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RESUMO

Na sociedade atual, o conhecimento ¢ um novo fator de produ¢do que se agrega aos
ja tradicionais fatores de terra, mao de obra e capital financeiro. Porém, o conhecimento
ndo pode ser herdado ou concedido. Diferente dos outros fatores, quanto mais o
conhecimento ¢ compartilhado, mais ele aumenta; quanto mais utilizado maior é o seu
valor. Torna-se fundamental para as organiza¢des, dependentes desse fator, capturar os
ativos de conhecimento utilizados por seus colaboradores. Seu objetivo ¢ transformar
esse conhecimento em capital intelectual. Os meios para atingir esses objetivos sdo
encontrados na Gestdo do Conhecimento.

A Gestdao de Conhecimento corresponde ao conjunto de acdes de uma organizagao
para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, a fim de auxiliar na
geracdo de idéias, solu¢do de problemas e tomada de decisdes. Essas acdes sdo
alcangadas através de metodologias, processos, técnicas, tecnologias e ferramentas.

Este trabalho apresenta uma visdo geral sobre as dimensdes que influenciam a
Gestdo do Conhecimento — cultura e estrutura organizacional, estratégia, recursos
humanos, aprendizado com o ambiente, avaliagdio permanente e tecnologia da
informagdo. Embora todas as dimensdes sejam consideradas, este trabalho enfatiza a
tecnologia da informagdo. Se o conhecimento e a Gestdo do Conhecimento sdo tdo
importantes para as empresas em geral, ocupam um papel duplamente relevante nas
empresas de tecnologia da informagdo, pois essas sdo, a0 mesmo tempo, usudrias e
fornecedoras. Foram ainda estudadas as diversas abordagens para tratar a Gestdo de
Conhecimento: a transferéncia do conhecimento entre trabalhadores, os ciclos do
conhecimento segundo diferentes autores; e as principais acdes e ferramentas que
incentivam e implementam Gestdo de Conhecimento em uma organizacao.

O objetivo deste trabalho ¢ propor um ambiente tecnoldgico capaz de oferecer
suporte a Gestdo do Conhecimento para o caso especial de uma empresa de tecnologia
da informagdao: A SICREDI Servigos. A proposta apresentada considera o portal do
conhecimento como o ambiente de sustentacdo e convergéncia para outras ferramentas
tecnologicas, quais sejam: ferramentas de colaboragdo, infra-estrutura de ambiente da
aplicagdo e aplicagdes do conhecimento. Considera-se que o projeto apresentado
contempla as necessidades de todas as Dimensdes da Gestdo do Conhecimento,
respeitando-se aspectos fundamentais como uso adequado da tecnologia e suporte as
agoes de Gestdao do Conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Portais corporativos, empresas de
tecnologia da informacao.



A Study of Knowledge Management in an Information Technology
Enterprise

ABSTRACT

In the current society, knowledge has been a new factor of production which joins
with the traditional ones - land, labor, and capital. However, knowledge cannot be
inherited or given. Different of the traditional factors of production, the more shared the
knowledge, the bigger it is; the more used the more valuable it is. Then, it is
fundamental to organizations to capture the employee knowledge assets. Organizations
aim to transform knowledge in intellectual capital. The means to catch these goals can
be found in Knowledge Management.

Knowledge Management is a set of actions to create, acquire, share, and use
knowledge assets in the organization to support idea generation, problem solving, and
decision making. These actions are performed by methodologies, processes, techniques,
technologies, and tools.

This work presents a general view of Knowledge Management dimensions —
organizational culture, organizational structure, strategy, human resources, learning with
the environment, permanent evaluation, and information technology. Although these
dimensions are all considered, this work emphasizes information technology issue. If
knowledge and Knowledge Management are so important to any organization, then they
are twice relevant to information technology companies, because they are at the same
time suppliers and users of knowledge. In addition, this work presents the following
Knowledge Management approaches: the knowledge transfer, knowledge cycle, and
knowledge tools. All of them are used to implement Knowledge Management in an
organization.

The objective of this dissertation is to propose a technological environment to
support Knowledge Management in an Information Technology company: SICREDI
Servigos. The proposal considers corporate portal as the appropriate environment to use
technological tools such as: collaboration tools, application environment infra-structure,
and knowledge applications. The project meets the requirements of all Knowledge
Management Dimensions, based on fundamental aspects such as appropriate use of
technology and support to Knowledge Management.

Keywords: Knowledge Management, Corporate Portals, Information Technology
Companies.



1 INTRODUCAO

Atualmente, as empresas e os profissionais que nela trabalham vivem em um mundo
globalizado. Neste ambiente globalizado a competitividade ¢ cada vez mais acirrada.
Assim, as empresas véem-se obrigadas a buscar novas praticas gerenciais, valores,
estruturas e processos que imprimam a diferenciagao.

Para se manter competitivo no mercado, ha necessidade de agregar valor aos
produtos. Mas como? Os produtos estdo cada vez mais parecidos, os clientes cada vez
mais exigentes, os ciclos de vida cada vez mais curtos. Para se manter vivo no mercado,
ha necessidade de agregar valor aos produtos, de se diferenciar ¢ um caminho ¢ a
inovagao.

A compreensdao da importancia do conhecimento em um ambiente de alta
competitividade parece ter permeado pelas organizagdes, pela estreita relacdo entre
conhecimento e a¢ao [TEI 2000], ou, talvez, por acreditar em uma nova era, a sociedade
do conhecimento, sobre a qual Drucker [DRU 99] comenta, enfatizando uma nova
capacidade desta sociedade humana: a de crescimento potencialmente ilimitado,
argumentando que o conhecimento (ou Capital Intelectual) ¢ um novo fator de produgao
que se agrega aos ja tradicionais: terra, mdo de obra e capital financeiro. Mas o
conhecimento traz consigo um novo conceito; ou seja, ele ndo pode ser concedido as
pessoas (ou herdado); as pessoas necessitam adquirir e todos comegam com a mesma e
completa ignorancia. Nota-se que os tradicionais fatores de producdo vém perdendo o
seu valor, enquanto o capital intelectual estd cada vez mais valorizado.

Cavalcanti [CAV 2000] pondera que “a economia do conhecimento desloca o eixo
da riqueza e do desenvolvimento de setores industriais tradicionais — intensivos em
mado-de-obra, matéria-prima e capital - para setores cujos produtos, processos e
servicos sdo intensivos em tecnologia e conhecimento” e apresenta indicativos do
Banco Mundial demonstrando que aproximadamente 64% da riqueza mundial advém do
conhecimento e dos denominados bens ou produtos intangiveis.

A Gestdo do Conhecimento tem atraido um numero crescente de empresas
preocupadas com algumas destas questdes, como por exemplo: Como transformar o
conhecimento individual em conhecimento organizacional? Como gerar, codificar,
transferir o conhecimento?

O’Dell e Grayson Jr. apud Lima [LIM 2003], afirmam que “existe uma relacdo
sinergética poderosa entre gestdo do conhecimento e tecnologia; esta relag¢do leva a
retornos crescentes e sofisticagdo crescente em ambas as frentes. A medida que a
tecnologia de informagdo se torna nossa ferramenta pessoal e nossa conexdao com os
outros, aumenta nossa cobica em acessar ainda mais informagdo e conhecimento de
outras pessoas, e entdo demandamos ferramentas de TI ainda melhores e mais
eficientes, que se tornam parte da forma como trabalhamos”.



15

Se o conhecimento e a Gestdo do Conhecimento sdo tdo importantes para as
empresas em geral, ocupam um papel duplamente importante nas empresas de TI, pois
ao mesmo tempo sdo usuarias e fornecedoras.

Entender que se faz necessario um despertar das empresas de tecnologia para a era
do conhecimento, com a adocdo da Gestdo do Conhecimento como uma atitude
estratégica no rumo a competitividade, ¢ uma questdo de sobrevivéncia.

Este trabalho tem como objetivo principal propor um ambiente tecnoldgico capaz de
oferecer suporte a Gestdo do Conhecimento para a empresa de Tecnologia da
Informacao considerada, a SICREDI Servigos.

Para a efetivagdo do objetivo principal, sdo necessarios os seguintes objetivos
especificos:

« Identificar as principais ferramentas tecnologicas, atualmente em uso na Gestao
do Conhecimento.

« Levantar as principais acdes em Gestdo do Conhecimento.

 Identificar a percep¢ao dos colaboradores da SICREDI Servigos com relagdo as
praticas gerenciais relacionadas a Gestdo do Conhecimento.

« Elaborar a proposta de um ambiente de suporte & Gestdo do Conhecimento na
SICREDI Servigos, contendo o levantamento de necessidades, propostas de
acoes e definicdo do ambiente tecnoldgico.

Este trabalho, no intuito de propiciar um maior entendimento e tendo como foco o
objetivo proposto, estd organizado em capitulos conforme a seguir:

No Capitulo 2, apresenta-se uma Visao da Gestdo do Conhecimento, com a intengdo
de estabelecer os principais conceitos em torno do tema. Sdo discutidos conceitos
essenciais, as condi¢cdes organizacionais para facilitar as agdes de Gestdo do
Conhecimento e os principais temas que norteiam este trabalho: Transferéncia do
Conhecimento, Ciclo do Conhecimento, Dimensdes do Conhecimento, Praticas
Gerencias relacionadas a Gestao do Conhecimento e a Tecnologia da Informacao para a
Gestao do Conhecimento.

No Capitulo 3 realizou-se um diagnostico da Gestdo do Conhecimento na SICREDI
Servigos, apresentando-se a empresa-alvo € o contexto organizacional na qual esta
inserida, para, em seguida, tratar da pesquisa, conforme foi realizada, sua
fundamentag¢do a partir do modelo de Dimensdes do Conhecimento de Terra [TER
2001]. A pesquisa foi utilizada como meio para se identificar a percep¢do dos
colaboradores da SICREDI Servigos sobre o estagio em que se encontra a empresa nos
aspectos referentes as praticas gerenciais relacionados a Gestdo do Conhecimento. A
partir da andlise dos Resultados, foram levantadas evidéncias que pudessem apontar
sobre a necessidade de um Projeto de Gestdo do Conhecimento para a SICREDI
Servigos.

O Capitulo 4 trata, efetivamente, da proposta de Gestdo do Conhecimento para a
SICREDI Servicos, detalhando a dimensdo tecnologica, de modo a oferecer uma
concepg¢do inicial de um modelo tecnolégico que seja capaz de oferecer suporte a
Gestao do Conhecimento. Considerou-se, ainda, que tal suporte dar-se-4 a partir do
atendimento das necessidades de todas as Dimensdes do Conhecimento, respeitando-se
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trés aspectos fundamentais: suporte as a¢des de Gestdo do Conhecimento, facilitagdo a
efetivacdo dos objetivos da Gestdo do Conhecimento e uso adequado das principais
tecnologias atuais.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes desta dissertacdo.



2 VISAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Este Capitulo objetiva oferecer uma visdo geral sobre Gestdo do Conhecimento,
mostrar o papel da Tecnologia da Informagdo e ponderar sobre que tipo de arquitetura
que se pode oferecer a um ambiente de Gestdo do Conhecimento, iniciando-se pelos
conceitos basicos de dados, informacdo e conhecimento, descrevendo-se os tipos de
conhecimento, amparados em Nonaka e Takeuchi [NON 97], além de como ¢ possivel
ocorrer a transferéncia de conhecimento, que ¢ um dos objetivos basicos para qualquer
acao de Gestao do Conhecimento.

Na seqiiéncia discute-se o conhecimento organizacional e conceitua-se Gestao do
Conhecimento (Gestao do Conhecimento).

Boff [BOF 2000], p. 5, argumenta que a conceituacdo da Gestao do Conhecimento
por vezes ¢ por demais ampla e “demonstra a nogdo de integra¢do dentro de um
processo continuo de geragcdo e uso de conhecimento, que pode ser melhor
compreendido num ciclo permanente de varias agoes. Esse conjunto de agoes cria na
empresa um ambiente de conhecimento que passa a fazer parte da propria empresa.”

A partir de conceituada a Gestdo do Conhecimento e abordado o processo de
transferéncia do conhecimento, apresenta como ocorre o Ciclo da Gestdo do
Conhecimento e como os Planos e as Dimensdes do Conhecimento descritos por Terra
[TER 2001] influenciam e sao influenciados pela Gestao do Conhecimento.

Segundo Terra [TER 2001], a Gestdo do Conhecimento deve ser amparada por
praticas gerenciais compativeis sobre os processos de cria¢ao e aprendizado individual,
além da coordenagdo dos esfor¢os em varios niveis. Desta forma, apresenta-se o modelo
das sete Dimensdes do Conhecimento que sera utilizado como base para este trabalho.

Em seguida, abordaram-se as principais acdes em Gestdo do Conhecimento que
formam uma base importante para este trabalho, a saber: Memoria Organizacional,
Inteligéncia Competitiva, Comunidade de Praticas, Paginas Amarelas, Melhores
Praticas, Portais de Conhecimento.

Na seqiiéncia, foi discutido o papel da TI para a Gestdo do Conhecimento, seu
carater assessorio e de apoio as agdes de Gestdo do Conhecimento, abordando-se as
principais ferramentas tecnologicas, entre elas os Portais.

Em seguida, discorreu-se sobre a pesquisa utilizada como base comparativa para
este trabalho e que foi dirigida por Terra [TER 99], tratando de Praticas Gerencias
relacionadas a Gestdo do Conhecimento.

Por fim, sdo destacadas as contribui¢des deste Capitulo para o Projeto da SICREDI
Servigos.
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2.1 Conceitos Basicos

Nesta secdo, sdo tratados os conceitos em torno do conhecimento, os quais servem
de base para entendimento da Gestdo do Conhecimento.

2.1.1 Dado, Informacao e Conhecimento

E importante tratar-se dos conceitos destes trés elementos, pois possuem um
relacionamento e uma cumplicidade intrinseca, servindo de apoio para entender o
processo de transformagao da cadeia dado, informagao e conhecimento.

2.1.1.1 Dado

Para Davenport e Prusak [DAV 98], p. 2, “dados sdo um conjunto de fatos distintos
e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sdo descritos
como registros estruturados de transagoes” .

Dado ¢ o elemento-base da cadeia, atuando como meio para transferéncia de
informagdo e conhecimento. Quanto a sua tipicidade, podem ser simples ou complexos,
compostos de textos, palavras, numeros, imagens, sons e fatos. Quanto ao
armazenamento, este pode ser em papel, meio magnético e outros meios fisicos. Quanto
a sua transferéncia, pode ser transferido utilizando-se recursos como a transferéncia
pessoal ou meio de comunicagao.

Em um contexto organizacional, dados s@o tidos como de grande utilidade e tratados
como registros estruturados de transacdes. Por outro lado, ndo revelam causas e por
qués. Dados ndo tém nenhum significado inerente, registram apenas o que aconteceu.
Nao descrevem por si s6 a sua importancia ou relevancia.

2.1.1.2 Informagao

Para Drucker, apud Davenport e Prusak [ DAV 98], p. 2, “informag¢des sdo dados
dotados de relevancia e proposito”.

Para Boff [BOF 2000], “a informagdo é composta por dados organizados, dispostos
numa estrutura especifica. Pode-se considerar informa¢do como dados que possuem
algum significado. A fun¢do da Informagdo é reduzir a incerteza e a ambigiiidade,
permitindo ao usudrio maior clareza de uma situagdo”.

Dentro do conceito de informagao, tem-se que destacar a participagdo do emitente e
do receptor, sendo este o unico capaz de qualificar que a “informagdo recebida” era de
fato uma informac¢ao e nao um ruido.

Para o dado transformar-se em informacdo faz-se necessario uma interpretacao,
geralmente associando o dado a um contexto, uma categorizagdo, ou uma

condensagdo. “Pense em informagoes como dados que fazem a diferenga” [DAV 98], p.
4.
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2.1.1.3 Conhecimento

Intuitivamente, tem-se uma noc¢do que conhecimento tem maior amplitude que a
informagdo, sem, no entanto, estabelecer os limites entre um e outra. Interpretando Boff
[BOF 2000], pode-se dizer que conhecimento ¢ o resultado da interpretacdo da
informagdo e de sua utilizagdo para algum fim, especificamente para gerar novas id€ias,
resolver problemas ou tomar decisdes. Em outras palavras, o conhecimento existe
quando uma informagdo ¢ interpretada e suficientemente compreendida por alguém
para ser util. Conhecimento € o resultado da aprendizagem, daquilo que se experimenta
e que se pode utilizar novamente em diversas situagoes.

Segundo Schreiber [SCH 99], o conhecimento ¢ o corpo inteiro dos dados e
informagdes que as pessoas trazem para o uso, durante suas agdes, de forma a realizar
tarefas e gerar nova informagao. O conhecimento tem dois aspectos a serem analisados:
primeiro, um sentido de propodsito, visto que ¢ a “maquina intelectual” usada para se
chegar a um objetivo; segundo, uma capacidade geradora, pois uma de suas principais
fungdes € produzir novas informacgdes.

A tabela a seguir sintetiza a distincdo entre dado, informacdo e conhecimento
segundo Schreiber [SCH 99].

Tabela 2.1: Adaptacao da distingdo entre dado, informacgdo e conhecimento[SCH 99]

Caracteristica Exemplo
Dado Nao-Interpretado e
Informacao Significado ligado ao dado SOS

Conhecimento | Junta propdsito e competéncia a | Alerta de emergéncia =>
informacao potencial para gerar agdo | comegar operagdo de resgate

Peter Drucker apud Agnes [AGN 2002], reconhece a importancia do conhecimento
dentro da sua atividade e apresenta as idéias basicas do conhecimento, como sendo:

« O conhecimento ndo ¢ um bem estatico a ser minerado, s6 existe quando se
produz algo com ele ou a partir dele.

« O conhecimento ndo ¢ individual, mas organizacional ou institucional.

e O conhecimento ndo ¢ genérico, mas associado ou produzido pela solugdo de
uma classe particular de problema ao qual est4 associado.

e O conhecimento nao ¢ um conjunto de regras de solu¢do, mas uma experiéncia
que foi sistematizada e pode ser transmitida.

2.1.2 Tipos de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi [NON 97] propdem a segmentacdo do conhecimento entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, colocando-os como mutuamente
complementares. Defendem que deve haver uma interagdo entre o tacito e o explicito,
tratando esta interagdo como conversao de conhecimento.
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Para Michael Polanyi [POL 97] o conhecimento tacito € pessoal, especifico ao
contexto e dificil de ser formulado e comunicado. Enquanto isso, o conhecimento
explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal
e sistemadtica. A tabela a seguir estabelece uma comparacao entre o tacito e o explicito.

Tabela 2.2: Caracteristicas comparativas dos tipos de Conhecimento: [POL 97]

Conhecimento Tacito | Conhecimento Explicito

Subjetivo Objetivo
Experiéncia Racionalidade
Simultaneo Seqtiencial

Analdégico (pratica) Digital (teoria)

O conhecimento tacito pode ser chamado de subjetivo e, as vezes, associado a
intui¢do, a um sentimento ndo explicavel facilmente, mas muito usado no processo de
decisdo. Para Polanyi [POL 97], grande parte do que se sabe nao pode ser verbalizado
ou externalizado pela da escrita. O conhecimento ticito contrapde-se ao raciocinio
estritamente racional e a objetividade. Terra [TER 2001] argumenta que o conhecimento
tacito tem sido associado ao processo de inovacdo, servindo a propdsitos como:
identificacao e solugdo de problemas, predi¢do e antecipagao.

O conhecimento explicito ¢ o conhecimento racional e objetivo, podendo ser
formalizado, sistematizado, facilmente identificavel e transmissivel. Utiliza-se de uma
linguagem codificada (palavras, numeros, etc), o que facilita o emprego de uma
ferramenta de apoio. O conhecimento explicito estd nos documentos, bases de dados,
produtos e processos.

2.1.3 Conhecimento Organizacional

Conhecimento organizacional pode ser definido como "o conjunto compartilhado de
crengas sobre relagoes causais mantidas por individuos dentro de um grupo" [SAN 97],
p. 5, enquanto Spender [SPE 96] defende que o conhecimento tacito, no local de
trabalho, ¢ resultante da composi¢do de trés componentes, assim descritos:

« O componente consciente ¢ aquele mais facilmente codificavel, pois o
individuo consegue entender e explicar.

« O componente automatico ¢ aquele que o individuo possui, mas nao tem a
consciéncia que aplica, o faz de ndo-consciente.

« O componente coletivo ¢ o conhecimento desenvolvido pelo individuo e
compartilhado com outros, resultado da intera¢ao social dentro de um contexto
definido.

A tabela a seguir representa uma adaptacao do pensamento do autor.
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Tabela 2.3: Matriz de Tipos de Conhecimento Organizacional. Adaptado de Spender

[SPE 96]
Individual Social
Explicito Consciente Objetivo
Tacito (Implicito) Automatico Coletivo

Kogut e Zander [KOG 92] afirmam que o conhecimento da organizacdo deve ser
compreendido como socialmente construido. Esta posicao estd alinhada com Brown e
Duguid [BRO 91] e Spender [SPE 96], os quais entendem o conhecimento da
organizacdo como a resultante da interagdo entre individuos que atuam na organizagao,
sendo assim socialmente construido. Apoiado na dependéncia do convivio entre
individuos em uma organizacdo, o conhecimento coletivo pode representar uma
vantagem competitiva sustentavel, sem ser facilmente copiado por outras organizagoes.

2.2 Gestao do Conhecimento

Para Gongalves [GON 2002], gerir conhecimento ¢ captar e extrair valor do universo
de informagdo disponivel. E obter uma visio abrangente das 4reas de interesse e
acompanhar a evolugdo das questdes essenciais, € clarificar conceitos, estimular a
criatividade, coordenar agdes e tirar partido dos meios existentes.

Para Boff [BOF 2000], p. 5, “Gestao de Conhecimento é um conjunto de estratégias
para: criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento; estabelecer
fluxos que garantam a informagdo necessaria no tempo e formato adequados, a fim de
auxiliar na geragdo de idéias, solugdo de problemas e tomada de decisdo”.

Pessoas ligadas a area de Tecnologia tendem a situar Gestao do Conhecimento como
um conjunto de ferramentas, tanto que Frappaolo apud [ALM 2002], conceitua
“Gestdo do Conhecimento é o conjunto de ferramentas para a automagdo dos
relacionamentos entre informagoes, usudrios e processos, e visa conectar detentores do
conhecimento e usuarios destes através de tecnologia”.

Neste trabalho foi considerada a Tecnologia da Informacdo como ferramenta de
suporte ¢ adotou-se a conceituacdo de Boff [BOF 2000] para a Gestdo do
Conhecimento.

2.2.1 Transferéncia de Conhecimento

Transferir conhecimento consiste, basicamente, em transformar o conhecimento
tacito e o explicito, de modo a transformar os conhecimentos individuais em
conhecimentos coletivos, para se poder ter o conhecimento organizacional. O
conhecimento disseminado pela organizacao pode ser um agente facilitador para obter-
se a vantagem competitiva, pois o processo de transferéncia contempla a criacdo, e esta
leva a inovagao. Entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado e
transferido na empresa ¢ ponto de partida para um resultado superior.
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Segundo a abordagem de Kogut e Zander [KOG 92] [KOG 93], nas organizagdes
existem estoques de conhecimento espalhados entre individuos e areas funcionais,
buscam-se formas de se disponibilizarem tais conhecimentos para todos. O grande
desafio ¢ encontrar meios para codificar o conhecimento de modo a facilitar a sua
transferéncia. A linguagem e os costumes comuns tendem a facilitar a transferéncia,
sobretudo entre pessoas pertencentes a um mesmo grupo ou a um grupo de mesma
funcdo. Ja4 quando a transferéncia deve ser feita entre grupos de diferentes niveis e/ou
areas de atuacdo, existe uma maior necessidade de desenvolver um processo de
codificacdo que facilite o entendimento. Assim sendo, a transferéncia de know-how
normalmente requer o estabelecimento de relacdes de longo prazo, as quais pressupdem
um cdédigo comum aprendido e compartilhado pelos envolvidos.

Para Grant [GRA 96], o papel fundamental da organizacdo ¢ a integra¢do do
conhecimento, mais do que a criagcdo do conhecimento. De acordo com Oliveira Junior
[OLI 2002], Grant [GRA 96] apresenta quatro mecanismos capazes de integrar
conhecimento especializado:

« Regras e instru¢des que regulam a forma das interacdes entre individuos, de
maneira a proporcionar meios pelos quais conhecimento tacito pode ser
convertido em conhecimento explicito.

« Seqilienciamento ¢ a organizacao das atividades de produgdo em uma seqiiéncia
de tempo padronizada. Desta forma, a contribuicdo de cada especialista pode
ocorrer independentemente, por intermédio de tarefas designadas, em um
periodo de tempo especificado.

« Rotinas, que sdo padrdes de comportamento ou padrdes de interacdo entre
individuos na auséncia de regras e instru¢cdes, ou mesmo na auséncia de
comunicagdo verbal significativa.

e Grupos de solugao de problemas e tomada de decisao que pressupdem formas
de integragdo mais pessoais e comunicacdo intensiva mais adequada a tarefas
nao-usuais, complexas e importantes.

A partir da segmentacdo do conhecimento em tacito e explicito, Nonaka e Takeuchi
[NON 97] propdem a interagdo entre os tipos de conhecimento como forma de
transferéncia de conhecimento, a qual chamam de conversdo de conhecimento. Os
autores sugerem basicamente quatro modos de conversdo de conhecimento,
demonstrados na figura a seguir.
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Conhecimento Conhecimento
tacito explicito

socializagéo

Conhecimento
tacito

externalizagédo

Conhecimento IR S

explicito

-

combinagdo y,

Figura 2.1: Modos de Conversao do Conhecimento [ NON 97]

1. Socializagdo (conhecimento compartilhado): ¢ um processo que surge do
compartilhamento de experiéncias, da interacdo do conhecimento tacito entre
individuos. Estd baseada na observacdo, na imitagdo, no compartilhamento de
experiéncias. Algumas agdes que contribuiriam para socializagdo poderiam ser,
por exemplo:

as conversas em bebedouros e salas de cafés de seminarios;

b. a observacdo do que os outros estdo fazendo, no intuito de adquirir
habilidades técnicas;

as reunides via meio eletronico (e-meeting);
d. as salas de chat;
e. asreunides de equipe (descricdo e discussdo de experiéncias).

2. Internalizagdo (conhecimento operacional): ¢ o processo de incorporacao do
conhecimento explicito, tornando-se, assim, um conhecimento ticito para o
individuo. Ocorre por acao pratica ou aprender fazendo. O processo poderia
compreender:

a. aformacao de uma opinido sobre um relatoério, apds sua leitura;
b. autilizacdo de uma ferramenta de suporte a inovagao;

0 acompanhamento dos passos de um manual;
d. areflexdo sobre apresentagdes em video e dudio;

e. acompreensao de documentos de diferentes bases.

3. Combinag¢dao (conhecimento sistémico): € um processo que envolve a
combina¢do de conhecimentos explicitos. Ocorre troca e combinagdo de
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conhecimentos através de meios como documentos, reunides formais ou redes
de comunicagdo computadorizadas e educagdo formal. Poder-se-ia citar como
exemplos:

a. a triagem, recategorizagdo ou recontextualizacdo de conhecimentos
explicitos (documentos, conversas telefonicas, reunioes);

b. aintegrac¢do de informagdes de varias bases de dados;
c. a categorizagdo automatica de documentos;
d. o uso dos mecanismos de buscas em textos.

4. Externalizagdo (conhecimento conceitual): é um processo que envolve a
conversao entre conhecimento tacito e explicito. Compreendem a articulagdo do
conhecimento ticito e a transformagdo em modelos, conceitos, analogias,
historias e metaforas. Pode ser iniciada por meio de didlogo ou reflexdo coletiva,
possivel de ser comunicada pela da linguagem, destacando-se como exemplos:

debater em grupos de discussao e chats;

b. descrever uma imagem ou fato por meio da linguagem escrita (fazer uso
da metafora, analogia);

responder a questdes;
d. divulgar anotagdes;
e. contar historias.

Nonaka e Takeuchi [ NON 97] posicionam o conhecimento ticito como base de toda
a cadeia de conhecimento da organizagdo. O conhecimento tacito quando mobilizado ¢
ampliado na organiza¢do por meio da interagdo continua, entre o tacito e o explicito,
gerando um ciclo positivo para a criagdo do conhecimento organizacional. Esta
interagdo continua ¢ chamada de "espiral do conhecimento".

De forma objetiva, a criagdo do conhecimento na empresa comeg¢a no nivel
individual, em direcdo ao coletivo e entdo para o ambito da organizagdo, a fim de,
posteriormente, enriquecer-se com o nivel inter-organizacdo. A figura a seguir
representa a criagao do conhecimento na empresa, segundo a visao dos autores.

Dimenséo ...
epistemoldgica Externalizagao
b /
Conhecimento Combinagao
Explicito %
Conhecimento T i % p
tacio
Socializagao e
Internalizagao . Dimensdo

Individual Grupo Organizacdo Inter-Organizagao ppoonEz

4+— Nivel do conhecimento ——

Figura 2.2: Criag¢do do conhecimento na empresa [NON 97]
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Nonaka e Takeuchi apud Vargas [VAR 2000], recomendam cinco condi¢des
organizacionais no intuito de facilitar o processo de criagdo do conhecimento e o
fortalecimento da espiral do conhecimento.

Intencdo — As organizacdes devem estimular o compromisso coletivo,
promovendo a orientagdo e a reorientagdo dos individuos. Para tanto, ¢
necessario deixar claro quais as suas intengdes, os seus objetivos e as suas
metas. Uma forma de se demonstrar a intengdo da organizacdo ¢é o
estabelecimento de metas.

Autonomia — Promover a autonomia para todos os membros da organizagdo,
com vistas ao incentivo da inovagdo e a producdo de resultados ndo-esperados.
A autonomia libera os pensamentos criativos e possibilita maior flexibilidade na
criagao.

Flutuacao e Caos Criativo — Estimular a interagdo entre a organizagdo € o
ambiente externo, além de adotar uma atitude aberta em relagdo aos sinais
ambientais, podem explorar a ambigiiidade, a redundancia ou os ruidos desses
sinais para aprimorar seu proprio sistema de conhecimento. E preciso estimular
o exercicio de transformar o caos em oportunidades de mudangas positivas.

Redundancia — A sobreposicdo de conceitos que transcendem as exigéncias
operacionais de informagdes estimulam a conversdo de conhecimentos tacitos, o
que se da por meio da interagdo dos membros da organizacdo que detém as
mesmas informagdes, mas que formam seus proprios conceitos.

Variedade de Requisitos (variedade de conhecimentos) — A diversidade de
conhecimentos dentro da organizacdo permite-lhe enfrentar os novos desafios
impostos pelo ambiente. Assim deve-se promover o acesso de todos os
colaboradores a maior variedade de informacdes em todos os niveis.

2.2.2 Ciclos da Gestao do Conhecimento

Alguns autores abordam a Gestdo do Conhecimento organizando didaticamente o
seu processo, como um ciclo segmentado em grupos, subdivididos em dois tipos
basicos: o conhecimento organizacional (institucional) e o individual.

Davenport e Prusak [DAV 98] propdem um modelo de ciclo organizacional,
segmentado em trés grandes grupos: geragdo, codificagdo e transferéncia do
conhecimento. Sugerem a seguinte abordagem:

1.

Geracao — compreendendo a aquisi¢do, a adaptacdo, a fusdo, o aluguel, as
comunidades de conhecimento.

Codificagdo e Coordenagdo — compreendendo as tentativas de codificagdo do
Conhecimento Tacito, o Mapeamento do Conhecimento, a criagdo de Modelos
do Conhecimento.

Transferéncia e uso do Conhecimento — abrangendo as estratégias para
transferéncia e uso do Conhecimento.



26

Karl M. Wiig [WII 99] propde o ciclo do conhecimento, segmentado em cinco fases
distintas:

1. Criacdo do Conhecimento — a criacdo do conhecimento da-se por meio da
aprendizagem, da inovacdo, da pesquisa, da criatividade e da importagdo de
conhecimento externo.

2. Aquisi¢do do Conhecimento — etapa na qual o conhecimento ¢ capturado e
retido.

3. Refinamento do Conhecimento — o conhecimento ¢ organizado, transformado ou
incluido em um material escrito ou colocado em uma base de conhecimento.

4. Distribui¢do do Conhecimento — por meio de educagdo, do treinamento, de
sistemas automatizados baseados em conhecimento, de praticas coletivas e de
procedimentos.

5. Aplicagdo do Conhecimento — uso efetivo do conhecimento por intermédio da
acao.

Para Boff [BOF 2000], o processo de conhecimento organizacional pode ser
dividido genericamente em quatro etapas:

1. Geragdo — envolvendo a criagdo, a identificacdo e a compra.

2. Codificacdo — envolvendo a coleta, a selecdo, a organizacdo e o armazenamento.
3. Disseminagao — tratando basicamente do compartilhamento.
4

Apropriagdo — compreendendo a interpretacdo, a adaptacdo e a aplicacao.
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Figura 2.3: Visdo Didatica do Ciclo do Conhecimento adaptado de Boff [BOF 2000]

Os principios desta segmentagdo sdo compartilhadas por Maryam Alavi [ALA 97]
que considera as fases: Criacdo/Aquisi¢do, Organizacdo/Armazenamento, Distribuicdo,
Aplicacao.
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Pode-se dizer que ndo existe um padrdo em termos de ciclo do conhecimento, no
entanto, nota-se uma semelhanga entre todos os modelos apresentados, pois todos
partem de uma nog¢ao de processo. No projeto desenvolvido para a SICREDI Servigos,
detalhado no Capitulo 4, os Ciclos do Conhecimento ndo sdo tratados diretamente, mas
foram utilizados para o levantamento das ferramentas necessarias para abranger o ciclo.
Em uma préxima secdo, serdo feitos comentarios sobre as ferramentas e o ciclo da
Gestao do Conhecimento, abordando o enfoque dado por Davenport e Prusak [DAV
98].

2.2.3 Dimensoes do Conhecimento

Terra [TER 2001] defende que a Gestdo do Conhecimento deve ser amparada por
praticas gerenciais compativeis sobre os processos de criagdo e aprendizado individual,
além da coordenagdo dos esfor¢os em varios planos. Apresenta o seu modelo das sete
dimensdes do conhecimento, destacando os varios planos e dimensdes da pratica
gerencial, relacionadas a Gestdao do Conhecimento.

Esta secdo mostra os planos e as dimensdes da Gestdo do Conhecimento,
apresentando-se posteriormente, a pesquisa realizada por Terra [TER 2001] referente as
praticas gerenciais relacionadas a Gestdo do Conhecimento, referenciando-as sempre a
dimensdo do conhecimento associada.

A figura a seguir apresenta as mencionadas dimensdes do conhecimento e os planos.

Adminitracdo.

e

LEE R ERERE R LR LR R R E LS ERRERE]

Nival | | p Gl | | Estutura
organiza- | g ATSOS L Drieniacs et Organiza-
cional | pnirmanes | B SEDAEE cional

eshulura

Figura 2.4: Gestdo do Conhecimento: planos e dimensdes [TER 2001]

2.2.3.1 Planos do Conhecimento

Os planos abordados representam um agrupamento das dimensdes, segmentados por
nivel de atuagdo, e assim distribuidos:
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« Nivel Estratégico — contemplando a Dimensdo Visdo e Estratégia — Alta
Administragdo, responsavel pelo foco e pela adocdo de principios de
administracao facilitadores para a Gestao do Conhecimento.

« Nivel Organizacional — composto por trés Dimensdes: a Cultura
Organizacional, a Estrutura Organizacional e as Politicas de Recursos
Humanos. Neste nivel deve-se fomentar um aquecimento € um dinamismo para
o aprimoramento ou a formacao dos valores, praticas, vencendo barreiras entre
o apropriado e o ndo apropriado, criando um ambiente de inovagdo,
experimentacao e aprendizado continuo.

« Nivel de Infra-Estrutura — composta das Dimensdes que provéem sustentagdao
aos projetos de Gestdo do Conhecimento: Sistemas de Informagdo, como
grande facilitador da difusdo de conhecimento, e a Mensuracdo de Resultados,
como indicador da viabilidade e da eficacia das agdes.

« Nivel de Aprendizado com o Ambiente — contemplando a Dimensao
Aprendizado com o Ambiente que representa a integracdo dos recursos
conhecimento externo ao conhecimento interno. Pode-se dizer que muito do
conhecimento necessario a empresa esta fora dela.

2.2.3.2 Dimensoes do Conhecimento

Nesta secdo sdo descritas as dimensoes propostas por Terra [TER 2001].

2.2.3.2.1 Fatores Estratégicos e Papel da Alta Administragao

Como em toda a ag¢do de abrangéncia corporativa, o apoio da alta administracdo ¢
fundamental. Este apoio deve ser consolidado em acdes e pensamentos
unificados,focalizados. Os lideres devem definir as metas e as estratégias empresariais
de forma desafiadora e motivadora, adotando principios de administragdo flexivel
(facilitadora), poucos pontos de controle e foco nas competéncias centrai .

2.2.3.2.2 Cultura e Valores Organizacionais

Toda organizacdo possui uma cultura propria e valores organizacionais que foram se
formando ao longo do tempo pela interagdo entre as pessoas e a administracao. Deve ser
fomentado um aquecimento e um dinamismo para a formagdo de novos valores
refletidos em novas praticas, vencendo barreiras entre o apropriado € o ndo apropriado.
Criar um ambiente de inovagdo, experimentagdo e aprendizado continuo torna-se um
grande desafio. A mudanca ndo ¢ um processo rapido, mas construidas no dia a dia,
acima de tudo com atitudes.

2.2.3.2.3 Estrutura Organizacional

A mudanga na estrutura organizacional € inevitavel e tem um objetivo bem definido:
“levantar a poeira” e mobilizar a estrutura. No geral , segundo Terra [TER 2001], as
estruturas organizacionais modernas baseiam-se na formacdo de equipes
multidisciplinares com alto grau de responsabilidade e autonomia.
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2.2.3.2.4 Administra¢ao de RH

O papel da administragcdo de RH ¢ definir politicas que ddo suporte a manutengao, a
aquisicdo e a difusdo do conhecimento na empresa, podendo, assim, valer-se de
algumas acdes:

« Atrair e reter talentos — por meio de praticas de selegdo, avaliagdes periddicas
de cargos e salarios.

« Estimular comportamentos — por meio de um plano de carreira, mapeamento
das competéncias, treinamentos e contatos externos.

« Politicas de remuneragdo - por meio da extensdo dos salarios traduzidos em
beneficios gerais e flexiveis (adaptado a pessoa) e pela valorizacdo das
competéncias individuais e do desempenho da equipe/empresa.

2.2.3.2.5 Sistemas de Informagao

A Tecnologia da Informagdo ¢ a maior aliada do processo de Gestdo do
Conhecimento. Deve ainda ser o grande facilitador da difusdo e do compartilhamento
do conhecimento. Tem como atribuicdes a efetivagdo de um repositorio do
conhecimento, a disponibilizagdo e a distribuicdo de conteudos, o ambiente e as
ferramentas de colaboragdo. Existem inumeras solugdes independentes, mas poucos
ambientes que ofere¢cam o nivel de integragao desejado.

2.2.3.2.6 Mensuragao dos Resultados

Atualmente, os esforcos de mensuracdo tém se concentrado na medida dos
resultados globais das empresas, associando ao uso ou nio de politicas formais de
Gestao do Conhecimento. Assim os resultados numéricos das empresas sdo obtidos de
forma comparativa entre aquelas que possuem e as que nao possuem processo formal de
Gestao do Conhecimento.

Uma analise a ser feita versa a respeito do retorno sobre as ac¢des realizadas. Um
fator normalmente utilizado ¢ avaliar-se a viabilidade destas a¢des, pelo calculo retorno
do investimento (ROI). No caso da Gestdo do Conhecimento, amparado em Teixeira
Filho [TEI 2002], entende-se que seria mais sensato trabalhar com o conceito de retorno
sobre expectativas (ROE) devido a dificuldade de obterem-se valores coerentes de
retorno do investimento.

2.2.3.2.7 Aprendizado com o Ambiente

Os clientes e parceiros foram tratados, por muito tempo, como entidades de pouco
valor para o conhecimento empresarial. Hoje a maioria das empresas esta estreitando o
relacionamento com seus clientes estratégicos e desenvolvendo aliangas estratégicas
com as congéneres. Nesta visdo abrangente, os concorrentes ndo devem ser encarados
como aqueles que tém produto semelhante, mas, sim, que possuem um conhecimento
semelhante. Muito do conhecimento necessario a empresa reside fora dela.

Um exemplo da necessidade de aprendizado com o ambiente ¢ o do alpinista, que
antes de qualquer escalada, realiza um processo de ambientacdo, convivendo com as
pessoas e com a natureza local, para s6 depois tentar vencer o desafio.
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2.3 Acoes em Gestao do Conhecimento

A seguir serdo abordadas as agdes mais comuns em Gestdo do Conhecimento, sem
pretender exaurir o assunto.

As acdes mais citadas, por observacdo, seriam: Memoria Organizacional,
Inteligéncia Competitiva, Comunidade de Praticas, Paginas Amarelas, Melhores
Praticas e Portais de Conhecimento.

No projeto desenvolvido para a SICREDI Servigos e detalhado no Capitulo 4, foi
utilizada a abordagem destas agdes como ponto de observacdo e reflexdo para
determinagdo das ferramentas necessarias para um Projeto de Portal de Conhecimento
para a empresa.

2.3.1 Memoria Organizacional

Para Conklin apud LAPA [LAP 2003], “a memoria organizacional pode ser vista
como o registro de uma organizagdo que é personificada em um conjunto de
documentos e artefatos”. LAPA [LAP 2003], contextualizando conceitos de varios
autores, descreve a memoria organizacional como “uma entidade que pode ser capaz de
dar apoio a criag¢do, captura, armazenamento, organizagdo, compartilhamento, busca e
recuperagdo, reuso, e aprimoramento do conhecimento de uma organizagdo”.

Carvalho [CAR 2002] diz que a Memoéria Organizacional € a estruturagdo de tudo
que a empresa sabe, ou melhor, que as pessoas da organizacdo sabem, explicitado de
alguma forma.

Teixeira Filho [TEI 2000], reconhece a Memoria Organizacional como acervo de
conhecimentos da organizagdo. Posteriormente, descreve que a Memoria
Organizacional pode ser entendida como “um conjunto de processos e ferramentas para
organizar, preservar e disponibilizar o acervo de conhecimentos da empresa. Isto é,
sobre seus processos, seu pessoal, suas experiéncias, sua tecnologia,etc” [TEI 2002].

Davenport e Prusak [DAV 98], p. 175, ndo tratam propriamente de Memoria
Organizacional, mas consideram que Repositérios de Conhecimento t€ém como objetivo
agregar em um Unico local o conhecimento incorporado em documentos (memorandos,
relatorios, artigos, e-mails, etc), concentrando seu objetivo na facilidade de recuperacao
€ armazenamento.

2.3.2 Inteligéncia Competitiva

Segundo a ABRAIC [ABR 2004], Inteligéncia Competitiva “é um processo
informacional proativo que conduz a melhor tomada de decisdo, seja ela estratégica ou
operacional. E um processo sistemdtico que visa descobrir as for¢as que regem os
negocios, reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem
como proteger o conhecimento gerado. Esse processo informacional é composto pelas
etapas de coleta e busca ética de dados, informes e informagoes formais e informais
(tanto do macroambiente como do ambiente competitivo e interno da empresa), andlise
de forma filtrada e integrada e respectiva disseminag¢do”. De forma conclusiva cita que
em relagdo a Gestdo do Conhecimento, a Inteligéncia Competitiva estd voltada para a
producdo do conhecimento referente ao ambiente externo da empresa, atuando como
facilitador desta.
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Segundo Teixeira Filho [TEI 2000], o objetivo da Inteligéncia Competitiva ¢ criar
processos e ferramentas que permitam a empresa monitorar melhor seu mercado e a
concorréncia, com informacdes de apoio a decisdo nos negocios. Posteriormente
Teixeira Filho [TEI 2002] descreve Inteligéncia Competitiva como um “conjunto de
processos e ferramentas para selecionar, analisar, comunicar e gerenciar as
informagoes externas a empresa. QOu seja, informag¢oes sobre seus clientes,
concorrentes, enfim, seu ambiente competitivo”.

Para Elisabeth Gomes [GOM 2002], Inteligéncia Competitiva “trata de identificar quais
as informagoes mais relevantes que devem ser coletadas e analisadas visando
transforma-las em conhecimento e encaminhd-las ao cliente do modo mais eficiente e
rapido”.

2.3.3 Comunidade de Praticas

Para TERRA [TER 2002], p. 72, “comunidades de Pratica consistem em pessoas
que estdo ligadas informalmente, assim como contextualmente, por um interesse comum
no aprendizado e na aplicagdo pratica” .

Conforme Teixeira Filho [TEI 2002], as comunidade de Praticas podem ser virtual
ou presencial e compdem-se “por um conjunto de profissionais com interesses em
comum, que compartilham regularmente suas experiéncias, conhecimentos, problemas,
solugoes, etc., num processo estruturado de aprendizado coletivo™.

2.3.4 Paginas Amarelas (Mapa do Conhecimento ou Rede de Especialistas)

Gomes [GOM 2002] esclarece que as Paginas Amarelas tratam de “identificar quais
as competéncias e habilidades que a organiza¢do necessita e quais as que seus
colaboradores possuem para identificar as lacunas existentes e definir um plano de
acdo’.

Davenport e Prusak [DAV 98] argumentam que as Padginas Amarelas sdo conhecidas
como uma simplificacdo das agdes de acesso e transferéncia de conhecimento. A este
tipo de agdo pode-se agregar a figura de um especialista como alguém responsavel por
recomendacoes técnicas ¢ monitoramento. Os autores citam uma nomenclatura mais
proxima de Paginas Amarelas, a qual chamam Mapa do Conhecimento e comentam que
“a principal finalidade e o mais evidente beneficio de um mapa do conhecimento é

mostrar para as pessoas de dentro da empresa para onde ir quando necessitarem de
conhecimento” [ DAV 98], p. 88.

2.3.5 Melhores Praticas

Para Gomes [GOM 2002], Melhores Praticas tratam da “identificacdo, organiza¢do
e divulga¢do das praticas desenvolvidas pela empresa (sucessos e fracassos) ou
desenvolvidas por outras empresas e que possam ser utilizadas como modelos pela
organizagdo”, destacando-se que dessa forma seré evitado o retrabalho.

Peter Senge, apud [ROD 2004], observa que “a raiz da inovagdo esta na teoria e
nos métodos, ndo na pratica. Absorver as melhores praticas, como tem estado em
moda, ndo gere aprendizagem real. A organiza¢do que aprende ndo é uma mdquina de
«clonagemy das melhores praticas de outros”. Contrapondo-se a afirmagdo, Santos
[SAN 2000] cita o caso da Arthur Andersen que desenvolveu um produto comercial
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composto de inimeros sumarios ¢ documentos com objetivo de melhorar os processos
de negocios dos seus clientes, por meio da base publica de melhores praticas.

2.3.6 Portais de Conhecimento

Os Portais podem ser discutidos de duas formas: como uma ac¢do de Gestdo do
Conhecimento (integradora de multiplas a¢des) ou com uma ferramenta de Tecnologia
(integradora de outras). Discute-se nesta secdo os Portais de Conhecimento como uma
acdo de Gestdo do Conhecimento de -caracteristicas multiplas. Quando forem
abordadasas ferramentas, nas proximas segoes, serdao discutidos os Portais Corporativos
como suporte tecnologico.

Terra [TER 2002] ndo propde, com clareza, uma tipificacdo das agdes em Gestao do
Conhecimento incorporadas aos Portais, mas procura agrupar objetivos organizacionais
a partir da implantagdo de Portais de Conhecimento Corporativo, propondo uma
segmentacdo, a partir da qual avalia 12 casos descritos em seu livro. Os objetivos
globais sdo:

o Ferramenta de comunicagdo (daqui por diante tratada como “Melhorar a
comunicacdo interna e externa a organizagao”).

« Disponibilizar informagdes e conhecimento para os empregados.
o Melhorar o reuso do conhecimento.

« Promover a colaboragao.

« Melhorar o gerenciamento do capital humano.

o Melhorar relacionamentos (integracdo de terceiros ¢ aumento do fluxo de
informacao).

TERRA [TER 2002], p. 141, elenca, para cada objetivo global, uma série de
objetivos especificos que sdo utilizados como alvo de sua avaliacdo. Essa avaliacdo leva
em conta o grau de prioridade (primaria, secundaria, ndo-relevante) que cada empresa
citada outorgou a cada objetivo especifico. Os objetivos sdo apresentados em um
quadro-resumo dos projetos de portais, de forma adaptada, agregando-se a ele um valor
médio. Esse valor médio foi calculado a partir da atribui¢ao de peso para cada uma das
classificagdes citadas, distribuidos da seguinte forma: 5 pontos para objetivo primario
(P), 3 pontos para objetivo secundario (S) e 0 ponto para objetivo nao-relevante. Foi
calculada a média ponderada de cada objetivo especifico e dos objetivos globais, a fim
de obter-se uma melhor quantificagdo de modo a facilitar a avaliacdo. Mostra-se a
seguir, a tabela-resumo dos Projetos de Portais de Conhecimento Corporativo da forma
citada.



33

Tabela 2.4: Resumo dos Projetos de Portais de Conhecimento Corporativo [TER

2002]
Objetivo Objetivo Especifico P Média
Global
Melhorar a | Melhorar a comunicagdo da visdo e da estratégia do | 4 32
comunicagao conhecimento
interna e
externa a | Melhorar a comunicagdo dos valores da empresa 3 3,0
organizacao
Manter a organizacdo alerta 5 3,6
Envolver clientes € a comunidade como um todo 5 3,6
Divulgar resultados de maneira ampla e promover analise | 7 42
sistémica
Facilitar comunicag@o de baixo para cima 6 3,8
Facilitar o encaminhamento para a geréncia de sugestdoes de | 4 2,7
melhoria feitas pelos colaboradores
Disponibilizar | Capturar, organizar e distribuir conhecimento codificado (por | 8 43
Informagdo e | exemplo acesso a banco de dados)
Conhecimento
para 0s | Melhorar o acesso as fontes externas de informagdo e | 5 3,6
Empregados conhecimento
Melhorar a tomada de decisdo 6 3.8
Aumentar a autonomia dos colaboradores da linha de frente | 10 4.4
dos negdcios
Melhorar o | Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir conhecimento | 7 4,2
Reuso do | existente)
Conhecimento
Mapear e medir ativos intangiveis 2 2,3
Facilitar a busca de conhecimento previamente desenvolvido 11 4,8
Promover Aumentar a colaboragao entre diferentes fungdes da empresa 12 5,0
Colaboragio
Aumentar a colaboracdo entre diferentes areas geograficas da | 11 4,8
empresa
Melhorar o compartilhamento global de conhecimento 12 5,0
Oferecer suporte para o desenvolvimento de Comunidade de | 11 4,8
Pratica
Aumentar conexdes nao relacionadas com trabalho 1 2,4
Melhorar 0 | Melhorar a contratagao 1 0,9
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Objetivo Objetivo Especifico P | S | N| Média
Global
Gerenciamento . . . g
do Capital Melhorar a mobilidade interna e a disponibilizagdo dos | 3 | 7 | 2 3,0
Humano colaboradores
Integrar expertise e recursos humanos temporarios e externos 2 1218 1,3
Melhorar treinamento e aquisi¢ao de habilidades 51611 3,6
Habilitar novos colaboradores a agirem rapidamente 1020 4,7
Reduzir tempo gasto em atividades rotineiras 7 1213 34
Melhorar a retengdo de colaboradores 2 |82 2,8
Facilitar o trabalho e a integragdo de trabalhadores remotos 1 |65 1,9
Melhorar Melhorar o intercAmbio de informagdes com fornecedores, | 4 | 7 | 1 34
Relacionament | parceiros e clientes
0s
Capturar informagao do cliente 6 (2|4 3,0
Aumentar satisfacdo do cliente 7 [ 4|1 39
Reduzir os custos de venda 4 | 7|1 34
Reduzir os custos de assisténcia aos clientes 5152 33

Dentre os objetivos especificos destacam-se os que mais despertaram o interesse das
empresas. Sao eles:

Aumentar a colaboragdo entre diferentes funcdes da empresa.

Melhorar o compartilhamento global de conhecimento.

Facilitar a busca de conhecimento previamente desenvolvido.

Aumentar a colaboragdo entre diferentes areas geograficas da empresa.
Oferecer suporte para o desenvolvimento de Comunidade de Pratica.
Habilitar novos colaboradores a agirem rapidamente.

Aumentar a autonomia dos colaboradores da linha de frente dos negocios.

Capturar, organizar e distribuir conhecimento codificado (por exemplo, acesso a
banco de dados).

Divulgar resultados de maneira ampla e promover analise sistémica.

Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir conhecimento existente).
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A tabela a seguir apresenta a média geral de cada objetivo global, calculada pela
média aritmética das médias dos objetivos especificos, na qual se pode notar que os trés
principais objetivos das empresas sdo: Promover a Colaboragiao, Melhorar o Reuso do
Conhecimento e Disponibilizar Informagao e Conhecimento para os Empregados.

Tabela 2.5: Média Geral Ponderada dos Objetivos dos Casos, compilado a partir de
Terra [TER 2002]

Objetivo Global Média Geral
Melhorar a comunicagdo interna e externa a organizagao 3.4
Disponibilizar Informagao e Conhecimento para os Empregados 4,0
Melhorar o Reuso do Conhecimento 3.8
Promover Colaboragao 4.4
Melhorar o Gerenciamento do Capital Humano 2,7
Melhorar Relacionamentos 3,4

2.4 Tecnologia da Informacao e Gestao do Conhecimento

Para Carvalho [CAR 2002], o maior desafio para as ferramentas de Gestdo do
Conhecimento estd em como obter o conhecimento, ja que este se encontra disperso na
organizagdo, ¢ representa-lo de uma forma acessivel para todos. Este aspecto toma
dimensdes ainda mais criticas quando se percebe que os processos responsaveis pela
diferenciagdo da empresa no mercado sdo justamente os menos estruturados,
envolvendo, portanto, muita concentracdo do conhecimento. Algumas propostas para a
representacdo do conhecimento, como os diagramas de estrutura do conhecimento e os
mapas do conhecimento, tém sido implementadas por algumas ferramentas.

Para Davenport e Prusak apud Carvalho [CAR 2002], o objetivo das ferramentas de
Gestao do Conhecimento ¢ modelar parte do conhecimento que existe nas cabegas das
pessoas e nos documentos corporativos, disponibilizando-o para toda a organiza¢dao. A
mera existéncia de conhecimento na empresa ¢ de pouco valor, caso este ndo estiver
acessivel.

Para Teixeira Filho [TEI 2000], “a tecnologia de informacdo ¢ parte da gestdo do
conhecimento, atuando na disseminagdo do conhecimento ¢ facilitando o
compartilhamento de idéias, perspectivas, problemas e solugdes entre as pessoas nas
organizagoes “.

Sob a optica de Daveport e Prusak [DAV 98], p. 149, "a gestdo do conhecimento é
muito mais que tecnologia da informagdo, mas a tecnologia certamente faz parte da
gestdo do conhecimento". Enfatizam o uso de tecnologia, pois acreditam que as novas
tecnologias tenham colocado enfatizado o conhecimento.

E indiscutivel a importancia da Tecnologia da Informacdo para a Gestdo de Dados,
da Informacdo e do Conhecimento, pois ela pode ser um fator acelerador e integrador.



36
Para a transferéncia do conhecimento, por exemplo, ¢ possivel utilizar-se dos
mecanismos de comunicagdo, que podem desempenhar um papel ativo dentro do
processo, quer seja na localizagdo ou no estabelecimento da prdopria comunicacio
(sincrona ou assincrona). Outras tecnologias como a Multimidia, a realidade virtual, a
inteligéncia artificial, a digitalizacdo, a Internet, voz sobre ip, poderiam integrar o
grupo de agentes facilitadores de um processo de Gestao do Conhecimento.

Parece claro que a Tecnologia da Informagao desempenha um papel de suporte e de
facilitador para as pessoas na busca do conhecimento.

2.4.1 Principais Ferramentas Tecnologicas para Suporte a Gestio do
Conhecimento

Atualmente, o ambiente baseado em web tem-se mostrado mais propicio a
implantacdo de um processo de gestdo, sendo este o ambiente priorizado pelos
fornecedores de ferramentas gracas a facilidade de integracdo das mais diversas
tecnologias. O ambiente web pode ser utilizado para implementagdao de Aplicagdes
Corporativas, Intranets, Extranets e Portais Corporativos.

No mercado existem inumeras ferramentas que se dizem apropriadas para
implementar a Gestdo do Conhecimento. E importante entender os fundamentos que
elas implementam. Cada ferramenta possui uma finalidade especifica. Deve-se fazer
uma combinacdo delas, baseada no propodsito de cada uma e no objetivo global
pretendido.

As ferramentas constituem num auxilio a tratar diretamente a dimensao explicita do
conhecimento e indiretamente a implicita.

2.4.1.1 Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED)

O GED ¢ formado por conjunto tecnologias (hardware e software) utilizado para
gerenciar todo o ciclo de vida de um documento em modo digital, independente da sua
origem ou midia. As etapas de sua abrangéncia vao desde criacdo, transformacao (para
documentos em formato ndo-digital), captura, aprovagdo, revisdo, arquivamento,
geracao de indices, distribuicao e recuperagdo. Muitos apontam como um dos passos
iniciais para o Gerenciamento de Contetido e Gestdo do Conhecimento [ABR 2002].

\

Os objetivo da utilizacdo de ferramentas GED prende-se a necessidade de
armazenamento do conhecimento explicito, representado sobre a forma de documentos,
manuais, fotografias e sons, entre outros.

Os beneficios desejados estdo focados principalmente na disponibilidade, na
acessibilidade, na seguranca de acesso, no armazenamento € no conteuido, na
organizagdo e no mapeamento do historico.

Para atender aos objetivos e proporcionar os beneficios sdo utilizadas tecnologias
especificas [CEN 2002], destacando-se:

o Imagem de Documentos (DI - Document Imaging) - utilizada basicamente na
captacdo, armazenamento, recuperagdo e visualizagdo  de documentos
escaneados, aplicada a geréncia de 1magens digitais de documentos
originalmente em papel, microfilmes ou microfichas, ou seja, informagdes nao-
modificaveis.
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Gerenciamento de Documentos (DM - Document Management) - utilizada nas
alteracdes e controle das versdes dos documentos e usudrios, gerando um
historico da vida do documento. Com o objetivo de facilitar o gerenciamento
dos documentos gerados originalmente em formato digital informagdes
modificaveis.

Fluxo de Trabalho (workflow) - utilizado para definir um fluxo de
acompanhamento das atividades ligadas ao ciclo de vida da documentagdo. E
utilizado para conduzir as etapas das atividades.

Gerenciamento Corporativo de Relatérios (COLD/ERM - Computer Qutput to
Laser Disk / Enterprise Report Management)- possibilita que relatorios sejam
gerados e gerenciados de forma digital e que possam ter anotagdes (anexadas ou
embutidas) sem afetar o documento original.

Processamento de Formularios (Forms Processing) - permite reconhecer as
informacdes nos formularios e relaciona-las com campos nos bancos de dados,
agilizando o processo de aquisicdo dos dados. Para o reconhecimento
automatico de caracteres sao utilizados o OCR (reconhecimento 6ptico) e o ICR
(reconhecimento inteligente de caracteres).

Recuperacdo de Texto Integral (FTR - Full Text Retrieval) — para a localizagdo
de um documento por qualquer parte de seu conteudo.

2.4.1.2 Groupware

Segundo Abreu [ABR 2002], o termo groupware trata de um conjunto de

aplicacdes que oferece suporte & comunica¢do, além de colaboragdo e apoio a decisdo
para pessoas ou grupos, com objetivos comuns.

Um conjunto de ferramentas de groupware poderia ser formado por ferramentas

para:

automagao de escritorio, contendo editores de textos e planilhas, entre outros;
chats e sala de chats para comunicacdo em tempo real;

correio eletronico;

ferramentas de apoio a decisdo para grupos;

foruns e sala de discussao para troca de conteudo;

listas de discussdo, centrada em temas especificos;

reunides virtuais;

teleconferéncia.

No presente estudo, o termo groupware ¢ considerado como um conjunto de

ferramentas focadas para oferecer suporte & comunicacao e colaboragao entre individuos
e grupos de trabalho, utilizadas como agentes facilitadores da transferéncia de
conhecimento.
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2.4.1.3 Portais Corporativos

Para Teixeira Filho [TEI 99], “o conceito de Portal se refere a um ponto de entrada
unificado no universo de informagoes sobre um determinado assunto, ou de uma
determinada organiza¢do” .

Dias [DIA 2001] destaca o carater cooperativo do portal e sua objetividade em
relagdo as necessidades dos individuos. Complementa que a integracao e a divulgacdo
dos conhecimentos e experiéncias de individuos e equipes vao ao encontro de
expectativas das organizag¢des baseadas em conhecimento.

Os Portais representam uma evolucdo do uso das arquiteturas criadas para sites de
Internet ¢ das Intranets na era das Redes [TER 2002]. Portais sao muito semelhantes as
Intranets e considerados uma evolucao (a 3*. Geragdo), mas diferem basicamente pelo
foco, pois sdo focados nos usudrios, permitindo uma total integracdo com o ambiente,

\

outros usuarios, com a empresa. O foco no usudrio leva a personalizagdo e esta a
classificagdo em perfis.

Murray [MUR 99] descreve quatro grandes tipos de Portais:

e o0s portais de informagdes provém acesso a informacdo, por meio da
organizacdo por assunto, temas, etc;

e o0s portais de colaboracdo que disponibilizam ferramentas de colaboragdo
cooperagdo ¢ integragdo, apoiando o trabalho das equipes e das comunidades
virtuais.

« o0s portais de especialistas tém a finalidade de facilitar a conex@o das pessoas,
com base em suas experiéncias, interesses e habilidades.

e o0s portais do conhecimento que combinam todas as caracteristicas dos
anteriores, possuindo, assim, uma complexidade tecnoldgica superior,
objetivando promover todas as facilidades para o usuadrio.

TERRA [TER 2002] apresenta seu entendimento sobre as caracteristicas, atributos e
beneficios de Portais Corporativos Avangados da seguinte forma:

« ¢ uma tecnologia desenvolvida com foco no usuario.

« oferece um ponto Unico de acesso a diversas fontes de informacdo da empresa,
estabelecendo, assim, uma visdo integrada.

« integra informac¢ao de diversas fontes.

« prové um alto grau de seguranca, acessibilidade e disponibilidade.

« permite a customizacao e a personalizagcdo em nivel avangado.

« simplifica o gerenciamento e a publicacao de conteudos.

« permite elevados niveis de colaboragdo virtual além das fronteiras da empresa .

» integra sistemas de busca avancados e diversas outras tecnologias.
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Tomando como base Terra [TER 2002] e Carvalho [CAR 2001], pode-se dizer que
os Portais Corporativos sdo grandes integradores de ferramentas, tais como: workflow,
groupware, GED, Sistemas Corporativos e estabelece uma plataforma que encapsula ¢
integra tecnologias. Dentre os exemplos destacam-se:

maquina/mecanismo de busca;

recursos de caching preditivo e loadbalancing;
integragdo de conteudos;

tecnologias de colaboragdo (assincrona e sincrona);
tecnologias de suporte via web;

seguranca (perfis, SSL, assinatura digital);
protocolos de comunicagao;

publicacdo e distribuicao;

ferramentas de categorizagdo automatica;

personalizacdo e interface.

A partir das facilidades disponibilizadas pelos portais poder-se-ia criar um ambiente
de facilitagdo da Gestdo do Conhecimento, oferecendo-se a possibilidade de:

criagdo de comunidades;

foruns e listas de discussdo;

chat e sala de chat;

gerenciamento de documentos;

e-mail com registro de trocas eletronicas;

reunides on-line ;

mecanismos de busca;

ferramentas para publicacdo facilitada, como os blogs;
treinamentos no formato de e-learning;

integragdo com o0s sistemas corporativos;
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Terra [TER 2002] pondera sobre a necessidade de servigos e funcionalidades em um
Portal, admitindo ndo haver nenhum padrao definido, entretanto apresenta uma proposta
de plataforma que representaria e atenderia aos requisitos tipicos dos principais
fornecedores de solugcdo e das organizacdes lideres no processo de implantagdo da
Gestao do Conhecimento. A figura a seguir representa a sua proposta.
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Figura 2.5: Componentes-Chaves da Arquitetura dos Portais de Conhecimento
Corporativos [TER 2002]

O DELPHI GROUP [DEL 2000] descreve a sua plataforma tecnologica para portais
em uma visao baseada em de componentes. Esta plataforma ¢ composta de oito camadas
de componentes especificos para tratamento de informacao, representados pela figura a
seguir.
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Figura 2.6: Plataforma Tecnologica para Portais Adaptada do DELPHI GROUP
[DEL 2000]
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As camadas de componentes possuem uma finalidade e uma responsabilidade
especificas, descritas da seguinte forma:

Apresentagdo — camada de componentes responsavel pela apresentacdo
personalizada ao usudrio, alguns dos recursos podem ser o gerenciamento de
cores, layout, independéncia de dispositivo de saida.

Personalizagdo — camada de componentes de personalizacdo e gerenciamento
individual das informagdes. Pode oferecer recursos como independéncia de
dispositivo de saida, gerenciamento de contetido individual (agentes inteligentes
que aprendem as preferéncias) e notificacdo, dentre outros.

Colaboracdo — camada responsavel pela possibilidade de integracao,
comunicagdo e cooperacdo, que pode oferecer suporte a empresa, em projetos
ou pessoas. Quanto aos recursos poder-se-ia ter comunica¢do sincrona ou
assincrona, eclaboragdo de conteudos de forma colaborativa, votagdo e
possibilidade de moderagao.

Processo — esta camada ¢ responsavel por habilitar o usuério a participar de
transacdes on-line, de negocio (integracdo ou de forma direta), de workflow,
entre outras. Para isto, se utiliza de diversos protocolos e interfaces.

Publica¢do e Distribuicdo - camada de suporte a criag¢do, inclusdo e distribui¢do
de conteudo, além de conversao e integra¢ao de conteudos.

Busca — os componentes desta camada sdo responsaveis pela identificagdo e
recuperagdo da informacdo. Podem-se utilizar indices, filtragem colaborativa e
buscas pré-definidas, entre outras.

Categorizagdo — ¢ responsavel pela categorizacao das informagdes, levando em
conta os diversos tipos de usudrios e contextos. Deve ser possivel categorizar de
forma manual, automatica, estatica ou dinamica.

Integracdo — responsavel por possibilitar a integragdo de informagdes de
diversas fontes, internas ou externas. Estdo contemplados nesta camada a
integragdo com o legado, banco de dados, paginas e documentos.

Martins [MAR 2002], a partir Tiwana [TIW 2000], apresentou a arquitetura
composta de sete niveis hierarquicos, para Gestdo do Conhecimento e defini¢dao de
arquitetura, qual seja: “uma Arquitetura para Gestao do Conhecimento é uma
representacdo de mais alto nivel da estrutura de um sistema computacional de Gestdo
do Conhecimento e das suas aplicagoes, descreve tanto as partes novas quanto as
partes pré-existentes a integrarem esta estrutura, as inter-relagoes entre elas, os
padroes que supervisionam sua aplica¢do e as restri¢oes a vigorarem quando da
aplicagao destes padroes ™

A figura a seguir ¢ a representacdo adaptada por Martins [MAR 2002], segundo
Tiwana [TIW 2000].
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Figura 2.7: Representacdo Arquitetural adaptada por Martins [MAR 2002], a partir

Tiwana [TIW 2000].

Os niveis (ou camadas) podem ser assim compostos:

1.

Nivel de Interface — centrada na web prové funcionalidades de apresentacao e
interagdo com o usudrio.

Nivel de Acesso e Autenticagdo — trata questdes que dizem respeito a
privilégios de acesso, seguranca de acesso e dados.

Nivel de Inteligéncia de Negodcios — manipula os conhecimentos de negocios,
deve prover funcionalidades, fazer pesquisas, resumos, interpretagdes e andlise
de grandes volumes de dados, utilizando tecnologias como as redes neurais,
agentes inteligentes, mecanismos avangados de busca e indexagao.

Nivel de Aplicacao — trata as facilidades, tais como diretorios de habilidades,
paginas amarelas, ferramentas de colaboragao, etc.

Nivel de Transporte — responsavel pela comunicagdo e transporte de todos os
protocolos e dados necessarios.
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Nivel de Middleware e Integracdo de Legados — responsavel pela integragao de
dados e plataformas heterogéneas (ou ndo), faz a importante ligagdo com os
sistemas legados.

Nivel de Repositorios - representam o armazenamento e a recuperacdo dos
diversos tipos de dados envolvidos.

2.4.1.4 Outras Ferramentas

Além das ferramentas ja citadas, fez-se uma breve citagdo outras ferramentas e/ou
tecnologias, que serdo utilizadas nas proximas se¢des. Sdo elas:

Analisadores de Contetido de e-mail e documentos.

Inteligéncia de Negocios (Business Intelligence) — Sistemas baseados em
Datawarehouse ¢ Minera¢ao de Dados (Data Mining).

Raciocinio Baseado em Casos (CBR - Case-Based Reasoning): Sistema
baseado em Casos, com vias a reutilizagdo de solugdes de problemas.

Ferramentas de Apoio a Inovagdo — com foco na geracdo de conhecimento
tecnologico, com funcionalidades de simulagdo e experimentagdo.

Ferramentas para Treinamento — baseadas principalmente em e-learning.

Mapas Conceituais — sistemas utilizados para descri¢do e comunicacdo de
conceitos, partindo do pressuposto, da defini¢do do explicitada por Souza [SOU
2001], que Mapas Conceituais sao “na esséncia sdo representagoes graficas de
conceitos em um dominio especifico de conhecimento, construidos de tal forma
que as interagoes entre os conceitos sao evidentes”.

Mineragdo em Dados (Data Mining) — objetiva a extragdo de conhecimento em
grande volume de dados armazenados em banco de dados, muitos autores
associam-na a extracdo de informagoes e seus relacionamentos.

Mineragdo em Texto (Text Mining) — com o objetivo de extrair conhecimento
de grandes volumes de texto, oferecendo ainda possibilidades de sumarizagao.
Reune diversos conceitos tais como inteligéncia artificial e estatistica.

Sistemas de distribuigdo - distribuicdo dirigida de conteido com base na
categoria de documentos por usudrio do conhecimento.

Sites klogs/blogs — sites projetados para publicagdao de contetidos pessoais.

2.4.2 Classificacao das Ferramentas baseada em Transferéncia de Conhecimento

A partir dos principios utilizados na Transferéncia de Conhecimento, discutidos na
secdo 2.2.1, amparado na classificacdo proposta por Nonaka e Takeuchi [NON 97],
adaptada por Carvalho [CAR 2002], teria-se a seguinte classificagao:

Socializagao (Tacito — Tacito) — utiliza-se ferramentas como motivador a troca
de conhecimentos, para isto se faz uso de ferramentas que implementam o
Mapeamento do Conhecimento Organizacional, a fim de viabilizar o
reconhecimento dos pares, € mecanismos de comunicacdo por meio de
groupware;
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« Externalizacdo (Tacito — Explicito) — utiliza-se de Ferramentas workflow,
implementagdes de groupware e outros como Sistemas Baseados em
Conhecimento.

o Internalizacdo (Explicito — Tacito) — utiliza-se de ferramentas de suporte a
Inovacao.

« Combinacao (Explicito — Explicito) — utiliza-se ferramentas baseadas em
Gerenciamento Eletronico de Documentos, Inteligéncia Competitiva, business
intelligence.

2.4.3 Classificacio das Ferramentas segundo o Ciclo da Gestao do Conhecimento

Usando o ciclo proposto por Davenport e Prusak [DAV 98], discutido na se¢ao
2.2.2, apoiado em Carvalho [CAR 2000], ter-se-ia a seguinte classificagdo das
ferramentas:

o Geragdo - utilizam-se ferramentas baseadas em groupware, Bases de
Conhecimento, Mapeamento do Conhecimento, Ferramentas de Apoio a
Inovacao.

o Codificacdo — utilizam-se ferramentas baseadas em GED, groupware,

workflow, Bases de Conhecimento, business intelligence, Ferramentas de Apoio
a Inovagdo e Mapeamento do Conhecimento.

o Transferéncia - utilizam-se ferramentas baseadas em groupware, GED,
workflow, business intelligence, Mapeamento do Conhecimento e ferramentas
de Apoio a Inovagao.

2.4.4 Classificacio Genérica das Ferramentas

Terra [TER 2001] destaca a necessidade de utilizagao de diversas tecnologias para a
Gestao do Conhecimento, dividindo os sistemas de informacao em trés grupos distintos:

1. Sistemas de Publicagdo e Documentagdo — com o objetivo de possibilitar o
compartilhamento de conhecimento explicito, por meio do armazenamento,da
publicagdo e da disponibilizacio de acesso.

2. Rede de Especialistas (expertise maps) — listas com competéncias e habilidades
individuais de pessoas internas e externas a empresa, com o intuito de facilitar o
contato para de possibilitar o compartilhamento do conhecimento tacito.

3. Sistemas de Colaboragdo — visando de fornecer meios para o estabelecimento de
contato entre individuos de forma sincrona ou assincrona.
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2.5 Pesquisa

Nesta sec¢do trata-se da pesquisa utilizada como base para este trabalho, cujo foco
reside nas praticas gerenciais relacionadas a Gestdo do Conhecimento.

2.5.1 Pesquisa de Praticas Gerenciais [TER 99]

Terra [TER 99] apresenta o formulario e o resultado da sua pesquisa, realizada em
1998, com cerca de 400 médias e grandes empresas brasileiras, atingindo cerca de 600
gerentes ¢ diretores, abordando as praticas gerenciais relacionadas Gestdo do
Conhecimento, segmentadas por Dimensdes do Conhecimento. A pesquisa basicamente
foi composta de perguntas envolvendo praticas gerenciais, as quais os respondentes
atribuem uma nota, variando de 1 a 5 de acordo com o seu nivel de concordancia com a
pratica (1 para discordo fortemente, 5 para concordo fortemente). Os resultados foram
divulgados a partir de notas médias em cada prética gerencial. Terra [TER 99]
subdividiu os resultados apresentados em duas camadas, as “Pequenas Atrasadas” e as
“Empresas que Aprendem”, foi instituido ainda, um terceiro nivel “Empresas
Tradicionais”, cujos os valores nao foram divulgados.

A segmentacdo de Terra [TER 99] entre os tipos de empresas foi composta a partir
da avaliacdo do nivel das praticas gerenciais a uma efetiva Gestado do Conhecimento:

« “Empresas que Aprendem” — sdo aquelas empresas cujas praticas gerencias
estavam mais associadas com uma efetiva Gestdo do Conhecimento, possuindo
as seguintes caracteristicas: grandes empresas, lideres de mercado, melhor
desempenho recente, capital estrangeiro, setores intensivos do conhecimento e o
fato da maior parcela do faturamento estar relacionadas as exportacdes;

o “Empresas Tradicionais” — s3o aquelas empresas cujas praticas gerenciais
estavam medianamente associadas a uma efetiva Gestao do Conhecimento,
possuindo as seguintes caracteristicas: empresas grandes, lideres de mercado,
capital nacional, setores tradicionais;

« “Pequenas e Atrasadas” — s3o aquelas empresas cujas praticas gerenciais
estavam menos associadas a uma efetiva Gestdo do Conhecimento, possuindo
as seguintes caracteristicas: menores empresas da amostra, poucos lideres de
mercado, pior desempenho recente, cluster com mais empresas nacionais,
setores intensivos em conhecimento, grande concentragdo de empresas dos
setores de servigo, menor participagdo das exportagdes.

2.5.2 Delineamento da Pesquisa

Diferentemente do Terra [TER 99] que realizou uma pesquisa em um grande
nimero de empresas para gerentes e diretores, realizou-se uma pesquisa interna na
SICREDI Servigos para todos os colaboradores. A pesquisa foi baseada no questionario
apresentado por Terra [TER 99], com algumas adaptagdes, e sera detalhada no Capitulo
3, possuindo o carater de identificar a percep¢do das pessoas sobre as praticas gerenciais
associadas a uma efetiva Gestdo do Conhecimento.

Na apresentagdo de resultados, além dos resultados especificos da SICREDI
Servigos, realizou-se uma comparacdo com a pesquisa de Azambuja [AZA 2002]
(baseada em Terra [TER 99]), em uma empresa localizada no Rio Grande do Sul, e os
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resultados obtidos por Terra [TER 99] nos segmentos “Empresas que Aprendem” e
“Pequenas Atrasadas”.

No tocante a finalidade, com base em GIL [GIL 96], pode-se enquadrar a pesquisa
realizada na SICREDI Servigos, no grupo descritiva exploratoria:

« Descritiva procurando obter informagdes e descrever caracteristicas relacionadas a
gestdo do conhecimento.

« Exploratéria, pois deverd proporcionar maior familiaridade com o problema,
tornando o problema mais explicito.

No tocante ao meio utilizado pela pesquisa, trata-se de um levantamento [GIL 96],
pois havera interrogacdo direta das pessoas, cujo ambiente, comportamento, percep¢ao
deseja-se conhecer sobre o problema em estudo. Assim poder-se-ia ter o conhecimento
da realidade com rapidez e possibilidade de quantificagdo.

Esta dissertagdo, como um todo, assume a forma de um estudo de caso, pois,
segundo Godoy apud Martineli [MAR 2001], p. 58, o estudo de caso “se caracteriza
como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analise em profundidade,
visando um exame detalhado de um ambiente, de uma dada unidade social”. O estudo
de caso caracteriza-se pela grande flexibilidade, ndo tendo um roteiro rigido a ser
seguido [GIL 96].

2.6 Contribuicoes para o Projeto da SICREDI Servicos

Este Capitulo posiciona este trabalho com clareza no que diz respeito a amplitude da
Gestao do Conhecimento, aos desafios organizacionais que deverdo ser vencidos. O
processo de transferéncia do conhecimento, o Ciclo da Gestdo do Conhecimento, e o
modelo de Dimensdes do Conhecimento ndo deixam nenhuma duvida sobre sua
complexidade, abrangéncia e transformacdo organizacional necessarias. Percebe-se que
somente com uma série de agoes, atuando simultaneamente, é que se podera ter sucesso.

Entende-se que o papel que desempenha a TI ¢ de fundamental importancia no
processo, tanto que Terra [TER 2001] reserva-lhe uma das sete dimensdes sé para ela.
Compreende-se que a TI deve oferecer suporte para girar a grande maquina do
conhecimento organizacional, promovendo facilidades que encurtem as distancias,
agilizem os processos, facilitem a busca e a disseminacdo do conhecimento. Enfim,
facilitar a transferéncia do conhecimento e garantir a eficiéncia tecnoldgica, com
seguranga e desempenho.

Assim, conclui-se que a Tecnologia da Informagao necessita dispor de um ambiente
integrado, baseado em uma arquitetura central que seja aberta e que oferega recursos
facilitadores e promotores da integracdo das diversas ferramentas. Os Portais
Corporativos, atualmente, se apresentam como a  ferramenta mais adequada para
abrigar as agdes de Gestdo do Conhecimento.

Finalizando-se este Capitulo, cabe citar Davenport e Prusak [DAV 98], p. 196, quando
apresentam sugestoes para o desenvolvimento de um projeto:

e O lugar por onde comegar ¢ o conhecimento de alto valor para a empresa
(agregue valor).
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« Comece com um projeto-piloto bem focado e definido (deixe as coisas
acontecerem depois).

o Trabalhe em multiplas frentes (tecnologia, organizagdo, cultura) com
simultaneidade.

« Obtenha ajuda junto a toda a organizagdo (mobilize), o mais rapido possivel .

Por fim, “existe o mundo das idéias e o mundo da pratica”, diz Mathew Arnold,
apud Davenport e Prusak [DAV 98], p. 173. Este Capitulo apresentou o mundo das
idéias para se poder caminhar na dire¢do do mundo da pratica.



3 DIAGNOSTICO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NA SICREDI

Este Capitulo apresenta um diagndstico da Gestdo do Conhecimento na SICREDI
Servigos. Para tanto, foi empregada uma pesquisa interna como instrumento-base.

Para um melhor entendimento da SICREDI Servigos, uma empresa do segmento
cooperativista, apresenta-se um breve relato sobre o contexto organizacional no qual a
mesma estd inserida.

A pesquisa interna foi utilizada como meio para se identificar a percep¢ao dos
colaboradores da SICREDI Servigos a respeito das as praticas gerenciais relacionadas a
Gestdo do Conhecimento, enfocadas a partir do modelo de Dimensdes do
Conhecimento, detalhado no Capitulo 2. Assim, abordam-se o perfil profissional dos
colaboradores, o uso de mecanismos de colaboragdo e, por fim, a percepcdo sobre as
préaticas atuais da SICREDI Servigos.

Na apresentacdo de resultados da pesquisa tabularam-se as participagdes
quantitativas e qualitativas, nas diversas alternativas, com avaliagdo da sua relevancia
percentual e a composi¢do de uma nota ponderada, que serviram de subsidio para a
analise realizada

A comparagdo de resultados da pesquisa, a partir das médias das notas ponderadas ¢
feita por meio da comparagdo entre a pesquisa interna na SICREDI Servigos com
aquela apresentada por Terra [TER 2001] e a realizada por Azambuja [AZA 2002] em
uma empresa de grande porte situada no Rio Grande do Sul, citadas no Capitulo 2.

Por fim, procede-se uma analise dos resultados, procurando evidéncias e concluindo
sobre a necessidade de um Projeto de Gestdo do Conhecimento para a SICREDI
Servigos.

3.1 Apresentacio Institucional

Nao ¢ de dominio do grande publico o funcionamento operacional do
cooperativismo, em especial do SICREDI. Para o entendimento do contexto no qual
estd inserida a  SICREDI Servicos realiza-se uma breve explanacdo sobre o
cooperativismo, o cooperativismo de crédito, a organizagdo SICREDI e a empresa-alvo
deste trabalho, a SICREDI Servi¢os. No intuito de facilitar o entendimento, foram
adaptadas algumas expressoes.
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3.1.1 Apresentacio do SICREDI

O cooperativismo ¢ um instrumento de organiza¢do econdmica da sociedade, criado
na Europa, no século XIX, caracterizado como uma forma de ajuda mutua por meio da
cooperacgdo e da parceria.

Cooperativa ¢ uma associagdo autdbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente,
para satisfazer aspiracdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por
intermédio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida.

Entre os varios tipos de cooperativas existentes, ha as de crédito, que, no campo
operacional, se distinguem das demais por oferecer solugdes no ambito do mercado
financeiro (adaptadas as necessidades e as condi¢des financeiras dos associados).

A cooperativa de crédito objetiva promover a captacao de recursos financeiros para
financiar as atividades econdmicas dos cooperados, a administragdo das suas poupancas
e a prestacao dos servigos de natureza bancaria por eles demandada.

SICREDI ¢ a sigla representativa do sistema de crédito cooperativo, organizagao que
congrega entidades de primeiro grau, as cooperativas de crédito singulares denominadas
de SICREDI local; entidades de segundo grau, as suas centrais estaduais, chamadas
SICREDI Central; entidade de terceiro grau, a Confederagao das Cooperativas ligadas
ao SICREDI chamada de SICREDI Servigos € um banco o Banco Cooperativo
SICREDI S.A. (BANSICREDI S.A.). O SICREDI esta presente nos estados do Rio
Grande do Sul, Parana, Sao Paulo, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. A SICREDI
Servicos ¢ 0 BANSICREDI tém sua sede em Porto Alegre (RS).

Cada cooperativa de crédito singular possui agéncias em sua area de acdo. O
SICREDI tem crescido a razdao de 40% ao ano, nos ultimos cinco anos, enquanto as
agéncias arazao de 10%. Ja o nimero de colaboradores cresce cerca de 20% ao ano.

Sua forma de gestdo ¢ muito particular, mesclando caracteristicas de empresa
familiar e publica, tendo como fortes a figura do dono ¢ a da gestdo compartilhada, ou
seja, o dono, porque os diretores sdo associados e realmente sdo proprietarios da
cooperativa; a gestdo compartilhada, porque existem conselhos e assembléias que
deliberam as decisdes, visando garantir a participacdo igualitdria, garantindo os
mesmos direitos, deveres e beneficio a todos os associados.

A Confederacdo, que de agora em diante serd tratada como SICREDI Servigos, ¢ a
entidade de representacdo institucional do SICREDI, com a funcdo de suprir as
demandas juridico-normativas e tecnologicas e de politicas corporativas de supervisao,
gestao de pessoas e expansao. Esta empresa em 2001 possuia 126 colaboradores e as
perspectivas para 2004 giram em torno de 300 colaboradores, dos quais cerca de 80%
trabalham diretamente ligados a TI. Os colaboradores da SICREDI Servigos fazem parte
de uma associagao de colaboradores atuante.
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A figura a seguir representa a forma de organizacdo do SICREDI.

% 800 Agéncias

REREAR RRARAR ARRRAR ARARAH 50000

Figura 3.1: Organizag¢do do SICREDI

=

3.1.2 A SICREDI Servicos — TI

SICREDI Servigos — TI ¢ a area da SICREDI Servicos cuja principal missdao ¢

“prover solugoes tecnologicas ao SICREDI, capazes de sustentar o seu crescimento,

atendendo as expectativas e necessidades dos seus clientes”, sendo composta,
.. ) , 1 . .

principalmente, de trés subareas', assim descritas:

Desenvolvimento de Sistemas — ¢ responsavel pelo desenvolvimento de cerca de 40
grandes sistemas.

Tecnologia — € responsavel pelas novas tecnologias e a infra-estrutura de hardware,
software e comunicagdo, mantendo dois data centers, 700 links de LP e 800 links
de satélite.

UPC - ¢ responsavel pelo Processamento dos Dados (CPD) e o apoio aos 6500
usudrios por meio do Suporte a Usuarios de Sistemas.

3.2 Procedimento de Coleta de Dados da Pesquisa Realizada

Trata-se, nesta secdo da pesquisa realizada cujo questionario consta do Anexo. Sera

abordado o seu objetivo, o publico-alvo (o universo e a amostra) € o modo como foi
feita a coleta de dados. Na se¢do 3.3 serd descrito o resultado da pesquisa.

! Esta divisio feita aqui ¢ de cunho didatico e ndo representa o organograma formal da SICREDI

Servigos.
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3.2.1 Objetivo

O objetivo da pesquisa ¢ identificar a percep¢do dos colaboradores da SICREDI
Servicos em relagdo as praticas gerenciais  relacionadas com a Gestdo do
Conhecimento, usando como referéncia o modelo de Dimensdes do Conhecimento, para
identificar fatores que evidenciam a aplicabilidade de um Projeto de Gestao do
Conhecimento.

Sera avaliada a percepgao do colaborador, por meio da qualificacdo de seu nivel de
concordancia ou discordancia sobre a existéncia e a efetividade de determinada prética.

Para uma melhor compreensdo, serdo abordados alguns aspectos que visam a
caracterizacdo dos colaboradores da empresa. Para isto serd apresentado o perfil do
colaborador e como faz uso dos mecanismos de colaboracgao.

3.2.2 O Universo e a Amostra

O universo desta pesquisa restringe-se a empresa SICREDI Servicos e foi estendida
a todos os colaboradores presentes na data de inicio da coleta. A extensdo a todos teve o
objetivo de promover a participagdo, o que entretanto ndo deve ser fator de distor¢ao de
resultados, quando se leva em consideragao que 80% das pessoas sdo das areas de Tl e o
fato de que toda a empresa de TI possui areas administrativas, formadas por pessoas
que ndo sdo de TI. Foram distribuidos 170 questionarios eletronicos tendo retornado
127. Desta forma, a aderéncia foi de 74,71%, percentual considerado representativo.

3.2.3 Coleta de Dados

Utilizou-se o questionario, constante no Anexo, como técnica de levantamento e
coleta de dados. Quanto aos objetivos, o questiondrio foi dividido em trés partes
distintas:

« A primeira parte trata da qualificacdo do perfil profissional do colaborador e
esta baseada no tempo.

» A segunda parte trata do uso de mecanismos de colaboragdo e estd baseada na
quantidade e na freqiiéncia.

» A terceira parte trata das praticas atuais da SICREDI Servigos, ancoradas na
Gestdo do Conhecimento, e baseia-se no apontamento qualitativo do
colaborador e quantitativo do conjunto.

A coleta de dados ocorreu entre os dias 4 e 13 de agosto de 2003 utilizando-se da
Intranet da empresa para apresentacdo e como agente facilitador do preenchimento.
Nao houve qualquer esclarecimento adicional, além do citado no questionario, de modo
a evitar qualquer indugao.

Utilizou-se uma escala de cinco pontos para avaliar a concordancia ou discordancia
e a intensidade da percep¢ao do colaborador em relagdo a cada afirmagdo, deixando
também um ponto para a neutralidade. Para cada afirmagdo, o colaborador podia se
manifestar sobre seu grau de concordancia, partir de uma das opgoes:

o Naio sei;
« Discordo fortemente;

o Discordo;
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o Parcialmente;
« Concordo;
« Concordo totalmente.

Desenvolveu-se um pequeno aplicativo, baseado em web (Html, JSP, Banco de
Dados), para os colaboradores realizarem o preenchimento do formuldrio de forma
facilitada. Como regra restritiva, na aplicagdo os colaboradores ndo poderiam deixar
nenhuma pergunta sem resposta.

3.3 Apresentaciao de Resultados da Pesquisa na SICREDI Servicos

Na apresentacdo dos resultados da pesquisa foram feitas as seguintes analises:
analise do perfil profissional dos colaboradores, analise sobre uso de mecanismos de
colaboragdo e andlise da percepcdo sobre as praticas atuais da SICREDI Servigos.
Tabularam-se as participagdes quantitativas e qualitativas, nas diversas alternativas,
com avaliacdo da sua relevancia percentual.

Para todos os indicadores elaborados foram consideradas as amostras totais
(N=127), porque todas as questdes do formulério eletronico tinham obrigatoriamente
uma resposta a ser assinalada.

3.3.1 Perfil Profissional dos Colaboradores

Para promover a participacdo, o questionario foi estendido a todos os colaboradores
da empresa, na adesdo houve predominancia das areas de TI, que totalizaram 83,5%.

Tabela 3.1: Distribui¢@o de colaboradores por area

Area Pessoas | % Relativo
Desenvolvimento | 40 31,5%
Tecnologia 33 26,0%
UPC 33 26,0%
Outras 21 16,5%

127 100%
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Com respeito a faixa etaria, pode-se observar que a empresa ¢ formada por jovens
com até¢ 30 anos (63,3%), com predomindncia de colaboradores com até 25 anos

(38,3%).

Tabela 3.2: Distribui¢@o de colaboradores por idade

Idade % Relativo

Até 25 anos 38.3%
De 26 a 30 anos 25,0%
De 31 a 35 anos 21,1%
De 36 a 45 anos 15,6%

No tocante a experiéncia profissional, nota-se uma distribuicdo equilibrada entre as
faixas propostas. No entanto ao agruparem-se as duas faixas iniciais verifica-se uma
predominancia em 61,7% para pessoas com até 10 anos de experiéncia profissional.

Tabela 3.3: Distribui¢cdo de colaboradores por experiéncia profissional

Experiéncia % Relativo

Até 5 anos 28.9%
De 6 a 10 anos 32,8%
de 11 a 15 anos 18.8%
16 a 25 anos 19,5%

Quanto ao tempo de servigo como colaborador do SICREDI, nota-se uma

predominancia de pessoas com menos de

dois anos (53,1%), o que pode provocar

choques culturais, fato que provavelmente tem como sua causa o crescimento acentuado

da empresa no ultimo biénio.

Tabela 3.4: Distribui¢do de colaboradores por tempo de SICREDI

Tempo

% Relativo

Até 2 anos

53,1%

De 3 a 6 anos

26,6%

De 7 a 10 anos

10,9%

Mais que 10 anos

9,4%
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Em termos de formacdo académica, verifica-se um equilibrio entre pessoas que
possuem 2° ¢ 3° graus, mas um baixo indice de pessoas com mestrado e nenhuma com
doutorado. O alto niimero de pessoas de 2° Grau e o baixo nimero de pessoas com
mestrado podera ser fato gerador de dificuldade em empresas de tecnologia no tocante a
pesquisa e a inovagao tecnologica.

Tabela 3.5: Distribui¢do de colaboradores por formacao académica

Formacao Pessoas %
Académica Relativo
20. Grau 50 39,4%
30. Grau 50 39,4%
Pos e MBA 22 17,3%
Mestrado 5 3.9%

3.3.2 Mecanismos de Colaboracao

Foram tabuladas as participagdes quantitativas e qualitativas, sendo considerada a
sua relevancia percentual.

Quanto ao uso de e-mail, pelos nimeros apresentados, nota-se que o uso desse
veiculo estd amplamente difundido na organizagao.

Tabela 3.6: Distribuicao das quantidades de uso do e-mail

Recebida Enviada Total

Média Mensal 182 268 450

Meédia Diéria 9,12 13,40 22,52
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Ficou evidenciada, na opinido dos colaboradores, a importancia do e-mail como
mecanismo de comunicagdo e colabora¢do. Ja para discussdes mais detalhadas ou
tomada de decisdo nao houve uma convergéncia nas opinioes.

Tabela 3.7: Avalia¢do da importancia do uso do e-mail

O e-mail ¢ importante para: % Relativo

Troca informal de idéias 74%
Avisos e instrugoes 98%
Discussoes 52%
Tomada de decisao 47%
Nao ¢ importante 0%

Com respeito a quantidade de contas de e-mail que cada um possui, 0s
colaboradores, na média, tem dois enderecos eletronicos o que evidencia uma interagao
social externa a empresa. Esta questdo objetivava a descoberta sobre o uso do e-mail
fora do ambiente de trabalho.

Tabela 3.8: Distribui¢cdo das quantidades de contas de e-mail

1 2 3 4 5 >5
28% 41% 18% 9% 4% 1%

No tocante as listas de discussdo, a maioria (52%) ndo participa de nenhuma. Ja
34% participa de mais do que uma lista, o que evidencia um certo contraste cultural.

Tabela 3.9: Distribuigao participagdo em listas de distribuicao

0 1 2 3 4 >4
52% 14% 22% 5% 3% 4%

Quanto ao uso do ambiente de Internet fica evidenciada a preferéncia de uso para as
finalidades de pesquisa, Internet Banking e e-mail. Nota-se, também, a falta ou o pouco
uso de algumas ferramentas muito importantes para a gestdo do conhecimento, quais
sejam: chats, toruns, blogs, listas de discussao.



Tabela 3.10: Avaliacdo do uso da Internet

Motivo Nao Ocasional Semanal Diério
Uso
Pesquisa /Consulta 2% 17% 17% 64%
Internet Banking 3% 14% 24% 59%
Compra de Produtos 46% 54% 1% 0%
Download 12% 61% 17% 10%
E-mail 0% 2% 1% 97%
Chats 82% 18% 0% 0%
Foruns 53% 39% 6% 2%
Blogs/ Klogs 91% 7% 2% 0%
Listas de discussao 39% 34% 14% 13%
ICQ e afins 79% 15% 2% 4%

3.3.3 Percepcio sobre as Praticas atuais da SICREDI Servicos
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Para esta secdo foram necessarios alguns procedimentos no tocante a célculos
percentuais e notas de avaliagdo para a organizacdo das tabelas e graficos para, em
seguida, proceder a analise e a avaliagao.

Os dados foram tabulados a partir da ponderagdo sobre cada resposta do
questionario aplicado. Basicamente sdao dois tipos de célculos aplicados as indicagdes,

de acordo como o tipo de andlise, o calculo percentual e o célculo da nota.

O calculo percentual ¢ obtido pela resultante percentual entre a quantidade de
apontamentos de um determinado tipo, pelo numero total de apontamento de uma
determinada pratica dentro do conjunto considerado.

O célculo da nota ¢ obtido pela média ponderada dos apontamentos, de uma
determinada pratica, considerando os seguintes pesos:

Nao sei — 0 ponto;

Discordo fortemente — 1 ponto;

Discordo — 2 pontos;

Parcialmente — 3 pontos;

Concordo — 4 pontos;

Concordo totalmente — 5 pontos.
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Foram feitas trés tipos de analise, descritas como tendo os seguintes objetivos:

1.

Otimismo e Participacdo — procurando medir o grau de otimismo e participacdo
do grupo, refletido pela concentragdo nas concordancias ou discordancias e o
nivel de interesse (ou desconhecimento), refletido por meio das respostas “ndo
sei”. A partir das indicagdes especificas, utilizou-se o calculo percentual.

Satisfagdo ou Concordancia — procurando medir o grau de concordancia (ou
satisfacdo) com as praticas relacionadas a gestdo de conhecimento na empresa.
Para isto, desconsideram-se as respostas do tipo “ndo sei” e realizou-se o célculo
percentual e o da nota.

Homogeneidade — procura medir a existéncia de homogeneidade entre as
dimensdes e agdes para levantar eventuais desequilibrios, a partir do calculo das

notas de avaliagdo. Sdo desprezadas as respostas do tipo “ndo sei”.

3.3.3.1 Grau de Otimismo e Participa¢do do Grupo

Percebe-se, em nivel global, que existe uma certa falta de informagdo ou interesse,
refletido em 10,9% para a resposta “ndo sei”. Percebe-se uma distor¢do negativa em
algumas dimensdes, como a dimensdo Administragdo de Recursos Humanos e
Aprendizado com o Ambiente. Positivamente, percebe-se que had consciéncia e
conhecimento nas dimensdes Mensuragao de Resultados e Sistemas de Informacao.

Tabela 3.11: Grau de otimismo e participagdo do grupo por apontamento

Dimenséo do | Naosei | Discordo Discordo Parcialmen | Concordo | Concordo
Conhecimento Fortemente te Fortemente
1.Estratégia e Alta 5,80% 2,79% 11,94% 32,14% 40,29% 7,03%
Administragao

2.Cultura e Valores 9,71% 2,71% 12,03% 28,23% 39,11% 13,39%
Organizacionais

3.Estrutura 8,26% 6,41% 16,25% 32,66% 27,66% 5,47%
Organizacional

4. Administragao  de | 38,95% 7,51% 17,93% 24,39% 28,60% 6,42%
Recursos Humanos

5.Sistemas de 5,36% 6,70% 12,61% 20,98% 36,72% 17,63%
Informacao

6.Mensuragao de 4,02% 3,52% 10,94% 30,47% 32,81% 8,20%
Resultados

7.Aprendizado com o | 21,32% 2,08% 9,38% 20,70% 36,72% 6,25%
Ambiente

Média 10,90% 4,90% 13,91% 26,38% 34,41% 9,50%
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Grau de Otimismo e Participagdo do Grupo

Concordo Fortemente N&o sei
9,5% 10,9%

Discordo Fortemente
4,9%

Discordo
13,9%

Concordo
34,4%

Parcialmente
26,4%

Figura 3.2: Grau médio de otimismo e participagao do grupo

3.3.3.2 Satisfag¢do ou Concordancia
Compondo valores, a partir da Tabela 3.12, podem-se formar trés grupos distintos:

« Dimensdes que apresentaram mais alto nivel de discordancia — contendo as
dimensdes que, somadas as notas discordantes (discordo e discordo fortemente),
possuem percentual superior a média geral dos discordantes.

« Dimensdes que apresentaram mais alto nivel de neutralidade — contendo as
dimensdes que possuem percentual superior a média geral dos parcialmente
concordantes (ou discordantes).

« Dimensdes que apresentaram mais alto nivel de concordancia — contendo as
dimensdes que, somadas as notas concordantes (concordo e concordo
fortemente), possuem percentual superior & média geral dos concordantes.

Feito os célculos, obteve-se a seguinte segmentagao:

1. Dimensdes que apresentaram mais alto nivel de discordancia (média 21,10%)
a. Administracdo de Recursos Humanos: 29,98%
b. Estrutura Organizacional: 25,61%
c. Sistemas de Informacgao: 20,41%

2. Dimensdes que apresentaram mais alto nivel de neutralidade (média 29,61%)
a. Estrutura Organizacional: 36,93%

b. Mensuracao de Resultados: 35,45%
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c. Estratégia e Alta Administracdo: 34,12%
d. Cultura e Valores Organizacionais: 29,57%
3. Dimensdes que apresentaram mais alto nivel de concordancia (média 49,29%)
a. Sistemas de Informagao: 57,43%
b. Aprendizado com o Ambiente: 57,19%
c. Cultura e Valores Organizacionais: 54,99%
d. Estratégia e Alta Administracdo: 50,23%

Compondo dados e fazendo uma nova andlise, poderiam ser discutidos alguns
dados, como, por exemplo:

« A tendéncia negativa em relacdo a dimensdo Estrutura Organizacional, representada
por seu desempenho na discordancia e na neutralidade (parcialmente).

« Um paradoxo nos Sistemas de Informagdo, pois aparece como destaque na
discordancia e na concordancia, com predominancia desta.

Tabela 3.12: Grau de concordancia com as agoes realizadas nas dimensoes

Dimenséo do | Discordo Discordo Parcialmente Concordo Concordo
Conhecimento Fortemente Fortemente
1.Estratégia e Alta 2,96% 12,68% 34,12% 42,77% 7,46%
Administragao

2.Cultura e Valores 2,84% 12,60% 29,57% 40,97% 14,02%
Organizacionais

3.Estrutura 7,24% 18,37% 36,93% 31,27% 6,18%
Organizacional

4.Administragdo de 8,85% 21,13% 28,75% 33,71% 7,57%
Recursos Humanos

5.Sistemas de 7,08% 13,33% 22,17% 38,80% 18,63%
Informacao

6.Mensuragao de 4,09% 12,73% 35,45% 38,18% 9,55%
Resultados

7.Aprendizado com o 2,77% 12,48% 27,56% 48,87% 8,32%
Ambiente

média 5,49% 15,61% 29,61% 38,62% 10,67%
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O grafico a seguir demonstra que na média geral existe uma maior concordancia
que discordancia. A concordancia parcial (Parcialmente) em nivel elevado deve merecer
uma analise mais profunda sobre suas causas.

Dimens&o do Conhecimento]médial

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
Média Geral

Concordo Fortemente. Discordo Fozlemente.
10,67% 5.49%

Discordo.
15,61%

[Dados

Concordo
38,62%

Parcialmente.
29,61%

Figura 3.3: Grau médio de satisfacdo/concordancia

3.3.3.3 Homogeneidade entre Dimensoes

Nota-se um equilibrio entre as dimensdes. A menor nota entre as dimensdes foi de
3,10 e a maior, 3,51. Poder-se-ia dizer, por analogia, que a satisfagdo com as dimensdes
cresce na seguinte ordem (da menor para a maior):

o Administracao de Recursos Humanos (3,10)
» Estrutura Organizacional (3,11)

o Mensuragdo de Resultados (3,36)

» [Estratégia e Alta Administragdo (3,39)

« Aprendizado com o Ambiente (3,47)

« Sistemas de Informacodes (3,49)

o Cultura e Valores Organizacionais (3,51)
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Homegeneidade entre Dimensodes

1.Estratégia & Alta Administragdo
5,00

4,50
4,003,39
média 350 2.Cultura e Valores Organizacionais

33 0 L
2,50
2,00
1,50
1,00
0,

7.Aprendizado com o Ambiente —3;47 0,00 3,1+ 3.Estrutura Organizacional
33 .10
6.Mensuragado de Resultados 4. Administragdo de Recursos Humanos
3,49

5.Sistemas de Informagéo

Figura 3.4 M¢dia das avaliagdes nas dimensoes

3.3.4 Analise dos Dados por Dimensao do Conhecimento

Objetivando manter a compatibilidade com os critérios utilizados por Terra [TER
2001], utilizou-se a seguinte classificagao:

» Grupo 4 - alto grau de concordancia - para valores médios entre 3,5 a 5,0
» Grupo 3 - médio grau de concordancia - para valores médios entre 3,1 e 3,4
« Grupo 2 - baixo grau de concordéncia - para valores médios entre 2,6 e 3,0

» Grupo 1 - baixissimo grau de concordancia - para valores médios entre 0 ¢ 2,5

Para que se tivesse uma maior clareza, apresentou-se na maioria das dimensdes,
somente dois niveis: o grupo de mais alto grau e o de mais baixo grau em cada
dimensdo. Os temas foram apresentados na mesma ordem do questionario aplicado.



3.3.4.1 Os Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administra¢do

Alto grau de concordancia

Tabela 3.13: Alto grau de concordancia
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Grupo Tema Completo Tema Nota

4 A alta administragdo estabelece, claramente, o sentido de | Urgéncia 3,5
Urgéncia das a¢des a serem tomadas

4 A alta administragcdo estabelece, claramente, o sentido de | Importancia 3,6
Importancia das agoes a serem tomadas

4 Existe valorizagdo do trabalho coletivo Valorizagdo do | 3,7

Coletivo
Meédio grau de concordancia
Tabela 3.14: Médio grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota

3 Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo os pontos | Conhecimento 34
fortes da empresa em termos de habilidades e competéncias Proprio

3 A estratégia da empresa é comunicada, amplamente, para | Visdo Estratégica 3,0
todos os niveis organizacionais.

3 A alta administragdo estabelece, freqiientemente, metas | Metas Desafiadoras | 3,4
desafiadoras

3 As agoes estdo, sempre, alinhadas com a Visdo estratégica da | Alinhamento 3,2
Organizagao Estratégico

As avaliacdes demonstraram concordancia com as ac¢des da Dimensiao, em sua
esséncia. O que chama a atencdo € que as notas estdo muito proximas do limite minimo
para a alta concordancia. O maior destaque foi a valorizagdo do trabalho coletivo e o
menor destaque foi a comunicacdo das estratégias da empresa, o que reforca a
importancia de um canal aberto para a comunicagao corporativa nas agdes de Gestdao do
Conhecimento.
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[Dimens&o do Conhecimento|1.Estratégia & Alta Administrag&o]

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
COM A DIMENSAO

Concordo Fortement@iscordo Fortemente.

o
7,46% 2.96% Discordo.

12,68%

[Dados

Concordo.
42,77%

Parcialmente.
34,12%

Figura 3.5: Grau de satisfagdo ou concordancia da dimensao Estratégia e Alta
Administragao

Pode-se perceber um radicalismo reduzido (concordo fortemente e discordo
fortemente) e uma acentuada concordancia. Somando-se as concordancias poder-se-ia
obter 50,23%, o que ¢ bastante expressivo comparado aos parcialmente concordantes
com 34,12%.

VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Conhecimento Préprio
5,0
4,5
4,034
3,5

Valorizagéo do Coletivo
3,7

Visdo Estratégica

3,2 3,4

Alinhamento Estratégico Metas Desafiadoras

36 3,5

Importancia Urgéncia

Figura 3.6: Homogeneidade da dimensdo Estratégia e Alta Administragao

Duas questdes prejudicam a homogeneidade desta dimensdo, a Visdo Estratégica e o
Alinhamento Estratégico. Como sao afins, evidenciam um unico ponto a ser melhorado.



3.3.4.2 Cultura e Valores Organizacionais

Alto grau de concordancia

Tabela 3.15: Alto grau de concordancia
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Grupo Tema Completo Tema Nota

4 A missdo e os valores da empresa sdo lembrados | Missdo ¢ Valores 3,5
e exaltados, constantemente

4 Existe um grande orgulho de trabalhar na empresa | Orgulho 4,2

4 Reconhece-se que tempo é um recurso importante | Importancia da Inovagéo 3,6
para o processo de inovagao

4 As realizagdes importantes sdo comemoradas Comemoragao 4,1

4 Ha grande tolerancia para piadas e humor Descontragdo 3,9

4 A troca de conhecimento faz parte do dia a dia Troca de Conhecimento 3,9

4 A empresa incentiva os colaboradores a repassar | Repasse de Conhecimentos 3,7
seus conhecimentos

Meédio grau de concordancia
Tabela 3.16: Médio grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota

3 Para tomada de decisdo, as pessoas ndo estdo | Curto Prazo 3,3
focadas apenas no curto prazo

3 Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para | Experimentacao 3,2
tentar e falhar

3 As pessoas sdo autenticas e deixam evidente | Honestidade Intelectual 3,2
aquilo que conhecem e o que ndo conhecem

3 As pessoas estdo preocupadas com toda a | Otimizagdo do Conjunto 3,0
organizacdo e ndo apenas com a sua area de
trabalho

3 Ha permissdo de discutir novas idéias, inclusive | Idéias Bobas 3.4
as "bobas"

3 Existe o respeito e valorizagdo da propriedade | Propriedade Intelectual 3,4
intelectual, de modo que as idéias anteriores sao
sempre citadas como base da nova idéia

3 A empresa incentiva a colocar formalmente as | Idéias Formais 3,2

idéias
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Grupo Tema Completo Tema

Nota

3 Existem na empresa muitas pessoas que | Escondendo o Jogo

escondem o conhecimento para ndo repassa-lo

3,1

Dentre os valores cultivados nas empresas, o orgulho de trabalhar na mesma ¢ a
comemoragao das realizagdes aparecem fortemente. Questdes importantes para a Gestao
de Conhecimento, como a troca de conhecimento e o incentivo ao repasse do

conhecimento, também sdo destaques.

[Dimensao do Conhecimento]2.Cultura e Valores Organizacionais|

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
COM A DIMENSAO

Discordo Fortemente.
Concordo Fortemente. 2,84%

14,02% Discordo.

12,60%

[Dados

Parcialmente.
29,57%

Concordo.
40,97%

Figura 3.7: Grau de satisfagdo ou concordancia da dimensdo Cultura e Valores

Organizacionais

Foi percebida uma predominancia de concordancia (54,99%) com as agdes
realizadas dentro do contexto da Dimens3o. Houve uma minimiza¢do da quantidade de
pessoas que discordam fortemente, chegando a um ntimero inexpressivo (2,84%), sendo

este o menor grau de todas as dimensdes.



VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Miss&o & Valores
5,0
Escondendo o Jogo

Orgulho
4,2

Idéias Formais Curto Prazo

3,3

Repasse de Conhecimentos Experimentagédo

3,2

Troca de Conhecimento 3.9 3.2 Honestidade Intelectual

3.4 30

Propriedade Intelectual Otimizag&do do Conjunto

3,6
3,9
Descontragéo 34 Importancia da Inovagao
4,1
Idéias Bobas Comemoracéo

Figura 3.8: Homogeneidade da dimensao
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Quanto a homogeneidade, notou-se, além dos aspectos positivos ja ressaltados,
algumas aspectos negativos, que sdo de importancia para um processo de Gestao do
Conhecimento, quais sejam: otimizag¢dao do conjunto, pessoas ocultando conhecimento e
honestidade intelectual.

3.3.4.3 Estrutura Organizacional

Meédio grau de concordancia

Tabela 3.17: Médio grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota

3 Ha um uso constante de  equipes | Equipe Multiareas 3,2
multidisciplinares e formais que se sobrepde a
estrutura formal tradicional e hierarquica

3 Hé um uso constante de equipes temporarias, com | Equipes Autdnomas 33
grande autonomia, totalmente dedicadas a
projetos inovadores

3 Realizam-se com freqiiéncia, reunides informais, | Reunides Informais 3,3
para geracdo de novas idéias

3 Os layouts ajudam a troca informal de informagao | Convivéncia 34

(espagos abertos e salas de reunido)
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Baixissimo grau de concordancia

Tabela 3.18: Baixissimo grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota
1 As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo | Decisdo 2,4
possivel. O processo decisorio é agil; a burocracia
¢ minima

Esta dimensao nao obteve alto grau de concordancia em nenhuma das agdes. Obteve
somente médio grau de concordancia, destacando-se a praticidade dos layouts para
troca informal de informagao.

O fato de a decisdo ndo ser tomada no nivel mais baixo € /ou a demora nas decisdes
obteve baixissimo grau de concordancia.

[Dimens&o do Conhecimento[3.Estrutura Organizacional]

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
COM A DIMENSAO

Concordo Fortemente.  Discordo Fortemente.
6,18% 7,24%

Discordo.
18,37%
Concordo.
31,27%
[Dados

Parcialmente.
36,93%

Figura 3.9: Grau de satisfagdo /concordancia na dimensao Estrutura Organizacional

Nesta dimensdo houve um maior equilibrio entre os concordantes e os discordantes,
sendo destaque os parcialmente concordantes (ou discordantes), com 36,93%.
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VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Equipe Multiareas
5,0
45
4,0
35
3,0

32

Decisé@o Equipes Autonomas
3.3
2,4

0,5
0,0

34 3.3

Convivéncia Reunides Informais

Figura 3.10: Homogeneidade da dimensao Estrutura Organizacional

O fator decisdo, compreendendo delegagdo, agilidade da decisdo e burocracia, foi o
responsavel pelo significativo desequilibrio da dimensao.

3.3.4.4 Administracdao de RH

Como esta dimensdo tem uma importancia significativa e obteve pontuagao de alta,
média, baixa e baixissima concordancia, apresentou-se a mais alta e as duas mais
baixas concordancias.

Alto grau de concordancia

Tabela 3.19: Alto grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota

4 O escopo das responsabilidades dos cargos é em | Abrangéncia do cargo 3,5
geral, bastante abrangente

4 Existem esquemas de participagdo nos lucros | Participacdo nos Lucros 4,1
envolvendo a maior parte dos colaboradores
(variavel)




Baixo grau de concordancia

Tabela 3.20: Baixo grau de concordancia
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Grupo Tema Completo Tema Nota
2 A evolugdo dos salarios estd associada, | Evolugao por Competéncia 2,6
principalmente, a aquisi¢do de competéncias e
nao ao cargo ocupado
2 Existe um planejamento de carreira formal Plano de Carreira 2,7
2 Ha um elevado investimento e incentivo ao | Incentivo a T &D 2,7
treinamento e desenvolvimento
2 A empresa encoraja o rodizio de func¢des e areas Rodizio de Fungdes 2,8
Baixissimo grau de concordancia
Tabela 3.21: Baixissimo grau de concordancia
Grupo Tema Completo Tema Nota
1 Existem esquemas de premiacao e | Premiag@o individual 2,2
reconhecimento por resultados extraordinarios
1 Existem esquemas de pagamentos associados ao | Premiacgdo a equipe 2,3

desempenho da equipe (e ndo apenas ao
desempenho individual). Os créditos s@o
compartilhados

As avaliagdes demonstraram alto grau de concordancia, com as agdes € as atitudes
em relacdo a participacao nos lucros e a abrangéncia dos cargos.

Houve baixissimo grau de concordancia em relagdo a premiagdo por resultados
individuais e em equipe.

Houve baixa concordancia nos aspectos fundamentais para a reten¢do de talento
(evolucao por competéncia e plano de carreira), bem como no aprimoramento € na
aquisi¢ao do conhecimento (incentivo a T &D e rodizio de fungdes).
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[Dimens&o do Conhecimento[4.Administragdo de Recursos Humanos|

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
COM A DIMENSAO

Concordo Fortemente. Discordo Fortemente.
7.57% 8,85%

Discordo.
21,13%
Concordo.
1% [Dados

Parcialmente.
28,75%

Figura 3.11: Grau de satisfagdo /concordancia na dimensdo Administracdo de RH

Ocorreu uma leve concordancia com agdes, representados por 41,28% para
concordantes contra 29,97% dos discordantes. Entre os radicais (concordo ou discordo
fortemente), houve uma leve predominancia dos discordantes. H4 ainda um elevado
nivel de parcialmente concordantes (ou discordantes) que dificultam uma avaliacao
mais precisa, dentro do contexto apresentado.

VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Selecdo de Pessoas

Uso de Internet 50 Selecdo de Pessoas
4,5
Incentivo a pesquisa 4,034 Busca Diversidade
3,0
3,2
Valorizag&o Individual Plano de Carreira
2,7
Rodizio de Fungdes 35 Abrangéncia do cargo
27
Participagédo societaria Incentivo a T&D
3,2
- 41 -
Participagdo nos Lucros Troca de experiéncias
2,6 3.4
s ) 33 - )
Premiagao a equipe Urgéncia nos Treinamentos
Premiag&o individual Turn-Over

Evolugao por Competéncia

Figura 3.12: Homogeneidade da dimensao Administracao de RH
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Ocorreu um desequilibrio positivo causado pelo apoio a participagdo nos lucros e
um desequilibrio negativo provocado pelo plano de carreira, evolucdo por competéncia,
plano de carreira e incentivo a T&D, a premiacao da equipe ¢ a premiacao individual.

3.3.4.5 Sistemas de Informagdo

Alto grau de concordancia

Tabela 3.22: Alto grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota

4 Vocé considera que a empresa deveria ter um | Uso de Chat 3,6
chat interno como ferramenta para o
desenvolvimento das atividades

4 Vocé considera que a empresa deveria ter um | Uso de Portal 4,3
portal, usando-o como facilitador e integrador
de ambiente

4 Vocé considera que a empresa deveria ter | Ferramentas de Meeting 3,9
ferramentas de meeting (netmeeting, viva
voz,etc) , como facilitadoras de troca de
conhecimento

4 Vocé considera a Infernet uma importante | Uso de Internet 4,4
ferramenta para sua atualizagdo e melhoria do
desempenho

Baixo grau de concordancia
Tabela 3.23: Baixo grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota

2 A comunicagdo ¢ eficiente em todos os | Comunicagao 2,6
sentidos e entre areas distintas

2 As informagdes sdo compartilhadas. Existe | Compartilhamento 2,8
amplo acesso para os colaboradores

2 H4 uma grande disciplina, eficiéncia e | Documentacao 2,7

incentivo para a documentacdo do
conhecimento e know-how existente na
empresa

Houve, de modo geral, uma concordancia sobre as atitudes viabilizadoras (portal,
Internet e ferramentas de colaboracao) da Gestao do Conhecimento e baixo grau de
concordancia em relacdo a comunica¢do empresarial, ao compartilhamento e a
documentacao do conhecimento existente.
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[Dimens&o do Conhecimento[5.Sistemas de Informagao

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
COM A DIMENSAO

Discordo Fortemente.
7,08%

\Dados
Parcialmente.
22,17%
Concordo.
38,80%

Figura 3.13: Grau de satisfacdo /concordancia na dimensao Sistemas de Informagao

Concordo Fortemente.

18,63%
Discordo.
13,33%

Verificou-se uma elevada concordancia com acdes, representadas pelos 57,43%.

Pode-se perceber uma diferenga, positiva, significativa entre os radicais (concordo
fortemente ou discordo fortemente).

O menor indice obtido em todas as dimensdes, de parcialmente concordante (ou
discordante) com 22,17% pode retratar um maior grau de discernimento e
conhecimento.

VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Comunicagéo
5,0
4,5
4,0
3,5

Uso de Internghy 30 2,6

Compartilhamento

Ferramentas de Meeting 3.9 Documentagéo

3,6

Uso de Porf‘eil’j Uso de Chat

Figura 3.14: Homogeneidade da dimensao Sistemas de Informagao

Esta dimensdo mostrou-se totalmente desequilibrada, dividindo a dimensao em trés
grupos bem distintos:
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» Positivo para uso da Internet, uso do Portal, Ferramentas de Meeting
« Intermediério para uso do Chat

» Negativo para Comunica¢do, compartilhamento e Documentagio

3.3.4.6 Mensuracdo dos Resultados
Alto grau de concordancia

Tabela 3.24: Alto grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota
4 Existe uma grande preocupacdo em medir | Avaliacdo Multifocal 3,5
resultados sob varias perspectivas
(financeiras,  operacionais,  estratégicas,
aquisi¢do de conhecimento)

Meédio grau de concordancia

Tabela 3.25: Médio grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota
3 Resultados sdo amplamente divulgados | Divulgacdo Resultados 33
internamente

Esta dimensao s6 obteve alto e médio graus de concordancia, passivel de significar
uma cultura de avaliagdo, podendo ser este um facilitador na implantagdo da
mensuragao dos resultados obtidos com a Gestao do Conhecimento.



[Dimens&o do Conhecimento]6.Mensuragéo de Resultados]

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA

COM A DIMENSAO

Concordo Fortemente, ~ Discordo Fortemente.

9,55% 4,09%
’ Discordo.
12,73%

Concordo.
38,18%

Parcialmente.
35,45%
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[Dados

Figura 3.15: Grau de satisfacdo /concordancia na dimensdo Mensurag¢ao de Resultados

Existiu uma elevada concordancia com agdes, representada por 47,73% e dos
parcialmente concordantes (ou discordantes) com 35,45% e uma minimizagdo das

discordancias 16,82%.

VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Divulgagéo Resultados
33

Avaliagdo Multifocal

Figura 3.16: Homogeneidade da dimensao Mensuragao de Resultados

Existiu um forte equilibrio entre as a¢des e atitudes da dimensao.
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3.3.4.7 Aprendizado com o Ambiente
Alto grau de concordancia

Tabela 3.26: Alto grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota
4 A empresa aprende muito com seus clientes. Aprendizado Cliente 3,6
4 A empresa tem habilidade na gestdo de | Parcerias Grupo 3,9

parcerias com outras empresas do grupo

4 A empresa tem habilidade na gestdo de | Parcerias Clientes 3.8
parcerias com outras empresas clientes

4 A empresa tem habilidade na gestdo de | Parcerias Fornecedores 3,6
parcerias com fornecedores que ndo sejam do

grupo

Baixissimo Grau de concordancia

Tabela 3.27: Baixissimo Grau de concordancia

Grupo Tema Completo Tema Nota
1 A empresa tem habilidade na gestdo de | Parcerias Universidade 2,5
parcerias com Universidades e Institutos de
Pesquisa

Ocorreu alto grau de concordancia com respeito ao aprendizado com clientes e
parcerias com outras empresas do grupo, clientes e fornecedores.

Obtiveram um baixissimo grau de concordancia as parcerias com universidades e
institutos de pesquisa. As parcerias com universidades e institutos de pesquisa poderiam
fortalecer o perfil funcional, j& que ndo existem doutores ¢ ha poucos mestres.



[Dimens&o do Conhecimento[7.Aprendizado com o Ambiente]

GRAU DE SATISFAGAO/CONCORDANCIA
COM A DIMENSAO

Discordo Fortemente.
Concordo Fortemente. 2,77%
8,.32% Discordo.
12,48%

[Dados

Parcialmente.
27,56%

Concordo.
48,87%

Figura 3.17: Grau de satisfacdo /concordancia na dimensao
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Ocorreu uma elevada concordancia com agdes, representados por 57,19% para
concordantes contra 15,25% dos discordantes, o que parece ser um facilitador para as

acgoes de Gestao do Conhecimento.

VERIFICAGAO DE HOMOGENEIDADE DA DIMENSAO

Aprendizado Cliente
5,0
45
40 36
3,5

Parcerias e Aprendizado Parcerias Grupo
9

3,1

2,5

3,8

Parcerias Universidade Parcerias Clientes

3,6

Parcerias Fornecedores

Figura 3.18: Homogeneidade da Dimensao

O desequilibrio foi causado pela falta de parceria com universidades e institutos de
pesquisa ¢ da relagdo das parcerias ndo objetivadas pelo aprendizado. Tais aspectos

terdo quer ser trabalhados.
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3.3.5 Comparacio das Pesquisas

Nesta secdo procede-se a uma andlise comparativa entre a pesquisa interna, a
pesquisa apresentada por Terra [TER 2001] e aquela realizada por Azambuja [AZA
2002] em uma empresa de grande porte situada no Rio Grande do Sul. Apresentaram-se
somente os itens compativeis nas pesquisas, segmentados em quatro grupos de
informagcdo e que foram apresentados em tabelas e graficos com a seguinte
nomenclatura:

1. Média de Aprendem — correspondente & nota média das “Empresas que
Aprendem”.

2. Média de Atrasadas — correspondente a nota média das “Empresas Atrasadas”.

3. Média da SICREDI — correspondente a nota média da pesquisa da SICREDI
Servigos.

4. Média da Empresa RS — correspondente a nota média da pesquisa na Empresa
do Rio Grande do Sul.
3.3.5.1 Estratégia e Alta Administra¢do

Ocorreu uma semelhanga quando comparados os comportamentos das curvas
geradas. No entanto, fica evidenciado que a SICREDI Servigos terd que despender
esfor¢os (melhoria de agdes, praticas e atitudes) nesta dimensdo para entrar no mundo
das empresas que aprendem. A empresa do Rio Grande do Sul estaria mais proéxima
daquelas que aprendem.

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.

Tabela 3.28: Média das notas das empresas nas temas da dimensao

Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Clara definicdo das competéncias 43 3,0 3,4 4.0

chave

Estratégia amplamente disseminada 4,1 2,1 3,0 3,4

Organizacdo inspirada por grandes 43 2,7 3,4 4,0

desafios

Total geral 42 2,6 32 3,8




Dimenséo do Conhecimento| 1.Estratégia & Alta Administragéo .

0 Clara definicdo das competéncias Estratégia amplamente disseminada Organizagdo inspirada por grandes
chave desafiog
—+— Média de Aprendem 43 41 43
—=— Media de Atrasadas 30 21 27
Média da SICREDI 34 30 34
Iédia de Empresa RS 40 34 4.0

Tema Terra

Figura 3.19: Comparacao das Pesquisas

3.3.5.2 Cultura e Valores Organizacionais
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Em relagdo a Cultura e Valores Organizacionais, a SICREDI Servigos aproximou-
se, em alguns pontos, das empresas que aprendem e superou em muitos pontos a
Empresa RS. Na média, a SICREDI Servicos, ficou muito proximo da Empresa RS.

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.

Tabela 3.29: Média das notas das empresas nas temas da Dimensao

Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Alto nivel de confianga; orgulho em 43 2.4 42 3,5

trabalhar na empresa

As pessoas ndo estdo focadas apenas no 3,8 2.4 33 32

curto prazo

E permitido se discutir id¢ias "bobas" 43 2,7 34 3,0

Empregados ndo estdo preocupados 3,5 1,9 3,0 34

apenas com a sua area de trabalho

Experimentacdo e tentativa e erros sdo 4.0 2,2 32 2,7

estimulados

Honestidade Intelectual ¢ altamente 3,7 2,0 32 34

apreciada

Humor e piadas s@o altamente tolerados 4,0 3,0 3,9 2,9

Missdo e  valores freqiientemente 43 2,4 3,5 4,0
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Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

promovidos

Resultados importantes sdo celebrados 4,1 2,3 4,1 4,0

Tempo ¢é visto como importante recurso 4,1 2,7 3,6 3,0

para inovagio

Total geral 4,0 2.4 3,5 3,3

Anal.Ter|Sim .|Dimenséo do Conhecimento|2.Cultura e Valores Organizacionais .

0 Altor nivel Ag E Ernpregad |Experirmen |Honestidad| Humor e | Missdio e |Resultados| Tempo &

de pessoas | permitido | os ndo tagéo e g piadas sdo| wvalores  |importante |visto como

confianga; | ndo estdo |se discutir estdo  [tentativa e | Intelectual | altamente [frequentem| s sdo  [importante
—— Média de Aprendem 43 38 43 35 40 37 40 43 41 41
—=— Média de Arasadas 24 24 27 19 22 20 30 24 23 27
Meédia da SICREDI 4.2 33 34 an 32 32 39 348 4.1 36
Média de Empresa RS 35 32 30 34 27 34 29 40 40 30

3.3.5.3 Estrutura Organizacional

Tema Termra .

Figura 3.20: Comparagdo das pesquisas

Em relagdo a Estrutura Organizacional, a SICREDI Servicos estd a seguir da
Empresa RS, situando-se ainda em patamar inferior as empresas que aprendem, com
excec¢ao do tema reunides fora do escritorio.

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.

Tabela 3.30: Média das notas das empresas nas temas da dimensao

Tema Terra Média  de | Média  de | Média  da | Média  de

Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS
Processo decisorio 4gil, pouco burocratico 3,4 1,6 2,4 2,6
Reunides e brainstormings ocorrem 3.3 1,7 3.3 3,9
freqiientemente fora do escritorio
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Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Uso constante de equipes 4,0 22 32 3,6

multidisciplinares com grande autonomia

Uso de espacos abertos, poucos simbolos 4,1 2,4 3,4 3,7

de status

Total geral 3,7 2,0 3,1 3.4

Dimenséo do Conhecimento|3.Estrutura Organizacional .

Processo decisdrio agil,
pouco burocrético

Reunides & "brainstormings"
ocartarn frequentemens fora
do escritdrio

Uso constants de equipes
multidisciplinares com
grande autonormia

Uso de espagos abertos,
poucos simbolos de status

—e—Media de Aprendem

34

33

40

4.1

—=— Meédia de Atrasadas

18

1.7

22

24

Iedia da SICREDI

24

33

32

34

hgdia de Empresa RS

2B

33

36

37

Tema Terra .

Figura 3.21: Comparagdo das pesquisas

3.3.5.4 Administracao de Recursos Humanos

A SICREDI Servicos apresentou um ponto altamente positivo, alcancando as

se aproximando das atrasadas,

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.

empresas que aprendem, no quesito participagdo nos lucros e participagdo acionaria.
Apresenta um ponto altamente negativo,
reconhecimento de contribuigdes extraordinarias. Nesta dimensdao a curva demonstra
que a empresa estd mais proxima das atrasadas.

no

Tabela 3.31: Média das notas das empresas nas temas da dimensao

Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS
Carreira provendo diferentes perspectivas 3,8 1,8 2,7 2,8




81

Tema Terra Meédia de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Contribuicdes extraordinarias totalmente 4,0 2,0 2,2 2,3
reconhecidas
Elevacdo salarial diretamente ligada a 3,7 1,9 2,6 2,8

aquisicdo de competéncias

Elevado investimento em treinamento 42 2,0 2,7 4.0

Empregados tem ampla participagdo nos 4,2 2,3 4,1 3,8
lucros da empresa

Grande parte dos empregados tem 2,1 1,3 3,1 1,9
participag@o acionaria

Processo seletivo rigoroso 4.0 2,5 32 3,9
Remuneragdo associada parcialmente ao 3,6 1,7 2.3 2.4

desempenho da equipe

Selecdo de pessoal busca diversidade 3,8 2,2 3,2 4,1

Total geral 3,7 2,0 2.9 32

Anal.Ter|Sim ,|Dimensao do Conhecimento|4.Administracdo de Recursos Humanos ..

0 Carreira Contribuigies Elevagio Elevado Empregados | Grande parte Processo Remuneragdo | Selecdo de
provendo extratordinariaz salarial investimento tem ampla dos seletivo associada  |pessoal busca
diferentes totalmente diretamente  [em treinamento | participagdo | empregados rigorosn parcisliments ao|  diversidads

—+— Média de Sprendem 33 4,0 37 42 42 21 4.0 36 38
—=— Média de Atrazadas 1.8 20 18 20 23 13 25 17 2.2

Média da SICREDI 27 22 26 27 4.1 31 3.2 23 3.2
- Média de Empresa RS 23 23 28 4,0 38 19 34 24 41

Tema Terra .

Figura 3.22: Comparagdo das pesquisas
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3.3.5.5 Sistemas de Informagao

Na dimensao Sistemas de Informacdo a SICREDI Servigos ficou mais proximo das
empresas atrasadas, sendo superada também pela Empresa RS.

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.

Tabela 3.32: Média das notas das empresas nas temas da dimensao

Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Comunicacao eficiente em todas as dire¢des 3,6 2,0 2,6 3,1

Disciplina e incentivo na documentac¢do do 3,8 2,2 2,7 33
conhecimento da empresa

Empregados com amplo acesso ao banco de 3,7 2,0 2.8 3,0
dados e conhecimento da empresa

Total geral 3,7 2,1 2,7 3,1

Anal.Ter|Sim . |Dimenséo do Conhecimento|5.Sistemas de Informacéo .

0 _— . Discipling & incentivo na Empregados com amplo acesso ao
Corunicacdo eficiente em todas as " : .
g documentagdo do conhecirnento da banco de dados e conhecirmento da
Empresa Empresa
—— Média de Aprendem 3B 38 37
—=— Média de Arasadas 20 22 20
Meédia da SICREDI 256 27 28
~ Média de Empresa RS 3.1 33 30

Figura 3.23: Comparacao das pesquisas

3.3.5.6 Mensuracdo de Resultados

Nesta dimensdao, mostrou-se uma leve tendéncia de aproximagdo em relacdo as
empresas que aprendem, mantendo-se atrds da Empresa RS.

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.
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Tabela 3.33: Média das Notas das Empresas nas Temas da Dimensao

Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Resultados sdo amplamente 4.1 2,0 33 3,8

divulgados internamente

Resultados sdo avaliados das varias 43 2,7 3,5 4,1

perspectivas

Total geral 472 2.4 34 4.0

Resultados sfo amplamente divulgados interarente

Resultados sdo avaliados dob virias perspectivas

—e—Media de Aprendem

4.1

4.3

—s— Média de Atrasadas

20

27

Media da SICREDI

33

34

38

Média de Empresa RS

4.1

Tema Terra

Figura 3.24: Comparag¢do das pesquisas

3.3.5.7 Aprendizado com o Ambiente

Na dimensdo do Aprendizado com o Ambiente a SICREDI Servigos aproximou-se
das empresas que aprendem, o que era esperado por se tratar de uma empresa do
segmento cooperativo. A Unica excecdo foi no tocante as aliangas externas para
aprendizado. Na média, a SICREDI Servicos superou a Empresa RS.

A tabela e a figura a seguir ilustram o descrito.

Tabela 3.34: Média das notas das empresas nas temas da dimensao

Tema Terra Média de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

Aliangas relacionadas a estratégias de 3,4 2,0 2,5 2,8

aprendizado externo

Empresa pro-ativa na formagdo de 3,9 2,5 3,6 3,1
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Tema Terra Meédia de | Média de | Média da | Média de
Aprendem Atrasadas SICREDI Empresa RS

aliancas com outras empresas

Empresa pro-ativa na formagdo de 32 1,8 3,1 3,0

aliangas com universidades

Muitos mecanismos formais e informais 4.0 2,5 3,6 3,6

de aprendizado com os clientes

Total geral 3,6 2,2 3,2 3,1

Anal.Ter|Sim .|Dimensao do Conhecimento|7.Aprendizado com o Ambiente .

0 Aliangas relacionadas a Empresa pri-ativa na Empresa pro-ativa na Muitos mecanismos formais
esttégias de aprendizado | formacgdo de aliangas corm | formacgdo de aliangas com | e informais de aprendizado
externo outras ermpresas universidades corm os cliente
—s— Media de Aprendem 34 38 32 40
—u—Média de Atrasadas 20 25 18 25
Média da SICREDI 25 36 31 3B
~ Média de Empresa RS 28 3.1 30 36
Tema Terra

Figura 3.25: Comparagdo das pesquisas

3.4 Analise dos Resultados - Evidéncias da Necessidade de um
Projeto de Gestao do Conhecimento

Deste ponto em diante, tratou-se das possiveis razdes que poderiam justificar um
Projeto de Gestao do Conhecimento na area de TI da SICREDI Servigos. Nao sao
questdes meramente tecnologicas. Algumas sdo de processo, outras de cunho pessoal

(atitude, comportamento).

As observacdes consideraram os principais fatores levantados até este ponto do

trabalho.
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3.4.1 Fatores Identificados nos Negdcios

As areas de TI possuem a responsabilidade de prover tecnologia capaz de
sustentar o do SICREDI, ou seja, um crescimento médio de 40% nos tltimos
cinco anos.

As areas de TI t€ém que permanecer competitivas em Tecnologia da Informagao
para justificar a sua existéncia.

As agéncias crescem a razao de 10% ao ano e os colaboradores, a razao de 20%
ano, o que significa mais usudrios (clientes) e aumento da dimensdo e da
complexidade dos ambientes de TI.

3.4.2 Fatores Identificados na Estrutura Organizacional

Em 2001 eram 126 colaboradores e em 2004 serdo aproximadamente 300.
Como integrar, atrair, treinar, manter e buscar rapidamente novos
colaboradores? Como evitar os conflitos culturais? Como saber o que se sabe ¢
0 que ndo se sabe? Como reduzir o desnivel entre colaboradores se, atualmente,
quem possui conhecimento tem que executar, € quem nao tém estd fadado a
ociosidade? Como transformar Conhecimento Individual em Conhecimento
Coletivo?

A empresa estd mudando a forma de atuagdo, caminhando para uma estrutura
matricial, utilizando-se do Gerenciamento por Projetos. Como divulgar,
compartilhar e se comunicar dentro desta nova atuacao?

As parcerias com outras empresas sdo inevitaveis, pois havera um esgotamento
de recursos e de conhecimento interno.

3.4.3 Fatores Identificados na Pesquisa Interna

E de se supor que os itens da pesquisa que obtiveram o menor grau de concordancia
(baixo e baixissima) devam ser alvo de atengdo especial, pois representam uma
discordancia em relacdo a pratica. Assim sendo, levantaram-se de forma direta as
praticas em que seria necessario promover agoes de melhoria. A tabela a seguir ilustra a
pratica tratada como tema e tema completo (item do questionario).

Tabela 3.35: Temas com baixa e baixissima concordincia

Tema Tema Completo

Compartilhamento As informagdes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso para os
colaboradores

Comunicagao A comunicagdo € eficiente em todos os sentidos e entre areas distintas

Decisdo As decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo
decisorio € agil; a burocracia ¢ minima

Documentagdo Ha uma grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do
conhecimento e know-how existente na empresa

Evolugdo por Competéncia | A evolugdo dos salarios estd associada, principalmente, a aquisicdo de
competéncias e nao ao cargo ocupado
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Tema Tema Completo

Incentivo a T&D H4 wum elevado investimento e incentivo ao treinamento e
desenvolvimento

Parcerias Universidade A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com Universidades e

Institutos de Pesquisa

Plano de Carreira Existe um planejamento de carreira formal

Premiagdo a equipe Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e
ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados

Premiagdo individual Existem esquemas de premiagdo e reconhecimento por resultados
extraordinarios
Rodizio de Fungdes A empresa encoraja o rodizio de fungdes e areas

3.4.4 Fatores Identificados na Comparacio das Pesquisas

A partir da classificacdo de Terra [TER 2001], citada no Capitulo 2, e das avaliagdes
feitas na Comparagdo das Pesquisas (Capitulo 3.3.5), ficou evidenciada uma
distanciamento da SICREDI Servicos em relagdo as “Empresas que Aprendem”.
Pontualmente podemos citar: a Estratégia e Alta Administracdo, Sistemas de
Informagao como as Dimensdes de maior proximidade com as “Pequenas Atrasadas”. O
Aprendizado com o Ambiente e a Cultura e Valores Organizacionais foram os destaques
positivos da atuagdo, se aproximando das “Empresas que Aprendem”. As Dimensdes
restantes tiveram um comportamento mediano, o que nos leva a classificar a SICREDI
Servigos como uma “Empresa Tradicional” em relagdo as praticas efetivas de Gestao do
Conhecimento.

3.4.5 Recomendacio

Com o levantamento realizado e explicitado por meio dos Fatores Identificados que
levaram em conta: os negocios, a estrutura organizacional, a pesquisa interna e a
comparagdo entre pesquisas, concluiu-se sobre a existéncia de evidéncias suficientes
para iniciar uma proposta para um Projeto de Gestdo de Conhecimento para a SICREDI
Servigos.



4 PROPOSTA DE UM AMBIENTE TECNOLOGICO
DE SUPORTE A GESTAO DO CONHECIMENTO NA
SICREDI SERVICOS

Este Capitulo tem como objetivo o detalhamento da dimensdo tecnoldgica para o
projeto de gestdo do conhecimento da SICREDI Servigos, tecendo comentarios,
fazendo avaliagdes e apresentando uma proposta de um ambiente tecnoldgico capaz de
oferecer suporte a Gestdo do Conhecimento.

O escopo desta proposta deve tomar como base as necessidades de todas as
Dimensdes do Conhecimento. Para tanto, deve-se levar em consideracao trés
caracteristicas apresentadas at¢é o momento: suporte as Acgdes de Gestdo do
Conhecimento, facilitagdo a efetivacdo dos Objetivos da Gestdo do Conhecimento e uso
adequado das principais tecnologias existentes atualmente.

O ambiente deverd possibilitar suporte as principais ac¢des de Gestdo do
Conhecimento, quais sejam: Comunidades de Pratica, Inteligéncia Competitiva,
Melhores Praticas, Memoria Organizacional, Paginas Amarelas.

As Agoes de Gestao do Conhecimento possuem objetivos que devem ser buscados
de maneira gradual. Assim, o ambiente deve oferecer recursos para disponibilizar
informagdo e conhecimento, melhorar a comunicagdo interna, melhorar o
gerenciamento do capital humano, melhorar o reuso do conhecimento, melhorar os
relacionamentos, e promover a colaboracdo e a cooperagao.

Uma tipificacdo dos os software, disponibilizados pela TI, poderia facilitar o
desenvolvimento do trabalho. Assim sendo, foi proposta uma categorizag¢ao a partir do
agrupamento dos objetivos dos software, resultando nas seguintes categorias:

Ambiente de Portal.

Aplicagdes do Conhecimento.

Ferramentas de Colaboragao.

GED — Gerenciamento Eletronico de Documentos.
Gerenciamento de Conteudo (na web).
Mecanismos de Interfaceamento.

Workflow.

NS kWD -
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Com base no que foi apresentado até o momento, organizou-se o presente Capitulo
obedecendo-se ao seguinte enfoque:

« A partir de uma abordagem inicial e exploratoria, serd apresentada uma Visao
Conceitual da Abrangéncia do Portal, discutindo por meio de duas abordagens:
Portal como suporte para as Ac¢des de Gestado do Conhecimento e Portal como
meio difusor e integrador para a Gestdo do Conhecimento.

« Em seguida, sera apresentada uma visdo sobre os soffware necessarios. Para
tanto foi feita uma abordagem em nivel macro, pela categorizagdo de software
de Gestdo do Conhecimento no projeto, para uma posterior especificagdo das
aplicagdes que compdem as categorias de software.

« Para suportar os software, apresentou-se uma arquitetura tecnologica, iniciando-
se pela proposta de uma arquitetura conceitual do Portal, abordando o modelo
de integracdo dos principais componentes de software para, em seguida,
apresentar a arquitetura de execucdo onde serdo representados os principais
elementos do ambiente de execugdo do Projeto.

« O plano de projeto, logo a seguir, apresenta uma proposta de plano de projeto,
baseado na concepgao inicial e com enfoque apenas tecnologico.

O detalhamento do projeto, embora feito de maneira objetiva e definida, ndo ¢ inico
e deve ser encarado como uma fase de concepcao inicial, devendo sofrer alteragdes
decorrentes da especificacdo das etapas seguintes. Assim, no ambito deste trabalho, as
especificagdes devem ser vistas como uma abstragdo referencial. Em um préximo
trabalho, poder-se-ia ter um nivel maior de detalhamento, o qual permitiria optar pela
aquisi¢ao, integragdo ou desenvolvimento das aplicagoes.

4.1 Visao Conceitual da Abrangéncia do Portal

Nesta secdo discute-se como o Portal insere-se no contexto da Gestdo do
Conhecimento. Para isto, abordou-se: Portal como suporte para as a¢des e Portal como
meio difusor e integrador para a Gestdo do Conhecimento com o objetivo de uma
melhor compreensdo da abrangéncia do Projeto. Trata-se de uma abordagem conceitual,
que representa a compilagdo da idéia de diversos autores, com objetivo de delimitar o
entendimento aplicavel ao projeto proposto. Sendo esta uma das contribuigdes do
presente trabalho.

As discussodes desta secdo serdo utilizadas como base para a se¢do 4.2, na qual sera
tratada a categorizagdo dos software. Utilizaram-se, na maioria das vezes, Mapas
Conceituais como ferramenta grafica para clarificar os conceitos e evidenciar as
relacoes.

4.1.1 Portal como meio integrador das acoes de Gestao do Conhecimento

Nesta secdo abordou-se o Portal como suporte para as Acgdes de Gestdo do
Conhecimento. Discorreu-se sobre como a acdo insere-se no contexto do portal, qual o
seu papel e responsabilidades, qual a sua contribui¢do em termos de contetido e de
funcionalidades. Para finalizar, foram citadas as principais tecnologias e ferramentas
associadas. As ag¢des, ja descritas no Capitulo 2, seriam: Memoria organizacional;
inteligéncia competitiva; melhores praticas; comunidades de pratica e paginas amarelas.
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E impossivel pensar em ferramentas tecnolégicas desassociadas das pessoas e dos
processos organizacionais. Por esta razdo, mesmo tendo o objetivo de enfocar a
tecnologia, a tecnologia foi tratada como suporte para a necessidade de mudanga dos
processos e das pessoas.

A figura a seguir ilustra o Portal como integrador destas agdes.

[Portal do Conhecimento )

suportando as agies

tratando

Melhores
Praticas

[Expel’iéncias ] [Cumpetenl:ias ]

/\ bases do conhecimentt
7 Processos Prl:ll:es.su
i Desenvolvimento
de Negacio
Software

Figura 4.1: O Portal Integrador das A¢des de Gestdo do Conhecimento

4.1.1.1 Memoria Organizacional

Sintetizando os conceitos vistos, poder-se-ia dizer que a Memoria Organizacional ¢
o nucleo da estratégia para a Gestdo do Conhecimento. E responsavel pela base do
conhecimento da empresa, que pode ser de natureza genérica ou especifica. E o grande
armazenador e recuperador de todo o conhecimento explicitado, devendo ser capaz de
apoiar a captura, o armazenamento, a organizag¢do, a preservagdo e a recuperagdo, de
modo a propiciar o reuso, a criagdo, o compartilhamento do conhecimento na
organizacdo. A Memoria Organizacional possui uma forte integracdo e dependéncia
com todas as demais agoes.

As principais funcionalidades associadas ou integradas poderiam ser: autoria web;
busca; carga e descarga de arquivos; diretério do conhecimento.

Quanto ao conteudo poder-se-ia ter: Textos codificados e estruturados; textos nao
estruturados; secoes especificas; base do conhecimento do processo de desenvolvimento
de software; base do conhecimento de processos de negocios; base do conhecimento
corporativa, contendo: banco de dados de discussdo, artigos, relatdrios, manuais, notas,
idéias, noticias internas e externas, projetos, casos contendo problemas e solugdes, casos
de sucesso e fracasso, conteudo de seminarios, cursos e palestras, FAQs, klogs,
eventos (reunides, treinamentos, etc.).

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
e autoria web;

« CBR;
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» mineragdo de dados;
o mineragdo de texto;
e repositorio;
« sistemas do conhecimento;
o Ssite web;

o workflow.

4.1.1.2 Inteligéncia Competitiva

Dentro deste projeto, o objetivo de abordar Inteligéncia Competitiva é conhecer o
ambiente externo a empresa. Capturando, analisando e contextualizando informagdes
sobre o mercado, concorréncia (produtos, estratégias, tecnologias, tendéncias) e clientes,
de modo a identificar oportunidades de negodcios, antecipar agdes dos concorrentes
propiciando apoio a tomada de decisao.

O insumo a ser utilizado sera a pesquisa de mercado, base de dados da Internet, base
de dados corporativa, informagdes coletadas em feiras e reunides setoriais (seminarios,
encontros), estudos mercadologicos e informagdes sobre os clientes, de forma a
promover uma combinagdo para a descoberta de relacionamentos ocultos entre os
dados.

As principais funcionalidades associadas ou integradas poderiam ser: conectividade
com as ferramentas de datawarehouse, de suporte a decisdo; autoria; relatorios; noticias
sobre o mercado (concorréncia, clientes, fornecedores, produtos e servigos); noticias
corporativas; notas técnicas; relatorios de analise.

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
e autoria web;
« CRM;
e datawarehouse;
o ferramentas de busca;
o ferramentas OLAP;
« minerag¢ao de dados ;
« mineragdo de texto;

e repositorio.

4.1.1.3 Melhores Praticas

O ambiente das Melhores Préticas serda um local onde se relatam casos de sucessos e
insucessos, das experiéncias, proprias ou de terceiros, vivenciadas e externalizadas,
abrigando as praticas que contenham algum significado para empresa. Serd tratado
como um ambiente de documentagdo, arquivamento e compartilhamento de
experiéncias, com a finalidade de evitar retrabalho e desperdicios, aumentando a
reutilizagdo e o compartilhamento do conhecimento, assim como a efetividade das
acoes.
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Os casos devem relatar o que foi feito, por que, como, quando, quem, a que custo.
Deve relatar também as alternativas, o processo de decisdo e o aprendizado.

As principais funcionalidades associadas ou integradas poderiam ser: a autoria de
paginas individuais; a recuperagdo por palavras-chave, nome, conhecimento, etc.

Quanto ao conteido poder-se-ia ter: casos de sucesso; casos de insucesso;
conhecimento ndo estruturado (documentos, paginas da Intranet).

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
e autoria web;
e mecanismos de busca;
e repositdrio;

o site web.

4.1.1.4 Comunidades de Pratica

O grande objetivo das Comunidades de Pratica ¢ agrupar pessoas baseadas em seus
interesses comuns, objetivando a solugdo de problemas, o esclarecimento de duvidas, a
troca de informacdes, a disseminacdo e a transferéncia do conhecimento. Em termos
tecnologicos, pode ser considerada como uma subdivisdo do Portal, devendo este lhe
oferecer os principais recursos do grande Portal.

As comunidades poderdo ter encontros reais, mas sua base forte ¢ o encontro
virtual. Deve ser formal e apoiada por um moderador/mediador que serd responsavel
pelo bom andamento do grupo. O moderador ¢ o grande responsavel pelo sucesso da
comunidade. Deve estar atento aos sinais ¢ ser um incentivador das boas agoes.

As principais funcionalidades associadas ou integradas poderiam ser: servigos de e-
mail, chats, féruns de discussdo, mensagens instantaneas apoiadas em um ambiente de
site web que possibilite autoria; possibilidade de upload e download de arquivos; devera
possuir uma interligagdo natural com as Melhores Praticas, além das bases do
conhecimento; algumas aplicagdes do conhecimento sdo bastante relevantes para este,
tais como: FAQS; perguntas on-line com priorizagdo (imediata, urgente, rotina,
baixa,etc), brainstorming e decisao coletiva.

Quanto ao contetido poder-se-ia ter: arquivos de diversos tipos; logs de chats;
paginas web diversas; e-mails armazenados; FAQS; melhores praticas.

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
« aplicacdes do conhecimento;
e autoria web;
» Dblogs ou klogs;
e web chats;
» correio eletronico (individual e grupo de e-mail);,
o forum de discussio;

« mensagens a pager ¢ celulares.
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4.1.1.5 Paginas Amarelas (Mapa do Conhecimento)

As Paginas Amarelas ou Mapa do Conhecimento t€ém como objetivo bésico a
identificagdo das pessoas que compdem o Capital Intelectual da organizacdo para
facilitacdo da transferéncia do conhecimento.

As Paginas Amarelas deverdo proporcionar o0 mapeamento do que a empresa sabe,
apoiando, assim, todo o planejamento de projetos e a operagdo, pois fornecera
importantes informagdes ao planejamento de recursos humanos, quer seja contratacao,
promogao ou treinamento. Outro aspecto muito importante ¢ o mapeamento do que nao
se sabe, baseado nas necessidades de conhecimento dos produtos e servicos oferecidos
pela empresa, para identificacdo do gap tecnologico.

A figura a seguir representa a relagdo entre conhecimento existente e conhecimento
necessario, objetivando a determinagao do gap.
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Figura 4.2: Relacdo entre conhecimento existente e conhecimento necessario

As principais funcionalidades associadas ou integradas poderiam ser: a localizacao
de especialistas, baseado nas competéncias, habilidades e experiéncias; a mensuragdo de
resultados da gestdo do conhecimento na organizacdo, por meio da comparagdo direta
(quantitativa) entre conhecimento anterior e atual; de uma avaliagcdo qualitativa, pela
valoragdo do conhecimento, que demonstraria a evolucdo do conhecimento; a
estratificacdo das competéncias que a empresa necessita ¢ a identificagdo do potencial
existente e as lacunas de conhecimento; a autoria de paginas individuais e a recuperagao
das mesmas por palavras-chave como nome, conhecimento, habilidades, etc.

Quanto ao conteudo poder-se-ia ter: Formulario préprio pessoal (conhecimentos,
habilidades, experiéncias, formagdo, dados pessoais); relatérios de competéncias;
formulério proprio das necessidades dos produtos (produto, conhecimento, nivel).
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As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
e autoria web;
« aplicacdo do conhecimento;

» mecanismos de busca e indexacao.

4.1.2 Portal como meio difusor e integrador para a Gestao do Conhecimento

Baseado no modelo de Dimensdes do Conhecimento, discutido no Capitulo 2,
apresenta-se o Portal como o grande difusor e integrador das Dimensdes do
Conhecimento, pois representa a integragdo de todas as tecnologias a servico das
Dimensdes.

A figura a seguir representa as Dimensdes do Conhecimento em uma representagao
simbolica onde se busca demonstrar que as tecnologias e ferramentas devem ser
utilizadas para a realizacdo dos pacotes de trabalho das dimensdes.
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Difusor e / /
Integrador ’ -7 ;
Visdo e Estrategia - Alta -~ cyjryrg Organizacional
Administragéo .-~
------- -
s S smmssesnt =
Mensuragéo de Resultados
s e —
: T - /
Portal do Conhecimento_ 4

--...  Puolticas de Recursos Humanos

“H:}

e

Sistemas de Informacgéo

A /

Ambiente Externo

Estrutura Crganizacional

Figura 4.3: Portal como meio difusor e integrador para a Gestdo do Conhecimento

Cada dimensao foi abordada buscando-se retratar as estratégias que poderdo ser
implementadas para dar a sua efetividade. Tais estratégias fardo uso de toda a estrutura
tecnoldgica.

No detalhamento de cada dimensdo, utilizaram-se os Mapas Conceituais como
ferramenta grafica para clarificar os conceitos e evidenciar as relagdes.
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4.1.2.1 Dimensdo 1 - Visdo e Estratégia da Alta Administragdo

A figura a seguir nos possibilita uma visdo da abrangéncia da dimensao.

Visdo e Estratégia da
Alta Administracio
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Presidente Presidente da G. doConhecimento

Figura 4.4: Visdo e Estratégia da Alta Administracao.

O apoio da alta administracdo estara refletido na adesdo das praticas de Gestao do
Conhecimento, assim como na externalizacdo e na clarificacdo do que serd a Gestdo do
Conhecimento na empresa. Tera, inicialmente, trés focos basicos:

« O relacionamento, tratando questdes Corporativas para o mundo Externo,
dentre as quais: visdo do conhecimento, e-mail publico e caixa de sugestdes e
reclamagoes.

« A comunicagdo Corporativa Interna que retratara as acgdes: Fale com o
Presidente, Fala do Presidente e Visao e Estratégia da Gestdo do Conhecimento.
Na acao Fale com o Presidente sera disponibilizado acesso por meio de chat, e-
mail, e-mail do conhecimento e caixa de sugestdes e reclamagdes. Na acdo Fala
do Presidente serao disponibilizadas algumas se¢des retratando os caminhos da
organizacdo, as macro-estratégias corporativas, a estratégia de relacionamento,
noticias, nossas metas, nossos resultados, o presente ¢ o futuro, noticias, o que
penso sobre, videos, apresentagdes, artigos € o e-mail semanal do presidente.

« A colaboragdo e a cooperacao, por intermédio das comunidades de pratica para
discussdo de assuntos estratégicos.

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
« aplicagdo do conhecimento;

« apresentagao web;



95
e autoria web;
e correio eletronico;
o forum de discussio;
« mensagem instantanea;

e web chats.

4.1.2.2 Dimensao 2 - Cultura e Valores Organizacionais

A figura a seguir oferece uma visdo da abrangéncia da dimensao.
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Figura 4.5: Cultura e Valores Organizacionais

A cultura da empresa tem que ser modificada e preservada. Esse antagonismo ¢
reflexo do paradoxo do sucesso que a empresa conseguiu até o momento, em relagdo as
mudancas que terd que implementar pelos novos desafios que ird enfrentar. Os novos
caminhos (e valores) devem ser externalizados para refletirem em novas praticas.
Basicamente, esta dimensao trabalha com foco na comunica¢do interna que se considera
composta por: comunicagdo formal (por parte da empresa), e pela informal e
motivacional (por parte da associacdo dos colaboradores), assim compostas:

o O Fala Empresa que tratara de uma maneira mais formal, abrangendo sec¢des
com oS temas:

- Feito aqui e implantado aqui, onde sera ressaltada a importancia da inovacao
na empresa, quer seja criando ou aplicando novas tecnologias.

- Nossos resultados e comemoragdes, que trara a visdo de celebragdo dos
objetivos atingidos.

- Qualidade de vida, que retratard a importancia para empresa de cada um ser
pessoa com vida propria.



96

- Planejamento estratégico trara os elementos como: a visdo, a missdo, 0s
principios e os valores, tratando, entre outras coisas, da honestidade
intelectual.

- Estratégias, que abordarad: mercado, qualidade e Gestdo do Conhecimento
(discorrendo sobre seus objetivos) e sobre as métricas de trabalho (tempo
destinado para novos projetos, manutengao e pesquisa).

» o Fala Associag@o nos trara se¢des como:

- Viva melhor, na qual a qualidade de vida ¢ enfocada de maneira direta e
amistosa (trate as financas, trate do emocional, trate o corpo, trate o espirito);

- noticias € anuncios;
- caixa de sugestdes e reclamagdes.
As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
» aplicacdo controle de Atividades;
« apresentagdo web;
e autoria web;

e noticias.

4.1.2.3 Dimensdo 3 - Estrutura Organizacional

A figura a seguir oferece uma visdo da abrangéncia da dimensao.
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Figura 4.6: Estrutura Organizacional
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A Gestao por Projetos e o Processo de Desenvolvimento de Software, em fase de
adocdo, trazem consigo a formacdo de equipes multidisciplinares com grau elevado de
responsabilidade e autonomia, o que contribui sobremaneira para a mudanca na
estrutura organizacional, tanto que, de forma simbdlica, os projetos serdo tratados como
areas, fazendo, assim, parte da estrutura organizacional. E importante equilibrar bem as
pessoas que falam, as que fazem e as que fazem as outras fazerem, buscando um
equilibrio entre pessoas de competéncias multiplas e especialistas.

Em nivel de futuro, as acdes de Gestdo do Conhecimento devem facilitar os
escritorios virtuais (teletrabalho), o que implicara em profundas mudangas em empresas
tradicionais.

Considerou-se a Estrutura Organizacional composta por trés elementos principais,
ligados mutuamente. Estes elementos seriam:

« Projetos que terdo vida propria, com alguns recursos disponiveis, tais como lista
de discussao, paginas web, web chats para o grupo.

« Areas como a responsavel pela integracdo das pessoas, contando com recursos
como pagina web, Listas de Discussdo e principalmente registrar e fazer uso das
Melhores Praticas (e das piores também).

o Pessoas da organizacdo utilizam-se de todas as acdes de Gestdo do
Conhecimento e sdo, de fato, para quem todos os recursos estdo disponiveis,
com liberdade de uso e de expressao.

4.1.2.4 Dimensdo 4 - Politicas de Recursos Humanos

A figura a seguir oferece uma visdo da abrangéncia da dimensao.
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Nesta dimensdo tratou-se do papel do RH como area de apoio ao processo de
Gestao do Conhecimento, utilizando-se da suas atribui¢des tradicionais refor¢adas pelo
foco ao conhecimento, além da divulgacdo das politicas da empresa para suportar,
manter, adquirir e difundir o conhecimento na empresa. Para isto necessitara de:

Promover a comunicagdo interna com a utilizagdo de pagina web e e-mail (para
grupos), no intuito de divulgar a Gestdo do Conhecimento.

Buscar talentos externos por meio de paginas “venha trabalhar conosco”,
focadas nas defini¢cdes de habilidades, conhecimentos e experiéncia, utilizando-
se de um formato possivel de mensuragdo entre o que existe fora e dentro da
empresa.

Promover colaboracdo e a cooperacdo por meio das comunidades de pratica,
tratando de assuntos como plano de carreira e aprendizado.

Melhorar a informag¢do e o conhecimento pela da divulgacdo do plano de
cargos e remuneracdo e das politicas de sustentagdo da Gestdo do
Conhecimento, mostrando direitos e deveres.

Melhorar o gerenciamento do Capital Humano, por intermédio de agdes que
direcionam a carreira, utilizando:

- o aprendizado (baseado em auto-aprendizado, e-learning e benchmanrking);
- o plano de carreira (faca o seu, com 0 nosso apoio);

- os mecanismos de interfaceamento com aplicagdes para possibilitar

mensuracdo de custo de formacdo e conhecimento existente, o
acompanhamento da carreira e as necessidades de novos conhecimentos,
entre outros.

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:

aplicacdes do conhecimento;
apresentacao web;

autoria web;

correio eletronico;
ferramentas de aprendizado;
forum de discussao;

mensagem instantanea.
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4.1.2.5 Dimensdo 5 - Sistemas de Informagao

A figura a seguir oferece uma visdo da abrangéncia da dimensao.
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Figura 4.8: Sistemas de Informagao

Os Sistemas de Informacdo ou, mais precisamente, a Tecnologia da Informacao,
tém o papel de suporte para as pessoas e processos, atuando como facilitador na difusao
e na transferéncia do conhecimento, quer seja pelas tecnologias (ferramentas, utilitarios,
integradores), pelos sistemas do conhecimento (como os sistemas especialistas) ou pela
infra-estrutura (redes, banco de dados, Internet, ambiente tecnoldgico).

As principais tecnologias e ferramentas poderiam ser:
« aplicagdes do conhecimento;
« ferramentas de aprendizado;
« ferramentas de colaboragao;
« GED;
« gerenciamento de contetdo;
 infra-estrutura de portal;
« mecanismos de interfaceamento;
e site web;
o workflow.

Nas proximas se¢des serdo detalhadas as ferramentas e tecnologias utilizadas no
projeto.
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4.1.2.6 Dimensdo 6 - Mensuracdo de Resultados

A figura a seguir oferece uma visdo da abrangéncia da dimensao.
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Figura 4.9: Mensuracao de Resultados

E dificil saber a efetividade dos novos projetos sem calcular e medir o seu retorno.
Tal mensurag@o pode ser feita a partir dos resultados econdmicos (e financeiros) ou por
meio dos resultados conquistados a partir da estratégia definida. Devido a grande
dificuldade de se calcular o retorno do investimento (ROI), utilizou-se inicialmente o
conceito de retorno sobre expectativas (ROE). O ROE medira o grau de evolucao da
estratégia adotada. Assim sendo, entende-se que as mensuracdes poderiam abranger:

avaliacdo da competitividade (em uma fase posterior);
avaliacdo da efetivacdo dos objetivos estratégicos;

avaliacdo da empresa de forma quantitativa e evolutiva em relagdo ao: valor do
conhecimento, perfil necessario, acordos de cooperagdo, projetos
desenvolvidos;

avaliagcdo de tamanho, evolucao das agdes de Gestao do Conhecimento;

avaliagdo das pessoas de forma quantitativa e evolutiva em relagdo a:
pesquisas, producdo de artigos e idéias, perfil funcional em relagdo aos
conhecimentos e experiéncias;

avaliagdo da satisfagdo das pessoas (colaboradores) quanto a efetividade das
Dimensoes do Conhecimento, das Ac¢des de Gestdo do Conhecimento e dos
Objetivos da Gestao do Conhecimento.

As principais tecnologias e ferramentas a serem utilizadas, ao longo do tempo,
poderiam ser:

aplicacdes do conhecimento;

datawarehouse;



101
o ferramentas OLAP;

« ferramentas para IC e BSC.

4.1.2.7 Dimensdo 7 - Aprendizado com o Ambiente Externo

A figura a seguir oferece uma visdo da abrangéncia da dimensao.
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Figura 4.10: Aprendizado com o Ambiente Externo
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O Aprendizado com o Ambiente Externo ¢ o reconhecimento das capacidades
externas, dentro de uma visdo humilde e inteligente. De fato muito do conhecimento
necessario, ou a maior parte dele, estd fora dos muros da organizacdo. Algumas das
acdes poderiam compreender:

e A participagdo em projetos externos relevantes ao processo de inovacao,
utilizando-se da Base do Conhecimento e publicado em paginas web.

« O desenvolvimento de acordos e parcerias para pesquisa e desenvolvimento,
contendo acordos de troca de tecnologia.

o O estreitamento do relacionamento com fornecedores de modo a efetivamente
trabalhar-se em parceria, nos projetos relacionados, oferecendo um espago
interno (paginas web) para os projetos de parceiros.

« A realizacdo de pesquisa de satisfagdo com clientes, pesquisa de relacionamento
com fornecedores e pesquisa de solugdo, aproveitando-se dos mecanismos de
pesquisa e decisdo coletiva;

As principais tecnologias e ferramentas a serem utilizadas, poderiam ser:
« aplicagdes do conhecimento;
e autoria web;
« correio eletronico;
e site web;

e web chats.
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4.2 Categorias de Software de Gestao do Conhecimento no Projeto

O objetivo desta secdo € especificar quais as principais categorias de sofiware a
serem utilizados no Projeto. A categorizagdo foi realizada a partir do agrupamento de
software com finalidades comuns ou complementares, com objetivo didatico, de modo a
facilitar o encaminhamento das proximas segoes.

Apresenta-se aqui a classificagdo, seguida de uma breve descri¢do, sobre a categoria.
Esta descri¢gdo contempla uma visdo geral do que se pretende, efetivamente, com a
categoria, o que envolve acdes e tecnologia. Na secdo 4.3 serd feito o detalhamento das
categorias de software por meio da especificacdo das aplicagdes ou 0os componentes que
a compoe.

Sao as seguintes categorias definidas:

Ambiente de Portal.

Aplicagdes do Conhecimento.

Ferramentas de Colaboragao.

GED - Gerenciamento Eletronico de Documentos .

Gerenciamento de Conteudo (na web).

AN I

Mecanismos de Interfaceamento.
7. Workflow.

A figura a seguir apresenta as categorias de soffware necessarias para o Portal para
Gestao do Conhecimento.
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Figura 4.11: Categorias de software para o Portal de Gestao do Conhecimento
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e

A seguir detalham-se cada uma das categorias de software, a partir do entendimento
de seus objetivos e elencando as principais ferramentas de apoio tecnologico.
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4.2.1 Ambiente de Portal

O ambiente de portal deve estar voltado as necessidades dos usuérios, trazendo
conceitos de apoio como os de CRM (identificar, diferenciar, personalizar, interagir),
provendo um /Jogin Unico, com seguranca e identificacdo, além de mecanismos de
autoria web facilitada, tais como blogs/klogs. Na esséncia, o ambiente deve ser o
facilitador tecnoldgico, de modo a oferecer recursos integrados ou proprios.

O ambiente devera propiciar mecanismos internos ou de integrac¢do, que possibilitem
a0s usudrios:

publicagdo e distribuicao possibilitando a autoria web;

organizagdo e gerenciamento — facilitados por meio de assistentes e adequados
ao perfil do usuério;

personalizacdo — facilitada por meio de assistentes, com reuso de templates e
adequado ao perfil do usuario;

busca — possibilidade de buscas diretas e com refinamento;

taxonomia — possibilidade de automagdo da categorizagdo ¢ criacdo de novas
categorias;

ferramentas de colaboracdo — integragdo avangada ou recursos nativos;
gerenciamento do contetido — integracdo avancada ou recursos nativos;

integracao de fontes heterogéneas de informagao de sistemas como ERP, CRM,
Datawarehouse, B2B;

baixo nivel de customizagdo — para possibilitar um inicio rapido;

seguranga de acesso e de dados, com identificagdo tUnica e suporte a
criptografia .

O ambiente de Portal deve oferecer a infra-estrutura necessaria para apoiar as agdes
(ferramentas, aplicagdes). Esta infra-estrutura deve ser formada por alguns servigos,
quais sejam:

servicos de conectvidade com banco de dados, servicos de mensageria,
adaptadores web;

servigos de comunicagdo para protocolos como http, ftp, soap, rmi, sms;
servicos de gerenciamento de seguranca e de diretdrios;

servigos de suporte a aplicagdo XML, JSP, EJB, por meio de Web Services,
Web Containner, Servlet;

servicos de sistemas contemplando transagdo, mensageria, agendamento e
clusterizagao (escalabilidade vertical e horizontal);

O ambiente de portal deve prover integracdo e interfaceamento para algumas
tecnologias, dentre as quais se destacam:

ldap;
workflow;

auditoria;
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« integrador XML;
« suporte a J2EE;

« integragdo com Web Services.

4.2.2 Aplicacdes do Conhecimento

As aplicagdes do conhecimento, neste ambiente, serdo tratadas como qualquer
software aplicativo desenhado como o objetivo de transferir conhecimento e apoiar a
geracdo do mesmo. Tais aplicagdes serao apresentadas e detalhadas nas proximas
secoes.

4.2.3 Ferramentas de Colaboracao

As ferramentas de colaboracdo representam um conjunto de ferramentas focadas,
basicamente, na oferta de suporte a comunicacdo e colaboragdo entre individuos e
grupos de trabalho. Sao utilizados como agente facilitador da transferéncia de
conhecimento tacito e explicito. Oferecendo suporte a comunicagdo sincrona e
assincrona facilitam sobremaneira a criagdo de Comunidades Virtuais.

Um conjunto de ferramentas de colabora¢dao poderia ser formado por ferramentas
para:

« automacgao de escritorio;

e correio eletronico;

« ferramenta de apoio a decisdo para grupos;
o foruns de discussdo;

o listas de discussdo;

e reunides virtuais;

o teleconferéncia;

« web chats, contemplando sala de web chats .

4.2.4 GED — Gerenciamento Eletronico de Documentos

O GED tem como fungao gerenciar todo o ciclo de vida de um documento em modo
digital, independente da sua origem ou midia, sendo formado por conjunto tecnologias
composto por hardware ¢ software. O ciclo de vida vai da criacdo, transformagao (para
documentos em  formato ndo  digital), captura, aprovagdo, revisdo,
arquivamento,distribuicao e recuperagao.

O objetivo da utilizagdo de ferramentas GED prende-se a necessidade de
armazenamento do conhecimento explicito, representado sobre a forma de documentos,
manuais, imagens e sons, entre outros.

Os beneficios esperados estdo focados principalmente na disponibilidade,
acessibilidade, seguranca de acesso, armazenamento e conteudo, organizagdo e
mapeamento do histérico.

Para atender aos objetivos e proporcionar os beneficios sao utilizadas as tecnologias
especificas, citadas no Capitulo 2.
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4.2.5 Gerenciamento de Conteudo (na web)

O gerenciamento de contetido das bases de conhecimento ¢ um dos fatores criticos
para o sucesso das agdes em Gestdo do Conhecimento. Os conteudos gerados pelo
ambiente global da Gestdo do Conhecimento apresentam naturezas diversas,
complexidades diferentes ¢ no conjunto um grande volume. Os fatores atualizagdo e
qualidade da informacdo sdo aliados para a efetividade do acervo, mas de nada adianta
possuir informagao e ndo recupera-la.

Os gerenciadores de conteudo sdo responsaveis pela separagdo da informagdo ou
dados, das regras de negdcio (para que servem) e da apresentagdo (como € por quem
poderdo ser visualizadas). Estdo associadas a geragdo de sites dindmicos. Para isto, os
dados serdao armazenados em banco de dados, a apresentacdo serd possivel pela
utiliza¢do de templates visuais (baseado em Wizards e reutilizagdo de objetos), apoiada
por uma linguagem de marcagdo, editor visual integrado, controladores de versdo,
mecanismo de workflow e mecanismos de busca. Os mecanismos de buscas
implementam técnicas de categorizacdo (usando inteligéncia artificial ou nao) e
indexacao facilitam sobremaneira a busca e a recuperacdo da informagao. Assim poder-
se-ia dividir didaticamente os gerenciadores de conteido em:

« Analisadores de conteudo, formado por um conjunto de ferramentas, com
suporte a analise de contetido, bem como descoberta de conhecimento em
documentos, e-mail, banco de dados e paginas web entre outros.

« Autoria web, utilizando um ambiente que oferece ferramentas e facilidades
(estrutura pré-prontas) de criagdo. Deve possibilitar a importacdo e a exportacao
para os padroes de mercado e possibilitar a criacdo de textos com edicdo
propria, assim como manipula¢do e gravagdo de dudio, video e processamento
de imagens, de forma direta ou por uma forte integracdo. Algumas aplicagdes
tipicas do ambiente poderiam ser a confeccdo de paginas, graficos, relatorios,
artigos, manuais, formularios, procedimentos administrativos e portais pessoais.
Deve oferecer suporte a uso de femplates e padroes previamente definidos.

« Categorizagdo, com recursos que possibilitem a criagdo de novas categorias de
forma automatica e manual.

« Mecanismos de busca e indexagdo, utilizando ferramentas que implementem
conceitos de inteligéncia artificial e estatistica com objetivo de indexacao,
busca e recuperacdo de informagdes e conhecimentos relacionados. Os
principais conceitos a serem implementados sao:

- Mineracdo em dados (Data Mining), cujo objetivo € a extracdo de
conhecimento em dados armazenados em banco de dados.

- Mineracdo em texto (7ext Mining) com o objetivo de extrair conhecimento a
partir de textos livres, possibilidades como a sumarizagao.

- Integracdo com aplicacdes do conhecimento, como agentes de busca na web
e glossario de termos.

- Taxonomias adotadas pela empresa, que tomam como base o contexto,
titulo, assuntos padroes e palavras-chaves.
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« Sistemas de distribui¢do que utilizam ferramentas de distribuicdo de conteudo,
com base na categorizagdo dos documentos que leva em conta o perfil do
usuario do conhecimento. Utiliza o mecanismo de workflow para envio de
relatorios, links e e-mail.

4.2.6 Mecanismos de Interfaceamento

Tem como func¢do integrar ambientes de caracteristicas distintas, da forma mais
transparente possivel. Atua como integrador entre as ferramentas, devendo possuir um
padrdo de troca estabelecido, de modo a possibilitar a troca bilateral, facilitando, assim,
as requisi¢des, no intuito de transformar a informacdo o mais Real-Time possivel.
Tecnologias como a XML estdo sendo aplicadas em larga escala em plataformas
heterogéneas. As principais interfaces serdo com as seguintes ferramentas:

e balanced scorecard (BSC);

« CRM;

o datawarehouse (DWH);

« ferramentas de inovagao

« ferramentas de apoio a decisdo;

« gerenciamento de projetos;

« gerenciamento do processo de desenvolvimento de software;
« inteligéncia competitiva (IC);

« inteligéncia de negocios (BI).

« sistemas legados (ERP);

4.2.7 Workflow

Com o workflow poder-se-ia ter disponivel um ambiente de suporte a publicacdo de
documentos e automagdo de processos, facilitando a execucdo, monitoramento e a
coordenacdo dos processos em uma convergéncia rumo a transferéncia do
conhecimento.

Basicamente este ambiente devera oferecer suportar a especificacio, a execucao e ao
controle dos processos organizacionais respeitando um conjunto de regras e
procedimentos. Os aspectos mais relevantes em cada etapa dos processos deste
workflow seriam as atividades, os participantes, as rotas, as regras e as decisoes. Além
de apoiar na autoria de paginas, o workflow desempenha um importante papel no
controle dos processos que controla.

4.3 Especificacio das aplicacoes que compdem as Categorias de
Software

Nesta secdo procede-se uma descri¢do sucinta das aplicacdes que compdem cada
uma das categorias de software. Nao foram detalhadas as categorias: GED,
Gerenciamento de Contetdos (na web), workflow e Mecanismos de Interfaceamento por
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considerar-se que tais categorias possam (e devam) fazer parte do Ambiente de Portal,
além de se considera-las suficientemente discutidas para o escopo deste trabalho.

As categorias a serem descritas s3o, respectivamente: Ambiente de Portal,
Aplicacdes do Conhecimento, Ferramentas de Colaboracdo, Infra-Estrutura de
Ambiente da Aplicagdo. Para cada categoria serdo especificadas as principais aplicagdes
que a compdem com suas respectivas descri¢des.

4.3.1 Ambiente de Portal

A tabela a seguir apresenta cada aplicagdo que compode esta categoria de software e
sua respectiva descri¢ao sucinta.

Tabela 4.1: Ambiente de Portal

Aplicagao

Descri¢ao Sucinta

Carga e Descarga (upload e
download)

Permitir upload e download via protocolos http, ftp e seus
derivados com implementagdo de seguranga, como https e
ftps.

Infra-Estrutura de Portal

Ambiente que prové infra-estrutura de componentes
basicos do portal que utilizam conceitos de CRM
(Identificar, Diferenciar, Personalizar, Interagir), de modo
a possibilitar o uso das suas facilidades, disponibilizadas
por meio de componentes prontos ou uso de conectores.
As principais facilidades de um ambiente de portal,
poderiam ser: login unico, personalizacdo (baseado no
historico do log de participagdo ou manual),
gerenciamento de Perfis, assim como toda uma gama de
componentes de infra-estrutura tecnologica.

GED Para tratar o ciclo de vida do documento, de modo a
oferecer disponibilidade, acessibilidade, seguranga de
acesso, armazenamento ¢ contetido, organizagdo e
mapeamento do historico.

Gerenciamento de | Com suporte a andlise de conteudo e a descoberta de

Contetido (na web)

conhecimento em documentos, e-mail, banco de dados,
paginas web entre outros, utilizando-se de mecanismos de
busca, indexacdo e categoriza¢ao automatica.

Maquina de Workflow

Responsavel pela infra-estrutura de suporte a automagao
dos processos por meio do controle de regras e
procedimentos. Baseia-se em papéis, regras e caminhos
(fluxo).

Mecanismos de Integracdo
e Interfaceamento

Oferecer mecanismos de integragdo e interfaceamento
para algumas tecnologias, tais como: Ldap, workflow,
Auditoria, Integrador XML, Suporte a J2EE, Integragao
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Aplicagao

Descri¢ao Sucinta

com Web Services.

Servigos de Comunicagao

protocolos como http, ftp, soap, rmi, sms.

Servicos de Conectividade

Garantir conectividade com banco de dados e sistemas de
arquivo, de modo a permitir a gravacao e recuperagao de
informagdes de qualquer fonte (arquivos ou banco de
dados). Prover servicos de conectividade como os de
mensageria e outros baseados em web.

Servigos de Seguranga

Prover facilidades de seguranga e gerenciamento desta.

Servigos de Sistemas

Prover servicos de sistema contemplando transacao,
tratamento de mensagens, agendamento e clusterizacao
(escalabilidade vertical e horizontal).

Servicos de suporte
aplicagdo

a

Prover servigos para suporte as aplicacdes baseadas em
XML, JSP, EJB, através de Web Services, Web
Containner, Servlet

4.3.2 Aplicacoes do Conhecimento

A tabela a seguir apresenta cada aplicagdo que compode esta categoria de software e
sua respectiva descri¢ao sucinta.

Tabela 4.2: Aplica¢des do Conhecimento

Aplicacao

Descricao Sucinta

Ajude-me

Area de destaque na pagina inicial do Portal, Area
Funcional ou Projeto, contendo um texto definido
livremente pelo solicitante, contendo referéncias
explicitas 4s éreas de conhecimento afetas, nivel de
urgéncia e o problema a ser resolvido. Um dos objetivos ¢
reduzir o numero de e-mail que circulam como “spam”
interno.

Atividades

O objetivo € possibilitar um controle das atividades
desenvolvidas diariamente, para poder-se avaliar:
concentragdo de atividades (projetos antigos, projetos
novos, pesquisa), métricas de produtividade, composi¢ao
de custo por produto e atividades dos produtos. Todos
estes itens avaliados sobre a luz do conhecimento, que
envolveria conhecimento da atividade, conhecimento do
produto, conhecimento do executante. Com este tipo de
controle poder-se-ia, por exemplo, medir qual o resultado
efetivo de um treinamento para uma pessoa, em uma
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Aplicagao

Descrigao Sucinta

atividade, na acdo do dia a dia.

Avaliacdo de Necessidades
de Conhecimento

A ferramenta seria usada por Gerentes da Area Funcional
ou Gerente de Projetos para avaliar o conhecimento das
pessoas da equipe, de modo a mensurar necessidades de
evolugdo ¢ a absor¢do de novos conhecimentos. Nas
Areas seria recomendavel a cada 3 meses e nos projetos,
no inicio e no fim.

Blogs ou Klogs

Os blogs ou klogs serdo locais, baseados em publicagdo
web, aonde podera ser possivel manter um didrio de
anotacdes ou memorias online. Sua composicdo ¢ de
textos livres ordenados cronologicamente, aonde outras
pessoas possam interagir e adicionar seus comentarios.

Em nosso contexto, sera uma ferramenta a ser utilizada
por Areas, Projetos, Comunidades e Pessoas, contendo os
fatos relevantes acontecidos ou em forma de diario
pessoal.

Alguns recursos podem ser utilizados para tornar o Blog
mais expressivo e significativo, tais como: Nivel de
satisfacdo ou desempenho do dia; ferramentas de busca;
perfil ou principais marcos do projeto, area ou da vida
pessoal.

Brainstorming e Decisao
Coletiva

Esta ferramenta seria utilizada para geragdo de idéias e
decisdo coletiva, em ambiente virtual, de modo que os
participantes convidados ou ndo, registrados ou anénimos,
possam compartilhar da solugcdo de problemas ou de
inovacdes. Trata-se de uma espécie de sala de chat,
regrada por regras de participacdo e interacdo, seguindo
os principios do Brainstorming convencional, quais
sejam: Geragdo de lista de idéias, Comentarios, Votacao.

Casos (Histodrias e Fabulas)

Ferramenta que possibilita a dissertacio de historias,
estorias e fabulas enfocando casos de sucesso e casos de
insucesso, em uma narrativa que retrata o ambiente, a
situagdo propriamente dita, as licdes aprendidas, os
cuidados e riscos em uma situacdo semelhante, os pontos
de sucesso, os pontos de fracassos € um pequeno roteiro
para o sucesso.

Classificacao da
Informacgao

A ferramenta devera além de aplicar filtros para
classificar e separar a informag¢do a utilizacdo do
aprendizado através do raciocinio baseado em casos CBR
de forma a agregar mais valor. Um exemplo, poderia ser
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Aplicagao

Descrigao Sucinta

o utilizado para classificagdo de e-mail [ XAV 2004].

Diretério do Conhecimento

Nao contém contetido, apenas um guia do conhecimento
(com uma pequena descri¢do), permite a visualizagdo de
conteudo disponivel. E obtido a partir de classificagdes
pré-definidas (templates de busca e visualizacdo) ou
aleatorias (assunto, autor). Uma caracteristica importante
desta ferramenta é o acesso a qualquer pessoa do indice
do conteudo existente. Quanto ao acesso ou nao ao
conteudo isto deve ser definido pelo perfil e pelas
politicas da empresa.

Formulario Conhecimentos
Pessoais

Trata-se de um formulario, no estilo cadastro, aonde o
colaborador coloca o seu grau de conhecimento em todas
as atividades dos produtos e servicos que ele estd ou
necessita estar habilitado. Tendo um grau de 0 a 5,
representando o nivel atual. Os coordenadores de Area, os
de Projetos e a propria equipe fazem o batimento e os
ajustes necessarios.

Formulario Conhecimentos
Produtos

E um formulario, no estilo cadastro, aonde o responsavel
pela Area Funcional elenca a necessidade de
conhecimento nas atividades para todos os produtos e
servigos. Tendo um grau de 0 a 5. Representando o nivel
minimo desejado.

Glossario

A ferramenta de glossario devera oferecer uma definigdo
sobre o proposito desejado. O propdsito € que as
defini¢des sejam constantemente renovadas e checadas,
de forma colaborativa. De modo a oferecer garantia sobre
o significado atual, ndo se baseando em uma tUnica fonte e
sendo validado por responsaveis.

Devera conter as varias categorizagdes possiveis, frases,
sindnimos e abreviaturas relacionadas a algum segmento
especifico, podendo ter abrangéncia de Termos de
Negocio (Produto 1, 2, n) assim como Termos Técnicos
(Informatica, Juridico, etc..) e outras categorias que se
fizerem necessarias.

Mapa de Processos de
Negocio

Ferramenta para modelagem dos processos de negocio,
utilizada como elemento de comunicacdo ¢ melhoria de
processos, composta de duas partes principais:

Parte 1 - Mapas Conceituais para a representagdo
conceitual dos processos organizacionais de alto nivel

Parte 2 - Modelos de Processo de Negocios que sdo
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Descrigao Sucinta

diagramas que representam os processos organizacionais,
contemplando as atividades necessarias a sua execucao,
bem como os conhecimentos, e seu nivel, necessario para
sua execucao.

Esta ferramenta, embora tenha uma interface grafica ¢
importante que existe a possibilidade de extragdo dos
dados da matriz do processo, composta por processo,
atividade,conhecimento e nivel do conhecimento. A
importancia desta ferramenta se dd4 na melhoria dos
processos de negdcio e na identificagdo da utilizacdo e da
necessidade do conhecimento nas atividades, o que
espelha a necessidade de conhecimento das pessoas da
organizagao.

Mapas Conceituais
Mapas Mentais,
Modelos Mentais

ou
ou

Esta ferramenta deverd possibilitar a discussdo e a
consolidagdo de conceitos de qualquer natureza. Os
conceitos poderdo ser representados de formal hierarquica
(ou ndo), temporal (ou ndo) ou de forma hibrida. Pode ser
utilizada na aprendizagem, no planejamento, na inovagao,
como apoio ao entendimento de um ponto de vista, como
gerador de conceitos de forma colaborativa.

Mensuracao dos

Resultados

Aplicagdo que tem como finalidade mensurar os
resultados obtidos pelo projeto, composto inicialmente de:
Indicadores de wuso do Portal, Indicadores do
Conhecimento, Indicadores de Contribuicdo, Indicadores
de Satisfagdo

Pé4ginas Amarelas

Ja definido no item 4.1.1.5

Pensamento Sistémico

Simplificado

Trata-se de uma ferramenta que busca aplicar conceitos
do Pensamento Sistémico de promover um pensamento
ndo linear, vivenciando as interdependéncias para a
percepcao da influéncia e importancia do todo.

As atividades principais seriam a descrigdo, classificagdo,
graficos de tendéncias e modelos mentais focando
influéncias (crescimento ou decréscimo) e procedimentos.
As principais etapas seriam:

Etapa 0 — Definindo uma situagdo de interesse, com
delimitag¢do da abrangéncia

Etapa 1 - Eventos — o objetivo ¢ relacionar eventos
(relevantes) relacionados com a situagdo de interesse ao
longo do periodo. Estes eventos tém que ser perceptiveis
e contextualizado em um momento ou intervalo de tempo.
Tem que possuir possibilidades de quantificagdo de valor
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Descrigao Sucinta

ou tempo.

Etapa 2 — Identificando fatores-chave — a partir da lista de
eventos faz-se a identificacdo dos fatores ou chaves para
caracterizacdo do problema e sua abrangéncia.

Etapa 3 — Tragando o Comportamento — o objetivo ¢
tracar o comportamento passado e as tendéncias futuras
dos fatores chaves. O que importa sdo os padrdes da curva
ao longo de um eixo de tempo.

Etapa 4 - Identificando as Influéncias dos fatores causais -
0 objetivo ¢ identificar o inter-relacionamento através de
intuigdes a respeito das influéncias reciprocas o que
clarificaria as estruturas sist€émicas do elemento.

Perguntas e  Respostas

Interativas - FAQs
(Frequently Asked
Questions):

Pode-se dividir esta ferramenta em quatro partes bem
distintas:

A construgdo da lista de perguntas e respostas, aonde
especialistas e usudrios mais experientes constroem
focadas em um determinado tema.

A apresentacdo estatica, através da publicacdo de paginas.

A interagdo aonde, os usuarios, em tempo real, fazem
perguntas aleatérias, de acordo com a sua necessidade e
percepcdo. Através da inteligéncia (utilizando CBR) O
usudario recuperara a informacao desejada.

Caso o usuario ndo consiga o sucesso esperado, serad
redirecionado ao suporte web.

Basicamente o usuério faz a pergunta a sua maneira, em
seguida ¢ feita a recuperacdo das FAQs semelhantes, que
sdo apresentadas ao usudrio. Este a sua livre escolha
decide qual das FAQs apresentadas (dentro de um padrao
de problema e sintoma) estd mais proximo do seu caso,
podendo este incluir algum refinamento. Se a pergunta
ndo existir ou a resposta ndo satisfizer, o usuario sera
encaminhado automaticamente ao suporte web que ira
respondé-la e registrar na base.

O gerenciamento das FAQs mais acessadas e que mais
satisfizeram aos usudrios ¢ de suma importancia.

Questionario-Pesquisa

Ferramenta para criacdo, tabulacdo e apresentacdo de
pesquisas, de modo a obter rapidamente a opinido das
pessoas.

Solucionador de problemas

Esta ferramenta devera prover diagndstico que ajudam a
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isolar e resolver problemas através de tecnologia CBR,
podendo estar associados a sistemas de ajuda, no estilo
tutorial (para ndo acontecer o problema) com links para
topicos relacionados.

Sera baseada em casos, que tipicamente sdo a descri¢do
de uma situacdo de problema e as experiéncias adquiridas
de durante a sua resolucdo. Também devera prover
integracao direta com o suporte web quando a solucao nao
for satisfatoria, iniciando-se assim um novo caso Oou um
novo conjunto de solugdes.

Um exemplo classico para esta aplicagdao ¢ a descrigdo de
um defeito técnico apresentado por uma impressora € as
estratégias possiveis de diagnostico e conserto.

Sugestdes

Formulario para registro de sugestdes ou reclamacdes, de
forma andénima ou ndo. Seu formato deve possibilitar a
classificacdo automatica da area de conhecimento,
projeto, area funcional.

Suporte Web

Conjunto de Ferramentas para suporte a Clientes,
Fornecedores, = Colaboradores. = Deve  possibilitar
integracdo com outras ferramentas, de forma direta ou
indireta, tais como:s FAQs, Web Chat, Correio Eletronico,
mensagem instantanea e Call Center.

Devendo oferecer suporte a varios atendentes, a grupos
pessoas por produto, coordenador, controle de fila,
direcionamento automatico aos atendentes (por assunto e
disponibilidade), atendimento e visualizacdo multipla.

Deve oferecer recursos de cadastro ou integragdo para a
base de clientes, produtos, tecnologias, sistemas,
conhecimentos, entre outros.

O processo de atendimento, preferencialmente, devera
passar por uma fase anterior, um filtro, aonde a pessoa
que deseja o suporte devera de forma simples e
padronizada, expor e qualificar o seu problema. Os
recursos automaticos de categorizacdo podem facilitar o
processo inicial.

Como s6 se conhece, de fato, o que pode ser medido, as
estatisticas de atendimento sdo fundamentais ¢ devem ser
implementadas.
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4.3.3 Ferramentas de Colaboracao

A tabela a seguir apresenta cada aplicacdo que compode esta categoria de software e
sua respectiva descri¢ao sucinta.

Tabela 4.3: Ferramentas de Colaboragao

Aplicagao

Descri¢ao Sucinta

Automagao de Escritorio

Conjunto de ferramentas tais como: editor de textos,
planilhas eletronicas, ferramenta de apresentacao.

Correio Eletronico

Esta ferramenta deve ter uma interface cliente baseada em
web, para permitir a integracdo com o ambiente formado
pelas ferramentas do conhecimento, tais como mensagens
instantaneas e categorizacdo do conhecimento para
vinculagdo do correio a projetos e conhecimentos. Deve
possibilitar a vinculagdo a grupos.

Uma das grandes vantagens seria a possibilidade de se ter
um correio livre de spams.

Forum de Discussao/Listas
de Discussao

Grupo de ferramentas para sustentacdo de comunidades
virtuais, de forma simplificada. Seus objetivos sdo
basicamente troca e armazenamento de mensagens. Deve
possuir recursos como e-mail para o grupo, upload e
download de arquivos, registro de idéias e [links. Deve
possibilitar uma hierarquia (ou vinculagdo) a temas
definidos pelo grupo.

Mensagem

Ferramenta para envio de mensagens em meios nao
convencionais como Pagers e Celulares.

Mensagem Instantanea

Ferramenta web para comunicagdo sincrona cujo objetivo
principal € a troca de pequenas informagdes em qualquer
lugar e a qualquer tempo. Pode possuir recursos
adicionais tais como: visualizacdo de foto, estado
emocional, estado no trabalho (ocupado, ausente, estarei
livre as...), disponibilidade (modo privado, para um grupo
ou pessoas). Devem prover a possibilidade de acesso,
direto ou por integragdo, a informagdo sobre pessoas,
areas, projetos, produtos, clientes e fornecedores. Alguns
recursos como resposta automatica, em caso de

Possibilidade de Resposta automatica, integracdo com e-
mail, mensagens e log de utilizagdo devem fazer parte do
escopo de servicos e de integragdes previstas para a
ferramenta.

Recados

Uma ferramenta de recados que opere em modo On-Line
e Off-line de modo a forma um quadro de mensagens
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pessoais, semelhante a um quadro de avisos e anotagdes.

Reunides

Ferramenta para automacdo do Controle de Reunides,
contendo convocacdo, agendamento, registro de
convocacdo, pauta e ata. Provéem a possibilidade de
agendamento por e-mail, com alocagdo de horario na
agenda das pessoas, possibilidade de coordenagdo, pré-
convocagdo, vinculagdo 4 area de conhecimento, projetos
etc..

Web Sala de Chats

Possibilita chat e Sala de chat, em tempo real.

Web Reuniao

Ambiente para Reunides Virtuais,
possibilitando 4audio, video e chat..

em tempo real,

4.3.4 Infra-Estrutura de Ambiente da Aplicaciao

A tabela a seguir apresenta cada aplicagdo que compde esta categoria de software e
sua respectiva descri¢ao sucinta.

Tabela 4.4: Infra-Estrutura de Ambiente da Aplicacao

Aplicagdo

Descri¢ao Sucinta

Banco de Dados

Repositdrio responsavel pelo armazenamento e seguranca
de recuperagao no acesso a dados.

Infra-Estrutura para
hospedagem de site web

Prove toda a infra-estrutura de hardware e software para
suportar um ambiente de site web, com implementagao de
recursos de seguranca e conectividade.

Servidor de Correio | Parte servidora da aplicagdo de correio eletronico.
Eletrénico

Servidor de Mensagens | Parte servidora da aplicagdo de mensagens instantaneas,
Instantaneas rodando servigos como IRC (Internet Relay Chat)

Servidores de Aplicagao

Responsaveis pela infra-estrutura de hardware e software
da camada execucao da aplicagdo.




116
4.4 Arquitetura Tecnologica

Nesta se¢do faz-se uma breve apresentacdo da proposta de uma arquitetura
conceitual do Portal, importante para se entender como ocorrer a integracdo dos
principais componentes. Em seguida, descrevem-se as principais camadas e servicos,
atribuindo-lhes as suas responsabilidade. Por fim, apresenta-se a arquitetura de
execu¢do na qual serdo representados os principais elementos do ambiente de execugdo
dos componentes do Portal de Conhecimento.

4.4.1 Arquitetura Conceitual

A figura a seguir ilustra a arquitetura conceitual, por meio de uma visdo légica, A
arquitetura foi baseada no modelo discutidos no Capitulo 2, sofrendo algumas
adequagdes focadas nos padrdes estabelecidos na empresa para o ambiente J2EE.

resentacao oervid

]
=
o
=
w
=
[
=
'—

Seguranca

_
Acesso e Autenticacao

Figura 4.12: Representacdo Arquitetural

Antes de entrar em detalhes, ¢ importante distinguir dois conceitos que serdo
utilizados na arquitetura, os Servicos e¢ as Camadas, que representam pacotes de
trabalho com atuagao distinta, tendo como caracteristicas:

« Camadas - Dividem as responsabilidades dos componentes, segmentando e
isolando a partes de execugao do sistema, criando uma cadeia de execugao.

« Servicos - Sao acessados pelas camadas para auxiliar na execucdo de suas
tarefas, sem interferir no fluxo do sistema. Em geral, sdo chamados por varios
pacotes (Camadas ou Servigos).

4.4.1.1 Descricdo das Camadas

Por apresentar uma semelhanga com o modelo apresentado por Tiwana [TIW 2000],
compde-se a tabela a seguir com a descricdo das camadas e suas responsabilidades,
agregando a comparagdo com o modelo detalhado no Capitulo 2.
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Tabela 4.6: Descri¢ao das Camadas

Camada Camada Responsabilidade
Tiwana
Interface Apresentagdo Responsavel pela apresentagdo das paginas Web ao usuario
Cliente onde serdo apresentadas paginas de conteudo. A ferramenta de
apresentagdo das paginas web serd um Browser tradicional
com independéncia de plataforma. Podem conter ainda regras
de validacao em linguagem de scripts.
Interface Apresentagao Responsavel pela geragdo das péaginas web para serem
Servidor enviadas ao Browser, visando a otimizac¢do dos conteudos.
Interface Controle Camada responsavel pela interagdo da aplicagdo com a camada
de Apresentagdo. Faz o papel de controller dentro do Modelo
MVC.
A camada trata as a¢des de navegacdo, menus, formularios, e
validagdes que ndo envolvam banco de dados.
Acesso e | Acesso Responsavel pela autenticagdo do usuario e para obtengao do
Autenticacao Autenticacao perfil. Interage com a camada de seguranga para obter os
direitos de acesso.
Acesso e | Transagdo Suas responsabilidades incluem: atuar como facade para a
Autenticacdo camada de transporte , garantir atomicidade da transacdo,
chamar a camada de auditoria
Acesso e | Auditoria Deve interagir com o servigo de seguranca para realizar o
Autenticacio registro da auditoria, através de Log. Deve ter a capacidade de
Personalizagdo
Filtragem e | Ferramentas Esta camada contém as ferramentas e utilitarios que
Inteligéncia Utilitarios contemplam mecanismos de busca e de indexagdo e
Colaborativa ferramentas, como as de colaboragao.
Integracdo e | Integragdo Esta camada trata das questdes de integracdo de dados e
middleware middleware plataformas. Um exemplo de uso poderia ser a Integracdo e
sincronizacdo com sistemas Legados e troca de dados.
Aplicagdo Aplicagdo Camada que contém aplicacdes que provéem as principais
. funcionalidades para a Gestdo do Conhecimento. Neste
Filtragem e ~ . . ~
o trabalho estdo referenciadas como os Sistemas para Gestdo do
Inteligéncia . . ~ -
Colaborativa Conhecimento e seus maiores exemplos sdo as Aplicagdes do
Conhecimento, o GED e o Gerenciamento de Conteudo.
Aplicagdo Negocio Deve possibilitar que o conteudo do sistema Gestdo do
. Conhecimento seja utilizado com um alto grau de flexibilidade
Filtragem e . . o
Inteligéncia de uso e aplicac@o e com diferentes possibilidades de contextos
. de uso do workflow, Entidades de Negocio, Metadados.
Colaborativa
Armazenamento | Armazenamento Responsavel pelo acesso e persisténcia dos diversos tipos de

dados, trata as transagdes que envolvam persisténcia.
Armazena os dados dos sistemas do conhecimento, dados do
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Camada

Tiwana

Camada

Responsabilidade

legado, do datawarehouse, dos foruns, dos e-mails e outros
documentos em diversos formatos.

4.4.1.2 Descri¢do dos Servicos

Apresentam-se na tabela a seguir os servicos com as suas respectivas

responsabilidades.
Tabela 4.7: Descri¢ao dos Servigos

Camada Servico Responsabilidade

Tiwana

Acesso Seguranga Controle Geral de Seguranca: Identificagdo e Autenticag@o,

Autenticacdo Autorizagdo, Perfis e direitos de acessos, Criptografia,
Registros de auditoria de usuarios, processos € acesso a dados.
Inclui também questdes de seguranga em protocolos Tcp/Ip,
VPNs, SSL, IPSec e firewalls.

Transporte Transporte Camada responsavel pela comunicacgdo e transporte dos pacotes

de dados. Faz o tratamento das mensagens, fazendo uso de
protocolos de comunicagdo padrdes, com encapsulamento
definido pela camada de seguranga. Faz uso das informagdes
em cache, manipula as consultas extensas através da paginagido
destas consultas e faz tratamento das excegoes.

4.4.2 Arquitetura Fisica de Execucao

A figura a seguir representa a arquitetura fisica de execugdo, na qual estdo
representados os principais elementos componentes, destacando-se:

« Terminal-Cliente, representando o ponto de interagdo do usuario.

« Rede, representando os meios de comunicagdo. Normalmente uma rede local,
uma rede remota ou a Internet.

« Firewall, representando a seguranca de acesso aos dados.

o Cluster de Servidores de Aplicacdo, representando o local de execugdo das
aplicagdes.

«  Cluster Repositorio, representando o armazenamento.
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Figura 4.13: Arquitetura Fisica de Execugdo

4.5 Plano de Projeto

Como em todo o Projeto que envolva TI os aspectos funcionais € ndo funcionais
devem ser tratados a partir de técnicas de Projeto de Sistemas, no caso da SICREDI
Servigos a existéncia de um processo de desenvolvimento de software, adequado ao
ambiente Web constitui-se como um facilitador do trabalho. Para o escopo deste
trabalho utilizamos a fase inicial do processo, chamada de concepgdao. A continuidade
do projeto poderia se dar através das fases de elaboracdo, implantagdo e transigao.

Nesta secdo aborda-se a proposta de Plano de Projeto, com base na concepcao
inicial. Todas as aplicagdes elencadas possuem uma etapa prevista para seu inicio.
Entretanto, a medida que as etapas vao se sucedendo deve acontecer um aprimoramento
destas aplicagdes (inevitavel e desejado) em uma espiral crescente e harmoniosa. Cabe
lembrar que o enfoque ¢ apenas tecnologico, devendo-se considerar ainda os processos
€ as pessoas.

4.5.1 Etapa 1 — Resultado Direto, pouco esforco

Esta etapa deve ser realizada em um curto espaco de tempo, aplicando-se o minimo
de esfor¢o necessario para a obtengdo de resultados rapidos. E a fase de treinamento e
conscientizacdo da equipe para uma nova etapa. O objetivo € sair da inércia e iniciar a
caminhada do conhecimento. Os niveis de seguranca devem ser minimizados para
promover o uso e despertar a curiosidade. A tabela a seguir apresenta a proposta para
esta etapa.
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Tabela 4.8: Proposta para a Etapa 1

Software

Aplicagao

Ambiente de Portal

Carga e Descarga (upload e download)

Infra-estrutura de Portal

GED

Gestao de Conteudo (na web)

Servi¢os de comunicagdo

Servicos de conectividade

Servicos de Seguranca

Servicos de Sistemas

Servicos de suporte a aplicagao

Aplicagdes do Conhecimento

Atividades

Avaliagdo de Necessidades de Conhecimento

Formulario Conhecimentos Pessoais

Formulario Conhecimentos Produtos

Glossario

Mapas Conceituais ou Mapas Mentais, ou Modelos
Mentais

Mensuragao dos Resultados

Paginas Amarelas

Sugestoes

Ferramentas de Colaboragao

Automacao de Escritorio

Correio Eletronico

Mensagem Instantanea
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Software Aplicagao

Recados

Reunides

Web sala de chats

Infra-estrutura de Ambiente da | Banco de Dados

Aplicagdo
Infra-estrutura para hospedagem de site web

Servidor de Correio Eletronico

Servidor de Mensagens Instantaneas

Servidores de Aplicacao

4.5.2 Etapa 2 — Resultado Direto, esforco médio

O momento de medir e corrigir os rumos, ¢ marcado pelo aprimoramento das
solugdes anteriores e pelo aumento da complexidade e do leque de opgdes. A tabela
abaixo apresenta a proposta para esta etapa.

Tabela 4.9: Proposta para a Etapa 2

Software Aplicagao

Ambiente de Portal Maquina de Workflow

Mecanismos de Integracao e Interfaceamento

Aplicagdes do Conhecimento Ajude-me

Blogs ou Klogs

Brainstorming e Decisdo Coletiva

Casos (Histodrias e Fabulas)

Classificacao da Informagao

Diretério do Conhecimento

Mapa de Processos de Negocio

Pensamento Sistémico Simplificado

Perquntas e Respostas Interativas - FAQs
(Frequently Asked Questions):
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Software

Aplicagao

Questionario -Pesquisa

Ferramentas de Colaboragao

Forum de Discussao / Listas de Discussao

Mensagem

Web Reuniao

4.5.3 Etapa 3 — Resultados Duradouros

Nesta etapa abordam-se elementos que demandam trabalho concentrado e orientado
e que promoverao resultados de médio prazo, mas duradouros. A tabela a seguir
apresenta a proposta para esta etapa.

Tabela 4.10: Proposta para a Etapa 3

Software

Aplicagdo

Aplicagdes do Conhecimento

Solucionador de problemas

Suporte Web

Inteligéncia Competitiva

Grupo de ferramentas para IC

4.5.4 Etapas Seguintes — Novas Descobertas

As etapas seguintes devem ser planejadas posteriormente, mas, sem divida, serdo de
novas descobertas, forte em medi¢ao de resultados (internos e externos) ¢ na busca da
sustentacdo da vantagem competitiva. Todavia, o Projeto ja devera ter dado seus frutos.
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5 CONCLUSAO

Ao longo deste trabalho foi apresentada uma visdo, abrangente, sobre a Gestdo do
Conhecimento, ressaltando-se o seu papel nesta nova sociedade em que vivemos, a
Sociedade do Conhecimento. Abordou-se competitividade, diferenciacdo e inovagao.

A Gestao do Conhecimento foi apresentada como um tema abrangente mas
fundamental para as empresas, com intuito de fixar a idéia de que a competitividade da-
se por meio de um trabalho arduo que deve ser organizado levando-se em consideragao
o contexto global onde as empresas estdo inseridas. A complexidade, a abrangéncia e a
organizagdo necessarias, apresentadas no trabalho, ddo conta da transformagido
organizacional que se faz necessaria.

A Gestao do Conhecimento ndo é uma acdo exclusiva da alta administracdo ou da
tecnologia, ou ainda uma mudanca na estrutura e na cultura organizacional, nem uma
acdo dos recursos humanos ou do ambiente externo. E uma acdo integrada em varios
planos, quais sejam:

« Plano estratégico, por meio da assungdo de que Gestdo do Conhecimento ¢
estratégica.

« Plano organizacional, por meio da organizacdo interna envolvida e motivada
para criar um ambiente flexivel e inovador, de modo a germinar a semente do
conhecimento individual e transforma-la  na darvore do conhecimento
organizacional.

« Plano da infra-estrutura, amparada por um ambiente tecnolégico moderno e
adequado as necessidades das organizagdes.

« Ambiente externo, pela criacdo de condi¢des que promovam a integracdo dos
recursos de conhecimento externos aos internos.

Entende-se que a aplicagdo do Modelo de Dimensdes do Conhecimento [TER 2001]
¢ de fundamental importancia, pela sua abrangéncia e por despertar a necessidade da
acdo em multiplas frentes. Fatores como a explicitagdo da inten¢do (de modo claro e
objetivo), a delegacdo e a autonomia dos trabalhadores (flexibilidade na criacdo), a
interagdo entre as pessoas ¢ a ampla disponibilizacdo das informagdes sdo atitudes
facilitadoras ao processo de criagdo do conhecimento e ao fortalecimento da espiral do
conhecimento. Além desses fatores, a infra-estrutura proporcionada pela tecnologia da
informagdo impde-se como aspecto fundamental para o sucesso de um plano de gestdo
do conhecimento ao promover facilidades que encurtam as distancias, agilizam os
processos, facilitam a busca e a disseminacdo do conhecimento.
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O conhecimento e a Gestdo do Conhecimento sdo fundamentais para a competitividade
das empresas. Nas empresas de tecnologia da informagdo, essa importancia € tanto
maior por serem empresas que agregam intensivamente conhecimento aos seus produtos
e servicos, sendo, ainda, a0 mesmo tempo, usudrias e fornecedoras de solugdes. Para
tais empresas, o principal produto € o conhecimento. Vende-se conhecimento
embutido no software, na infra-estrutura de hardware ou de comunicagdo. Assim, as
empresas de tecnologia fazem parte do grupo de empresas de “uso intensivo do
conhecimento”.

As segOes seguintes tratam de temas especificos, quais sejam: fatores que
demandaram o projeto; o atendimento aos objetivos; 0s proximos passos para a
SICREDI Servigos e as limitagdes deste trabalho e as recomendagdes para trabalhos
futuros.

5.1 Sobre os Fatores que demandaram o Projeto

A pesquisa interna, estruturada a partir do Modelo de Dimensdes do Conhecimento,
investigou a percepcao dos colaboradores sobre as praticas gerenciais da empresa
relacionadas a Gestdo do Conhecimento, evidenciando uma série de fatores que
justificam um projeto dessa natureza. A pesquisa identificou algumas praticas apontadas
como deficientes: falta de compartilhamento e acesso as informagdes; fraca
comunicag¢do interna; falta de autonomia e de agilidade na tomada de decisdes; falta de
disciplina e incentivo a documentagdo; ndo-associagdo da evolugdo de cargo com a
competéncia; falta de incentivo a T&D; ndo-exploragio de parcerias com
universidades e institutos de pesquisa; falta de um plano de carreira formal; falta de
esquemas de premiacdo individual e por equipe; falta de encorajamento ao rodizio de
fungdes.

Na comparacdo de resultados da pesquisa, a partir da classificacdo de Terra [TER
2001], pode-se concluir que a SICREDI Servicos estaria mais proxima das “Pequenas
Atrasadas” do que as “Empresas que Aprendem”, podendo ser classificada como uma
“Empresa Tradicional” em relacdo as praticas efetivas de Gestao do Conhecimento.

Os fatores de negocio indicam que para sustentar um crescimento médio de 40% nos
ultimos cinco anos para o futuro, a area de TI tem de fazer uso intensivo do
conhecimento existente interna e externamente.

Os fatores estruturais, como o crescimento acelerado do quadro de colaboradores,
fornecem indicativos de que a aquisi¢do e a transferéncia do conhecimento devam ser
tratadas de forma organizada e global.

A partir do levantamento realizado e explicitado, por meio dos fatores identificados
que levaram em conta o negocio, a estrutura organizacional, a pesquisa interna ¢ a
comparagdo entre pesquisas, concluiu-se sobre a existéncia de evidéncias que
justificam o inicio de um estudo para a implantagdo de um Projeto de Gestdo do
Conhecimento na TI da SICREDI Servigos.

O escopo do projeto objetivou atender as necessidades de todas as Dimensdes do
Conhecimento. Para isto, consideraram-se trés caracteristicas apresentadas neste
trabalho: suporte as a¢des de Gestdo do Conhecimento, facilitagdo ao atendimento dos
objetivos da Gestdo do Conhecimento e uso de adequado das principais tecnologias
existentes atualmente.
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As discussoes sobre as ferramentas mostraram que existe a necessidade de uma boa
estratégia tecnoldgica para apoiar a gestdo do conhecimento. E necessaria uma solida
infra-estrutura e uma arquitetura flexivel e abrangente que se beneficie de um conjunto
integrado de ferramentas e tecnologias. Nesse cenario, o portal de conhecimento
corporativo ¢ foi indicado como o ambiente de sustentagdo e convergéncia.

Os Portais Corporativos representam uma evolugdo do uso das arquiteturas criadas
para sites de Internet e das Intranets, e esta evolugdo traz consigo os motivos pelos quais
se sugere seu uso, 0s principais seriam que: os portais sdo focados nos usudrios,
permitindo um unico ponto de acesso com personalizagdo, customizagdo, seguranga e
disponibilidade; os portais sdo provedores de uma infra-estrutura de servigcos proprios
ou integrados que permitem elevados niveis de gestdo de contetido, colaboragdo e
comunicacao.

5.2 Sobre o Atendimento aos Objetivos Propostos

Este trabalho teve como objetivo principal propor um ambiente tecnolégico capaz de
oferecer suporte a Gestdo do Conhecimento para uma empresa de Tecnologia da
Informacao, a SICREDI Servigos. Para se atingir o objetivo proposto, utilizaram-se dos
objetivos especificos, apresentados nos capitulos.

No Capitulo 2, o levantamento das principais ferramentas tecnoldgicas, atualmente
em uso na Gestdo do Conhecimento, e o levantamento das principais a¢des em Gestao
do Conhecimento. Concluiu-se sobre a amplitude da questdo, da importancia do papel
da TI e do Portal como ambiente integrador de tecnologias.

No Capitulo 3, identificou-se a percep¢ao dos colaboradores da SICREDI Servicos,
sobre o estagio em que se encontra a empresa nos aspectos referentes a praticas
gerenciais relacionados a Gestdo do Conhecimento. Levantaram-se evidéncias de
necessidade de um Projeto de Gestao do Conhecimento na SICREDI Servigos e conclui-
se sobre a sua viabilidade.

No Capitulo 4, foram propostas as acdes em Gestdo do Conhecimento e o ambiente
tecnoldgico para suportar as necessidades da SICREDI Servigos no tocante a Gestao do
Conhecimento. Entendendo-se por necessidades, os apontamentos da pesquisa interna e
o atendimento as Dimensdes. Alguns dos apontamentos da pesquisa ndo envolvem uso
de tecnologia. Para os apontamentos em que a tecnologia pode ser util, foram elencadas
ferramentas que oferecessem suporte aos processos. Os principais apontamentos da
pesquisa em que a tecnologia pode oferecer suporte foram: Compartilhamento,
Comunicagao, Decisao e Documentagao.

5.3 Proximos passos para o SICREDI

Apos a fase de conscientizagdo sobre a importancia da Gestdo de Conhecimento,
fundamentada nas argumentagdes teoricas, no levantamento interno € no projeto
concebido, recomenda-se que o proximo passo para SICREDI Servigos seja o inicio de
um amplo debate. O foco deste debate seriam os resultados e as propostas aqui
apresentadas, como a preocupagdo de possibilitar a competitividade e a continuidade
dos negocios.

Este trabalho enfocou basicamente tecnologia, mas existem outros aspectos a serem
considerados. Serdo necessarias: a extensao dos levantamentos, a fixacao das limitagdes
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e a homologagdo de um conjunto de defini¢des internas envolvendo as dimensdes
discutidas. Para tornar o Plano de Projeto Tecnologico em um Plano de Projeto de
Implantagdo de Gestdo do Conhecimento, sdo necessarias agcdes em todas as dimensdes
envolvendo processos, pessoas e tecnologia.

Nao ¢ demais salientar que, para o sucesso do Projeto de Gestdo do Conhecimento
na SICREDI Servigos, a alta administragdo deve compartilhar das idéias aqui
apresentadas, de modo a permitir que se desenvolva uma cultura voltada ao
conhecimento e a inovacao, com envolvimento de todas as areas em uma visao de longo
prazo.

5.4 Limitacoes deste trabalho e Recomendacio para Trabalhos
Futuros

Esta dissertacdo enfocou a Gestdo do Conhecimento em uma empresa de TI, por
meio de um estudo de caso da SICREDI Servigos e tendo como foco principal a
Dimensao Tecnologica, evidenciam-se as seguintes limitacdes:

« A pesquisa mostrou a percepcao dos colaboradores, sem se preocupar com as
causas.

o O diagnéstico foi realizado em uma unica empresa, portanto ndo ha como
generalizar os resultados.

» Fez-se a concepgao inicial de um projeto e ndo uma concepgao final.
« Nao houve implementacao do projeto.
« Tratou-se, em nivel de projeto, somente da dimensao tecnolédgica.

No intuito contribuir com alguns temas relacionados a Gestdo do Conhecimento e
suas praticas, sugerem-se os seguintes temas especificos para trabalhos futuros:

« Detalhamento das aplica¢des aqui concebidas.

« Detalhamento de uma ou todas as dimensdes com enfoque em processos.
« Detalhamento de uma ou todas as dimensdes com enfoque em pessoas.

« Replicagdo do estudo para outra(s) empresa(s) de Tecnologia(s).

« Proposi¢do de um modelo genérico para empresas de TI.

« Avaliagdo do Portal Corporativo de determinada(s) empresa(s).

« Proposi¢do um projeto para pequenas e médias empresas com custo reduzido e
escalavel.

« Estudo de impacto na cultura organizacional em empresas que possuem projetos
de Gestao do Conhecimento.
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ANEXO A PESQUISA INTERNA NO SICREDI

E-mail Interno esclarecendo o porque da Pesquisa

“Convidamos a todos os Colegas a participar de uma pesquisa sobre GESTAO DO
CONHECIMENTO, material este que faz parte da tese de dissertacdo de mestrado do
Gerente de TI Paulo Salmazo e que, dentro do projeto (em desenvolvimento) de
Educacdo Corporativa do SICREDI, nos subsidiard com informacdes relevantes.

Seguem as instru¢des no anexo; a pesquisa ¢ eletronica e para quem quiser saber o
resultado estara disponivel.

Agradecemos a participagao.

Area de Gestio Estratégica de Pessoas
SICREDI SERVICOS”

SOBRE A PESQUISA

Este questiondrio € uma pesquisa interna sobre Gestao do Conhecimento e faz
parte da dissertagdo de mestrado do funciondrio Paulo Rogério Salmazo, que estd sendo
realizada na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), tratando do tema:
Gestao do Conhecimento aplicada a empresas de Tecnologia da Informacao.

O objetivo deste questionario € buscar o entendimento do estagio atual em que
se encontra a empresa ¢ a percep¢ao de seus colaboradores em relagdo a Gestdo do
Conhecimento. Tem como fundamentacdo o plano de dimensdes do conhecimento,
defendido por José C. C. Terra em sua tese de doutorado.

Os dados relativos ao SICREDI serdo disponibilizados para a area de Gestao
Estratégica de Pessoas — Confederacdo — que fara uso das informagdes como um dos
subsidios aos projetos que esta desenvolvendo.
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SOBRE A CONFIDENCIALIDADE

Todo o tratamento dos dados sera feito de forma agrupada e sem nenhum tipo de
identificacdo individual.

ESCLARECIMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa esta dividida em 3 partes distintas:
= A primeira parte trata do perfil profissional do colaborador

= A segunda parte trata do uso de mecanismos de colaboragdo

= A terceira parte trata das praticas atuais do SICREDI Servigos, ancoradas na Gestao

do Conhecimento

Vocé gastara aproximadamente 10 minutos para respondé-la, por favor, ndo deixe
questoes sem resposta.

Manual de Uso do Aplicativo
1 — Endereco:
http://tec-rduarte.sicredi.com.br:8000/quest

2 — Acesso:

Para ter acesso, basta digitar seu login do Fileserver no campo “NOME”.

; http: / /tec-rduarte._sicredi.com.br: 8000/ quest/index.jsp - Microzoft Internet Explorer

Arquivo  Editar  Exibir  Favortoz  Femamentaz  Ajuda

-5 QHNAESIE-IH

Enderego I@ http: Atec-rduarte. sicredi. com. br 8000/ quest findex. jzp

Questionario
Mome: | ok

3 — Atribuindo senha para seu usudrio:

Apos seu usudrio ser aceite no sistema, sera solicitado uma senha, para atribuir,
basta digitar no campo “SENHA” e confirmar no campo “CONFIRME”.
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; http:/ /tec-rduarte. sicredi. com. br:8000/ quest/isp/questionano. jsp?action=loadkname=Completokusze - Mig
Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentaz  Ajuda

=5 QNI IE-SH

Endereco |:§| hitp:/ tec-rduarte. sicredi.com. br: 8000/ quest /jsp/questionario.jzp ?action=loadiname=CompletofuzerN ame=teste

Bem vindo TESTE

Cadastre uma senha para acesso ao resultado deste questionario:

Senha:l
Confirme: ﬂl

4 — Responder questdes:

Apos o sistema validar seu usuario e sua senha, sera apresentado o questionario,

bastando apenas vocé responder. Vale lembrar que suas respostas ficardo
armazenadas no sistema.

R Questionario - Microsoft Internet Explorer

frquivo  Editar  Exibit  Fawortos  Feramentas  Ajuda

-5 QNAREFI B S

Endereco |g‘| http:/ftec-rduarte sicredi com br: 8000/ quest/jsp/questionario.sp

Questionario Completo

Avaliador: TESTE

Perfil Profissional

TemalDescrigéo

1) Area: Area que trabalha © Outra wLecenvolimentae ¢ Tecnologia | € UPC £l
Processos Audit

2) Idade : [dade =20 =05 =30 =35 O

3) Experiéncia Profissional o =3 rs5 =10 F

Experiéncia Profissional

4) Tempo de SICREDI : Tempo de -

SICRED *<2 (5 i =6 >

5) Formagéo Académica . Formacéo © Pés-

Académica (completa) BICICIEU Gigietal Graduado SMEA e

Dacultadn

5 — Alterar respostas:

Entre com seu usuario, conforme passo 2 e coloque sua senha, conforme figura
abaixo, o sistema iré trazer suas respostas e para altera-las, basta modificar a resposta e

clicar no botdo de “SUBMETE” = Sybmete |que esta no fim do arquivo.
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&} http://tec-1duarte._sicredi.com br:8000/quest/jsp/questionario.jsp?action=loadkname=Completokuse - Microg

Arquivo  Editar  Exibit  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

-2 QNG EeIH-SH

Endereco I@ hittp:/ Mtec-rduarte. sicredi.com, br 8000/ quest/jsp/questionanio.jsp ?action=loadiname=CompletokuserM ame=teste

Bem vindo TESTE
Entre com sua Senha:l—ﬂl

6 — Duvidas:

Leonardo de Campos — Icampos@sicredi.com.br



ANEXO B QUESTIONARIO ELETRONICO APLICADO

VIA WEB

Pearfil Profissional

TemaDescricao

O Desenvolvimento e

1) Arvea : Area que trabalha O Outra
Processos
12) Idade : Idade =20 Q=25
3) Fxp.eriéncia Profissional : Expenéncia O 1 O3
Profissional >
4) Tempo de SICREDI : Tempo de SICEEDI | O = 1 O=2
3 acfio Académica i
5) Fl]lll’l.‘lg““] Académica - Formagio O 20 Gran| O 30 Crau
Académica (completa)
Resultado
6) Resultado da Pesquisa - Desejo Receber a tabulagiio desta Pesquisa O Sim O Mo
Useo de Mecanismos de Colaboracao
7) Uso email : Uzo email{Coloque a Cuantidade mensal aproximada  Enviade |0
Circunde a Resposta
TemaDescricas
s OTroca de idéas [Avisos e
§) .. O E-mail é importante para el EE—
9) . Quantas contas de E-mail voc® possw? | (01 Oz
10) . . Quantas Listas de Discusséio vocE o1 oo
L&) o

participa

: O Juridicol
OTecnologia | OUPC it
O =30 O=35 |O=40
Q=5 Q=10 |0O=15
O=4 O>6 |O=8
OFds- ~ o
Graduado OMBA | O Mestrado

Recebida |0

[(Discussdes D'];'oﬂmada t
Decisgo

O3 O4

O3 04

750 &
itnp ortante

O Administrative /
RH
. O=45
Q=20
O=10
O Doutorado
¥
O=5
O=5



Quante a sazonalidade do uso, marque com wn X

TemaDescricac Mo Use Diano Semanal Ocasional
11) . Fesopiza/Consulta | O c |© O
12) . : Internet Banking ] (@] @] O
13) . Compra de Produtos | O [.5] O 3]
14) . : Dowrload @] ®© |© O
15} . E-mad O e |@© O
16) . Chats O © |© O
17) . Féruns O [ ] (9] 9]
18) . Blogs/ Elogs [ 5] (@] (@] (]
19) . Listas de discussie | O e i3] &
20} . ICC e afine @] o | O

Percepcio da Gestio do Conhecimento

TemaDescricac

21) Conhecinento Proprio : Esste elevado nivel de consenso sobre quais sac os
pontos fortes da empresa et termos de habilidades e competencias

22) Visao Estrategica : 4 estrategia da empresa e comunicada, amplamente, para
todos os niveis organizacionais.

23) Metas Desafiadoras : A alta administracac estabelece, frequentemente, metas
desafiadoras

24) Urgencia : A alta administracas estabelece, claramente, o sentido de Urgencia
das apdes a serem tomadas

25) Importancia : & alta admumstracac estabelece, claramente, o sentido de
Importancia das agdes a serem tomadas

26) Alinhamento Estrategico | Az acoes estao, sempre, alinhadas com a Visas
estrategica da Organizacac

27) Valorizacéo do Coletivo : Existe valorizagio do trabalho colstive

|28) Missao Valores : A missfo e os valores da empresa séo lembrados e exaltados,
constantemente

29) Orgulho : Ezxiste um grande orgulhe de trabalhar na empresa
30) Cwrto Prazo : Para tomada de deciséio, as pessoas nfio estlo focadas apenas no
curto prazo

TemaDescricao

31) Experimentacao : Estitnula-se a expetimentacac. Ha liberdade para tentar e
falhar.

32) Honestidade Intelectual : As pessoas 3o autenticas & deixam evidente aquilo
que cotthecem e o que ndo cotthecem

33) Otiruzacao do Conjunto : As pessoas estio preocupadas com toda a
|organizagdo e nfo apenas com a sua area de trabatho

34) Iinportancia da Inovacae : Eeconhece-se que tempo & utn recurso imp ortante
para o processo de movagio

35) Comemoracao : A3 realizacoes importantes sao comemoradas
36) Ideias Bobas | Ha permissio de discutir novas idéias, inclusive as ‘bobas'
37) Descontracao - Ha grande tolerancia para piadas e humor

138) Propriedade Intelectual : Existe o respeito ¢ valorizagio da propriedade
intelectual, de modo que as 1déias anteriores s3o sempre citadas como base da nova
idéia

39) Troca de Conhecimento : & troca de conhecimento faz parte do dia a dia

140) Repasse de Conhecimentos : & empresa incentiva os colaboradores a repassar
seus conhecimentos

41) Idéias Formais - A empresa incentiva a colocar formalmente as idéias

Q(C| ©

~
L&

@]

Discorde
Fortemente

e
O

Diccorde
Fortemente

0

D|O| O

C

(@]

O

O

Qo

el O |0

Dizcorde [Parcialmente |Concorda

Discordo (Parcialmente | Concordo
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Concorde
Fortemente

C |0

o

o}

Concorde
Fortemente

(@]

e}

C|0|0| ©

(0]

C |0
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; Mao Discorde : ; Concords
TemaDescrnicao ; Discordo Parcialmente |Concordo
Sei Fortemente Fortemente
g — ;
142} Escondendo o Jogo : Ex:rjtem 12 etnpresa muitas pessoas que escodem o o o o o o o
conhecimento para nfio repassa-lo B = = - -
43) Equipe Multiaveas : Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais | ” P o o o
que se sobrepoes a estrututura formal tradicional e hierarquica - - b
'44) Equipes Autunu.mﬂs Haum uso.constante d§ Equipes ad-hoc ou temporarias, o o o o o o
com grande autonoia, totalmente dedicadas a projetos inovadores & B - : =
45) Reorgamizacao : Pequenas reorganizacoes ocorrem com frequencia, de forma - o i o
namral, para se adaptar ag demandas do ambiente competitivo . i d i
46} Reunioes Informais : Realizam-se com frequencia, reumoss mformais, fora do = o o o = =
local de trabatho, para realizacao de brainstorms i i
47) Convivencia : Os lay-outs sao conducentes a troca informal de infermacac y -~ o " o
(espacos abertos e salas de reumaoc). Poucos simbolos de status e e b
48) Decisao : As decisoes sac tomadas no mvel mais bawo possivel O processo = o o o = =
decisorio e agil; a burocracia e minima & ~ o e
49) Selecao de Pessoas | O processo de avaliagio interna & bastante rigoroso © Q 3] @] [ ] 9]
50) Busca Diversidade : Ha uma busca de diversidade (personalidades, A i o o A 0
2 5 %y 3l H A H
experiencias, cultura, educacac formal, etc) visando o aumento da criatividade 2 5 ks 2 3
51) Plano de C'arveira : Existe um planejamento de carreira formal O O 3] O @] (3]
52) Abrangencia do cargo : O escopo das responsabiidades dos cargos e em geral, | - ~ P o . o
bastante abrangente i’ i 3 '
: [fac Discordo : : Concords
TemaDescricac Discordo Parcialmente |Concordo
Ser Fortemente Fortemente
53) Incentivo a TD : Ha um elevadoe investimento e incentive ao treinamento e - P o o
desenvolwmento L g 3 O
o —= = ; - -
54) Troca .[ll‘:‘ experiencias | Estimula-se o aprendizado atraves da ampliacas dos o o o o o o
contatos e interacoes com outras pessoas de dentro e fora da empresa & B ? : =
55) Urgencia nos Treinamentos : O tremamento esta associado as necessidades o P . = o o
imediatas da area ou da empresa il il -
56) Tmn-Owver : Ha umn baixo numero de pessoas que sao admitidas e demitidas na o o o o o o
BMpPresa, B COMpParacas com outras empresas do setor e =
57) Evolucao por Competencia : & evolucac dos salarios esta associada, o - s = o o
principalmente, a aquisicac de competencias € nao ao cargo ocupado . - b .
= ermiacao individuz ; ; ]
58) Premiacao 111[].1\'1[[11'11 Ezustern esquemas de premiacac e reconhecimento por o o o o o o
resultados extraordinarios
59) Premiacao a equipe : Existermn esquemas de pagamentos associados ao
desempenho da equpe (e nae apenas ac desempenho ndmmdual). Os creditos sao o |0 9] ] (9] O
compartihados
G0) Participacao nos Lucros : Existem esquemas de parficipacac nos lucros - i . I . wy
E i 3 . o L) o @ L |
envolvendo a mator parte dos funcionarios (variavel)
61) Participacao societaria : Existermn esquemas de participagio societaria o c o o o 0
envolvendo a mator parte dos fimcionanos, em empresas do grupo & 4 = L 3
62) Rodizio de funcies : & empresa encoraja o rodizio de fungdes e areas O O 3] o (@] (5]
63) Valorizagéio individual : Existe valotizagiic do trabalho individual O |O @] O O 0
: MNac |Discorde 2 ] Concorde
TemaDescticas ; Dizcordo Parcialmente |(Concordo
Sei |Fortemente Fortemente
64) Incentivo 4 pesquisa : Existe incentivo & pesquisa O O Q (3] (@] (5]
65) Uso de Internet : A empresa estirmula ¢ uso da Internet no trabatho [ ) o Q @] [ 9] O
66) Comumicacao : A comunicacas £ eficiente em todos os sentidos e entre areas = o =
: (9] (§] (@] © (@] (9]
distintas
67) Compartilhamento ; 4z informacees sao compartilhadas. Existe ample acesso - - — - =
i i L9 L] L&) L) L9 |®)
para os funcionarios
68) Documentacao : Ha uma grande discipling, eficiencia e meentivo para a 2 - =
i _ [#] © ) © (@] ()
documentacao do conhecimento e know-how existente na empresa
69) Uso de Chat : Voc considera que a empresa deveria ter um chat interno como | ey - I — -
i ; L) L L3 Lid |9
ferramenta para o desetvolvimente das atividades
70) Uso de Portal : VocE considera que a empresa deveria ter um portal, usando-o - 2
[#] (3] () © (3] )

como facilitador e integrador de ambiente



71) Ferramentas de Meetmmg - Voc# considera que a empresa deveria ter
ferramentas de meeting (hetmeeting, viva voz,etc...) , como facilitaderas de troca de
cotthecimento

72) Uso de Internet : Voc# considera a internet uma importante ferramenta para sua
atualizagic e melhona do desempenho

73) Avahacao Multifocal : Existe uma grande preccupacac em medir resultados sob
wvarias perspectivas (financeiras, operacionais, estrategicas, aquisicac de
cotthecimento)

74) Divulgacao Resultados : Resultados sac amplamente dnnilgades mternamente
TemaDescricao

75) Aprendizado Cliente : & empresa aprende muito com seus clientes

76) Parcerias Grupo 4 empresa tem habiidade na gestac de parcenias com outras
empresas do grupo

77) Parcerias Clientes : A empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
|outras empresas clentes

78) Parcerias Foimecedores : & empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
fornecedores que nao sejam do grupe

79) Parcerias Umversidade ; & empresa tem habilidade na gestao de parcerias com
Universidades e Institutos de Pesquisa

80) Parcerias e Aprendizado : A decisac de realizar aliancas esta, frequentemente,
relacionade claramente, ac objetivo de aprendizado
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