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RESUMO

0 presente artigo apresenta um estudo de caso sobre a gestao do conhecimento numa agén-
cia de comunicacao. O objetivo da pesquisa foi verificar os niveis de conhecimento e as ha-
bilidades propostas pelos autores Albino et al. (2001), num contexto intensivo em criacao
e comunicacao. Os autores propoem uma métrica propria de cinco niveis de codificacao do
conhecimento, cada um constituido de trés componentes de habilidade: os fatores de en-
trada (inputs), a funcao habilidade e as saidas (outputs). A aplicacao desse modelo em uma
agéncia de comunicagao permitiu observar a utilizacao de diferentes niveis de conhecimento
em setores de caracteristicas especificas. Os resultados indicam que na agéncia de comuni-
cacao os varios departamentos fazem uso de diferentes niveis de conhecimento de acordo
com as suas fungdes especificas. Dos cinco niveis de conhecimento apresentados pelos au-
tores, os trés principais departamentos da empresa - criacao, atendimento e midia - utilizam
quatro deles.
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ABSTRACT

This paper presents a case study on knowledge management in a communications agency.
The research’s objective was to verify the levels of knowledge and skills proposed by the au-
thors Albino et al. (2001), in a intensive context of creation and communication. The authors
propose their own metric of five levels of knowledge codification, each consisting of three
components of skill: the input factors (inputs), the function ability and outputs (outputs).
The application of this model in a communication agency allowed to observe the use of dif-
ferent levels of knowledge in areas of specific characteristics. The results indicate that the
communication agency the different departments make use of different levels of knowledge
according to their specific functions. Among the five levels of knowledge presented by the
authors the three main departments of the company - creation, service and media - use
four of them.

Keywords: Knowledge management. Indicators. Communication agency.

Introdugao

onsiderando o aumento da concorréncia em todos os setores da eco-

nomia global, as empresas de servicos, que trabalham com produtos

intangiveis, perceberam que o conhecimento é um recurso fundamen-
tal na busca de novos mercados e novas oportunidades. Para acompanhar
a velocidade das mudancas, essas empresas sao obrigadas a aumentar a
capacidade organizacional para competir num mercado de variagdes cons-
tantes, além de aperfeicoar processos e capacitar profissionais para enfren-
tarem os desafios. A empresa de servigcos precisa de “trabalhadores do co-
nhecimento”, conforme ensina Peter Drucker (1999).

Assim, a area dos servicos € imposto um imenso desafio: a criagdo de conhe-
cimento organizacional. Esse conhecimento deve ser acumulado e comparti-
Ihado dentro da empresa e ser utilizado no desenvolvimento de novas técni-
cas e novos processos. Conforme apresentam Nonaka e Takeuchi (1997), a
criacao de conhecimento organizacional induz a inovacao continua que, por
sua vez, resulta em vantagem competitiva para essas empresas.

As abordagens mais empregadas atualmente sobre conhecimento sao de
cunho binario (conhecimento tacito e explicito). De acordo com os autores
do artigo-base (ALeino et al., 2001), essa distincdo ndo é de todo apropria-
da para a identificacdo do conhecimento em ambientes reais de negocio e,
para tanto, esses mesmos autores propdéem uma métrica prépria de cinco
niveis de codificacdo do conhecimento (conhecimento intuitivo, tacito, qua-
litativo, quantitativo e cientifico), cada um constituido de trés componentes
de habilidade: os fatores de entrada (inputs), a funcao habilidade e as sai-
das (outputs).



Diferentemente da aplicacdo da métrica proposta por Albino et al. (2001) de
codificagao dos niveis de conhecimento e sua aplicacdo em um processo in-
dustrial, este artigo engloba seu uso em uma empresa prestadora de servico.
A aplicacdo do modelo em uma empresa com essas caracteristicas implica o
uso de niveis de conhecimento com fins especificos, resultando em produtos
diferenciados e sob medida para cada tipo de cliente, nao caracterizando um
processo padrao de producao.

O objetivo da pesquisa foi testar a aplicacao da métrica de niveis de conhe-
cimento proposta pelos autores Albino et al. (2001) em uma empresa de
servicos. Essa aplicacao permite observar a utilizacao de diferentes niveis de
conhecimento em setores de caracteristicas especificas. Além disso, como
objetivo secundario, pode-se citar o teste da métrica dos autores em empre-
sa de carater nao industrial.

O artigo apresenta uma breve definicao de conhecimento e nogoes de sua
gestao seguida do estudo de métricas para mensuracao do conhecimento.
A seguir é feita uma recapitulacdo dos conceitos de niveis de conhecimento
propostos pelos autores da métrica. Entao, as questdes envolvendo o estudo
de caso e a metodologia sao descritas, e os resultados sao revelados.

Definicdo e gestdao do conhecimento

O conhecimento, segundo Albino et al. (2001), pode ser definido como uma
entidade abstrata, consciente ou inconsciente, criada pelo individuo, pela
interpretacao de um grupo de informacoes, que foram adquiridas via experi-
éncia. As consideracdes sobre a experiéncia fornecem aos individuos habili-
dades mentais ou fisicas dentro de uma determinada arte.

O conhecimento sobre 0 mundo e sobre as coisas, no entendimento de Leff
(2002, p. 21), “tem estado condicionado pelo contexto geografico, ecoldgico
e cultural em que se produz e se reproduz determinada formacao social”.
O desenvolvimento do conhecimento tedrico do homem acompanhou seus
saberes praticos e vem sendo objeto de estudo ha tempos, recebendo uma
ampla diversidade de significados, conotacoes e funcoes. Inicialmente, as
discussoes a respeito dessa expressao tornaram-se o objeto central da filo-
sofia e da epistemologia, com questoes que contemplavam o seu conceito e
a sua identificacao, sendo utilizada para o crescimento pessoal e aumentar a
sabedoria e a satisfacao individual. (Moresi, 2001).

Albino et al. (2001) ressaltam que o conhecimento € um evento de ordem
social. E obtido por meio de uma interacao social, onde ele é criado e modifi-
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cado pelas pessoas que a recebem. Em termos de mercado, o conhecimento
€ a informagao estruturada que tem valor para uma organizagao. Observa-se
que as instituicdoes bem-sucedidas sao aquelas que sabem conquistar e mo-
tivar as pessoas para que elas aprendam e apliguem seus conhecimentos na
solucao dos problemas e na busca de inovacao.

A partir desse contexto institucional, surge a gestao do conhecimento como
uma atividade essencial aos desenvolvimentos humano e organizacional.
Segundo Berto e Plonski (1999), em meados do século XX, impulsionados
pela aceleracao dos processos sociotecnolédgicos representados pelos siste-
mas de comunicacao, producao e competicao mercadolégica, surge a neces-
sidade de gerenciar o conhecimento dentro das organizacoes.

A exata medida do conceito gestao do conhecimento, porém, s6 se torna
mesmo suficientemente clara depois que trés conceitos foram devidamente
estabelecidos: o dado, a informacao e o conhecimento. Segundo Davenport
e Prusak (1998, p. 2), dado é a informacao bruta, é a descricao exata de algo
ou de um evento qualquer, um simples registro ou fato. Para os autores, 0s
dados propriamente ditos ndo sao dotados de qualquer relevancia, proposito
e significado, mas constituem matéria-prima essencial para criar a informa-
¢ao. Ja a informacao, por sua vez, possui uma unidade de analise que pode
ser audivel ou visivel, € uma mensagem com dados que fazem a diferenca. E
0 insumo mais importante da producao humana. Sao, como Drucker (1999,
p. 32) a conceitua, os “dados interpretados, dotados de relevancia e prop6-
sito”. Informacao é um fluxo de mensagens capaz de produzir conhecimento,
enriquecendo-o pelo acréscimo de algo ou reestruturando-o. A informacao
materializa-se mediante um suporte fisico ou eletronico. O conhecimento &,
portanto, o produto da informacao, tal qual essa é resultante dos dados.

Do ponto de vista epistemolégico, o conhecimento é apresentado por Nonaka
e Takeuchi (1997) sob duas formas: tacito (originario do latim tacitus), que
€ aquele tipo de conhecimento subjetivo e que nao pode ser exteriorizado
pelas palavras, porque decorre da incorporacao das experiéncias pessoais,
sendo composto de fatores intangiveis, tais como: crencas, perspectivas e
habilidades; e explicito (do latim explicitus), que é o tipo de conhecimento
objetivo, que pode ser declarado, exibido e exteriorizado na linguagem formal
(abordado, inclusive, sob a forma de declaracoes textuais, expressoes mate-
maticas, manuais, dentre outras formas), além de ser facilmente captado,
codificado, sistematizado e compartilhado.

Os autores destacam que o desenvolvimento de novo conhecimento é rea-
lizado por meio de uma interacdo permanente entre o conhecimento tacito,
de carater individual, e o explicito, que pode ser compartilhado pela organi-



zacao. Surgem, entao, quatro interacoes entre as formas de conhecimento
tacito e explicito:

e do tacito para tacito (socializacado): um individuo pode adquirir conheci-
mento tacito diretamente com outro, pela observacao, imitacao e pratica,
sem usar a linguagem. E um processo de compartilhamento de experién-
cia. Dentro do processo de transmissao de conhecimento, a socializagao
refere-se a etapa de interacao social necessaria para aprendizagem de no-
vos conhecimentos. Constitui a criagdo de conhecimento tacito, em forma
de modelos mentais e habilidades técnicas;

¢ do tacito para explicito (externalizacdo): quando é possivel articular o co-
nhecimento tacito, a externalizacado é eficaz quando se faz uso sequencial
da metafora, da analogia e do modelo. As contradicoes inerentes a uma
metafora sdo entdo harmonizadas pela analogia que destaca o carater co-
mum de duas coisas diferentes. Os conceitos explicitos podem, entao, ser
modelados. A compreensao das coisas ocorre nao sé por meio dos seus
atributos, mas também pelos exemplos ou protétipos;

* do explicito para explicito (combinacéo): o processo de combinacao esta
relacionado com a sistematizacao de conceitos em um sistema de conhe-
cimento. A sele¢ao, adicao, combinacao ou categorizacao de conhecimen-
to explicito conduz a novos conhecimentos. Essa transferéncia pode ser
feita via reunioes e discussoes, documentos ou redes de computadores; e

e do explicito para tacito (internalizacado): quando as pessoas internalizam
0 conhecimento explicito e formam, assim, seu conhecimento tacito. Esta
intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. O processo de internali-
zacao corresponde a etapa em que o individuo absorve o conhecimento.
Nessa etapa é necessaria a verbalizagdo do conhecimento ou apresenta-
cao em forma de documentos, manuais ou mesmo histérias orais.

Dentre os pontos destacados por Albino et al. (2001), apresenta-se que o
aprendizado organizacional é considerado principalmente como um pro-
cesso de experimentacao baseado no uso criativo, direto ou indireto, de
experiéncias individuais. Em relacao a isso, importante é destacar, con-
forme Nicolini, Gherardi e Yanow (2003), que a aprendizagem nao ocorre
somente na mente dos individuos, mas também na sua participagcdao em
atividades sociais.

Entretanto, se novo conhecimento é produzido por individuos, esse deve ser
disseminado por toda a organizacao, que desempenha um papel critico na
estocagem e difusdo do conhecimento, de modo a fazé-lo mais acessivel e
aplicavel.
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Davenport e Prusak (2003) observam que atividades e iniciativas especifi-
cas realizadas para aumentar o estoque de conhecimento organizacional, de
forma geral, sdo as menos sistematicas das atividades de gestao do conhe-
cimento - que compreenderiam geracao, codificacao, coordenacao e trans-
feréncia do conhecimento. Na pratica, é possivel encontrar lacunas e obsta-
culos que prejudicam o fluxo de conhecimento organizacional. Dessa forma,
ao utilizar-se da gestao do conhecimento, as organizacoes precisam adotar
mecanismos para avalia-la, a fim de verificar sua efetividade na agregacao de
valor, detectar possiveis desvios e encontrar mecanismos para sua correcao
(DeL Rey CHamoRrRro et al., 2003; Bosg, 2004).

Métricas para mensurag¢do do conhecimento

Stollenwerk (2001) afirma que é fundamental avaliar a gestao do conheci-
mento, uma vez que isso possibilitard as organizacdoes melhorar as agoes,
atingir metas e definir padroes. Com esses propdsitos, faz-se necessario
identificar indicadores e modelos que auxiliem nessas atividades.

Na gestao do conhecimento, os indicadores constituem-se como um impor-
tante instrumento que, entre outras finalidades, possibilita monitorar, avaliar
e controlar o fluxo de conhecimento na organizacao, os impactos das inicia-
tivas de gestao do conhecimento e os resultados de sua implementacao e
desempenho. (Rossarto, 2003).

Pela diversidade de indicadores existente para essa intencao, infere-se, como
pertinente, difundir os indicadores de esforco e de tendéncia, os indicadores
quantitativos e qualitativos e os indicadores financeiros e nao financeiros, os
quais vém sendo amplamente utilizados na avaliacdo da gestao do conheci-
mento em organizacoes. (CHeN; CHEN, 2005).

Os indicadores de esforcos, também denominados indicadores de proces-
s0, ou de tendéncia, referem-se as iniciativas das organizacoes associadas
a gestao do conhecimento, mas sem, necessariamente, alterar seus resul-
tados estratégicos ou operacionais, como a quantidade de documentos
disponivel na memoria organizacional da empresa, o nidmero de pessoas
qualificadas, entre outros. Por sua vez, os indicadores de resultados refle-
tem o alcance dos objetivos da organizacao, como o aumento da produtivi-
dade, o nivel de satisfacdo dos funcionarios e consumidores, entre outros.
(RoBerTtson, 2003).

Em relacao aos indicadores quantitativos e qualitativos, destaca-se que 0s
primeiros podem ser expressos em quantidades e porcentagens na represen-



tatividade de um determinado fendbmeno observado, sendo resultado de apu-
racoes, contabilizacdes e estatisticas, e os segundos, por sua vez, podem ser
traduzidos em numeros, posicdes em escala de valor, sendo essencialmente
o resultado de uma avaliacao qualitativa, caracteristicas de determinada po-
pulacado, acontecimento ou objeto, muitas vezes relacionadas a percepcao
das pessoas e dos pesquisadores. (CHen; CHEN, 2005).

Além desses indicadores, também ha os financeiros e nao financeiros. Os
financeiros sao utilizados para verificar o retorno sobre o investimento rea-
lizado na organizacao; por sua vez, os indicadores nao financeiros utilizam
outras medidas perceptiveis a avaliacao de desempenho, como a qualidade
dos produtos, tempo de producao, entrega e outros. (CHEN; CHEN, 2005).

Esses indicadores podem ser utilizados tanto internamente para avaliar os
resultados e os processos dentro da prépria organizacao, como externamen-
te, destinados a comparacgodes externas, conforme a pertinéncia e os anseios
de seus gestores. Teixeira Filho, Silva e Pousa (2004) explicam que nao ha di-
ficuldades para definir os indicadores a serem utilizados pelas organizagoes,
mas para seleciona-los conforme sua realidade, objetivos e estratégias. Ao
avaliar a gestao do conhecimento, as organizacbes estao criando suas pro-
prias medidas de desempenho.

No entanto, Albino et al. (2001) observam que, pelo fato de o conhecimen-
to permanecer desconectado da visao estratégica das empresas, essas nao
desenvolveram indicadores qualificados e adequados para avaliagao do co-
nhecimento, o que permitiria maior agilidade e assertividade na tomada de
decisoes. Segundo os autores, a combinacao de indicadores adequados com
ferramentas de gestao estratégica, como o Balanced Scorecard, permitiria
traduzir claramente a estratégia e as agoes a ela vinculadas, resultando em
uma empresa mais agil e capaz de gerenciar de modo mais eficaz as trans-
formacoes ocorridas nos ambientes interno e externo.

A importancia de critérios para mensuracao da gestao do conhecimento tam-
bém é destacada por OECD (2004), para quem o valor de mercado de uma
empresa e processos como formacao de parcerias ou captacao de novos
investidores depende de ativos intangiveis: se uma empresa pretende valorar
tais ativos, deve desenvolver um sistema para identifica-los e medi-los.

Assim, de acordo com sua proposta de avaliagao do conhecimento a partir
de uma abordagem cognitiva, Albino et al. (2001) propéem uma métrica para
avaliacao dos tipos de conhecimento identificados em um dado processo.
Essa métrica baseia-se em cinco niveis de codificacao do conhecimento (in-
tuitivo, tacito, qualitativo, quantitativo e cientifico), cada um constituido de
trés componentes de habilidade: os fatores de entrada (inputs), a funcao

ZTOZ 'zep/ Il ‘ZZ "u “TT "A - INS Op SeIxe) ‘SHN "einyngd & 0edLdIUNWO) - 0BXaU0)



Eduardo L. Cardoso, Adriano Pistore, Fabiano Larentis e Ana C. Fachinelli - Indicadores de processo para gestao...

habilidade e as saidas (outputs). A seguir sera apresentado esse modelo,
porém antes é imprescindivel conhecer melhor a proposta de mensuragao
do conhecimento.

Métrica de Albino, Garavelli e Schiuma
para mensuracao do conhecimento

Nas abordagens apresentadas sobre conhecimento, os autores adotam uma
distingao binaria da natureza do conhecimento: tacito e explicito. No entanto,
convém destacar que essa distincdo, valiosa do ponto de vista conceitual,
nao é muito apropriada para o reconhecimento da natureza do conhecimento
em ambientes reais de negbcio, e uma classificacao mais operativa de co-
nhecimento se faz necessaria. (ALeino et al., 2001).

Como ja foi apresentado, do ponto de vista estrutural, o conhecimento é for-
mado por informacdes. No entanto, o conhecimento nao é uma simples agre-
gacao de informacao. Com o objetivo de apontar a diferenca entre conheci-
mento e informacao, outra distingao, entre informacao e dados, pode ser (til.
(ALeino et al., 2001).

Os dados sdao medidas realizadas por um sensor do nivel de uma varia-
vel, quer seja ela externa, quer interna ao sistema referido. (Boxn, 1994).
Informacodes, em vez disso, sao um conjunto de dados de uma variavel, gra-
vada e classificada de acordo com critérios aleatorios ou predefinidos. Logo,
a informacao, como um conjunto estrutural de dados, € neutra, ou seja, in-
dependente do proprietario (pessoa ou organizacao). Conhecimento, por sua
vez, nao é neutro porque esta relacionado a um processo de interpretacao
individual ou organizacional. (Weick, 1979).

Do ponto de vista funcional, o conhecimento de um sistema cognitivo (indi-
vidual ou organizacional) define suas habilidades e competéncias. A habili-
dade envolvida pela posse do conhecimento representa uma caracteristica
funcional do conhecimento. Assim, é possivel supor que a propriedade do co-
nhecimento sempre corresponde a habilidade de realizar uma tarefa. (ALsino
et al., 2001).

Para uma maior compreensao, Albino et al. (2001) propdéem a adocao de
uma representacao sistémica, conforme segue:



Figura 1 - Representacao sistémica das caracteristicas do conhecimento

I Caracteristica estrutural F ( X) I Caracteristica funcional

Caracteristica do processo

Fonte: Adaptado de Albino et al. (2001).

Na figura 1, as propriedades sao representadas graficamente da seguinte for-
ma: o X, que seria o vetor da informacao, representa a caracteristica estrutu-
ral do conhecimento; a funcao de transformacao f(X) corresponde a interpre-
tacao da entrada de informacoes; e, finalmente, a saida Y, como o resultado
do processo de interpretacao da informacao, representa a caracteristica fun-
cional do conhecimento, ou seja, a capacidade fisica ou mental para executar
uma atividade ou tarefa especifica. (ALsino et al., 2001).

A caracteristica funcional do conhecimento proporciona uma interpretacéo
do conhecimento como um fator tecnolédgico, ou seja, como uma entidade
que permite que algo seja realizado a fim de alcancar um objeto especifico.
De acordo com a natureza funcional do conhecimento, é possivel associar o
conhecimento a uma habilidade e, em seguida, a uma tarefa a ser executa-
da, que pode resultar em um material (produto de fabricacao) ou imaterial
(ideia ou pensamento). Assim, do ponto de vista tecnolédgico, o conhecimento
coincide com a capacidade. Isso permite analisarmos a capacidade ao invés
do conhecimento. Adotando uma abordagem de processo, é possivel definir
a capacidade associada ao conhecimento como um processo que permite,
por restricoes dadas e os fatores de entrada, um determinado objetivo a ser
perseguido. (ALeino et al., 2001).

Entao, aplicando-se uma representacao simbdlica (figura 2) para caracterizar
esse processo, € possivel distinguir trés componentes principais que visam
a perseguir um objeto especifico: um vetor de entrada de fatores de Z, uma
“capacidade de funcionar” Y(Z), e a saida ou objeto do processo de O. (ALBINO
et al., 2001).
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Figura 2 - Representacao do processo entre habilidades e conhecimento

Fatores Habilidades funcionais T
produtivos Objetivo

Conhecimento
Inputs Habilidades

Outputs

Fonte: Adaptado de Albino et al. (2001).

O vetor de fatores de entrada Z é composto de fatores produtivos e restricoes
ambientais. A “habilidade funcao” Y(Z), como uma funcao de transformacao,
representa o ndcleo do processo, uma vez que define como o processo ira
funcionar. Finalmente, a saida O representa o resultado do processo realiza-
do para um dado vetor de fatores de input e habilidade. (Ateino et al., 2001).
Os cinco niveis de codificacdo do conhecimento usados pelos autores po-
dem ser definidos em conhecimento intuitivo, tacito, qualitativo, quantitativo
e cientifico. A seguir, serao apresentados mais detalhes sobre esses niveis.

Conhecimento intuitivo

Nesse nivel, o conjunto de entrada Z ndao é bem conhecido. A existéncia de
algum fator de entrada pode ser previsto, mas geralmente nao pode ser me-
dido. A capacidade da funcao Y(Z) é baseada em procedimentos resultantes
da experiéncia obtida na realizacao de atividades semelhantes. O processo
de saida pode ser observado a partir de e caracterizado por alguns atributos
peculiares que muitas vezes podem ser medidos. No entanto, o conhecimen-
to parcial dos fatores de entrada e dos procedimentos operacionais torna di-
ficil controlar a saida do processo. Nesse nivel, o individuo esta envolvido em
atividades baseadas na sua intui¢ao e de cultura, sem ter grande experiéncia
no ou conhecimentos do processo. (Ateino et al., 2001).

Conhecimento tacito

Os fatores de entrada principal sdo conhecidos e é possivel definir as suas
propriedades caracteristicas, bem como medi-los, mesmo que nem sempre
com precisao. O conjunto de procedimentos Y(Z) na base do processo € ta-



cito, ou seja, esta enraizado nas acoes do individuo. Os procedimentos sdo
essencialmente o resultado de experiéncia construida sobre processos de le-
arning-by-doing. A maioria dos procedimentos criticos nao pode ser descrita,
com precisao e pode ser comunicada apenas por meio de métodos de socia-
lizacdo. Porém, muitas das propriedades de saida do processo (O) podem ser
medidas. (ALeiNo et al., 2001).

Os autores apontam ainda que embora os fatores de entrada principal sejam
conhecidos, a natureza tacita dos procedimentos operacionais faz o controle
do resultado do processo estritamente relacionado a experiéncia dos indivi-
duos. Esse nivel de codificacdo do conhecimento é tipico, por exemplo, do
artista, que poderia ter um conhecimento altamente especializado, mas que
nao pode descrever essa experiéncia na forma de procedimentos operacio-
nais. Desenvolve-se a capacidade de aprendizado na pratica, usando, obser-
vando e interagindo.

Conhecimento qualitativo

Nesse nivel, os fatores de entrada e suas propriedades caracteristicas sao
conhecidos. Além disso, é possivel medi-los com precisdo e controlar a sua
variabilidade, mesmo que nao exatamente, dentro de certa faixa. O conjunto
de procedimentos é conhecido em termos qualitativos (causa-efeito) entre
os fatores de entrada e as caracteristicas de saida. Em seguida, é possi-
vel definir regras que fornecam as relacoes qualitativas que permitem que o
processo seja realizado. Essas relagdes de causa-efeito possibilitam que as
principais causas da variabilidade da saida possam ser reconhecidas. A sai-
da é mensuravel em quase todas as suas caracteristicas. (ALeino et al., 2001).

Devido a relacoes de causa-efeito, 0 conhecimento pode ser mais facilmente
transferido, superando os limites relacionados com 0s mecanismos de so-
cializacao. Exemplos tipicos de processos caracterizados pelo conhecimento
qualitativo sdo aqueles suportados por um diagnéstico baseado no diagrama
de Ishikawa. Por exemplo, a investigacao das causas de falhas de recursos
de producao, bem como da qualidade do produto com defeitos muitas vezes
podem estar baseados em relacoes qualitativas entre as entradas do proces-
so e os residuos que afetam a saida do processo. Outro exemplo diz respeito
a avaliacao de satisfacdo do cliente, que geralmente esta relacionada a va-
ridveis, tais como: entrega rapida, qualidade do produto e confiabilidade no
tempo de entrega. A influéncia dessas variaveis sobre a satisfacao do cliente,
em termos absolutos ou em termos relativos, é dificil de prever, de modo que
ferramentas como pesquisas com clientes ou a analise do comportamen-
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to do cliente no passado sao usados para inferir relagdes qualitativas (por
exemplo, a satisfacao do cliente depende mais da qualidade do produto do
que da entrega do produto, etc.). (ALeino et al., 2001).

Conhecimento quantitativo

Nesse nivel, é possivel realizar um controle preciso dos fatores de entrada (Z)
do processo. Os procedimentos sao conhecidos tanto em termos qualitativos
(causa-efeito) quanto quantitativos (de forma empirica) em todas as relagdes
entre as variaveis de entrada e as caracteristicas de saida. De fato, é possivel
determinar os efeitos quantitativos que as variagcoes nas caracteristicas de
entrada exercem sobre as caracteristicas de saida. Essas rela¢goes quantitati-
vas sao construidas em modelos quantitativos que representam o resultado
de processos de experimentacao. Todas as caracteristicas de saida (O) sao
mensuraveis, e a disponibilidade de relagbes quantitativas torna seu controle
de qualidade ndo apenas viavel, mas também preciso. (ALsino et al., 2001).

Os processos que fazem uso de modelos causais, permitindo relacdoes empi-
ricas entre as variaveis, em ambientes complexos, sdo bons exemplos desse
nivel de conhecimento. Por exemplo, em muitos campos da economia. (ALBINO
etal., 2001).

Conhecimento cientifico

Nesse nivel, todas as caracteristicas dos fatores de entrada (Z) e dos de
saida (O) sao conhecidos com precisdo. Os procedimentos de Y(Z) podem ser
formalizados por meio de um modelo cientifico que permite descrever com
precisao o processo de producao e prever ou simular o efeito das variacoes
de entrada na saida do processo. Do ponto de vista operacional, o indivi-
duo ou a organizacao pode controlar completamente e dominar o processo.
Exemplos tipicos desse nivel de codificacdo do conhecimento sao os proces-
sos industriais automatizados. Nesses casos, o conhecimento do processo é
completamente codificado. (ALsino et al., 2001).

Na visdo dos autores, essas cinco codificacoes (ou niveis) servem como mé-
trica que visa ao estabelecimento de uma referéncia para que as organiza-
¢oes mensurem e comparem os niveis de codificacdo do conhecimento em
processos reais de modo que e possam definir acoes para implementar pro-
cessos de aprendizagem organizacional, baseados na transformacao de um



tipo de conhecimento pelo aprofundamento da compreensao a respeito da
funcgao habilidade.

Quadro 1 - Niveis de conhecimento

. Funcao .
Conhecimento Fator de entrada . .g Saidas
habilidade
. Parcialmente . Parcialmente mensuravel
Intuitivo . Intuitivo - P
conhecido Nao controlavel
N . Nao precisamente
. N&ao precisamente Baseado na P B
Tacito . DO mensuravel
mensuravel experiéncia ) B
Parcialmente controlavel
. Quase precisamente
L Quase precisamente L P
Qualitativo P Qualitativo mensuravel
mensuravel . .
Controlavel qualitativamente
Precisamente Precisamente mensuravel
Quantitativo p Quantitativo |Controlavel quantitativa-
mensuravel
mente
o Precisamente o Precisamente mensuravel
Cientifico . Cientifico P L
mensuravel Controlavel cientificamente

Fonte: Adaptado de Albino et al. (2001).

Estudo de caso em uma agéncia
de propaganda/comunicagao

A pesquisa do presente estudo de caso teve como alvo uma empresa do setor
de servicos de comunicacao. Uma agéncia de propaganda, ou de comunica-
cao, é uma empresa que dispoe de departamento peculiar, a criacdo. Para o
estudo de caso foram envolvidos também outros dois departamentos funda-
mentais nesse tipo de empresa: os departamentos de atendimento e midia.

Muitas agéncias de propaganda também se denominam “de publicidade”,
ou “de comunicacao”, dependendo do tipo de servico que é oferecido ao
anunciante. Uma agéncia de comunicacgao, por exemplo, oferece servigcos
além do alcance da propaganda e da publicidade, englobando acoes e pe-
cas de relagdes publicas ou de promocdo de vendas. Segundo Sampaio
(2003), a agéncia de propaganda é uma empresa especializada na arte e
técnica da propaganda que se estrutura especialmente para atender aos
clientes anunciantes, sejam pessoas juridicas, fisicas ou Organizacoes Nao
Governamentais (ONGs) e sem fins lucrativos, reunindo profissionais especia-
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lizados de diversas areas, acumulando experiéncias, desenvolvendo e adqui-
rindo tecnologia especifica e prestando servicos para esses anunciantes que
formam sua carteira de clientes.

Entre as funcoes da agéncia de comunicagao, podem-se citar o planejamento
de comunicacao para seus clientes, a criacao de mensagens mais indicadas
para cada problema especifico de comunicagao, a producao de ideias alterna-
tivas de comunicacgao, o assessoramento do cliente anunciante em suas de-
mandas, planejamento do uso dos veiculos de comunicacao para distribuicao
da midia e afericao dos resultados de campanhas veiculadas. Corroborando
0 conceito anterior, Sant’Anna (1998) afirma que a agéncia de publicidade é
uma empresa independente, sem filiacao de carater legal ou econémico com
0 anunciante, que se dedica ao planejamento, a execucao e a distribuicao da
publicidade de qualquer empresa que necessite desse tipo de servico.

Dentro desse contexto, Sampaio (2003) afirma com bastante seguranca que
a maior funcdo - embora nao sendo a Unica - da agéncia de propaganda
é a criacao da propaganda, a geracao de ideias. Da mesma forma, Barreto
(2006) também cita essa questao exclusiva das agéncias afirmando que ela
difere de qualquer outra agéncia - financeira, de seguros, bancéria, de via-
gem - pois ela ndo apenas intermedeia a relagdo entre anunciantes, veiculos
e fornecedores, como sobretudo cria. Além do Departamento de Criacdo, a
agéncia ainda possui dois departamentos fundamentais: o Departamento de
Midia e o de Atendimento que também foram alvo da pesquisa citada.

Caracterizacao do ambiente de pesquisa

A empresa utilizada como ambiente de pesquisa é uma agéncia de comuni-
cacao situada na cidade de Caxias do Sul. Fundada em 1998, a agéncia de
comunicacao iniciou suas atividades atendendo as demandas apenas vol-
tadas a producao de material publicitario e de promocao de vendas. Mais
tarde, ampliou as atividades para acdes de relacoes publicas focadas, princi-
palmente, no contato com veiculos de comunicacao e acdes de endomarke-
ting. Além dessas atividades, oferece também consultoria em marketing digi-
tal sendo terceirizada sua operacao, desenho de embalagens e material de
pontos de venda. A agéncia atende a clientes da cidade e regiao dos mais
diversos ramos como metal-mecanico, varejo (loja de moda feminina), ali-
mentacao, indlstrias moveleira e de plasticos e empresa de fabricacao e
distribuicao de Equipamentos de Protecao Individual. A empresa possui 12
funcionarios atuando nos Departamentos de Criacao, Midia, Atendimento e
Planejamento, Producao e Administracao.



Objetivos da pesquisa

Estabelecido o problema de pesquisa, devem ser definidos os objetivos do
trabalho, delimitando o campo do que se pretende conhecer e suas etapas.
Segundo Collis e Hussey (2005), o objetivo da pesquisa permite aplicar uma
determinada teoria ou analisar um problema real, utilizando, para isso, pro-
cedimentos de pesquisa para esclarecer o problema e contribuir para um
maior entendimento sobre os fatos a serem pesquisados. Assim, o objetivo
da pesquisa foi testar a aplicacdo da métrica de niveis de conhecimento pro-
postos pelos autores Albino et al., (2001) em empresa de servicos.

Método de pesquisa:
técnicas e procedimentos adotados

Conforme Cervo e Bervian (2002), toda investigacao nasce de algum proble-
ma observado e nao pode prosseguir sem selecionar a matéria a ser tratada.
Dessa forma, é essa selegao do objeto de estudo que vai guiar e, ao mesmo
tempo, delimitar o assunto a ser investigado. Collis e Hussey (2005) definem
metodologia como uma maneira global de tratar o processo de pesquisa,
da base teérica até a coleta e analise dos dados. Portanto, para formular
o estudo, utilizou-se a pesquisa qualitativo-descritiva e, como metodologia,
optou-se pelo estudo de caso. Segundo Yin (1994), o caso Unico € apropria-
do quando representa um caso critico para testar ou expandir uma teoria
bem-formulada. Em relagdo a pesquisa qualitativa, Roesch (2005) confirma
que ela é apropriada quando se trata de melhorar a efetividade de um pro-
grama ou quando se trata de construir uma intervencao.

Para realizar estudos de caso, Yin (2005) apresenta seis métodos de coleta
de informacoes, aos quais denomina fontes de evidéncia. Segundo o autor,
as fontes mais comumente utilizadas sao: documentagéao, registros em ar-
quivos, entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefatos
fisicos. Observando a relagao entre o tema da pesquisa e os pontos fortes e
fracos apresentados pelo autor para cada um dos seis métodos, concluiu-se
gue a entrevista e a observacao direta foram as técnicas de pesquisa mais
indicadas para o caso. Além disso, Lakatos e Marconi (2009) classificam es-
sas duas técnicas como observacao direta intensiva.

Durante a visita a agéncia de comunicacao, foram realizadas quatro entre-
vistas com profissionais das trés areas de estudo: atendimento, criacao e
midia. A escolha da agéncia e dos entrevistados baseou-se em critérios de
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experiéncia na area. A agéncia possui 13 anos de atuacdo no mercado, e 0s
profissionais entrevistados, pela experiéncia, tém autoridade sobre os pro-
cessos internos daquela agéncia de comunicagao.

Foram considerados os seguintes critérios para a escolha dos entrevistados: (i)
ter experiéncia de, no minimo, cinco anos no seu departamento; (ii) ser o lider
do departamento; (iii) ter condicoes de analisar o conhecimento utilizado de
acordo com a métrica proposta pelos autores do estudo. (ALeino et al., 2001).

Os dois profissionais entrevistados do Departamento de Criagcao possuem
formacao especifica no campo da comunicagao social com habilitacdo em
Publicidade e Propaganda. Atuam ha mais de 12 anos nessa area tendo ja tra-
balhado em outras agéncias de porte semelhante, atendendo a clientes dos
mais diversos ramos. O profissional de midia entrevistado possui formacao
em uma area diferente da comunicacao social, porém atua no Departamento
de Midia da agéncia ha seis anos. Comecou sua carreira trabalhando como
contato em veiculos de comunicacao onde atuou por cerca de quatro anos até
comecar a trabalhar na empresa que foi alvo desta pesquisa. O profissional de
atendimento entrevistado também possui formacao na area de comunicacao
social e agrega, além desse departamento, a geréncia da empresa. Apesar de
ser publicitario, comecou a carreira em Departamento de Marketing de uma
fabrica de produtos plasticos e, depois de sete anos, resolveu criar a agéncia
de comunicacao tendo essa empresa como primeira cliente.

O procedimento das trés entrevistas seguiu os seguintes passos. O primeiro
deles foi apresentar aos entrevistados os conceitos de conhecimento descri-
tos na métrica do estudo que originou este artigo. O segundo foi apresentar
a légica dos termos classificados como inputs, habilidades e outputs do pro-
cesso. Em ambos, foi sugerido aos entrevistados que descrevessem analo-
gamente esse tipo de conhecimento e 0os demais conceitos em suas rotinas
organizacionais. Apos os entrevistadores obterem respostas verbais sobre a
aplicacdo da métrica, a terceira etapa consistiu em observar e acompanhar
0s procedimentos organizacionais de cada departamento para comparar 0s
resultados obtidos nas entrevistas. Dessa forma, acredita-se que foi possivel
obter consisténcia nas informacgdes recebidas.

Analise e interpretacao dos resultados

A relacao dos trés principais departamentos da agéncia de propaganda com
0s niveis de conhecimento propostos por Albino et al. (2001) acontece de ma-
neiras diferentes. Cada departamento faz uso especifico do conhecimento
operando em niveis diferentes em funcao dos seus objetivos organizacionais.



O Departamento de Criacao, composto por especialistas na arte e técnica
de criacao de pecas publicitarias e de comunicacao em geral, faz uso de
conhecimento intuitivo e tacito em suas atividades. Nesse departamento, os
profissionais recebem uma solicitagao dos clientes anunciantes por meio do
profissional responsavel pelo atendimento em forma de briefing. Esse do-
cumento representa a modalidade mais comum do inicio do trabalho dos
departamentos da agéncia. Outras formas menos comuns sao o resultado do
processo de planejamento ou o mesmo resultado de uma pesquisa. No brie-
fing estao resumidas as principais informacoes acerca do trabalho a ser de-
sempenhado. Mediante a interpretacao do briefing, os profissionais da cria-
cao relinem-se para uma sessao de brainstorming para discussao de ideias.
A reuniao de brainstorming, que significa literalmente uma tempestade de
ideias, acontece com os profissionais citando qualquer ideia que Ihes venha
a mente naquele momento com relagdo ao assunto sugerido pelo briefing.
Durante a sessao, os profissionais discutem o tema da peca, sugestoes de
abordagem ao receptor da peca publicitaria, sugestoes de agdes de comuni-
cacao e outras questoes pertinentes ao interesse do plano de comunicacao
do anunciante.

Nesse momento, o conhecimento intuitivo de cada participante do processo
€ posto em pratica. Os fatores Z de inputs que irao influenciar a habilidade
de ter ideias nao tém sua origem definida. Vai depender da quantidade e
qualidade da informacao que cada participante obteve até aquele momento.
Mesmo a selecao das ideias para a sessao de brainstorming nao obedece a
critérios l6gicos e precisos. A origem das ideias surge da experiéncia cultural
do participante e da sua intuicao, bem como de informacdes casuais que
fazem parte do cotidiano do profissional. Ou seja, sua origem pode ser clas-
sificada como parcialmente conhecida. Assim, a habilidade Y(Z) resultante
desse processo tem caracteristicas de improviso, talento e sensibilidade e
pode ser classificada como nivel intuitivo. Os resultados (O) dessa selecao
de ideias sao dificeis de mensurar, pois nao tém valor por si, mas apenas
quando as ideias sao unidas para formar uma mensagem completa. Assim,
os resultados podem ser classificados como parcialmente mensuraveis, uma
vez que serao utilizados critérios subjetivos em sua avaliacao.

Em relacdo ao controle do resultado, pode-se afirmar que ndo ha relacao
entre os inputs e os outputs, uma vez que as ideias iniciais ndo configuram o
resultado. Elas necessitam passar por um novo processo para serem avalia-
das e transformadas em resultado.

Nas entrevistas, ficou evidente que esse processo criativo nao trabalha ape-
nas com o nivel de conhecimento intuitivo, mas também com o nivel tacito.
Ou seja, nao basta ao profissional da criatividade contar somente com a in-
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tuicao. Seu desempenho no sentido de ter a melhor ideia (e nao apenas mais
uma ideia) faz com que a experiéncia do profissional nesse tipo de acao seja
um diferencial em relacao a sua producao e aos demais criativos.

A uniao das ideias aparentemente sem ligacao pelo profissional tem carater
tacito, ou seja, sua origem € conhecida, mas a habilidade de unir duas ideias
aparentemente sem ligacao entre si é resultado da experiéncia acumulada
do individuo. Sua experiéncia de vida e cultural fornece matéria-prima para
o desenvolvimento de seu trabalho. Aliado a isso, uma das exigéncias do
trabalho do criativo € que o resultado do seu trabalho, ou seja, a peca de
comunicacao, dialogue com o publico. Isso significa que o resultado precisa
impreterivelmente encontrar reconhecimento no receptor da peca. Assim, ao
se observar uma peca publicitaria, se percebe a origem da ideia. O que nao
se percebe € o processo utilizado para fazer a ligacao entre os temas. A cria-
tividade é a capacidade de unir duas coisas que aparentemente nao possu-
iam ligacao anterior. Segundo Kneller (1978), ela consiste em “rearranjar o
que sabemos, a fim de achar o que nao sabemos”. Essa ligacao é de carater
tacito e precisa estar presente no profissional. Por exemplo, um anunciante
solicita a criacao de uma peca publicitaria do produto A. O criativo, de forma
intuitiva, escolhe uma nova ideia B cuja uniao com A resulta em uma peca
publicitaria. Sob a 6tica do nivel de conhecimento tacito, o profissional cria-
tivo precisa ter o conhecimento da ideia de A e de B, assim como o receptor
da mensagem deve ter a nocao de A e de B, para poder compreender a men-
sagem. Porém, a ligacao dos conceitos de A e de B nao existe no receptor. A
ligacao de A e B acontece no momento do impacto da peca nele e, entao, a
mensagem é revelada. Assim, o criativo usa o conhecimento tacito para fazer
a ligacao dos conceitos A e B, mesmo que nao haja aparentemente qualquer
ligacao logica entre ambos. A criatividade é associada ao nivel de complexi-
dade da uniao dessas ideias. Assim, quanto mais distante esta a ligacao dos
dois conceitos (o resultado do processo (0)), mais criativa € a peca. Porém, o
processo de entradas no sistema (Z) é classificado como ndo precisamente
mensuravel, pois a origem das ideias provém da intuicdo. A habilidade Y(2)
é o fato de estar baseada na experiéncia, ou seja, s6 se aprende a ser cria-
tivo (poder de unido de varias ideias diferentes) com base no treinamento.
O resultado do processo € a ideia final para a criacao utilizar em pecas de
comunicacgao. Assim, ha um aumento na mensurabilidade em relacao ao ca-
rater intuitivo. A peca publicitaria pode ser avaliada por questdes qualitativas,
mas ainda depende das caracteristicas particulares do avaliador e do grau
de subjetividade empregado no processo de avaliacao. Da mesma forma, o
resultado pode ser caracterizado como parcialmente controlavel, pois existe
uma relacao entre os inputs e os outputs. Alterando os inputs (ideias iniciais),
havera mudanca no significado da peca publicitaria, porém isso nao garante
a compreensao nem o retorno preciso por parte do destinatario da peca.



O Departamento de Atendimento, formado por profissionais que prestam as-
sisténcia aos clientes anunciantes e administram as contas publicitarias den-
tro da agéncia, se utiliza basicamente do nivel de conhecimento qualitativo
em suas acoes principais.

Nesse departamento, os profissionais sao os responsaveis pelo relaciona-
mento cliente-agéncia. Também sao responsaveis pelo planejamento de co-
municacao dos clientes e pelo trafego das solicitacoes dos briefings entre
os departamentos da empresa. Seja a partir do contato com o cliente, seja
como resultado de planejamento prévio, o atendimento inicia o processo de
producao dos trabalhos dentro da agéncia gerando documentos que serao
encaminhados aos departamentos responsaveis. Uma vez criado o pedido
inicial, o atendimento mantém contatos em forma de reunido para a discus-
sao das tarefas solicitadas pelo cliente, passando informacodes extras, tais
como impressoes e percepcoes particulares do contato com o cliente - argu-
mentos dificeis de serem descritos nos formularios de trabalho.

Pelo seu conhecimento das preferéncias do cliente anunciante e conheci-
mento da capacidade de seus colegas de empresa ou mesmo pela expe-
riéncia, o profissional de atendimento tem nocao dos tipos de inputs que
devem ser solicitados no comecgo do processo de producao das pecas de
comunicacao, para que o resultado do seu trabalho, muitas vezes descrito
como apresentacao e aprovacao da campanha ao cliente anunciante, seja
coerente com as suas intencdes iniciais. E uma relacdo de causa-efeito, e
esse profissional precisa ter uma nocao exata do que deseja que os demais
departamentos produzam ou criem para, posteriormente, apresentar o resul-
tado ao anunciante. Entdo, ha, basicamente, dois momentos em que esse
profissional se utiliza do conhecimento: primeiro, no contato com o cliente
anunciante precisamente na aprovacao de campanhas e, segundo, no con-
tato com os colegas da empresa quando solicita a producao de pecas de
comunicacao (comerciais para a televisao ou radio, anlncios impressos para
revista ou jornal, placas de outdoors, folhetos impressos, releases, etc.). Em
ambos os contatos, o atendimento precisa saber controlar os inputs do pro-
cesso, para que possa colher os outputs esperados. Assim, a geragao de
inputs no processo € classificada como quase precisamente mensuravel,
uma vez que essa geracao nao obedece a critérios exatos podendo variar
ainda devido ao carater subjetivo dos envolvidos (cliente - atendimento -
departamentos da agéncia).

Sua funcao de habilidade Y(Z) pode ser considerada qualitativa, uma vez que
esse departamento é o responsavel pelo controle das etapas do processo
e do grau de precisao que o atendimento utiliza para que, por meio de sua
interferéncia no processo, produza um resultado que seja satisfatério para o
cliente anunciante e para seu problema de marketing.
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Assim, a caracteristica do output pode ser classificada como quase precisa-
mente mensuravel em dois momentos. No primeiro, em contato com o cliente
anunciante em um momento de aprovacao da campanha, o atendimento tem
como resultado a impressao causada nesse cliente que pode avaliar seu de-
sempenho de acordo, nao somente com a qualidade do material apresentado,
mas também com seu desempenho na apresentacdo da campanha. No se-
gundo momento, em sua relacdo com os departamentos internos da agéncia
de comunicacao, a qualidade do input (informacoes e impressoes transmitidas
por meio do briefing ou do contato pessoal) interfere na qualidade do output,
que compreende o planejamento e as pecas de comunicacao. Os avaliadores,
nesse caso, cliente anunciante e departamentos da agéncia, podem utilizar
critérios subjetivos e, portanto, a precisdo da avaliagdo nao é total. Em se tra-
tando de controle do output, ele pode ser classificado como qualitativamente
controlavel, pois a tarefa do atendimento pode ser controlada por meio de uma
avaliacao subjetiva pelo cliente e departamentos da agéncia. Por exemplo,
uma avaliacao pelos critérios péssimo, ruim, regular, bom e 6timo.

0 Departamento de Midia, cuja tarefa primordial € planejar a veiculacao da forma
mais adequada das mensagens de comunicacao dos anunciantes, utiliza, pre-
ponderantemente, o nivel de conhecimento quantitativo. Nesse departamento,
os profissionais selecionam meios e veiculos de comunicacao especificos para
atingir o consumidor final, também chamado “cliente do cliente”. Baseado em
relatérios regulares enviados pelos veiculos de comunicagao, o departamento
define, via critérios estatisticos fornecidos pelos veiculos que informam carac-
teristicas da audiéncia, horarios, area de cobertura e valores, quais programas
televisivos ou radiofénicos podem ser comprados, para que a mensagem seja
veiculada. Assim também ocorre com os veiculos de midia impressa como jor-
nais e revistas, cujo espaco € reservado pelo profissional desse departamento,
além de placas como outdoors ou painéis de estrada. Dessa forma, o controle
dos inputs (Z) do processo sao conhecidos e precisos. Ao selecionar, por exem-
plo, um programa de radio no horario do meio-dia, em determinada emissora,
o profissional de midia podera calcular precisamente a audiéncia do comercial
do seu anunciante e calcular o custo-beneficio do investimento em relagao ao
investimento em outras emissoras e com outras formas de veiculagao, como
a TV. Para esse resultado, o profissional desse departamento utiliza formulas
simples como o Custo Por Mil (CPM) ou o Gross Rating Points (GRP) - calculo
de audiéncia acumulada). Assim, os fatores de input (Z) sdo dados estatisticos
sobre a audiéncia fornecidos pelos veiculos (constituidos por emissoras de TV
e radio, jornais e revistas, além de empresas de painéis em geral) e podem ser
classificados como precisamente mensuraveis.

As habilidades envolvidas nesse processo de analise de investimento em
midia para o anunciante dependem das relagcdes numéricas dos inputs e



outputs e podem ser classificadas como quantitativas. Assim, o profissional
de midia, por meio de calculos ou de formulas estatisticas prévias, pode re-
lacionar os inputs (Z) (por exemplo, investimento em relacao ao nimero de
leitores) com os outputs (O) (nivel de audiéncia do veiculo) e obter o melhor
retorno para o investimento do anunciante. Da mesma forma, o resultado (O)
também é precisamente mensuravel, pois o retorno que o anunciante espe-
ra do investimento em comunicacao precisa ser calculado. O controle dos
resultados é numericamente controlavel na medida em que o profissional
de midia sabe com antecedéncia qual € o resultado que inputs selecionados
podem causar no investimento do anunciante.

Quadro 2 - Niveis de conhecimento na agéncia de comunicacao

Departamento |Conhecimento |Como se apresenta
Relacdo com anunciantes e demais
departamentos da agéncia
-, Processo de selecao de ideias
L Intuitivo L~ .
Criacao .. Processo de uniao de duas ideias
e/ou tacito S
aparentemente sem ligacao logica
Uso de dados e informacoes dos veiculos para
aplicacao da verba publicitaria do anunciante

Atendimento Qualitativo

Midia Quantitativo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conclusao e consideragdes finais

O objetivo proposto pela pesquisa trouxe como resultado a confirmacao da
funcionalidade da métrica em uma empresa de servicos, nesse caso, em
uma empresa de comunicacao situada na cidade de Caxias do Sul. A métrica,
quando aplicada nessa empresa, apresentou uso de diferentes niveis pelos
diversos departamentos da empresa. Observou-se que a aplicacao da métri-
ca nesse caso foi utilizada de forma temporalmente estatica, ou seja, se con-
siderou apenas o uso atual dos niveis de conhecimento. Nao se considerou
a evolucao do conhecimento dentro dos setores da agéncia, o que difere da
aplicacao original que considerava a evolucao do conhecimento em um Gnico
setor de uma industria durante varios anos.

0 nivel de conhecimento cientifico, de acordo com a classificacao de Albino
et al. (2001), ndo é trabalhado pela empresa pesquisada. Ao se entender e
observar 0s processos operacionais de uma agéncia de comunicacao, perce-
be-se que, com tamanha interferéncia humana em suas etapas, o nivel de
conhecimento cientifico torna-se inviavel nesse cenario. Segundo os autores
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do artigo anteriormente citado, o nivel de conhecimento cientifico é caracte-
rizado como um modelo que permite descrever com precisao um processo
de produc¢ao e prever ou simular o resultado como em um processo automa-
tizado industrial. Na agéncia de comunicagao, ndo ha apenas um resultado
exato. Como em toda ciéncia humana, seus resultados variam de acordo com
0 operador, pois que uma mudanc¢a na equipe gera resultados diferentes no
fim do processo. Nesse tipo de empresa, pode haver controle do processo
operacional, porém ndo ha controle sobre os resultados. Cada espécie de
problema demandado pelo cliente anunciante existe uma gama praticamen-
te infinita de possibilidades de resolu¢ao. De todas elas, algumas podem fun-
cionar, outras, nao, e as demais podem estar fora do orcamento ou mesmo
nao serem compreendidas pelo publico-alvo.

Para grandes anunciantes, que investem milhdes em veiculacao de mensa-
gens publicitarias, geralmente o investimento contempla uma pesquisa du-
rante a metade ou no fim do periodo de veiculacao objetivando a mensura-
cao da eficacia publicitaria. Por exemplo, em uma campanha de mudanca
de imagem, torna-se mais dificil para o anunciante perceber o resultado do
que em uma campanha de promocao de vendas cujo resultado pode ser me-
dido por unidades do produto comercializadas. Outro exemplo que pode ser
incluido nao apenas como resultado, mas como input do processo € uma
pesquisa de preferéncia ou comportamento do consumidor em relacao a um
determinado produto ou servico. Essa pesquisa pode ser o ponto de partida
para o desenvolvimento de uma campanha. Nesse caso, o nivel de conheci-
mento cientifico pode ser trabalhado como input, mas se caracteriza como
um processo externo a agéncia.

Como sugestao de novas pesquisas, seria interessante pesquisar 0 modo
como o conhecimento auxilia o profissional de criacao no desenvolvimento
de suas tarefas criativas. As entrevistas sugerem que existe uma relacao
entre a experiéncia do profissional e a qualidade do trabalho. O que pode
parecer 6bvio no primeiro olhar, na verdade, tem um grande diferencial. Nem
todos os profissionais de criacao ganham agilidade e originalidade mesmo
possuindo o mesmo e longo tempo de experiéncia.
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