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Resumo

Neste artigo, sdo analisadas as principais habilidades e
competéncias desejaveis aos profissionais de IC a partir de
uma cuidadosa revisado de literatura, tomando como
referéncia as etapas do ciclo de IC e os estudos de Robert L.
Katz sobre habilidades gerenciais. Os resultados
demonstram que as habilidades e competéncias dos
profissionais de IC tendem a variar conforme as etapas do
ciclo de IC em que estes profissionais estejam envolvidos.
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Desirable skills and abilities for professionals of
competitive intelligence

Abstract

In this article, the main and desired abilities of IC
professionals are outlined based literature review, taking into
consideration the cycle stages of IC and the studies by
Robert L. Katz on managerial abilities. The results show that
the skills and competencies of IC professionals may vary
according to the IC cycle stages they might be involved in.
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INTRODUCAO

O tema inteligéncia competitiva (IC) vem se
consolidando no Brasil e no mundo nas tGltimas décadas
como pratica gerencial indispensdvel ao sucesso
empresarial. Uma pesquisa realizada pela Global
Intelligence Alliance em 2007 com 181 empresas
localizadas em nove paises, dentre eles o Brasil, demonstra
a intengAo das empresas em expandir as suas préticas de
IC. As empresas estdo cada vez mais preocupadas em
monitorar os movimentos dos seus competidores atuais e
futuros e, para isso, tém investido em infra-estrutura de
IC e no treinamento e desenvolvimento dos seus
profissionais de IC em captacio, interpretacio e
disseminacio de produtos de inteligéncia sobre os seus
ambientes competitivos.

A intengio de aplicar as melhores préticas de IC no
mundo dos negdcios tem trazido grandes contribuicoes
e desafios para as organizagdes e para os profissionais
envolvidos diretamente com as praticas de IC. Para as
organizagdes, o desafio da busca constante por melhores
produtos e servicos faz com que elas se preocupem cada
vez mais com a melhoria continua de seus processos,
estejam eles nos niveis estratégico, titico ou operacional.
Essa preocupacgio favorece o aumento na capacidade
produtiva e competitiva das empresas nos mercados
onde atuam, possibilitando melhoria na qualidade de seus
produtos e servigos, além de uma preocupagio continua
na modernizagio de seus processos internos e no
desenvolvimento de seus recursos humanos.

Para Porter (1998), empresas que nfo conseguem se impor
no atual contexto competitivo estio fadadas ao
desaparecimento. Nesta mesma linha de raciocinio,
D"Aveni (1995) complementa afirmando que a
competicio estd em toda a parte, nio apenas nos segmentos
industriais de alta tecnologia e de rdpido crescimento, mas
em todos os segmentos, até nos ambientes mais estaveis e
calmos. Para ele, existem poucos segmentos industriais e
poucas empresas que tenham escapado dessa mudanga no
ambiente competitivo. Hope e Hope (2002) apostam na
ascensao do conhecimento como o principal recurso para
alavancar o potencial competitivo das organizagdes na
terceira onda, ou seja, na era da informagéo.

Neste sentido, o aumento da concorréncia,
proporcionado pelo processo da globalizacdo, pelos
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avancos tecnolégicos e pela onda de fusdes e aquisi¢des
que assolaram o mundo nas tltimas décadas, tem gerado
anecessidade de as organizagdes manterem as melhores
praticas de IC e criado um cendrio propicio para debater
as habilidades e competéncias desejadas aos profissionais
de IC nesse inicio de milénio. Para esses profissionais, o
aumento da concorréncia tem gerado desafios e
oportunidades. Muitas empresas estio se voltando para
a IC como ferramenta gerencial estratégica e investindo
na criagdo de centros e processos sistematizados de IC, o
que tem gerado muitas oportunidades de trabalho e de
crescimento profissional. Assim, o presente estudo
busca descrever as principais habilidades e
competéncias necessérias a esses profissionais no atual
contexto competitivo por que passam as organizagoes
contemporaneas e classifici-las em trés grandes grupos
(humanas, técnicas e conceituais) tomando como
referéncia as fases do ciclo da IC e o estudo sobre
habilidades gerenciais publicado por Robert L. Katz na
Harvard Business Review em 1974. Nio se pretende
neste artigo esgotar completamente o tema, mas trazer
A tona a importincia de considerar as pessoas, em
especial os profissionais de IC, como elementos-chave
no atual contexto competitivo por que passam as
organizagdes contemporaneas.

O CICLO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Autores como Fuld (1995), Kahaner (1996), Tarapanoff
(2001), Miller (2002), Precott e Miller (2002) e Choo
(2003), dentre outros, tém analisado a importancia da
gestdo do conhecimento e a necessidade de as
organizacdes desenvolverem processos sisteméticos de
coleta, andlise e disseminacdo de informacdes
estratégicas (inteligéncia) para os tomadores de decisoes
como instrumento potencializador das atividades de
geragdo de vantagens competitivas sustentaveis e
duradouras. O uso da inteligéncia nos
negdcios deve propiciar as condi¢des
necessarias para que as organizagdes

QUADRO1

aos concorrentes”. Tarapanoff (2001, p.45) complementa
esta definicio afirmando que “para ter inteligéncia é
preciso contar infra-estrutura de
telecomunicagdes como base, utilizar computadores e
softwares e gerar contetdos informacionais, em forma de
base de dados, produtos e servigos”. Assim, composta de
diversos tipos de informacfo, a inteligéncia competitiva é
um processo sistemdtico que transforma dados esparsos
em conhecimento estratégico (TARAPANOFE 2001).
Desta forma, uma organizagio ¢ inteligente quando ela
identifica, captura, disponibiliza e usa de forma extensiva
a informagio e o conhecimento (CHOO, 2003).

coOm uma

Os estudos sobre as préticas de IC tém ganhado forga
entre os empresérios nesses tltimos anos. Segundo Miller
(2002), as praticas de IC podem ser descritas a partir de
um conjunto de quatro fases principais: (1) levantamento
de necessidades de inteligéncia e dos responséveis pela
tomada de decisdo estratégica; (2) coleta de dados e
informagdes; (3) andlise das informacdes (geragio de
produtos de inteligéncia); (4) disseminagdo dos produtos
de inteligéncia gerada aos responséveis pelas decisdes.
Na primeira fase, a atividade principal volta-se para dois
aspectos importantes: (a) identificar os usudrios da
inteligéncia e as respectivas necessidades. Nesta fase,
também chamada de planejamento, é comum a utilizagao
da ferramenta 5W1H (What, Who, Where, When, Why e
How), porque ela fornece as perguntas bdsicas que
orientario todas as demais fases do ciclo de IC. Algumas
perguntas podem ser feitas aos tomadores de decisdo,
conforme apresentado no quadro 1.

Na fase de coleta de dados propriamente dita, os
responsaveis devem buscar informacdes relevantes
para a organizacio a partir de um roteiro previamente
definido. Pode-se utilizar dois tipos de fontes

O uso da ferramenta 5W1H na fase de planejamento do processo de IC

consigam antecipar o futuro e a Perguntas-chave

movimentagdo de seus competidores, |
além de favorecer o uso de estratégias
competitivas mais eficazes.

Quais decisdes precisam ser tomadas?

2. O gué os decisores ja sabem ou precisam saber?

3. Por que os decisores precisam dessa informagdo analisada?

Em termos conceituais, a Associagio 4
Brasileira dos Analistas de Inteligéncia
Competitiva (ABRAIC, 2007) define
a IC como “a atividade de inteligéncia
voltada para o mundo dos negécios, ou 7.
seja, para o ambiente competitivo. Busca g
a manutengio ou o desenvolvimento

Quando os decisores precisam dessa informacdo analisada?

5. O gue os decisores fardo com a inteligéncia produzida e disponibilizada?
6. Qual o custo de obter a inteligéncia solicitada?

Qual o custo de ndo obter a inteligéncia solicitada?

Como os decisores preferem que a inteligéncia produzida seja repassada?

de vantagens competitivas em relagio
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principais: (1) fontes primdrias — experts como
analistas, consultores, colunistas; consumidores,
fornecedores e pessoal interno qualificado para ceder
essas informacdes e/ou (2) fontes secundérias —
impressas e eletronicas como banco de dados
comerciais e publicacdes periddicas — relatérios de
analistas, publicacdes governamentais, relatérios
setoriais, discursos de executivos, relatdrios técnicos
e relatorios sobre patentes. Segundo Miller (2002:37),
normalmente os “gerentes dio alto valor as fontes
primarias devido a sua exclusividade e a provavel
vantagem competitiva que essa informacio podera
proporcionar” e “as fontes secundarias proporcionam
informagdes de bastidores capazes de sustentar as
sugestoes obtidas a partir das fontes primdrias”. Em
qualquer fonte utilizada, é importante escolher o
processo de coleta mais adequado e os modelos
analiticos para garantir a eficdcia dessa fase.

O processo de geragdo de inteligéncia parte da
transformacio de dados e informacgdes esparsas em
inteligéncia significativa para os tomadores de decisao.
Nesta fase, podem ser utilizadas pesquisas cientificas
que garantam maior confiabilidade ao processo e
softwares especializados, além de modelos estatisticos
que demonstrem as relagbes existentes entre as
varidveis e os padrdes e tendéncias levantados. Esse
processo exige, habilidades e
competéncias, persisténcia, criatividade e capacidade
do profissional de IC de saber quando encerrar a andlise

(MILLER, 2002).

dentre outras

Apbs o processo de transformacdo de dados em
informacdes e destas em inteligéncia, o préximo passo
é a distribui¢io da inteligéncia aos centros de decisio.
Nesta fase, os profissionais de IC devem estar atentos
as necessidades dos tomadores de decisdo e de como
eles desejam que a inteligéncia processada lhes seja
apresentada. E muito comum a apresentacao em
reunides de equipe, via relatérios formais ou através
de redes internas, como as intranets. Entender de que
maneira os responsdveis pelas decisdes preferem
conhecer inteligéncias aumenta a integridade e a futura
utilizacdo do que ¢ relatado (MILLER, 2002). Em
sintese, o que importa é que a inteligéncia gerada seja
repassada de maneira eficaz e no momento certo aos
que precisam dela.

Miller (2002) ainda discute a importancia das habilidades
de outros profissionais para a expansio da funcgio de
inteligéncia. Ele aponta cinco tipos de profissionais. O
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primeiro deles, os “construtores” de dados, sio aqueles
responsaveis pelos processos de coleta, organizagio e
disponibilizagdo de imensos conjuntos de informacoes
textuais ou gréficas de fontes internas e externas. Ao
segundo tipo de profissional, o autor chama de
“construtores” de sistema, profissionais responséveis pelo
fornecimento de tecnologias e servicos necessarios para
acessar, distribuir produtos e servicos de inteligéncia em
toda a empresa. O terceiro refere-se ao pessoal da seguranga
com a funcéo de proteger as estruturas e sistemas de dados
contra acesso e utilizagio inadequados por pessoas nao
autorizadas, dentro e fora da empresa. O quarto profissional
que ajuda a desenvolver e a expandir os processos de IC
sdo aqueles ligados a drea juridica da empresa que assegura
a utilizacio dos métodos adequados para o exercicio da
inteligéncia. E, finalmente, o autor chama de
“construtores” do conhecimento tanto da academia
quanto da comunidade empresarial os profissionais que

pesquisam novos limites e modelos para a gestdo cada vez
mais eficaz da fungio de inteligéncia (MILLER, 2002).

Trabalhar com inteligéncia requer uma estrutura adequada
de processos e de profissionais que sejam capazes de fornecer
0s insights necessérios para que a organizagio mantenha
um crescimento sustentavel em seu mercado competitivo
ao longo do tempo. Nio é preciso criar estruturas
fantasticas para iniciar um processo de IC, mas é de suma
importincia ter profissionais qualificados e competentes
envolvidos nas quatro fases até aqui apresentadas.

Como se analisou até agora, a literatura define o termo
inteligéncia competitiva (IC) de diversas maneiras, mas
em todas elas percebe-se a presenga de quatro processos
fundamentais: (1) o processo de planejamento —
levantamento das necessidades de informacdes e os
decisores-chave; (2) o processo de coleta de dados; (3)
o processo da analise dos dados, transformando-os em
informacdes e, posteriormente, em inteligéncia; (4) o
processo de disseminacfo da inteligéncia gerada aos
responsaveis pelo processo de tomada de decisdo
organizacional. A Society of Competitive Intelligence
Professinals (SCIB2007) complementa essa definigio
com a questdo ética no processo de coleta de dados.
Para essa entidade, nfo se pode confundir as praticas de
IC com espionagem, uma vez que uma boa prética de IC
tem de ser, além de ética, legal. A figura 1, a seguir,
ilustra a estrutura de IC com os seus processos
fundamentais discutidos até o presente momento.

Ap6s a andlise das consideragdes acima, pode-se inferir
as seguintes conclusdes sobre a pratica de IC: (a)

Ci. Inf., Brasilia, v. 36, n. 2, p. 46-53, maio/ago. 2007
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FIGURA 1

O ciclo de IC no contexto organizacional e competitivo

Competideres Atuais
e Potenciais

Estratégias Competitivas
cal
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CPn

inter-relacdes existentes entre as suas
partes. Essa visdo sistémica da organizagio
¢ compartilhada por muitos teéricos,
dentre eles Bertalanffy (1976) e Morgan
(1996), que usam os conceitos e as
configuracdes de sistemas e de subsistemas
para descrever padrdes-chave de
interconexdes entre as diversas unidades
organizacionais. Da mesma forma que os
organismos, é possivel conceber as
organizagdes como subsistemas e definir
esses subsistemas de muitas maneiras

diferentes (MORGAN, 1996).

TOMADC R

p L DECISAQ )

Outro aspecto apresentado por Katz
refere-se 2 habilidade humana, ou seja, a

Fonte: autor da pesquisa.

normalmente, é um processo formal e sistematizado; (b)
atua como um processo de monitoracio continuo do
ambiente de negdécios; (c) apresenta um ciclo de
atividades que vai desde o planejamento até o processo
de disseminacio de inteligéncia aos responséveis pela
tomada de decisdo; (d) é orientado para o futuro,
buscando antever as mudancas do mercado e dos
concorrentes; () precisa de uma adequada infra-estrutura
de Tl e de profissionais de inteligéncia com habilidades e
competéncias diferenciadas; (f) é um processo que se
fundamenta nos valores éticos e legais, ndo se
confundindo com espionagem.

PROFISSIONAIS DE IC: HABILIDADES E
COMPETENCIAS

Habilidades e competéncias tém sido estudadas por
diversos especialistas e gerado diversas definicoes e
entendimentos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
Para esse estudo, foram utilizadas as defini¢des do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEB 2007), que entende o termo
“competéncia” como “modalidades estruturais da
inteligéncia, ou melhor, agdes e operagdes que utilizamos
para estabelecer relacoes com e entre objetos, situagdes,
fendmenos e pessoas que desejamos conhecer” e o termo
“habilidade” por “competéncias adquiridas e referem-se
ao plano imediato do saber fazer”.

Em suas pesquisas, Katz (1974) classifica as habilidades
necessdrias a um profissional de gestdo em trés grupos
principais. Para ele, um profissional que atua com as
funcdes de gerenciamento deve desenvolver a habilidade
conceitual, caracterizada como a capacidade cognitiva de
entender e visualizar a organizagio como um sistema e as

Ci. Inf., Brasilia, v. 36, n. 2, p. 46-53, maio/ago. 2007

capacidade do profissional de trabalhar
com e entre as outras pessoas de maneira eficaz, como
membros de um grupo. Essa habilidade trata, dentre
outras coisas, da capacidade de comunicacio, lideranca,
motivacio e de trabalho em equipe (ou times) por parte
dos gestores organizacionais. E, por fim, a habilidade
técnica, que se refere ao entendimento e proficiéncia no
desempenho de tarefas especificas. Ela normalmente
inclui o domfnio dos métodos, das técnicas e dos
equipamentos que envolvem funcgdes especificas
realizadas pela empresa e os conhecimentos
especializados, capacidade analitica e o uso competente

de instrumentos e técnicas de resolucio de problemas
em determinada drea (DAFT, 1999).

Vargas e Souza (2001, p. 9 -13) abordam as atividades dos
profissionais de IC a partir de quatro grupos de atividades
principais. No grupo, estio as atividades estratégicas,
relacionadas com visdo holistica da empresa; do seu
ambiente concorrencial, bem como os fatores criticos de
sucesso. No segundo, estio as atividades gerenciais ligadas
diretamente com a dire¢io, a tomada de decisdes, a
supervisio e o controle das atividades de IC. O terceiro
grupo refere-se as atividades técnicas, que estdo
diretamente relacionadas com o uso de métodos, de
tecnologias da informacéo e de processos especificos de
trabalho, como a identificagio de fontes de dados e
informacgdes e o uso de aplicativos especializados para as
préticas de IC. No quarto e dltimo grupo, estido as
habilidades humanas, caracterizadas pela capacidade de
os profissionais de IC se inter-relacionarem com as
demais pessoas da organizagio. Vargas e Souza (2001:12)

consideram a motiva¢do, a comunicagio eficaz com as
pessoas participantes de uma equipe, o compartilhamento
de informacdes, o suporte a aprendizagem do grupo como
um conjunto de atividades humanas.
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Miller (2002) descreve algumas habilidades e
competéncias necessdrias para os profissionais que
trabalham com inteligéncia competitiva. O autor discute
essas qualificacdes tomando como base as etapas do ciclo
de IC, conforme analisado anteriormente. Para ele, o
perfil dos profissionais de IC tem evoluido nos tltimos
anos, e a globalizacio e o avanco tecnoldgico ocorrido
nas Gltimas décadas tém delineado um cenério desafiador
para as organizacdes nesse inicio de milénio e demandado
cada vez mais profissionais de IC com qualificagdes
multidisciplinares e habilidades multifuncionais e
sistémicas nesta era da economia da informacio, como

afirma Borges (1995, p.3):

A economia da informagao produzird um ntmero
extraordindrio de empregos desafiadores, que
exigem um alto grau de competéncia, com
capacidade de pensar criticamente, de planejar
estrategicamente e de se adaptar a mudangas.

Atualmente, percebe-se uma necessidade crescente de
atualizacdo profissional em todos os tipos de carreiras. No
caso especifico dos profissionais de IC, que lidam
diariamente com dados e informacdes sobre o ambiente
competitivo, cada vez mais dindmico e imprevisivel, o
treinamento e o desenvolvimento em habilidades e
competéncias devem estar voltados para os temas
relevantes ao processo de IC, como, por exemplo, para o
pensamento estratégico, as QUADRO 2

terminologias de negdcios, as
pesquisas de mercado, as técnicas
de apresentacio, o conhecimento

futuros profissionais de IC. Para ele, a criatividade, a
persisténcia, as habilidades pessoais (relacionamento),
uma mente analitica (andlise e sintese de
conhecimentos), a astticia para os negdcios e a
capacidade de aprender sozinho, além da grande
experiéncia profissional, conhecimento pleno do setor
em que a empresa estd inserida e o entendimento das
estruturas e processos decisérios da organizagio, tém
incentivado muitas entidades de ensino, como a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), pela
Escola de Ciéncia da Informagio, a Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), o Instituto
Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia
(Ibict) e associagdes profissionais, como a Society
of Competitive Intelligence Professionals (SCIP)
nos Estados Unidos e a Associagdo Brasileira de
Inteligéncia Competitiva (Abraic), no Brasil, a criar
cursos e programas especificos para o aperfeicoamento
desses profissionais que emergem em um mundo em
constante transformagio, o qual exige profissionais
cada vez mais qualificados e que déem respostas
satisfatérias aos problemas e aspiragdes

organizacionais (MILLER, 2002).

O quadro 2 foi construido para facilitar a visualizagao
das habilidades e competéncias desejadas aos profissionais
de IC nos diferentes estagios do ciclo de inteligéncia,
conforme pesquisa bibliogréfica realizada.

Principais habilidades e competéncias desejadas aos profissionais de IC nos
diferentes estagios do Ciclo de IC

aprofundado sobre fontes Habilidades Tipos | Fases dlocCicIo de
primérias e secundérias de Plclalbp
informagdo, a metodologia de Asticia ©|© |0
pesquisa, as técnicas de entrevistas, Comunicacdo ©1©]9
2 . d . ~ Perspicdcia ©l©e|lo
as tecnicas de comunicagao € a Humanas Criatividade © o]
capacidade de anélise e sintese, Persisténcia © | ©
dentre outras competéncias e InfuicGo ©|© | ©
habilidades O desenvolvimento Autodidata (capacidade de aprendizado autdénoma) ©|© | ©
’ N Confiabilidade © ©|©6 |6
dessas competenCIas tem se Capacidade de coleta de dados @
tornado, no atual contexto Conhecimento de fontes de informacdes © | ©
competitivo, fator preponderante Téenlcas Conhecimento em metodologia cientifica @
. Capacidade de pensar estrategicamente @ @
para O sucesso na carreira em ICe C - ”
onhecimento em ferramentas andlises de IC ©)
para o exito dos processos ¢ Habilidade de pesquisa © | ©
sistemas de IC. Conhecimento sobre o setor industrial QO |©
Conhecimento das estruturas de poder da organizacdo © © || ©
. . Conhecimento sobre os processos de tomada de decisGo @ @
C ituais
MlHeI‘ (2 OO 2) alnda aponta Conhecimento das forgas do mercado que influenciam a empresa @ @
algumas caracteristicas pessoaits Compreensdo da cultura organizacional © ©| ©
e a experiéncia como fatores Conhecimento das preferéncias dos administradores @ @ @

importantissimos que devem ser

considerados para os atuais e Prescott e Miller (2002).

50

Fonte: Tyson (1998) apud Tarapanoff(2001), Starec et al. (2006), Bernhardt (2004), Miller (2002) e
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O quadro 2 busca classificar as principais habilidades e
competéncias desejdveis aos profissionais de 1C
encontradas na literatura a partir das fases do ciclo de
IC. Para tanto, utilizaram-se os estudos de Katz (1974)
sobre habilidades e competéncias do administrador
efetivo, que forneceu uma estrutura de classificacio a
partir das habilidades gerais, chamadas por ele de
habilidades humanas, técnicas e conceituais, e os estudos
de autores como Starec et al. (2006), Bernhardt (2004),
Gomes e Braga (2004), Miller (2002), Prescott e Miller
(2002) e Tarapanoff (2001), dentre outros. A construgao
desse quadro permitiu reunir as habilidades e
competéncias dos profissionais de IC em trés grandes
grupos de habilidades. Nota-se que, neste exemplo, a
habilidade técnica estd sendo utilizada como sindnimo
de competéncia, ou seja, saber fazer.

Analisando-se as habilidades e competéncias e as
respectivas fases do ciclo da IC, percebe-se que a
capacidade de aprendizado autdnomo do profissional de
IC, a sua confiabilidade perante os demais membros da
organizagdo e o conhecimento das forcas do mercado
que influenciam a empresa, além da sua capacidade de
comunicagio, sio fatores que aparecem em quase todas
as fases do ciclo de IC. Isso se justifica pela necessidade de
profissionais éticos, proativos e dinAmicos, diante de um
ambiente em constante transformagao.

Na fase de planejamento (P), as habilidades humanas
referentes a asttcia, comunicacio, perspicdcia,
criatividade, capacidade de aprendizado (autodidata) e
confiabilidade assumem grande relevancia, uma vez que
os profissionais de IC devem interagir com os
responsdveis pelo processo decisério, trocando
informagdes sobre as necessidades de inteligéncia e os
produtos de inteligéncia a serem disponibilizados em
tempo oportuno. J4 na fase de coleta (C), além de
algumas dessas habilidades, outras duas se destacam: a
persisténcia e a intuigdo. Para a coleta de dados e
informacdes de qualidade, muitas vezes os profissionais
de IC devem persistir na busca por fontes primdrias e/ou
secunddrias mais confidveis, que fornecam as informacoes
necessarias para posterior andlise e geracdo de
inteligéncia atil para a organizagio. Também, em algumas
vezes, devem se valer da intuigfo, A medida que se torna
dificil a obtengéo das informacdes mais acuradas em
situacdes. O uso de analogias pode ajudar os profissionais
de IC a criar solugdes criativas em determinadas situagoes
adversas e imprevisiveis.

Em contrapartida, na fase de anélise (A), as habilidades
humanas que se destacam sio as ligadas 2 capacidade
criativa e A perspicdcia. Para um processo de anilise
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produtivo e eficaz, torna-se necessario que o profissional
aprofunde ao méximo nos dados e informagdes coletadas
mediante postura sagaz e compreensiva dos fatos,
revelando os seus meandros e as interagdes existentes
entre elas e respectivos impactos sobre a organizagio;
condicOes necessdrias para se abstrair a inteligéncia util
para o processo decisério. Finalmente, na fase de
disseminacio (D), pela sua natureza de interacio, as
habilidades humanas que mais se destacam referem-se a
capacidade comunicativa e criativa ao objetivar a
inteligéncia gerada em métodos de transmissdo oral,
escrita, visual ou digital da inteligéncia, como relatérios,
intranets, reunides, painéis, entre outros, e a sua
confiabilidade perante os demais membros da
organizagio. Criar boa reputagio interna, pautada na
ética, competéncia, qualidade e confianga pode ajudar os
profissionais de IC a desenvolver com maior eficiéncia e
eficacia suas atividades.

Quando se abordam as habilidades técnicas necessarias
aos profissionais de IC, cada fase do ciclo de IC
naturalmente demanda algumas habilidades especificas.
Por exemplo, na fase de coleta de dados e de informacdes,
¢é necessério selecionar eficazmente as melhores fontes de
informagdes, aquelas que fornecam a qualidade necesséria
para que o processo de geragio de inteligéncia competitiva
transcorra da melhor forma possivel. E importante
também que nesta fase o profissional conhega as
ferramentas adequadas da tecnologia da informagéo (TT),
uma vez que o mesmo pode trabalhar com a necessidade
de armazenar e de processar grandes volumes de dados e
informacdes. J4 na fase seguinte — anélise dos dados e
informacdes para a geracio de inteligéncia atil — é
importante que os profissionais de IC tenham a capacidade
de pensamento estratégico, conhegam sobre metodologia
cientifica e dominem as principais ferramentas para anélise
de IC, como analise SWOT, modelo de “5 Forgas” de Porter
Benchmarking, dentre outras.

E, por fim, é importante que os profissionais desenvolvam
as suas habilidades conceituais, ou seja, ter conhecimento
sistémico da organizagio, saber enxergar as ameagas e
oportunidades do ambiente, além de reconhecer os
pontos fortes e fracos da organizagdo. Na fase de
planejamento e coleta, apresentem conhecimentos sobre
o setor industrial no qual a organizagio estd inserida,
sobre a estrutura de poder da organizagio, dos processos
de tomada de decisdo e da sua cultura e preferéncias dos
administradores e usuarios dos produtos de inteligéncia.
Conhecer as forgas do mercado que influenciam a
empresa também se configura em habilidade essencial,
principalmente, na fase de anélise do ciclo de IC.
Finalmente, na fase de disseminagio da inteligéncia
produzida, além de muitas dessas habilidades e
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competéncias mencionadas, é coveniente que o
profissional de IC conheca os processos de decisio e as
preferéncias do administrador, uma vez que eles estardo
em contato direto com os usudrios da inteligéncia.

CONSIDERACOES FINAIS

E certo que o terceiro milénio configurard um novo tempo
para as organizacdes e para os profissionais de IC. Eles
enfrentario ambientes cada vez mais complexos,
dinAmicos e imprevisiveis. Entra-se numa época marcada
por incertezas e pelo aumento da complexidade
ambiental, caracterizada pelo aumento da pressdo por
parte dos consumidores, competidores, fornecedores,
investidores, governos e pela sociedade em geral. Como
conseqiiéncia, percebe-se crescente necessidade dos
gestores por informacdes cada vez mais confidveis, rapidas
e consistentes que lhes fornecam o conhecimento e a
inteligéncia necesséria para um processo de tomada de
decisio eficiente e eficaz.

Para muitos profissionais de IC, este inicio de século tem
oferecido grandes desafios e oportunidades. Um dos mais
importantes refere-se a sua capacidade de adaptacéio as
novas condicdes de trabalho. Entenda-se por adaptagao
a capacidade que o individuo tem de se ajustar, com
eficiéncia e eficécia, ao contexto produtivo no qual estd
inserido, criando estratégias para minimizar, neutralizar
ou antever as ameacas e prover as condicoes necessérias
para o aproveitamento de oportunidades de trabalho que
venham a surgir neste ambiente em constante
transformacdo. Assim, para “garantir” um processo de
ajuste eficiente e eficaz, os profissionais de IC devem se
preocupar em manter e desenvolver habilidades e
competéncias diferenciadas e Gteis para as organizacdes,
que tém precisado, cada vez mais, de dados e informagdes
seguras e precisas sobre o0 seu ambiente competitivo, para
que o processo de planejamento estratégico desenvolva
as medidas necessdrias a neutraliza¢do (ou minimizagao)
dos impactos causados pelo aumento da incerteza
ambiental sobre a organizagio e a geragio de vantagens
competitivas sustentaveis e duradouras nos mercados
competitivos onde atuam.

A necessidade de mudancga constante reforca a
importancia de manter um processo de inteligéncia
competitiva adequado as necessidades organizacionais,
potencializando o seu processo decisério. Desta forma,
percebe-se que o crescimento da concorréncia em quase
todos os setores da economia parece ser a forca propulsora
que impulsiona as empresas a investirem cada vez mais
na expansio das suas dreas de IC e na qualificacio de seus
profissionais, como demonstrado pela pesquisa realizada
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pela Global Intelligence Alliance (2007) e pela pesquisa
realizada por Vargas e Souza (2001) e Miller (2002).

Outro dado importante revelado por esse estudo é o de
que as habilidades e competéncias tendem a variar
conforme as fases constantes do ciclo de IC. Na fase inicial
de planejamento, as habilidades humanas e conceituais
parecem ser as que mais se destacam. Essa constatagdo
decorre da natureza integrativa e sistémica dessa fase. Se
existe um contato direto dos profissionais de IC com os
usudrios da inteligéncia a ser produzida, também existe
uma demanda por conhecimentos holisticos e sistémicos
da organizacio, como; por exemplo, conhecimentos sobre
ambiente competitivo (setor industrial); estrutura de
poder da organizacio; processo decisério; cultura
organizacional e preferéncias dos administradores. Nas
demais fases do ciclo de IC, percebe-se equilibrio
existente entre as demais habilidades (humanas, técnicas
e conceituais). O interessante a se destacar é a grande
importancia dada as habilidades referentes a capacidade
de aprendizagem, perspicdcia, criatividade,
confiabilidade e conhecimentos sobre as forcas do
mercado que influenciam a empresa. E prudente
observar que estes resultados derivam de uma revisio
de bibliografia a partir da an4lise de obras de diversos
autores situados em diferentes paises e contextos
histéricos. Para uma conclusdo mais realista e
abrangente, torna-se necessario realizar estudos mais
aprofundados sobre o tema em questao.

Em sintese, este artigo analisou as habilidades e
competéncias desejaveis aos profissionais de IC nesse
inicio de século a partir de uma cuidadosa revisio de
literatura. Foram utilizados os estudos de Katz (1974)
sobre as habilidades humanas, técnicas e conceituais a
serem desenvolvidas e adaptadas pelos profissionais de
IC para uma consecugio efetiva de suas atividades de
inteligéncia. Este estudo revelou um conjunto de
habilidades e competéncias desejaveis, ao longo do ciclo
de IC, para que esses profissionais desenvolvam suas
atividades de geragio e distribuigio de inteligéncia com
maior eficiéncia e eficdcia, além da possibilidade de
obterem melhores oportunidades de trabalho nesse
mercado em plena expansio. Assim, percebe-se que o
crescimento da concorréncia em todos os setores da
economia tem demandado profissionais de IC cada vez
mais qualificados e gerado um campo de oportunidades e
ndmero extraordinario de trabalhos (e empregos)
desafiadores. Tudo isso exige profissionais com habilidades
e competéncias multifuncionais e multidisciplinares,
fundamentadas no pensamento critico, no planejamento
estratégico e nos métodos e técnicas de anélise de IC

(BORGES, 1995).
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