento devido a
abrangéncia dos aspectos envolvidos, Furlanetto
e Oliveira (2008) observam que eles representam
um caminho mais seguro para as organizacdes
que buscam melhores resultados e sustentabilida-
de em longo prazo.

Gnecco Jr. (2010) reforca que as organizacoes
nado devem apenas se preocupar em identificar os
fatores de sucesso em GC, mas também se concen-
trar naqueles que realmente sdo criticos para seus
contextos organizacionais.

Nessa linha de raciocinio, Furlanetto e Olivei-
ra (2008) realizaram um estudo sobre os FCS da
GC em que enfatizam diversos autores presentes
na literatura que indicam quais sdo os principais
fatores estratégicos. No estudo realizado pelos au-
tores supracitados, os fatores destacados foram os
seguintes:

¢ Alta administracdo: cabe a ela a responsabili-
dade de mobilizar os demais niveis hierdrqui-
cos, por meio da disponibilizacdo de condicdes
propicias para a criacdo e compartilhamento do
conhecimento, além da definicdo de metas, ob-
jetivos e resultados esperados;
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e Cultura organizacional: as a¢des da alta admi-
nistracdo e a motivacdo dos colaboradores sao
responséveis pelo desenvolvimento da cultura
organizacional que engloba a existéncia de uma
cultura interna alinhada ao processo de apren-
dizagem, programas de incentivos, orientacdo
para o compartilhamento do conhecimento,
clima organizacional positivo e funciondrios
comprometidos com a organizagio;

e Novas estruturas organizacionais: represen-
tam um processo continuo de adequacao ao
contexto de mercado e envolve aspectos como:
mudancas internas, cooperagdo entre equipes,
equipes definidas por projeto, descentralizacao
de tarefas, autonomia e delegacdo de poder na
motivacdo para o aprendizado, reduc¢do de ni-
veis hierdrquicos e desempenho vinculado a sa-
tisfacao dos clientes;

* Préticas e politicas de gestao de pessoas: estdao
relacionadas com o aumento do capital intelec-
tual da empresa, que ocorre por meio de inves-
timentos na contratacdo e treinamento de pes-
soas;

» Sistemas de informacdo: nao dizem respeito
apenas a estrutura tecnolégica, mas engloba
também software e bancos de dados, que regis-
tram e propiciam a disseminacdo de informa-
¢Oes e conhecimentos em todos os setores da
organizacao;

* Mensuragdo dos resultados: tem por objetivo,
a partir da definicao de métricas, avaliar os in-
vestimentos em gestao do conhecimento, bem
como identificar a aderéncia da GC aos objeti-
vos de negécio;

* Aprendizagem com o ambiente: este fator estd
relacionado com a instabilidade do ambiente
e com a necessidade de aprender a partir das
mudancas do contexto. Consumidores, forne-
cedores, parceiros estratégicos e concorrentes
fornecem as organizacdes informacdes privile-
giadas, que podem ser transformadas em novos
conhecimentos;

¢ Orientacao para processo: a sistematizacdo dos
processos direcionada a qualidade dos produ-
tos e servicos e a satisfacao dos clientes se rela-
cionam com a disseminacdo do conhecimento
e sua efetiva utilizacdo nos processos de nego-
cios, considerando arranjos fisicos bem projeta-
dos e qualidade dos processos internos.

Baseados em estudos empiricos realizados com
foco na identificacao de FCS da GC, Castillo e Ca-
zarini (2009) destacam como principais fatores
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criticos de sucesso para aimplantacdo da GC os se-
guintes: uma estratégia de GC alinhada a estraté-
giada organizagdo; uma cultura organizacional de
conhecimento; a existéncia de sistemas de infor-
macdo adequados; o envolvimento e treinamento
dos funciondrios; a lideranca e o compromisso de
gerentes de alto nivel; o estabelecimento de ativi-
dades, funcdes e processos; e a avaliacao do de-
sempenho e o benchmarking das préticas de GC.

Ao realizar um levantamento sobre os fatores
criticos de sucesso da GC, Batista (2012) destacou
os elementos diretamente ligados a GC, quais se-
jam: liderancga; tecnologia; pessoas; e processos.
As atividades relacionadas a cada um destes fato-
res, ainda de acordo com o autor, sdo:

* Lideranca: apresentar a visdo, os objetivos e as
estratégias de GC; estabelecer a estrutura de
governanga e os arranjos institucionais que for-
malizam os projetos de GC; garantir a disponi-
biliza¢do de recursos financeiros paraviabilizar
os projetos de GC e garantir a utilizacdo da GC
para melhorar processos, produtos e servicos;
definir a politica de protecao do conhecimento;
e ser exemplo nas dreas de compartilhamento
do conhecimento e de trabalho colaborativo;

¢ Tecnologia: utilizar as tecnologias adequadas
para acelerar os processos de GC. Tecnologias
como mecanismos de busca; repositérios digi-
tais; portais; intranets; internet; plataformas
de comunidade de pratica virtuais; Gestao Ele-
tronica de Documentos (GED); entre outras, de-
vem dar condicoes para adequada criacao, ar-
mazenamento, compartilhamento e aplicacao
do conhecimento no contexto organizacional;

e Pessoas: sdo os viabilizadores da GC e, portanto,
desempenham um papel fundamental, uma vez
que captam, criam, armazenam, compartilham
e aplicam o conhecimento. Diante de tal situa-
¢do, os programas de educacao e capacitacao, o
trabalho de desenvolvimento de carreiras, sdo
fundamentais para aumentar a capacidade dos
colaboradores na execucao dos processos de GC;

* Processos: féruns/listas de discussdo; comuni-
dades de prdtica; educacao corporativa; narrati-
vas; mentoring; coaching; e universidade corpo-
rativa estao nas prdticas de GC destacadas para
aumentar a capacidade dos colaboradores na
execucao dos processos de GC (BATISTA, 2012).

Em 2014, Batista ressalta outros importantes
FCS da GC, conforme segue: (1) foco de atuacgao
corporativo orientado ao processo e a geracao de



valor para a organizacao; (2) contexto adequado
aos processos de GC (ambientes fisicos apropria-
dos; cultura organizacional que induza o interesse
e comprometimento das pessoas para a valoriza-
¢do do conhecimento; e infraestrutura e suporte
de Tecnologia de Informacao e de Comunicac¢ao
(TIC); (3) comunicacgdo abrangente e sistematiza-
da, com linguagem simples e padronizada, para
estimulo ao compartilhamento de conhecimento;
e governanca adequada, com constituicao e res-
ponsabilidades definidas.

Uma pesquisa na literatura foi conduzida por
Garcia e Possamai (2009) em que se identificou os
seguintes fatores criticos para a implantacao da
GC nas organizacoes:

* Adoc¢do de uma plataforma de trabalho para
implantacao da GC que forneca orientacdo e
estruturacao adequada para a sua pratica nas
organizacoes;

* Suporte da alta direcao, uma vez que as inicia-
tivas da GC podem levar a transformacdes pro-
fundas na organizacao;

* Reconhecimento da natureza do conhecimento
a ser tratado, identificacdo das necessidades e
oportunidades com relacao a GC e previsdo de
diferentes estratégias para fazé-lo;

* Ajuste da estratégia de GC com o contexto da
organizacdo, de modo que seus objetivos este-
jam alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacao;

* Estabelecimento da infraestrutura para a GC,
com a definicdo de equipes e papeis para o de-
sempenho de tarefas inerentes a GC;

¢ Adocdo de uma visao baseada em processos da
GC como criacao, armazenamento, dissemina-
¢do, compartilhamento, aplicacdo e uso do co-
nhecimento, que sdo a sua esséncia e se referem
ao que pode ser feito com o conhecimento nas
organizacoes;

¢ Realizacdo de investimentos em GC feitos de
acordo com a andlise dos recursos disponiveis
na organizacao. Estes recursos sao de ordem fi-
nanceira, em tecnologia de informacgdo e comu-
nicagdo, infraestrutura para o projeto, recursos
humanos e o tempo;

¢ Avaliacdo de beneficios e criacdo de valor no
sentido de possibilitar aos membros da organi-
zacdo a percepc¢ao dos beneficios gerados pela
GG;

* O projeto de implantagdo de GC deve estar ade-
quado a cultura vigente ou esta deverd ser alte-
rada para viabilizar a tal implantacao;

¢ Capacitacdo dos envolvidos com a GC, de modo
que estes possam entender seus conceitos, se
prepararem para as atividades relacionadas
com a GC como a comunicacao, o compartilha-
mento de conhecimento, a construgao de equi-
pes, entre outras;

¢ Desenvolvimento de politicas motivacionais
que incentivem o trabalho coletivo, o comparti-
lhamento, a criatividade e a inovacao, uma vez
que o sucesso da GC depende, em grande medi-
da, da motivacao dos participantes em compar-
tilhar seu conhecimento.

No intuito de desenvolver uma lista detalhada e
abrangente de FCS na implementacao do proces-
so de GC, Wong e Aspinwall (2005 apud Gnecco Jr.
(2010), por meio de diversas pesquisas e autores,
estabeleceram os seguintes fatores: apoio da lide-
ranga; cultura favordvel; tecnologia da informa-
¢do; estratégia e propositos; avaliacao e medicdo;
infraestrutura organizacional; processos e ativi-
dades; fatores motivacionais; recursos e pesqui-
sas; educacdo e treinamento; e gestdo de recursos
humanos.

O estudo desenvolvido por Castillo e Cazarini
(2009) evidencia uma série de fatores para o suces-
so da GC que reforcam os FCS da GC citados em
outros trabalhos como: possuir uma estratégia
clara e bem planejada; contar com uma cultura or-
ganizacional de conhecimento; e desenvolver uma
equipe especializada.

Metodologia

Essa pesquisa constitui um estudo documental,
de natureza exploratdria e qualitativa, seguido de
uma andlise contrastiva entre os FCS identificados
na literatura estudada e as Cinco Leis para a Alfa-
betizacdo Mididtica Informacional.

Para o estudo documental utilizou-se o Por-
tal de Peri6dicos da Coordenacao de Aperfeicoa-
mento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) que
conta atualmente com um acervo de mais de 35
mil periédicos com texto completo, 130 bases re-
ferenciais, 11 bases dedicadas exclusivamente a
patentes, além de livros, enciclopédias e obras de
referéncia, normas técnicas, estatisticas e conteu-
do audiovisual.

As buscas foram realizadas com combinacao
dos descritores em portugués, inglés e espanhol:
‘Gestdo do Conhecimento’, ‘Fatores Criticos de Su-
cesso’, Alfabetizagcdo Mididtica Informacional’ e
‘Competéncia em Informagao’.
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Resultados e Discussoes

Apés realizar o estudo dos documentos levantados
em pesquisa bibliogréfica, foi possivel identificar os
principais fatores que podem servir de base para as
organizacoes e qual(is) lei(s) da AMI demonstra(m)
relacdo com um ou mais fatores criticos de sucessos.

Tabela 1. Principais Fatores Criticos Identificados.

Fator Critico Principais Definicoes

De forma empirica, os fatores e suas definicoes
foram determinados pelo critério de repeticao.
Nao houveram exclusdes de defini¢cdes ou fatores,
buscou-se apenas uma sintetiza¢ao dos mais men-
cionados e das defini¢des mais utilizadas e, poste-
riormente relacionou-se em ordem de fatores com
maior mencao, no Tabela 1:

Lei(s) da AMI

Principais Autores relacionada(s)

Lideranca

Tecnologia

Pessoas
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+ O papel da lideranca na tomada de decisGes e
compromissos da alta administracao no apoio dos
gestores (niveis tatico e operacional).

* Apoio da lideranca.

* Lideranga e comprometimento da alta geréncia.

* Ferramentas desenhadas para criar, armazenar,
compartilhar e aplicar conhecimento.

« O fator nao é apenas representado pela estrutura
tecnologica, mas também pelos softwares e bancos
de dados que registram e propiciam a dissemina¢do
de informacdes e conhecimentos em todos os
setores da organizacdo, mesmo os distribuidos
remotamente.

* A adog¢ao de uma plataforma de trabalho para
implantacao da GC.

« Tecnologia da informacao.

« Infraestrutura de sistemas de informacao.

* Programas de educacdo e capacitacdo, de
desenvolvimento de carreiras, visando aumentar
a capacidade dos funcionérios na execucdo dos
processos de GC.

« A disseminacao de informacgées sobre os beneficios,
a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as
ferramentas de GC na organizac¢do para assegurar
a participacdo dos funcionarios no esforgo de
institucionalizar a GC.

* Envolvimento e treinamento de funcionarios.

+ Formacdo de uma equipe especializada.

« Praticas e politicas de gestdo de pessoas
direcionadas ao aumento do capital intelectual da
organizagao.

* Gestao de recursos humanos.

* Envolvimento dos trabalhadores.

« Trabalho em equipe.

American Productivity & Quality
Center (APQC) (1999); Batista
(2014); Castillo e Cazarini (2009);
Davenport et al. (1998); Gnecco
Junior et al. (2010); Hasanali
(2002); Holsapple e Joshi (2000);
Hung, Huang e Lin (2005);
Liebowitz (1999); Ribiere e Sitar
(2003); Skyrme e Amidon (1997).

LEIS 2, 3,4 e 5.

Alavi e Leidner (2001); APQC
(1999); Aspinwal et al. (2004);
Batista (2014); Castillo e Cazarini
(2009); Davenport et al. (1998);
Furlanetto e Oliveira (2008);
Garcia e Possamai (2009); Gnecco
Junior et al. (2010); Hasanali
(2002); Heinrichs e Lim (2003,
2005); Hung, Huang e Lin (2005);
Liebowitz (1999); Lin et al. (2005);
Mussi e Angeloni (2004); Nemati
et al. (2002); Skyrme e Amidon
(1997); Winkler e Mandl (2004).

LEIS 1,3 e5.

Batista (2014); Brelade e Harman
(2000); Castillo e Cazarini (2009);
CIKM (2003); Costa et al. (2003);
Ezingeard et al. (2000); Furlanetto
e Oliveira (2008); Garcia e
Possamai (2009); Gnecco Junior
et al. (2010); Hung, Huang e Lin
(2005); Liebowitz (1999); Mason
e Pauleen (2003); Sveiby (1998);
Wong (2005); Wong e Aspinwall
(2004); Yahya e Goh (2002).

Todas as leis
demonstram
relagao.



Fator Critico

Processos

Incorporar
a GC a Gestao
de Processos

Foco

Contexto
Capacitante

Comunicacao

Governanca /
Gestao

Estratégia

Principais Definicoes

* Praticas de GC destinadas a aumentar a capacidade
dos funcionérios na execucdo dos processos de GC.

« O estabelecimento de atividades, funcées e
processos.

* A sistematizagdo dos processos.

+ Orientacdo para processos.

* Processos e atividades.

+ Adocao de uma visao baseada em processos de GC,
tais como: criagdo, armazenamento, disseminacao,
compartilhamento, aplicacdo e uso, que sdo a sua
esséncia e se referem ao que pode ser feito com o
conhecimento nas organizagoes.

* Incorporacao dos processos da GC as atividades
diarias dos funcionarios, de modo a se tornarem
praticas comuns na organizacao.

« Estabelecer um foco de atuacdo corporativa com
orientacdo para o processo e a geracao de valor
para a organizagao.

» Ambientes fisicos apropriados; cultura
organizacional que induza o interesse e
comprometimento das pessoas para a valorizacdo
do conhecimento; e infraestrutura e suporte de TIC.

« Comunicacao abrangente e sistematizada,
com linguagem simples e padronizada, para
estimulo permanente ao compartilhamento de
conhecimento.

« Estrutura de governanga adequada, com
constituicao e responsabilidades definidas e apoio
de comité estratégico.

« A gestdo é marcada por fatores como: coordenacao,
controle, medicdo e lideranca.

* Estabelecer uma estratégia de GC alinhada a
estratégia, situacdo e o contexto da organizacao.

Principais Autores

Batista (2014); Bhatt (2000);
Castillo e Cazarini (2009);
Davenport e Prusak (1998);
Davenport et al. (1998); Figueiredo
(2005); Furlanetto e Oliveira
(2008); Garvin (2001); Gnecco
Junior et al. (2010); Holsapple e
Joshi (2000); Lee e Hong (2002);
Mintzerg e Quinn (2001); Skyrme e
Amidon (1997).

Aspinwall et al. (2004); Batista
(2014); CIKM (2003); Garcia e
Possamai (2009); Wong (2005).

Batista (2014).

Batista (2014).

Batista (2014).

Batista (2014); Gnecco Junior et al.
(2010); Wong (2005).

APQC (1999); Aspinwal et al.
(2004); Castillo e Cazarini (2009);
Davenport et al. (1998); Fresneda
et al. (2009); Garcia e Possamai
(2009); Gnecco Janior et al.

(2010); Hung, Huang e Lin (2005);
Liebowitz (1999); Lin et al. (2005);
Skyrme e Amidon (1997); Sunasse
e Sewry (2003); Wong (2005); Zack
(1999).

Lei(s) da AMI
relacionada(s)

Todas as leis
demonstram
relagao.

Todas as leis
demonstram
relacao.

LEIS 1 e 5.

Todas as leis
demonstram
relacao.

Todas as leis
demonstram
relacao.

LEIS 2, 3,4 e5.

LEI 5.
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Fator Critico

Cultura

Avaliacao

Estrutura
organizacional
do
conhecimento /
Novas
estruturas
organizacionais

Alta
Administracao

Aprendizagem
com o
ambiente
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Principais Definicoes

* Estabelecer uma cultura organizacional de
conhecimento.
« Define as principais crencas, valores, normas e
costumes sociais que governam o comportamento
dos individuos na organizacao. Em geral, uma
cultura de conhecimento é aquela que valora o
conhecimento e encoraja sua cria¢ao, disseminagao
e aplicacdo, assim como a colaboracédo e o sentido
de confianca entre os membros.
Ter uma cultura interna alinhada ao processo de
aprendizagem, programas de incentivos, orientagdo

positiva para o compartilhamento do conhecimento,
existéncia de um clima organizacional positivo e
funcionarios comprometidos com a organizacao.
Cultura favoravel ou cultura amigéavel ao
conhecimento.

Avaliacao do desempenho e o benchmarking das
praticas de GC.

« A mensuracdo dos resultados a partir da definicao
de métricas.

Avaliagao de beneficios e criagao de valor da
aplicacao da GC para proporcionar aos membros
da organizagao a percepc¢do dos beneficios por ela
gerados.

Avaliacdo e medicao.

Medicdo de desempenho.
Analise comparativa.

E aquela que fomenta relacionamentos sélidos,

com hierarquias menos marcantes, que propiciem
melhores fluxos de informacao e interacdo

social, brindando flexibilidade aos membros da
organizacdo, para facilitar o processo de mudanga e
adocdo das préaticas da GC.

Correto fluxo das informacdes e o estimulo para que
sejam utilizadas como ferramenta no desempenho
das atividades

Estrutura de conhecimento;
Eliminacao de limitacdes organizacionais.

Associado a gestdo da organizacdo.
Suporte ao compartilhamento do conhecimento, da

criagdo de condigGes internas para a disseminagdo
do conhecimento, definicdo clara de metas,
objetivos e resultados esperados, e liberdade de
interacdo entre as pessoas e grupos.

Consumidores, fornecedores, parceiros estratégicos,
e concorrentes.

Fatores vinculados a concorréncia, aos mercados,
a pressao do tempo, governamentais e climas
econdmicos etc.

Principais Autores

Braghetti (2003); Castillo e
Cazarini (2009); Davenport et al.
(1998); Desouza e Evaristo (2003);
Furlanetto e Oliveira (2008);
Garcia e Possamai (2009); Gnecco
Janior et al. (2010); Hasanali
(2002); Hung, Huang e Lin (2005);
Liebowitz (1999); Mcdermott;

O Dell, (2001); Mussi e Angeloni
(2004); Skyrme e Amidon (1997);
Wang et al. (2006); Wong (2005).

Ahmed et al. (1999); APQC (1999);
Brito et al. (2005); Castillo e
Cazarini (2009); CIKM (2003);
Davenport e Prusak (1998);
Davenport et al. (1998); Furlanetto
e Oliveira (2008); Garcia e
Possamai (2009); Gnecco Junior
et al. (2010); Hasanali (2002);
Holsapple e Joshi (2000); Hung e
Huang, Lin (2005); Sveiby (1998);
Terra (2005); Wong (2005).

Aspinwall et al. (2004); Castillo

e Cazarini (2009); Drucker

(2001); Fleury e Fleury (2003b);
Furlanetto e Oliveira (2008); Garcia
e Possamai (2009); Hoff et al.
(2002); Jarrar (2002); Lee e Hong
(2002); Soliman (2000); Terra
(2005); Wiig (1999).

Davenport e Prusak (1998);
Furlanetto e Oliveira (2008); Garcia
e Possamai (2009); Lee e Hong
(2002); Mintzberg e Quinn (2001);
Nonaka e Tacheuchi (1997); Probst
et al. (2000) apud Winkler e Mand|
(2004).

Argote et al. (2003); Davenport

e Prusak (1998); Fleury e Fleury
(2001 e 2003); Furlanetto e Oliveira
(2008); Gnecco Junior et al. (2010);
Hung, Huang e Lin (2005); Lester
(2004).

Lei(s) da AMI
relacionada(s)

Todas as leis
demonstram
relagao.

LEIS2 e 5.

Todas as leis
demonstram
relacao.

LEIS 2, 3,4 e 5.

LEIS 2,4 e 5.



Fator Critico Principais Definicoes

Principais Autores Lei(s) da AMI

relacionada(s)
« Tais recursos se referem aos de ordem financeira, CIKM (2003); Davenport e Volpel
em tecnologia de informagao e comunicagao, (2001); Davenport et al. (1998);
i infraestrutura para o projeto, recursos humanos e Garcia e Possamai (2009); Gnecco
Investimentos e .
o tempo. Janior et al. (2010); Hasanali
/ Recursos / . . . LEIS4 e5.
Infraestrutura * Englobam aspectos como o conhecimento e demais  (2002); Herschel e Nemati (2000);
recursos (humanos, materiais e financeiros) Holsapple e Joshi (2000); Levett et
* Infraestrutura organizacional. al. (2000); Liebowitz (1999); Wong
* Recursos e pesquisas. (2005); Wong e Aspinwall (2004).
CIKM (2003); Garcia e Possamai Tod lei
Capacitacao i odas as leis
- f * Educacéo e treinamento. (2009); Gnecco Junior et al. (2010);
/ Educacao / o L. demonstram
i « Capacitagao de funcionérios. Horak (2001); Mentzas (2001);
Treinamento relagao.
Yahya e Goh (2002).
Davenport et al. (1998); Garcia e
. A .. . Possamai (2009); Gnecco Junior et
Politicas * Motivacdo dos participantes em compartilhar seu .
— . . al. (2010); Hauschild et al. (2001); LEIS 2 e 5.
motivacionais conhecimento. . . .
Liebowitz (1999); Lin et al. (2005);
Wong (2005); Yahya e Goh (2002).
3 * Anélise da concorréncia para identificacdo de .
Benchmarking Hung, Huang e Lin (2005) LEIS1,2,3e5.

pontos internos fracos e/ou fortes.

Fonte: elaboragao prépria.

Nota: As referéncias dos textos citados na coluna “Principais Autores” estdo disponiveis no link: https://www.researchgate.net/

publication/324128366_Bibliografia_de_analise_Fatores_Criticos_de_Sucesso

Embora o Tabela 1 demonstre a complexidade
da abrangéncia dos FCS, por outro lado, também
clarifica um eixo central entre eles que envolve os
pilares: fatores humanos, tecnologicos e estruturais,
e todos a partir de uma perspectiva organizacio-
nal, conforme destacado em alguns termos da co-
luna Principais Definigoes.

As principais relagdes das leis se basearam em
sua exploracdo de: Lei 1 - Uso critico das ferra-
mentas informacionais e desenvolvimento sus-
tentdvel; Lei 2 - Empoderamento das pessoas e
direitos humanos; Lei 3 - Ciéncia da falta de neu-
tralidade da informacdo; Lei 4 — Todos tém a con-
tribuir, mesmo que ndo saibam ou admitam, e ne-
nhum direito deve ser comprometido; Lei 5 - Visao
complexa da aplicacao da Alfabetizacdo Mididtica
e Informacional.

Em todos os fatores o envolvimento de pessoas é
central na abordagem, devido ao fato de o conheci-
mento humano ser o centro da GC, e frequentemen-
te aspectos relacionados ao uso e compartilhamen-
to deinformacdes sdo mencionados, demonstrando
grande aproximacao com os objetivos do desenvol-
vimento da Colnfo, no caso demonstrado pela re-
lacdo com as novas leis da Alfabetiza¢do Mididtica
Informacional propostas pela Unesco.

Assim, com base nos FCS levantados, na iden-
tificagdo de seus pilares e na relacao estabelecida
entres eles e as Leis da AM]I, foi possivel determinar
a atuacdo préatica da Colnfo sobre os FCS:

A Colnfo atua junto ao sujeito organizacional,
desenvolvendo competéncias e habilidades volta-
das ao acesso, selecao, compreensdo e apropria-
¢do de dados, informacgées e conhecimento que
permeiam o ambiente organizacional e, por isso,
sua aplicacao pode visivelmente impactar em FCS
previamente identificados. As organizacdes em
geral nao possuem ambientes apropriados para o
desenvolvimento da GC, porquanto € necessdario
observar desde o espaco fisico, a tecnologia, a cul-
tura organizacional, entre outros, até o comporta-
mento organizacional.

A gestao do conhecimento depende de uma boa
governanca e, nesse intuito, € necessdrio que a or-
ganizacgdo crie uma drea ou uma equipe que seja
responsdvel por gerenciar os processos de GC no
contexto organizacional. A Colnfo pode ser apli-
cada de maneira mais efetiva na equipe e/ou setor
responsdvel pela GC, de tal maneira, que os sujei-
tos organizacionais se tornem multiplicadores das
competéncias e habilidades necessdrias para o co-
letivo da organizacgdo atuar no dmbito da GC.
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Tabela 2. Proposta de Atuacdo da Colnfo com Base em Fatores Criticos de Sucesso.

FCS

Lideranca

Tecnologia

Pessoas

Processos

Foco da organizacao

Comunicacao

228

Descricao

Evidencia que o lider € um criador de
conhecimento e, assim, empoderado para discernir
sobre qual é o caminho mais adequado a seguir
em situacoes ambiguas e propicia aos sujeitos
organizacionais condi¢des para compreenderem
uma determinada decisdo que, muitas vezes, ndo é
clara para o coletivo organizacional.

Traz mudancas ou certos impactos ao modo de
fazer habitual no contexto organizacional e, muitas
vezes, as ferramentas e sistemas tecnolégicos nao
atendem as expectativas, gerando insatisfacdo e
desmotivacéo entre os sujeitos organizacionais no
que diz respeito ao uso e reuso das tecnologias
disponiveis no ambiente.

Constituem o principal elemento da GC, pois
sdo ela que se apropriam de informacéo,
constroem conhecimento, compartilham e
socializam percepgdes, vivencias, experiéncias e
conhecimentos.

E importante que a organizacdo defina claramente
os fluxos, atividades e tarefas que fazem parte da
GC, bem como proporcione uma infraestrutura
que garanta que esses processos de fato possam
ser realizados com qualidade, estabelecendo
normativas que regulem o modo de as atividades e
tarefas serem desenvolvidas.

Muitas vezes a missao, visao, objetivos e metas
organizacionais sao ambiguos e/ou ndo sdo
exequiveis, gerando inseguranca e stress no
ambiente organizacional.

Um elemento prioritario quando da implantacdo de
um programa de GC.

Atuacéo Pratica da Colnfo

A Colnfo, por meio do desenvolvimento de
competéncias e habilidades voltadas a valores
positivos em relagao aos dados, informacéao e
conhecimento pode alterar a negatividade do
ambiente, gerando um ambiente de aprendizagem
em que os sujeitos organizacionais sdo
protagonistas e, assim, valorizados como tal.
Essa atuacdo junto as liderangas deve reproduzir
essa postura em suas diferentes frentes, de
modo a garantir o destaque da aprendizagem em
ambientes organizacionais, dizimando conflitos,
competicdes e disputas pelo poder.

Pode contribuir com programas especificos,
visando desenvolver competéncias e habilidades
nos individuos, possibilitando maior interacao
entre humano e méquina, quebrando mitos e
propiciando maior seguranca no uso e reuso das
tecnologias envolvidas nos processos de GC.

Pode trabalhar/desenvolver programas de
educacao continuada, capacitacdes customizadas,
constituir equipes que acompanhem o
desenvolvimento de competéncias e habilidades
no contexto organizacional, alfabetizacdo midiatica
e informacional, entre outras possibilidades.
Capacitar e treinar é essencial para a implantacao
da GC e a Colnfo é voltada ao desenvolvimento de
competéncias e habilidades em diferentes niveis
do sujeito organizacional, portanto, esté4 totalmente
imbricada a educacéo continuada.

Pode enfatizar os processos, atividades e tarefas
que ja fazem parte do cotidiano organizacional.

Pode auxiliar na definicdo, transparéncia e
disseminagao da misséo, visao, objetivos e metas,
capacitando os individuos a conhecerem quais as
atividades e tarefas que de fato geram valor para a
organizagao.

Pode orientar os sujeitos organizacionais, a

partir do desenvolvimento de competéncias

e habilidades comunicacionais, bem como
capacitar os sujeitos organizacionais para o
compartilhamento e disseminacédo das praticas
bem-sucedidas na execucao dos processos de GC.



FCS

Estratégia
organizacional

Cultura
organizacional e a
cultura informacional

Alta administracao

Estrutura
organizacional

Investimentos e
recursos

Politicas
motivacionais

Benchmarking

Acompanhamento

Fonte: Elaboracéo propria.

Descricao

Nem sempre os processos organizacionais estao
alinhados as estratégias organizacionais. Esse
descompasso é nocivo a organizacdo.

Valores, crencas, ritos e mitos podem complicar
significativamente a implantacao de um programa
de GC, principalmente se entre esses valores

nao houver a valorizagdo da informacao e do
conhecimento.

E essencial que haja o aval e o apoio para que
os outros niveis hierdrquicos possam exercer as
atividades e tarefas de GC, sem que a burocracia
e o controle sejam empecilhos para se obter um
ambiente dindmico.

A GC necessita que a estrutura organizacional seja
mais flexivel, ou seja, é fundamental que os fluxos
informacionais sejam dindmicos, a infraestrutura
contemple uma comunicacdo mais efetiva,
eliminando ou pelo menos amenizando barreiras
comunicacionais.

FCS muito comum no contexto organizacional que
se refere aos investimentos e recursos que podem
ser aplicados na infraestrutura para a implantacao
da GC, uma vez que estes estdo diretamente
relacionados ao lucro obtido.

A organizacdo necessita estabelecer programas
motivacionais.

Evidencia a necessidade de a organizagao realizar
atividades de compartilhamento de sucessos

e fracassos junto aos clientes, fornecedores e
concorrentes, visando melhorar suas praticas,
processos, produtos e servicos.

Nao avaliar o desempenho em relagao aos
processos organizacionais, em geral, se constitui
em um fator critico de sucesso para qualquer
atividade, e no ambito da GC isso também ndo é
diferente.

Atuacao Pratica da Colnfo

Desenvolver nos sujeitos organizacionais
competéncias e habilidades para compreender o
ambiente, diminuindo a ambiguidade e a incerteza,
possibilita uma visdo mais acurada dos processos
organizacionais em relagao as estratégias de curto,
médio e longo prazo.

Por meio do desenvolvimento de competéncias
e habilidades nos sujeitos organizacionais,
evidenciar a importancia da valorizagao referente
a apropriagao, compartilhamento e uso de
dados, informacao e conhecimento e, assim,
alterar favoravelmente a cultura organizacional e
informacional no médio e longo prazo.

Atuar como um agente conscientizador,
evidenciando a importéancia de os sujeitos

desse nivel hierarquico aprenderem a delegar
corretamente, bem como desenvolverem confianca
na equipe de trabalho.

Contribuir desenvolvendo nos sujeitos
organizacionais competéncias e habilidades

que priorizem a relacdo humana, a formagao

de redes de relacionamento e a importéncia de
formalizarem processos, atividades e tarefas que
ainda nao foram formalizadas.

Visa gerar um contexto capacitante e, sendo assim,
pode provocar as mudancas necessarias para que
0s sujeitos organizacionais evidenciem quais sao
as necessidades de mudanca e/ou adequacgao

nos elementos que impactam negativamente o
contexto capacitante necessério & GC, norteando
necessidades de investimentos e recursos.

A Colnfo se refere a um programa motivacional
visto que esta inter-relacionada ao
desenvolvimento humano em qualquer contexto.

Pode desenvolver programas que gerenciem

este tipo de compartilhamento, tanto no

ambiente interno, quanto no ambiente externo

a organizacao, de maneira que os sujeitos
organizacionais possam usufruir e se apropriarem
de experiéncias vivenciadas e, assim, ndo repetirem
os erros evidenciados.

Pode capacitar os sujeitos organizacionais a
compreenderem a importancia da avaliagao,
desmistificando-a como um elemento de punicao
e tornando-a um elemento de desenvolvimento
profissional.
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Conclusoes

A partir dos resultados obtidos identificou-se que,
embora os FCS sejam (e devam ser) adaptdveis a
diferentes realidades organizacionais, eles per-
meardo aspectos que busquem a harmonia entre
pessoas, tecnologia e estrutura organizacional, a
fim de estabelecer um ambiente fértil para a im-
plantacdo da GC. Também foi possivel identificar
determinados fatores recorrentes naliteratura (Ta-
bela 1).

Nessa perspectiva, é possivel melhorar as condi-
¢des organizacionais a implantagdo de programas
e/ou projetos de GC. Os setores organizacionais
responsdveis pela gestdo de pessoas, tecnologias
de informacgdo e comunicacdo e a alta adminis-
tracao podem instituir comités com pessoas ca-
pacitadas a analisar, de que maneira tais aspectos
podem ser desenvolvidos no contexto da organiza-
¢do, sendo que tais comités podem receber auxilio
externo sobre aspectos diretamente relacionados
a GC que, por sua vez, podem ser explorados de
modo prdtico.

A implantagdo consciente da GC no momento
em que a organizacao estiver receptiva a ela (nos
ambitos dos aspectos humanos, tecnolégicos e es-
truturais), de fato se constitui no diferencial para
seu éxito.

Um exemplo de como esse trabalho poderia
inicialmente ser realizado no ambito das pessoas,
refere-se aos programas de competéncia em infor-
macao que, desenvolvem competéncias e habilida-
des nas pessoas relativos ao acesso, apropriacao,
compartilhamento, uso e reuso de dados, informa-
¢oes e conhecimentos que, por sua vez, € insumo
para a construcdo de conhecimento.

No ambito tecnolégico, destaca-se a compe-
téncia em informacao para o desenvolvimento de
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