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1) Introducao

1.1) Motivacoes para o estudo

Por milhares de anos, os seres humanos vém discutindo o significado do
conhecimento, o que significa saber algo, € como as pessoas podem gerar e compartilhar
novos conhecimentos. E interessante considerar, portanto, que independentemente de toda
essa discussdo através da historia, somente nos ultimos anos o mundo dos negdcios
comegou a reconhecer a importancia do conhecimento como um recurso valioso. O
conhecimento individual e organizacional antes invisivel ao balango das empresas,
desprezado pelos sistemas de incentivo e recompensa, passa a ser o ativo mais importante

das organizacdes atuais.

Mas quais seriam as razdes desta repentina importancia do conhecimento como um

recurso valioso para as organizagoes?

CARVALHO (2000) afirma que o aumento da velocidade de mudancas em nossa
sociedade e o aumento da competicdo dos mercados globais t€ém contribuido para um
processo de questionamento de quais seriam os pilares fundamentais para o sucesso das
organizacgdes. Além disso, o ciclo de desenvolvimento de produtos e servigos nas empresas
tem sido drasticamente reduzido e as organizagdes buscam cada vez mais qualidade,
inovacao e velocidade para permanecerem no mercado. Para sobreviverem, as organizagdes

precisam aprender a diferenciar seus produtos e servigos através do conhecimento.

Segundo SILVA (2000), até¢ meados da década de 80 o emprego da tecnologia de
informagdo nos processos de uma organizagdo foi considerado como um diferencial
competitivo, mas a partir dos anos 90 esta utilizagdo de tecnologia passou a ser requisito

basico. Quando uma organizagdo alcancgava sucesso em uma solugdo implantada, em pouco
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tempo era surpreendida pela necessidade emergencial de evoluir a solucdo. A utilizagdo de
tecnologia tornou-se fundamental nas organizagdes, mas ndo mais a diferenciou de seus

concorrentes. Segundo o autor, o diferencial esta justamente no conhecimento.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmam que neste novo contexto de negdcios as
organizacdes reconhecem que o conhecimento ¢ a uUnica fonte capaz de gerar uma
vantagem competitiva sustentavel. Os autores constatam que atividades baseadas no
conhecimento, como o desenvolvimento de novos processos e produtos, estdo se tornando
primordiais para as empresas. As corporagdes estdo se diferenciando umas das outras pelo

que sabem.

Nesta mesma linha de raciocinio, BARROSO e GOMES (1999) afirmam que, em
um mercado cada vez mais competitivo o sucesso nos negocios depende basicamente da
qualidade do conhecimento que cada organizacdo aplica nos seus processos
coorporativos/empresariais. Neste contexto, o desafio de utilizar o conhecimento residente

na empresa com o objetivo de criar vantagens competitivas torna-se mais crucial.

CARVALHO (2000) afirma que em um mercado dindmico competidores podem
copiar e até mesmo aperfeicoar a qualidade e o pre¢o de um produto ou servigo idealizado
por uma empresa lider. SO que no momento em que isto acontece, a empresa rica em
conhecimento ja terd se deslocado para um novo patamar de qualidade, eficiéncia e

criatividade.

DRUCKER (1998) denomina a nova sociedade que se forma como uma sociedade
pos-capitalista. Segundo o autor, o recurso econdmico basico ndo ¢ mais o capital, ou os
recursos naturais, ou a mao-de-obra, mas sim o conhecimento. O autor afirma que o valor ¢
criado pela produtividade e pela inovagao, que sdo aplicagdes do conhecimento ao trabalho.
DRUCKER (1998) também destaca que nao ¢ mais possivel obter grandes lucros criando
ou movimentando bens, ou mesmo controlando dinheiro e que os recursos tradicionais —
mao-de-obra, terra e capital (dinheiro) — produzem retornos cada vez menores. Os maiores

produtores de riqueza passaram a ser a informacao e o conhecimento.
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Segundo CAVALCANTI ¢ GOMES (2000), no contexto atual de negodcios os
modelos econdmicos baseados nos trés fatores de produgdo tradicionais precisam ser
revistos no sentido de incorporar o conhecimento, ndo apenas como mais um fator de
produgdo, mas como fator essencial do processo de producdo e geracdo de riqueza. Os
fatores de producdo tradicionais ndo deixarao de existir, mas poderdo ser potencializados

com alguma facilidade desde que tenhamos conhecimento.

Relatorios econdmicos de diversas entidades econdmicas mundiais afirmam que
mais de 50% do Produto Interno Bruto dos paises desenvolvidos deve-se ao uso do
conhecimento’ Os relatérios destacam, ainda, que a crescente reducao dos custos e a
facilidade de obtencdo da informacdo apontam, claramente, para um aumento da

participag@o do conhecimento na geragao de riqueza para organizagdes, regioes e paises.

A constatacdo da importancia do conhecimento para a sobrevivéncia e prosperidade
organizacional tem gerado nas empresas a preocupacao de gerenciar esse precioso recurso
de um modo mais adequado. A Gestdo do Conhecimento ¢ uma disciplina que se propde a
oferecer instrumentos que auxiliem as empresas a transformar o conhecimento em uma

fonte de vantagem competitiva.

Uma pesquisa’ recente sobre o mercado de gestdo do conhecimento no Brasil
realizada pelo CRIE (2001), demonstra que embora 19,05% das organiza¢des ndo possuam
nenhuma iniciativa de gestao do conhecimento e 4,76% nao saibam responder, mais de 75%
das organizagdes se interessa pelo assunto. A maior parte destas empresas, 44,76% do total,
j& tomou a decisdo de implantar iniciativas de gestdo do conhecimento e os outros 31,43%

ainda estdo estudando o assunto. (Figura 1.1)

" A pesquisa considerou as 100 maiores empresas brasileiras por faturamento, as 15 empresas que
mais cresceram nos ultimos 5 anos e outras empresas.
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(Fonte: CRIE, 2001)

Figura 1.1: O estagio atual da Gestdo do Conhecimento nas empresas brasileiras

Das organizacdes que participaram da pesquisa, 65% eram provenientes do setor de
servicos € 35% eram empresas do setor industrial e empresas do governo. A pesquisa
demonstra que a gestdo do conhecimento ja ¢ uma realidade nas organizacdes brasileiras e

estima este mercado em torno de R$ 12 bilhdes/ano.

Do universo da gestdo do conhecimento, um subconjunto tido como extremamente
importante por autores como DAVENPORT e PRUSAK (1998), PROBST (2000),
CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001) e outros ¢ o mapeamento do conhecimento

em uma organizacao.

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), o mapeamento do conhecimento em

uma organizagdo ¢ a estruturacdo das fontes de conhecimento com o intuito de orientar os
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membros da organizagdo de onde buscar conhecimento quando necessitarem. SILVA
(2000) afirma que o mapeamento do conhecimento € o primeiro passo numa iniciativa de
gestdo do conhecimento em uma organizacdo e considera que os resultados deste

mapeamento servem como subsidios para outros passos da Gestdo do Conhecimento.

Outro fator de grande importancia no tema Gestdo do Conhecimento ¢ a sua relagao
com a Tecnologia da Informagdo. Segundo CARVALHO (2000), o papel principal da
Tecnologia da Informacdo na Gestdo do Conhecimento consiste em ampliar o alcance e
acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento. Os software de apoio a Gestao do
Conhecimento pretendem auxiliar na captura e estruturacdo do conhecimento de grupos de
individuos, disponibilizando esse conhecimento em uma base compartilhada por toda a

organizagao.

Embora a Gestdo do conhecimento envolva fortemente aspectos culturais e
gerenciais, ¢ importante destacar que a Tecnologia da Informagdo também desempenha um
importante papel neste tema. Neste contexto, o presente trabalho concorda quando
DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmam que a Gestdao do Conhecimento ¢ muito mais

do que tecnologia, embora a tecnologia seja parte integrante da Gestdo do Conhecimento.

1.2) Objetivo e organizacao do trabalho

Tendo como base os conceitos apresentados na se¢do anterior, o presente trabalho
objetiva a proposicdo de uma ferramenta de software que apdie o mapeamento do
conhecimento em uma organizagdo. A énfase tecnologica desse trabalho ndo pode ser
confundida com a crenga incorreta de que Gestdo do Conhecimento € uma questdo
puramente tecnologica, embora a tecnologia exer¢ga um papel importante numa iniciativa

deste tema. Estes conceitos serdo abordados com mais detalhes no capitulo 2.

A presente tese ¢ estruturada de cinco capitulos, incluindo este capitulo introdutério

e um capitulo com conclusodes e sugestoes para pesquisas futuras.
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O capitulo 2 abrange a revisdo de literatura, destacando-se inicialmente as
transformagdes nas organizagdes. A conceituacdo dos temas “conhecimento” e “Gestao do
Conhecimento” ¢ tratada em seguida. Do universo da Gestdo do Conhecimento, o foco do
presente trabalho se apdia no mapeamento do conhecimento em uma organizagdo. Além
disto, sdo apresentadas as principais relagdes da Gestdo do Conhecimento com a
Tecnologia da Informagdo, conceitua-se uma ferramenta de apoio a Gestdo do

Conhecimento e faz-se uma revisao de suas caracteristicas desejaveis.

O capitulo 3 apresenta uma metodologia para o mapeamento do conhecimento em
uma organizacdo. Esta metodologia estd baseada na conceituacdo de gestdo do
conhecimento ¢ no confronto das metodologias propostas por PROBST (2000) e
CAVALCANTI e GOMES (2001). Apos todo o esfor¢o necessario para a realizacdo das

etapas da metodologia, sdo apresentados os beneficios obtidos através da mesma.

No capitulo 4 ¢ apresentada a ferramenta computacional de apoio ao mapeamento
do conhecimento em uma organizacdo. Esta ferramenta estd baseada nas caracteristicas
técnicas de uma ferramenta de apoio a gestdo do conhecimento, conceito apresentado no
capitulo 2. A ferramenta também se apdia nos mapas apresentados em cada etapa da
metodologia proposta, além de gerar os relatorios que representam alguns dos produtos

obtidos com a sua utiliza¢ao, ambos conceitos apresentados no capitulo 3.
O capitulo 5 apresenta a visdo geral dos topicos abordados ao longo do trabalho

ressaltando as contribuigdes geradas. Além disto, algumas sugestdes de trabalhos futuros

sdo brevemente apresentadas.
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2) Revisao da literatura

2.1) As transformacdes nas organizagoes

Para se compreender o estado atual das organizacdes e as razdes do conhecimento
ser atualmente o seu principal ativo, ¢ importante realizar uma andlise das transformagdes

das organizagdes ao longo do tempo.

Segundo TIGRE (1998), a andlise das transformagdes das organizagdes ao longo do
tempo, permite identificar trés momentos distintos, ou paradigmas ocasionados
principalmente pelas mudancas e pelas inovacdes tecnoldgicas. O primeiro ¢ o da
revolugdo industrial britanica, que dominou a economia mundial durante todo século XIX
e foi a base de observagdo para a elaboragdo da teoria neoclassica. O segundo paradigma ¢é
o fordista, surgido nos Estados Unidos e considerado o modelo de organizagdo da producao
dominante na maior parte do século XX. Este foi o periodo em que efetivamente surgiram
as teorias da firma e a economia industrial. O terceiro ¢ o paradigma das tecnologias da in-
formagao, centrado no Japao e cujos impactos comecamos a vivenciar a partir da década de

80 e cuja construcao tedrica vem evoluindo rapidamente.

Segundo ROSEMBERG (1989), a utilizagdo das tecnologias de informacgdo e
comunicacio (TICs)?, principalmente pelas empresas japonesas, mostrou a necessidade de
uma revisao das teorias econdmicas e de administracdo até entdo vigentes, onde surge um

novo modelo de organizacao e novos papéis a serem desempenhados.

NONAKA (1996) afirma que a sociedade industrial do pds-guerra vem evoluindo e

transformando-se cada vez mais em uma sociedade de servigos e o surgimento das

* Sido as tecnologias utilizadas na coleta, processamento e transmissdo de informagdes. (SELZ,
1999)
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tecnologias de informagao e comunicagdo vem mudando conceitos adquiridos e firmados

desde o fordismo, criando uma base para a expansao dos servicos € do conhecimento.

Nao esta no escopo do presente trabalho apresentar uma profunda revisdo sobre o
tema “As Transformagdes nas Organizacgdes”. O intuito desta se¢do ¢ de situar o presente
trabalho no contexto apresentado. Para tal, através de um breve resumo, serdo destacadas as
principais caracteristicas dos periodos ou paradigmas identificados por estudiosos a partir

do final do século XIX até o presente momento.

2.1.1) A Revoluciao Industrial Britinica

A revolugao industrial britanica, ocorrida no final do século XIX, estava fortemente
baseada na teoria conhecida como neoclassica. Esta teoria foi formulada por Alfred
Marshall e possui pouca relagdo com a realidade das organizagdes atuais embora nunca

tenha sido abandonada no ensino da microeconomia (TIGRE, 1998).

Na teoria neocléssica tradicional, o foco de interesse permanece vinculado a teoria
dos pregos e alocacdo de recursos, abordando a visdo externa da firma em relagdo ao

mercado e a questdo tecnoldgica, imaginando cenarios perfeitos ou bastante idealizados.

A firma assume um papel extremamente limitado e uma conceituacao
demasiadamente simples, onde se comporta como uma ‘“‘caixa-preta” transformando os
insumos adquiridos de um lado em produtos a serem adquiridos de um outro. Para tal,
seleciona a técnica mais apropriada e adquire os insumos necessarios no mercado,
incluindo trabalho e tecnologia, que ¢ universalizada — o pressuposto da tecnologia

universalizada ¢ que estabelece as condigdes de concorréncia perfeita.
Segundo SILVA (2000), o mercado, embora possa apresentar situagdes transitorias

de desequilibrio, tende a estabelecer condi¢cdes de concorréncia e informagdes perfeitas ja

que todos tém informacdes sobre todos os precos € produtos a todo o momento. A firma
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também se depara com um tamanho “6timo” de equilibrio € ndo possui mecanismos

gerenciais, uma vez que se restringe a uma unidade demografica.

2.1.2) O Fordismo

O Fordismo, ou teoria da firma, desenvolveu-se verdadeiramente a partir dos anos
20, com os primeiros questionamentos do modelo da concorréncia perfeita, particularmente
da versdao de Alfred Marshall de equilibrio parcial. A critica aos diferentes pressupostos
neoclassicos levou ao surgimento de uma nova teoria. Segundo TIGRE (1998), o novo
paradigma alterou fortemente a dinamica de acumulagado de capital, mudando a organizacdo
das empresas e sua interacdo com o mercado. As principais causas destas transformagdes

estdo associadas as inovagoes tecnoldgicas € organizacionais.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que a inova¢do como inven¢do ou imitagdo pode
ndo ser suficiente para representar impactos significativos num primeiro momento. Muito
mais importante ¢ a velocidade e abrangéncia da difusdo e adocdo destas inovagdes na
economia. LEGEY (1998) afirma que Rosenberg recorre ao exemplo do inicio do processo
de eletrificacdo das cidades para ilustrar este fenomeno quando desde o momento da
invencao até a utilizag¢do da luz elétrica nas cidades, algumas décadas transcorreram até que
fosse projetada e construida uma infra-estrutura capaz de viabilizar a sua instalagdo em

ruas, residéncias e empresas.

Segundo LEGEY (1998), o exemplo citado acima pode ser caracterizado como um
dos fatores que caracterizam o processo de difusdo e adogdo tecnoldgica conhecido por
complementaridade. A autora estabelece uma distingdo entre os processos de difusdo e
adog¢do de inovacgdes e identifica além da complementaridade, as inovagoes organizacionais
internas, a complexidade tecnologica, o relacionamento entre usudrios e produtores, as
externalidades e a massa critica como os principais fatores para explicar o processo de

difusdo e adogdo de inovagdes tecnologicas.
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Estas inovagdes organizacionais e tecnologicas permitiram o uso de estruturas
gerenciais para planejar e coordenar a producao em larga escala e aplicar conhecimento
cientifico a industria. O conceito de produg¢do em massa, ou da linha de montagem foi o que
mais caracterizou o Fordismo, sendo aplicado principalmente pelas indistrias
automobilisticas, mais particularmente por Henry Ford. Entretanto, foi através de Taylor

que as teorias ganharam destaque.

Em 1918, Ford aplicou as teorias de divisdo do trabalho, mecanizagdo do processo
produtivo, intercambiabilidade de pecas e partes e de administracdo cientifica na
organizacdo de sua fabrica. A partir deste modelo, outras inovagdes foram sendo
incorporadas, por esta ou aquela industria a fim de aperfeigoar e adaptar os conceitos a

situacdes especificas de uma organiza¢do ou industria.

2.1.3) Era das tecnologias da informacio e do conhecimento

Ao final do século XX, a sociedade passa por um novo processo de transformacoes,
caracterizada pela incorporagdo de novas tecnologias organizacionais a um ritmo e
abrangéncia sem precedentes na historia econdmica. A globalizacdo dos mercados leva as
empresas a perderem espagos econdmicos privilegiados e passam por um redirecionamento
generalizado. Em resposta, as firmas passam a buscar competitividade, combinando novas
estratégias, inovagdes tecnoldgicas e organizacionais que agora deixam de representar
diferencial competitivo e assumem um papel indispensavel para a sua sobrevivéncia

(TIGRE, 1998).

Todo este processo de transformacgdo tem como elemento central as tecnologias de
informagdo e comunicagdo. A utilizagdo das TICs se faz presente em todos os setores e
niveis industriais, ndo mais somente sendo utilizada em inovagdes tecnoldgicas pontuais e

setoriais.

As oportunidades abertas pelas tecnologias da informagdo para atividades de

inovacdo estdo associadas a seu potencial de aumento da produtividade no processo de
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geragdo, distribuicdo e exploragdo do conhecimento. Esta evolucdo pode ser observada em
trés aspectos: o aumento da velocidade e a redugdo do custo das ferramentas e instrumentos
de pesquisas basicas e aplicadas (prototipos, modelos, técnicas de simulagao); o aumento da
habilidade para gerar opgdes tecnoldgicas; e o poder das redes eletronicas como ferra-

mentas de pesquisas e de suporte a novos rearranjos organizacionais (TIGRE, 1998).

Em decorréncia da utilizagdo em larga escala das inovagdes tecnologicas, varias
outras mudangas organizacionais ocorrem no ambiente das empresas. O alcance global das
comunicagdes e o surgimento de redes MAN®, WAN* ¢ posteriormente do tipo Internet sio
poderosos instrumentos de suporte ao processo de globalizacdo econdmica, dada as
possibilidades de conectar mercados através de vias eletronicas e difundir informacgdes e

produtos em nivel global.

Paradigma Fordista Sociedade da Informacao

Intensivo em energia Intensivo em informacao

Padronizagao Customizagao

Mix de produtos estavel Rapidas mudangas no mix de produtos

Produtos com servigos Servi¢os com produtos

Empresas isoladas Empresas em rede

Estruturas hierarquicas Estruturas horizontais

Departamental Integradas

Centralizacao Inteligéncia distribuida

Especializacao Polivaléncia

Planejamento Visao

Controle governamental Governo: coordenador, regulador e fonte de
informacdes

(Fonte: TIGRE, 1998)

Tabela 2.1: Mudancas no Paradigma fordista para o das tecnologias de informacao

> MAN (Metropolitan Area Network) — Rede de alcance interestadual
* WAN (Wide Area Network) — Rede de vasto alcance, inclusive entre paises.
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De acordo com o tabela comparativa 2.1, podem-se enumerar algumas das
mudangas ocorridas entre o paradigma fordista e das tecnologias da informacao. As
empresas da era das tecnologias da informacdo passaram a ter como principal insumo a
informagdo. Elas também buscam a adaptagdo de seus produtos e servigos as necessidades
de seus clientes e a diversificacdo e atualizagdo constante de produtos e servigos. As
organizagoes atuais mudaram o foco dos seus negdcios de produtos para o fornecimento de
servicos (os produtos passam a dar apoio a realizagdo dos servigos). Os diversos setores das
empresas estdo distribuidos em varias localidades geograficas e interligados através de
redes de computadores. Mudangas no cendrio mundial globalizado fazem com que as
empresas necessitem de flexibilidade e adaptabilidade no desenvolvimento e producao de
seus produtos e servigos. As estruturas organizacionais sdo mais horizontais e tem menos
niveis hierarquicos, diferentemente da era Fordista, quando a estrutura organizacional das
empresas era do tipo piramidal, organizada por fungdes, que atuando de forma
especializada e sincronizada, buscavam somente atender ao chefe superior (RUMMLER,
GEARY e ALAN, 1995). Esta reordenacdo da estrutura e cultura organizacional inclui a
organiza¢do da empresa por processos de negocio através de departamentos integrados. Os
empregados possuem maior autonomia nas suas funcdes e solugdes de problemas e sdo
mais generalistas. A empresa precisa estar permanentemente avaliando o mercado,
concorrentes, criando novos fatores de diferenciacdo e aprendendo (RODRIGUEZ e

FERRANTE, 2000).

Ainda segundo RODRIGUEZ e FERRANTE (2000), a era das tecnologias da
informagado, iniciada com a revolugdo das TICs, abriu espago para a era do conhecimento,
que com o processo de automacdao das rotinas fisicas e intelectuais, levou o homem a
dispender a maior parte do seu tempo em atividades mais nobres, como criar, analisar e

inovar.

Seguindo uma linha de raciocinio similar, MARQUES (1999) afirma que a
atividade produtiva atual, além de buscar movimentar relativamente cada vez menos massa
industrial (menos massa associa-se diretamente a menos tempo, espago € energia, e

portanto a menor custo), incorpora cada vez mais informagao e conhecimento nos produtos,
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processos ¢ ferramentas. Neste contexto, para obtengdo de um resultado ideal, observa-se
que o esforco (medido em tempo, espago, energia e dinheiro) de construir o
empreendimento virtual — decidir o que, onde e quando fazer — suplante o esfor¢o de

realmente construir o empreendimento atual.

NONAKA e TAKEUCHI (1996) afirmam que o conhecimento ¢ a questdo
fundamental no comportamento das organizagdes, tanto perante a concorréncia quanto
perante aos clientes e fornecedores. Dentro desse processo a era do conhecimento

encontrou um campo fértil para florescer e dar espago para a diferenciacdo a partir dos

ativos intangiveis’ (SVEIBY, 1998).

Através da revisdo das transformagdes nas organizagdes ao longo do tempo,
constatou-se que atualmente o conhecimento ¢ um insumo de vital importancia para a
sobrevivéncia e prosperidade das organizagdes. Na proxima se¢do sera apresentada uma

breve revisao da conceituagdo do conhecimento.

2.2) Conhecimento

Nao se pode aprofundar o tema gestdo do conhecimento isentando-se primeiramente
de se tentar definir conhecimento. Entretanto, ¢ importante frisar que nao sera apresentada
uma profunda revisdo sobre os aspectos relativos a este tema uma vez este nao € o foco

principal do presente trabalho.

Alguns autores como SVEIBY (1998) e CAVALCANTI e GOMES (2000) afirmam

que a conceituacdo do conhecimento tem ocupado a mente dos filésofos, tanto no oriente

° SVEIY (1998) considera que os ativos intangiveis sdo representados pelos seguintes elementos:
estrutura externa (relacionamentos com clientes, parceiros ¢ fornecedores, bem como a imagem da
organizacdo no mercado), estrutura interna (patentes, conceitos, marcas, manuais, modelos,
sistemas administrativos e computadorizados e até mesmo a “cultura” da empresa) e a competéncia
dos empregados (capacidade dos empregados para agir em uma grande variedade de situagdes).
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como no ocidente, ao longo do tempo sem que se tenha chegado a qualquer consenso, nao

havendo nenhuma defini¢ao da palavra aceita de modo geral.

Nesta mesma linha de raciocinio, DRUCKER (1998) apresenta uma anélise do

papel do conhecimento ao longo da historia, como se observa a seguir:

“Para Socrates a finalidade do conhecimento era o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento, os resultados eram internos. Para seu antagonista Protagoras, o
resultado era a capacidade de saber o que dizer e dizé-lo bem. Por mais de dois mil anos,
o conceito de Protagoras dominou o aprendizado ocidental e definiu conhecimento. O
trivium medieval, o sistema educacional que até hoje forma a base daquilo que chamamos
de “educacgdo liberal”, consistia em gramdtica, logica e retorica — as ferramentas

’

necessdrias para se decidir o que fazer e como fazé-lo.’

SVEIBY (1998) afirma que a palavra conhecimento pode possuir varios
significados como informag¢do, conscientizacdo, saber, cogni¢do, sapiéncia, percepg¢ao,
ciéncia, experiéncia, qualificacdo, discernimento, competéncia, habilidade pratica,

capacidade, aprendizado, sabedoria, certeza e assim por diante.

Segundo BARCLAY ¢ MURRAY (1997), o conhecimento tem um sentido duplo,
estando associado a um corpo de informagdes que se constitui de fatos, opinides, idéias,
teorias, principios e modelos e, por outro lado, podendo também se referir a situacao ou
estado de uma pessoa em relacdo aquele conjunto de informagdes. Este estado pode ser de

ignorancia, consciéncia, familiaridade, entendimento ou habilidade.

NONAKA e TAKEUCHI (1996) afirmam que a epistemologia ocidental do
conhecimento tende a atribuir os mais altos valores a teorias e hipdteses abstratas,
enfatizando o conhecimento preciso e conceitual e as ciéncias sistematicas. Em contraste, a
epistemologia oriental segue a linha do empirismo e valoriza a incorporagdo de experiéncia
pessoal direta. De acordo com os autores, o conhecimento pode ser classificado na sua

dimensdao epistemologica em conhecimento tacito e conhecimento explicito. O
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conhecimento tacito é fisico, subjetivo, o conhecimento da experiéncia, especifico ao
contexto e dificil de ser formulado e comunicado. O conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento da racionalidade e ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e

sistematica.

MELLO e BURLTON (2000) definem conhecimento, situando-o em uma escada de
conceitos onde dado, informacao e conhecimento sdo os degraus. Cada degrau ¢ detalhado

a seguir, de acordo com os autores:

- Dado: fatos estruturados, valores de parametros e medidas, geralmente sem um

contexto.

- Informacao: dado e contexto de referéncia que estabelece significado ou valor para

o negocio ou alguém relacionado a ele.

- Conhecimento: o que orienta as pessoas no uso de dados e informagdes para fazer

julgamento, tomar decisoes ou realizar trabalho.

Para um melhor entendimento das diferengas entre a escada de conceitos acima, o
exemplo a seguir auxilia na compreensdo. Suponha-se que o gerente de um supermercado
observasse os dados de uma pesquisa dos itens mais comumente encontrados juntos nos
carrinhos de supermercado, ¢ nela encontrasse a informag¢dao que fraldas e cervejas
aparecem com altissima porcentagem de coincidéncia. Analisando o fato com maior
profundidade, ele poderia adquirir o conhecimento que “mudar a posi¢do das cervejas de

maior margens para perto das fraldas pode aumentar os lucros”.

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), conhecimento ¢ uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. O autor afirma que o
conhecimento tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores e nas organizagdes
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,

processos, praticas e normas organizacionais.
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De acordo com as diversas definicdes apresentadas sobre o tema conhecimento,
conclui-se que desvendar seus aspectos intrinsecos ¢ um desafio constante e importante
tema de estudo de ciéncias como administracdo, informatica, psicologia, pedagogia e
pesquisas sobre o cérebro humano. A utilizagdo do conhecimento se faz presente
diariamente na vida das pessoas e no dia a dia das organizacdes. O foco deste trabalho esta
fortemente apoiado no conhecimento presente nas organizagdes, ou seja, no conhecimento
visto como um elemento corporativo. Por isso, sera adotada para o escopo deste trabalho a

defini¢dao de conhecimento proposta por DAVENPORT e PRUSAK (1998).

2.3) Gestiao do Conhecimento

2.3.1) Abordagens sobre Gestao do Conhecimento

Na tentativa de caracterizar as distingdes mais importantes nas abordagens
organizacionais para gestdo do conhecimento, SVEIBY (1996) identificou duas frentes

principais:
s Gerenciamento da Informagdo
Geralmente, os adeptos desta frente possuem formagdo nas areas da ciéncia e
engenharia da computagdo. A principal caracteristica desta abordagem ¢ que o
conhecimento ¢ tido como um componente que pode ser identificado ¢ manipulado por
sistemas de informacgdo. SVEIBY (1996) afirma que essa tendéncia ¢ recente e estd em
franca expansdo devido aos investimentos em Tecnologia da Informagao.

o Gerenciamento de Pessoas

Os adeptos desta abordagem geralmente tém a sua formacdo em Filosofia,

Psicologia, Sociologia ou Administracdo de Empresas com énfase em recursos humanos. A
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principal caracteristica ¢ o foco na avaliacdo, mudanca e desenvolvimento das habilidades
humanas e do comportamento. Conhecimento ¢ tido como um conjunto de processos
organizacionais em constante mutacdo. Os psicologos se preocupam com o conhecimento

individual, enquanto os outros adeptos se concentram no conhecimento organizacional.

BARCLAY e MURRAY (1997) ampliaram a proposta de SVEIBY (1996) e
apresentaram uma classificacdo em trés grupos: abordagens mecanicistas, abordagens

culturais/comportamentais e abordagens sistematicas.

»  Abordagens Mecanicistas

As abordagens mecanicistas sdo centradas na aplicacdo de tecnologias e recursos na
gerencia da empresa. As principais suposi¢des da abordagem, que devem ser relacionadas
aos sintomas do problema, incluem: (1) focalizar na melhor acessibilidade da informacao,
sustentada por melhores métodos de acesso e nas facilidades para reciclagem/reutilizagao
de documentos (hipertexto, bancos de dados, etc.); e (2) utilizacdo de tecnologias baseadas
em redes de computadores serdo provaveis solucdes. Supde-se que a tecnologia e a
disponibilizagdo de grandes volumes de informagdo serdo suficientes para realizar gestdo
do conhecimento. Tais abordagens sao relativamente faceis de implementar porque muitas

das tecnologias e técnicas sao familiares a muitos e de facil compreensao.

Como o acesso de ativos intelectuais corporativos ¢ vital, a principio, essa
abordagem pode gerar alguma melhora. Porém, dois aspectos devem ser considerados: (1) o
conhecimento tacito ndo possui relevancia nas técnicas de gestdo do conhecimento, apenas
o conhecimento explicito ¢ focalizado e (2) nem sempre o aumento de informacgdes

disponiveis resultara em um ganho substancial para a organizagao.

» Abordagens Culturais /Comportamentais

As abordagens Culturais/Comportamentais t€ém raizes profundas nos processos de

reengenharia. Elas tendem a concentrar-se mais na inovacdo e na criatividade (a
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“organizagdo que aprende”) que na alavancagem dos recursos existentes ou na explicitacao

do conhecimento tacito.

Segundo SILVA (2000), nesta abordagem as tecnologias empregadas sdo relegadas
a segundo plano e o processo passa a ser o centro e a chave para a solugdo dos problemas.
Assim, as mudancas organizacionais e culturais sdo o principal foco. A dificuldade estd em
implementar as novas regras, processos € 0s novos comportamentos das pessoas perante
este novo cenario. Sao passos demorados e que geralmente encontram bastante resisténcia

das pessoas envolvidas.

E quase certo que fatores culturais que afetam as transformacdes organizacionais
tem sido subavaliados e as abordagens culturais/comportamentais t€ém mostrado alguns
beneficios, mas os resultados positivos alcancados por esta estratégia podem ndo ser
sustentaveis, mensuraveis, cumulativos ou reaplicaveis e, também, pode haver alto nivel de

resisténcia por parte dos funcionarios.

» Abordagens sistematicas

Na abordagem sistematica a modelagem ¢ o ponto de partida para a solucdo da
questao da gestdo do conhecimento. Assim, para utilizar, gerir e agregar valor, o
conhecimento deve ser modelado. As tecnologias e questdes culturais sdo levadas em conta
e a necessidade de intervenc¢ado nestes assuntos ¢ avaliada. Tecnologias podem ou ndo ser
usadas no auxilio para a solu¢ao de problemas relacionados a gestdo do conhecimento, bem
como mudangas culturais e organizacionais. O aspecto de gestdo do conhecimento permeia,

assim, toda a organizacdo, ndo ficando sob dominio exclusivo dos gerentes.

Algumas das suposigdes basicas sao:

- Um recurso ndo pode ser utilizado se ndo for devidamente modelado, e muitos
aspectos do conhecimento corporativo podem ser modelados como um recurso

explicito;
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- As solugdes podem ser encontradas em diversas tecnologias e disciplinas, e os
métodos tradicionais de analise podem ser utilizados para reexaminar a natureza do

trabalho do conhecimento e para resolver o problema do conhecimento;

« Questdes culturais sao importantes, mas também devem ser avaliadas de forma
sistematica. Os funciondrios podem ou nao ter que se “transformar” mas, com
certeza, a politica e as praticas de trabalho devem mudar, e pode-se aplicar
tecnologia aos proprios problemas de gestdo do conhecimento, com bastante

SucCesso,

- Gestdo do conhecimento contém um componente importante de gerenciamento, mas

ndo ¢ uma atividade ou disciplina que pertenga exclusivamente aos gerentes.

Pode-se perceber pelo exposto no trabalho de TEIXEIRA (1998) que as pessoas,
embora reconhegam o conhecimento como a chave para o poder nos negocios (83% dos
entrevistados), possuem uma visdo sobre gestdo do conhecimento que ora ¢ mecanicista ora

cultural/comportamental.

Apesar do principal objetivo deste trabalho ser a proposi¢ao de uma ferramenta de
apoio ao mapeamento do conhecimento numa organizagdo, o presente trabalho se baseara
na abordagem sistematica por acreditar que esta abrange conjuntamente os aspectos
humanos e tecnologicos numa iniciativa de gestao do conhecimento, fatores essenciais para

que uma iniciativa deste tipo obtenha sucesso.

2.3.2) Defini¢oes de Gestio do Conhecimento

E importante salientar que mesmo ainda existindo dificuldades para se obter uma
defini¢do com precisdo e simplicidade sobre Gestao do Conhecimento, ja4 que os estudos

sobre o tema ainda sdo recentes, varios autores ja descreveram sobre a “nova disciplina”.

Segundo PROBST (2000), a necessidade da gestdo do conhecimento vem da

percepcdo de que o conhecimento existente em uma organizagdo ¢ um elemento
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corporativo, ou seja, faz parte do seu contexto. Entretanto, a disciplina “Gestdo do
Conhecimento” nao esta completamente definida. Interpretagdes sobre o seu contetido
variam de acordo com as fontes utilizadas e papéis a serem executados. Segundo
BARROSO e GOMES (1999), a gestdio do conhecimento possui raizes em vdrias
disciplinas (principalmente ciéncias cognitivas, da informacdo, organizacionais e da
administracao), sem, contudo possuir uma base que sustente uma teoria consistente. Este
ponto de vista ¢ compartilhado por MURRAY (1999), afirmando que o interesse crescente
por gestdo do conhecimento estd fazendo com que este assunto se torne uma nova

disciplina.

TIWANA (2000) afirma que gestdo do conhecimento € exatamente isso: gerenciar o
conhecimento de uma organizagdo. Nenhuma empresa vai implantar iniciativas para
gerenciar seus ativos de conhecimento somente porque Gestao do Conhecimento ¢ “a nova
coqueluche das universidades e do ambiente gerencial”. Na verdade, as empresas s
investirdo em iniciativas de gestdo do conhecimento se estas agregarem algum valor ao

negocio e gerarem vantagem competitiva.

MCINTOSH (1997) afirma que Gestdao do conhecimento ndo trata apenas de gerir

. . 6 , ~
ativos de conhecimento’, mas também da gestdo dos processos que atuam sobre estes
ativos. [Estes processos incluem: desenvolver, preservar, utilizar e compartilhar
conhecimento. Por isso, Gestdo do conhecimento envolve identificagdao e analise dos ativos
de conhecimento disponiveis, e desejaveis, além do gerenciamento dos processos com eles

relacionados.

ALLEE (1997) afirma que a gestdo do conhecimento nos faz enxergar as coisas
dentro de uma organizagdo de uma outra forma. O conhecimento deve ser tido como um
sistema complexo, onde as coisas estdo em constante mudanga. A autora afirma que
esfor¢os sérios para alavancar o conhecimento nas organizacdes devem necessariamente

abordar questdes tais como: (i) onde voce esta e (ii) aonde voc€ quer chegar.

6 Segundo MCINTOSH (1997), "Ativos de conhecimento" sio o conhecimento de mercados,
produtos, tecnologias e organiza¢des que uma empresa tem ou precisa ter e que possibilita a seus
processos de negocio gerarem lucros, conquistar clientes, agregar valor, etc.
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Segundo ALAVI e LEIDNER (1999), gestdo do conhecimento se refere aos
processos sistémicos de aquisi¢do, organizacdo e comunicacdo de tanto o conhecimento
tacito quanto explicito dos funcionarios de uma organizagdo com o intuito de utiliza-lo de

uma forma mais efetiva e produtiva.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) apresentam uma defini¢do similar a anterior.
Para os autores, qualquer organizagdo que deseje priorizar a gestdo do conhecimento deve

gerenciar os processos de geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento.

Ja outros autores, principalmente SVEIBY (1998), STEWART (1998) e
EDVINSSON (1998), propuseram modelos de gestdo do conhecimento para as empresas
onde dividem os ativos do conhecimento de uma organizacdo em trés componentes basicos.
Os autores afirmam que para realizar gestdo do conhecimento numa organizagido ¢
necessaria uma efetiva gestdo destes componentes. O primeiro deles, SVEIBY nomeia
estrutura interna; STEWART chama de capital estrutural e EDVINSSON de capital
organizacional. Este componente se refere as patentes, conceitos e modelos administrativos
e informatizados de uma organizag¢dao. O segundo componente ¢ o que SVEIBY chama de
competéncias enquanto que STEWART e EDVINSSON chamam de capital humano. Este
capital tem a ver com a capacidade individual de atuagcdo de cada integrante da empresa.
Nesta categoria, estdo incluidos as habilidades, a educacao formal, a experiéncia e os
valores de um determinado individuo. Finalmente, o terceiro componente ¢ chamado de
estrutura externa por SVEIBY e de capital de clientes por STEWART e EDVINSSON.
Neste ultimo se inscrevem os clientes, parceiros, fornecedores € a imagem que a empresa

tem junto a eles e ao mercado.

CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001) propdem um modelo para empresas
na Sociedade do Conhecimento denominado Capitais do Conhecimento. Segundo os
autores, o modelo ¢ fruto de reflexao tedrica dos conceitos expostos por SVEIBY (1998),

STEWART (1998) e EDVINSSON (1998) e de observagdes praticas fundamentadas em
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experiéncias concretas desenvolvidas por alguns projetos de gestio do Conhecimento

realizados pelo CRIE - Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial.

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), o modelo dos Capitais do
Conhecimento apresenta quatro capitais que devem ser devidamente monitorados e
gerenciados para uma efetiva gestio do Conhecimento de uma organizacdo. Sdo eles: o
“capital ambiental”, o “capital estrutural’, o “capital intelectual” e “capital de

relacionamento” (Fig. 2.1).

/ Capital

Ambiental Capital de
Relacionamento

N

Capital
Intelectual

Capital
Estrutural

¥ 4

(Fonte: CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)
Fig 2.1: Modelo dos Capitais do Conhecimento

Segundo os autores, ndo existe, num primeiro momento, um capital mais importante
do que o outro. A importancia de cada um dos quatro capitais depende do grau de
desenvolvimento e do tipo de negdcio em que cada organizagdo estad envolvida. O
crescimento de uma empresa depende da sinergia entre esses capitais. O modelo dos
capitais do conhecimento considera que o sucesso de uma empresa sé € alcangado com a
sinergia total entre esses capitais e com o alinhamento dos processos usados na gestdo do

conhecimento com as estratégias organizacionais.
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»  Capital Ambiental

O capital ambiental ¢ definido como o conjunto de fatores que descrevem o
ambiente onde a organizacdo estd inserida. Estes fatores sdo expressos pelo conjunto das
caracteristicas socio-econdmicas da regido (nivel de escolaridade, distribuicdo de renda,
taxa de natalidade, etc), pelos aspectos legais, valores éticos e culturais, pelos aspectos
governamentais (grau de participagdo do governo, estabilidade politica) e pelos aspectos

financeiros, como o nivel de taxa de juros e os mecanismos adequados de financiamento.

Atualmente € crucial para a organizacao conhecer o ambiente onde estd inserida, o
que significa ter uma definicdo muito clara da sua visdo estratégica e do seu
posicionamento no mercado. Além disso, ¢ indispensdvel estar atento as mudancas, ser
flexivel, perceber as inovagdes tecnoldgicas e, principalmente, entender que informacao e

conhecimento sdo fatores estratégicos.

« Capital Intelectual

O capital intelectual refere-se tanto a capacidade, habilidade e experiéncia quanto ao
conhecimento formal que os integrantes detém e que agregam a uma empresa. O capital
intelectual ndo ¢, entretanto, propriedade das empresas. O “capital intelectual” ¢ um ativo
intangivel que pertence ao proprio individuo, mas que pode ser utilizado pela empresa para

gerar valor.

Para captar, desenvolver e reter este capital intelectual, as empresas devem,
inicialmente, definir suas competéncias necessarias a realizagdo do negocio. As
habilidades que constituem essas competéncias sdo encontradas nos funciondarios e somente
através do desenvolvimento e estimulo dessas habilidades individuais & organizagdo pode

garantir que o negdcio continue.
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» Capital Estrutural

O capital estrutural pode ser definido como um conjunto de sistemas
administrativos, conceitos, modelos, rotinas, patentes e sistemas de informatica, que

permitem a organizac¢ao funcionar de maneira efetiva.

O capital estrutural, ao contrario do capital intelectual, pode ser criado pelos
funciondrios, mas pertence a organizacdo. De todos os capitais, o capital estrutural é o mais
facil de mensurar, pois pode-se determinar o valor de um software ou o valor de uma

determinada com facilidade.

« Capital de Relacionamento

O capital de relacionamento pode ser definido como a rede de relacionamentos de
uma organizagdo e seus colaboradores com seus clientes, fornecedores e parceiros. ALLEE
(1997), diz que “no universo dos negocios, as redes sao compostas de conjuntos de ligacdes
dindmicas entre diversos parceiros, os quais estdo engajados em trocas deliberadas e

estratégicas de servico, conhecimento e valor”.

A partir da sua visao estratégica a empresa deve determinar os relacionamentos -
chave para o sucesso de seu negdcio - e construir uma estratégia de relacionamento com
cada um deles. Existem clientes, parceiros de negdcio e fornecedores que dao retorno
financeiro, outros que dido retorno de imagem e existem, ainda, aqueles que cobram
qualidade nos servigos e produtos fornecidos. Estes ultimos podem nao agregar valor
econdmico ¢ de imagem, mas sao importantes para manter os altos padrdes de qualidade na

empresa.

Nao estd no escopo deste trabalho produzir uma nova defini¢do de gestdo do
conhecimento, ou mesmo eleger a melhor definicdo disponivel na literatura consultada. A
apresentacdo de diversas definicdes pretendeu mostrar a riqueza conceitual por tras do

tema, oferecendo uma base para a extragdo de um denominador comum em matéria de
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conceituagdo de gestdo do conhecimento. Para os fins deste trabalho, foi adotada a
definicdo proposta por CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), devido ao fato da
mesma abranger a geréncia do conhecimento embutido em diferentes componentes de uma

organiza¢do, denominados pelos autores como “Capitais do Conhecimento”.

Entretanto, para monitorar e gerenciar estes capitais, quais agdes a organizagao deve

empreender?

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), a monitoragdo do Capital
Ambiental deve ser realizada através de uma iniciativa de inteligéncia competitiva’ uma
vez que a geréncia deste capital depende de varidveis externas como politicas,

caracteristicas socio-econdmicas, etc.

Os mesmos autores afirmam que a organizacdo possui mais controle sobre o Capital
Intelectual, o Capital Estrutural e o Capital de Relacionamento uma vez que estes capitais
fazem parte do escopo da organizacdo. Para gerencia-los efetivamente, a organizagdao deve

empreender as seguintes etapas:

1. Mapear o conhecimento necessario e o disponivel da organizacao;

2. Com base neste mapeamento, tragar a estratégia do conhecimento, ou seja, avaliar
quais agdes a empresa deve empreender no sentido de preencher as lacunas do

. 8
conhecimento’;

3. Promover alteracdes na organizagdo baseadas nas acdes identificadas na etapa 2.

7 Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), Inteligéncia Competitiva ¢ um processo
sistematico e ético de coleta de informagdes das atividades desenvolvidas pelos concorrentes e das
tendéncias gerais dos ambientes de negocios. Este processo deve ser composto por um minimo de
quatro fases: Identificagdo da informagdo necessaria; Coleta; Analise e, principalmente, a
Transmissao dessa informacao aos tomadores de decisao.

¥ Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), as lacunas do conhecimento podem ser
descritas como as diferengas entre o conhecimento necessario para se ter sucesso nos negocios € o
conhecimento existente na organizagao.
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Das etapas apresentadas acima, o presente trabalho tem seu foco na etapa 1:

Mapear o conhecimento necessario e o disponivel da organizacao.

Esta etapa, também chamada por CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001) de
mapeamento do conhecimento em uma organiza¢do serd aprofundada na se¢do seguinte

através de conceitos e metodologias de diversos estudiosos da area.

2.4) Mapeamento do Conhecimento

ALLEE (1997) afirma que o mapeamento do conhecimento tem o proposito de
guiar as pessoas em uma organizagdo em direcdo as suas fontes de conhecimento. O
mapeamento ¢ util para explicitar o conhecimento das areas chave e das areas potenciais
para o negdcio da empresa, onde qualquer variagdo na sua eficiéncia pode possuir efeitos

consideraveis para uma organizacao.

Segundo PROBST (2000), o mapeamento do conhecimento em uma organizacao ¢
representacao das fontes de estruturas de conhecimento preferencialmente de uma forma
grafica, uma vez que esta facilita o entendimento. O autor apresenta uma metodologia para

mapeamento do conhecimento baseada em cinco etapas:

1. Identificar processos de uso intensivo do conhecimento;

2. Localizar ativos relevantes e pessoas-chave;

3. Indexar os ativos com as pessoas-chave;

4. Integrar os ativos e as pessoas-chave indexados em um sistema com 0s processos;

5. Habilitar mecanismos de atualiza¢ao descentralizados.

Segundo PROBST (2000), um dos principais produtos do mapeamento do

conhecimento ¢ a identificacdo dos ativos relevantes e seu relacionamento com as pessoas-
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chave, além de fornecer uma indicagdo do nivel de conhecimento destas pessoas (Tabela

2.1).

Empregados X | Tecnologia da | Transferéncia
Assuntos Informacio de Tecnologia Financas Marketing
Empregado A 3 3 1 0
Empregado B 0 3 0 5
Empregado C 1 0 ) 0
Empregado D 0 0 0 3
Empregado E 3 3 1 i
Empregado F 0 0 ) .

(Fonte: PROBST, 2000)
Tabela 2.2: Uma exemplo de tabela Topografica

Legenda:

Niveis de dominio dos assuntos

Dominio Completo
Bom nivel de Informagao

Nogdes sobre o assunto

S = N W

Sem Conhecimento

CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001) afirmam que a etapa de mapeamento
do conhecimento de uma organizagdo € crucial para uma efetiva gestdo do conhecimento e
que seu ponto de partida deve estar relacionado com as atividades mais importantes para a

realiza¢do do negdcio da organizagao.

Os autores afirmam que o mapeamento do conhecimento deve se apoiar no capital
intelectual, capital estrutural e capital de relacionamento. Neste contexto, os autores

enumeram trés passos essenciais:
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1. Identificar atividades de alta relevancia estratégica da organizagao;

2. Para as atividades destacadas, identificar o capital intelectual, capital estrutural e

capital de relacionamento necessario para realiza-las;

3. Para as atividades destacadas, identificar o capital intelectual, capital estrutural e

capital de relacionamento que a organizagdo possui para realiza-las;

Para CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), uma vez identificados o
conhecimento necessario e o existente, ¢ possivel tragar a estratégia do conhecimento, ou
seja, as agdes que a organizagdo deve empreender no sentido de preencher as lacunas

identificadas entre os passos 2 e 3.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) afirmam que normalmente as informacdes
necessarias para realizar o mapeamento do conhecimento ja existem nas organizacdes.
Neste contexto, os autores afirmam que as organizagdes podem realizar o mapeamento de

duas maneiras:

- Realizar entrevistas e pesquisas junto aos funciondrios buscando obter quais
conhecimentos eles possuem e onde obt€ém o conhecimento para realizar o seu
proprio trabalho. Uma vez realizadas as pesquisas, as organizagdes devem analisar e
juntar as respostas, montando um mapa publico a partir de varios mapas

particulares.

- Seguir uma trilha de recomendacdes, utilizando-se de uma abordagem que os
socidlogos chamam de ‘“amostragem de bola de neve”. Ao entrevistar as fontes
sugeridas por um individuo, depois prosseguindo para os individuos por ele
mencionados e depois para os individuos mencionados por estes ultimos, os
entrevistadores podem eventualmente identificar quase qualquer tipo de informagao
que necessitam, ndo importa quao especializada ela seja nem qudo distante ela possa

estar.
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WIIG (1995) afirma que o processo de mapeamento do conhecimento deve

abranger as seguintes fases:

1. Entrevistas e coleta de dados utilizando como fontes de consulta, manuais e
relatorios que ajudem a esclarecer € complementem as informacgdes obtidas durante

as entrevistas;

2. Compilagdo e validagdao dos dados obtidos através de grupos de discussoes;

3. Geragdo dos produtos do mapeamento do conhecimento de preferéncia de forma

grafica.

Segundo WIIG (1995), os beneficios alcangados podem variar de organizagdo para
organizagdo. Essas variagdes se devem a alguns fatores inerentes ao ambiente de
colaboragdo quando do mapeamento do conhecimento. Quanto maior o grau de
participagdo e comprometimento das pessoas envolvidas e da alta geréncia, maior a chance

dos resultados representarem a realidade e serem verdadeiramente uteis para a empresa.

O autor afirma que adicionalmente alguns outros dados podem ser extraidos das

entrevistas, como apresentado a seguir:

- Requisitos de conhecimento;

. Uso do conhecimento;

- Colaboragdo de outros profissionais;

- Formas potenciais de aquisicdo de conhecimento;

- Conhecimento requerido para as fungdes;

- Aspectos culturais;
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Dos conceitos apresentados sobre mapeamento do conhecimento, constata-se que as
metodologias propostas por PROBST (2000) e CAVALCANTI, GOMES e¢ PEREIRA
(2001) podem ser consideradas mais abrangentes uma vez que apresentam um forte
relacionamento com os fatores estratégicos da organizacdo além de proporcionarem a
obtencdo de resultados mais expressivos, ja que relacionam os elementos identificados em
cada etapa de suas metodologias. Por exemplo, na metodologia de PROBST (2000), os
processos intensivos em conhecimento sao integrados com os ativos e as pessoas-chave.
Com esta integracdo, pode-se obter para um determinado processo, quais sdo os ativos
possuidos pelas pessoas-chave. Da mesma forma pode-se obter quais pessoas-chave
possuem determinados ativos, quais ativos sdo possuidos por uma pessoa-chave, quais
processos possuem pessoas-chave que dominam determinados ativos, etc. Uma analise
similar pode ser feita a partir da metodologia de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA
(2001).

Um fator de destaque na metodologia de CAVALCANTI, GOMES ¢ PEREIRA
(2001) ¢ que além das habilidades e competéncias (Capital Intelectual) dos funcionarios, os
autores também identificam os relacionamentos (Capital de Relacionamento) e os métodos
e sistemas (Capital Estrutural) necessarios e existentes na organizacdo. J4 na metodologia
de PROBST (2000), pode-se destacar a identificagdo das pessoas-chave e a preocupacao

com a habilitacdo de mecanismos de atualizacao dos dados obtidos através do mapeamento.

As metodologias propostas por WIIG (1995) e DAVENPORT & PRUSAK (1998)
apresentam importantes contribui¢des no momento das entrevistas com os funcionarios da

organizacao.

Até o presente momento da Revisido da Literatura, foram abordados os temas “As
Transformacdes nas Organizagdes”, Conhecimento, Gestdo do Conhecimento e
mapeamento do conhecimento — subconjunto da Gestdo do Conhecimento que sera
aprofundado neste trabalho. Uma vez que o objetivo deste trabalho ¢ a proposi¢do de uma
ferramenta de apoio ao mapeamento do conhecimento em uma organizagdo, torna-se

necessaria apresentar uma revisdo dos conceitos relativos a uma ferramenta com este fim.
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Neste contexto, as proximas segoes tratam da relagdo da Gestdo do Conhecimento com a
Tecnologia da Informagdo, da conceituagdo de uma ferramenta de apoio a Gestdo do

Conhecimento e das caracteristicas de uma ferramenta deste porte.

2.5) Ferramentas de apoio a gestio do conhecimento

2.5.1) Relagao da Gestao do Conhecimento com a Tecnologia da Informacio

Segundo SELZ (2000), tecnologias da informacdo sdo utilizadas na aquisi¢ao,
coleta, processamento e transmissao de informagdo. CARVALHO e FERREIRA (2000)
concordam com SELZ (2000) e adicionam que o papel principal da tecnologia da
informag¢do na gestdo do conhecimento consiste em ampliar o alcance e acelerar a
velocidade de transferéncia do conhecimento. As tecnologias de informa¢do no auxilio a
gestdo do conhecimento pretendem auxiliar no processo de captura e estruturacdo do
conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando este conhecimento em uma base

compartilhada por toda a organizacao.

No entanto, ¢ importante perceber que a Tecnologia da Informacdo desempenha
principalmente um papel de infra-estrutura, pois o tema gestdo do conhecimento envolve
também aspectos humanos e gerenciais. DAVENPORT e PRUSAK (1998) reafirmam as
abordagens de gestdo do conhecimento apresentadas anteriormente e afirmam que a
disciplina vai muito além da tecnologia, mas certamente a tecnologia faz parte da gestao do

conhecimento.

CASTRO e FERREIRA (1999) afirmam que a tecnologia ndo ¢ neutra em matéria
de construciao de conhecimento, podendo influenciar, quantitativa e qualitativamente, esse
processo imprimindo-lhes novas caracteristicas. Segundo as autoras, a tecnologia ¢ um
poderoso instrumento na formagao de comunidades de conhecimento, servindo de suporte a

gestdo do conhecimento das empresas.
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Seguindo este linha de pensamento, SENGE (1998) enfatiza: “Uma pessoa pode até
receber mais informagoes gracas a tecnologia, mas se ndo possuir as capacidades
necessarias para aproveita-las, ndo adianta”. Sob este enfoque, deve-se perceber a
tecnologia como um instrumento capaz de capturar, armazenar e distribuir o conhecimento
para o uso das pessoas. CHOO (1998) concorda com esse enfoque e afirma que as
organizagdes podem se tornar incapazes de usufruir de seus recursos informacionais e de
sua infra-estrutura de Tecnologia da Informagdo, quando nao desenvolvem um
entendimento claro de como os processos empresariais e principalmente a forma em que as
pessoas desempenham papéis nestes processos transformam a informacdo em

conhecimento ¢ o conhecimento em agao.

CARVALHO e FERREIRA (2000) afirmam que o maior desafio para as
Tecnologias da Informagao na gestdo do conhecimento estd em como obter o conhecimento
que se encontra disperso na organizagao e representa-lo de uma forma acessivel para todos.
Este aspecto toma dimensdes ainda mais criticas quando se percebe que os processos
responsaveis pela diferenciacdo da empresa no mercado sdo justamente os menos
estruturados, envolvendo, portanto muita concentracao do conhecimento principalmente na

sua forma menos explicita.

Esta diversidade de solugdes/abordagens, principalmente envolvendo software, tem
confundido as organizagdes no momento da escolha da solugdo mais adequada para as suas
necessidades. Por este motivo ¢ importante encontrarmos alguns parametros para
caracterizar e verificar se realmente uma determinada ferramenta de software estd alinhada

aos conceitos, embora recentes, da Gestao do Conhecimento.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998), o objetivo das ferramentas de gestdo do
conhecimento ¢ modelar parte do conhecimento que existe nas cabecas das pessoas € nos
documentos corporativos, disponibilizando-o para toda a organizacao. A mera existéncia de
conhecimento na empresa ¢ de pouco valor se este nao estiver acessivel. Com estas
ferramentas pretende-se que o conhecimento possa fluir através de redes de comunidades,

transformando a tecnologia em um meio e o conhecimento em uma mensagem.
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2.5.2) Definicoes de uma ferramenta de apoio a Gestao do Conhecimento

Uma ferramenta especifica no apoio a gestao do conhecimento pode ser definida
como um software idealizado, projetado e implementado para dar suporte a gestdo de pelo

menos um dos capitais do conhecimento.

Entretanto, o uso de uma definicdo mais abrangente busca englobar ndo somente
ferramentas especificas, mas também software ja existentes que agregam modulos de
“Gestao do Conhecimento” em seus produtos. Assim, para o escopo deste trabalho, uma
ferramenta de apoio a gestdo do conhecimento sera definida como um software que apoie a
gestao de qualquer um dos capitais do conhecimento, mesmo que este software nao tenha

sido projetado inicialmente com este intuito.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) apresentam alguns exemplos de software ndo
especificos para este fim, como o Lotus Notes, que tém sido utilizados em iniciativas de
gestdo do conhecimento. Assim sendo, percebe-se que o mercado tem langado ferramentas
que ndo se denominam softwares de gestdo do conhecimento, mas que podem ser usadas

com este fim.

Numa pesquisa’ realizada junto a alguns autores que ja escreveram sobre o tema e
junto ao mercado de software, destacam-se as seguintes classes de ferramentas de apoio a

gestdo do conhecimento:

1. Gerenciamento Eletronico de Documentos,

2. Groupware,

’ A pesquisa baseou-se principalmente nas notas de aula da disciplina COP 771 — Ferramentas para
Gestdo do Conhecimento (2000), no KMTOOLS (2001), no artigo proposto por CARVALHO e
FERREIRA (2000), no livro de DAVENPORT e PRUSAK (1998) como também no mercado de
software, que foi analisado através da biblioteca virtual BRINT (2001) e material de fabricantes.
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3. Workflow;

4. Sistemas baseados em conhecimento,

5. Ambiente de apoio a decisao,

6. Gerenciamento do relacionamento de clientes;
7. Agentes Inteligentes;

8. Sistemas de mapeamento do conhecimento.

CARVALHO e FERREIRA (2000) afirmam que caso se desejasse um enfoque mais
abrangente ainda, os sistemas de gestdo empresarial (ERP — Enterprise Resource
Planning)' e os sistemas voltados para aprendizado (softwares para educacdo a distancia e
programas para a constru¢do de cursos interativos) poderiam ser englobados como software

de apoio a gestdo do conhecimento.

Pode ser necessaria, em alguns casos, a adogdo de mais de uma ferramenta de
software para oferecer um suporte tecnoldgico a uma iniciativa de gestdo do conhecimento.
Ao discorrer sobre a infra-estrutura técnica e organizacional para a gestdo do
conhecimento, DAVENPORT e PRUSAK (1998) constataram que a maioria das empresas
por eles entrevistadas emprega multiplas ferramentas. Os autores consideram essa

estratégia apropriada, principalmente nas fases iniciais da gestao do conhecimento.

Segundo CARVALHO e FERREIRA (2000), uma das mais importantes decisdes

relacionadas a um programa empresarial de implantacdo da gestdo do conhecimento ¢ a

' ERP (Enterprise Resource Planning) é o termo que descreve uma série de atividades de gestdo
empresarial suportadas por aplicagdes de TICs. Estas sdo compostas de muitos mddulos, incluindo
planejamento de produto, compras, estoque, relacionamento com fornecedores, atendimento ao
cliente e acompanhamento de pedidos. Em seu uso corrente, o termo ERP engloba também modulos
para a area financeira e de recursos humanos. Normalmente um ERP utiliza ou ¢ integrado a um
banco de dados, ¢ a implantacdo de um sistema de ERP envolve uma profunda analise do negocio
da empresa, treinamento de funcionarios e modificagdes ou criacdo de procedimentos.
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escolha de uma ou mais ferramentas apropriadas. A medida que aumenta sua variedade ¢ a
sofisticacdo, a tarefa de escolher uma ferramenta adequada se torna cada vez mais
complexa. A defini¢do de parametros funcionais e técnicos torna-se importante para
diferenciar os software existentes no mercado e subsidiar o processo de selecdo de

ferramentas de Gestao do Conhecimento.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que a escolha de uma ferramenta de software
numa iniciativa de Gestdo do Conhecimento ndo se deve basear principalmente nas suas
caracteristicas técnicas e funcionais. Como frisado anteriormente no modelo dos capitais do
conhecimento, o ponto de partida de uma iniciativa de gestdo do conhecimento deve estar

fortemente baseada nos aspectos estratégicos da organizagao.

2.5.3) As caracteristicas de uma ferramenta de apoio a Gestao do Conhecimento

De acordo com a disciplina engenharia de software, um software deve possuir
caracteristicas que atestem sua qualidade. Segundo a DATAWARE (1999), uma ferramenta

de apoio a gestao do conhecimento deve apresentar as seguintes caracteristicas:

2.5.3.1)  Capacidade de Integragdo

A ferramenta deve permitir uma integracao facil com as aplicacdes ja existentes,
através do uso de protocolos padronizados, como o TCP/IP"' por exemplo, e APIs"
adequadas. Espera-se que a ferramenta de auxilio a gestdo do conhecimento seja

suficientemente flexivel para se adaptar a infra-estrutura de tecnologia existente através da

" TCP/IP (Transmission Control Protocol / Internet Protocol) - Um conjunto de protocolos que
permite o compartilhamento de aplicagdes entre computadores e outros dispositivos heterogéneos
(pessoais, servidores e estagdes de trabalho) em uma rede de comunicacdo. Devido a padronizagéo
dos protocolos em todas as camadas, diversos dispositivos rodando TCP/IP podem se comunicar e
cooperar em uma mesma rede fisica.

2 API (Application Program Interface) ¢ um conjunto normalizado de rotinas e chamadas de
software que podem ser referenciadas por um programa aplicativo para acessar servigos essenciais
de um computador ou uma rede de computadores.
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unificagdo e integracdo de informagdes dispersas entre os diferentes sistemas e formas de

comunicacao disponiveis na organizagao.

2.5.3.2)  Suporte a Distribui¢do

A ferramenta tem de ser capaz de ser usada em redes de computadores distribuidos
fisicamente. Além disso, a administragao da ferramenta deve poder ser realizada de maneira
remota através de um browser Web e oferecendo suporte ao uso de HTML, controles

ActiveX" e applets Java'®.

2.5.3.3)  Capacidade de Personalizagdo

A ferramenta deve incluir utilitarios de desenvolvimento para que o usuério possa
construir novas telas, desenvolver aplicagdes padronizadas (“templates”), personalizando-a
de acordo com as suas necessidades. Desta forma, a ferramenta de auxilio a gestdo do
conhecimento nao deve ser percebida como um produto pronto e acabado, mas sim como
um software capaz de evoluir e incorporar novas funcionalidades programadas por seus
usudrios. A existéncia de parametros de instalagdo também auxilia o processo de

personalizagao.

Outro importante aspecto na personalizagdo ¢ a customiza¢ao de acesso a
funcionalidades e acesso a elementos da interface da ferramenta. Dependendo das
caracteristicas do usuario da ferramenta, ¢ interessante que esta apresente diferentes

modulos de acesso a funcionalidades e elementos de interface.

2.5.3.4)  Suporte a Administragdo

1 ActiveX sdo basicamente pequenos programas que podem ser executados pelo usuério através de
seu navegador Internet Explorer.

' Apllets sdo mini-aplicativos escritos na linguagem Java, conhecida por sua independéncia de
plataforma, que sdao executados no navegador do usuario.
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Uma ferramenta de auxilio a gestdo do conhecimento deve incluir utilitarios que
permitam a medicao e a verificacdo da forma de seu uso, além da identifica¢do de gargalos
de performance e outros aspectos criticos. Através da quantificacdo e do processamento de
dados sobre o uso do sistema € que se pretende determinar se a ferramenta estd ou nao

surtindo o efeito desejado entre a comunidade de usudrios. A medi¢dao € instrumento

potente para o gerenciamento.

2.5.3.5) Seguranca

As aplicagdes tradicionais usualmente requerem que o administrador autorize o
acesso do usuario a uma informacdo especifica. Nas ferramentas de auxilio a gestdo do
conhecimento, o foco esta na maximizag¢ao do acesso ao conhecimento. Assim sendo, estas
ferramentas geralmente partem do pressuposto de que tudo estd disponivel, deixando a
cargo do administrador restringir o acesso a conteudos especificos. Essa postura mais
liberal do acesso as informacgdes nao significa que a ferramenta ndo possua uma politica de
seguranga. Pelo contrdrio, a ferramenta deve fornecer repositorios seguros € obedecer as
regras ¢ os modelos de seguranca dos outros software (correio eletronico, banco de dados,

bases de documentos e outros) com os quais ira se integrar.

Segundo KMTOOLS (2000), algumas outras caracteristicas sao importantes numa

ferramenta de apoio a gestdo do conhecimento.

2.5.3.6)  Escalabilidade

A ferramenta deve ser projetada e desenvolvida de uma forma que a medida que sua
utilizagdo aumente, o tempo de resposta permanega aceitavel ao usuario. Desta forma,
independentemente do nimero de usudrios que estejam utilizando a ferramenta, ela deve

manter suas caracteristicas.
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2.5.3.7)  Facilidade de uso e interface com o usuario

Uma ferramenta de auxilio a gestdo do conhecimento deve prover facilidades de
interface a qualquer tipo de usudrio como multiplos niveis de interface, layout claro e
agradavel e compreensivel apresentacdo dos resultados. Outro aspecto importante na
ferramenta ¢ a possibilidade da geracdo de relatérios através de graficos e recursos
multimidia (sons, animagdes, video) que proporcionam um ambiente intuitivo e de facil

utilizag¢ao por qualquer usuério.

2.5.3.8)  Documentagdo

Uma ferramenta de auxilio a gestdo do conhecimento deve possuir uma
documentacdo que aborde suas caracteristicas técnicas e funcionais. Manuais em formatos
digitais (PDF, HTML, DOC) e icones de ajuda na prépria ferramenta sao exemplos de uma
boa documentagdo. Além da documentacao do produto disponibilizada com a ferramenta, ¢
importante que o fabricante atualize constantemente as informacdes sobre a ferramenta

(casos de utilizagao, problemas, etc.).
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3) Metodologia para mapeamento do conhecimento em uma

organizacio

Baseado nos conceitos apresentados em 2.4 (Mapeamento do Conhecimento), o
presente trabalho apresenta uma metodologia para o0 mapeamento do conhecimento em uma

organizagao.

Os passos da metodologia proposta estdo fortemente apoiados no confronto das
metodologias propostas por PROBST (2000) e CAVALCANTI, GOMES e¢ PEREIRA

(2001) como também utilizam conceitos apresentados por outros autores.

Neste contexto, a metodologia proposta ¢ baseada em cinco passos, conforme a

figura 3.1.

1 — Identificacao dos processos a serem mapeados e suas atividades

|

2 — Identificacao das pessoas-chave

{

3 — Identificacio do capital intelectual, do capital estrutural
e do capital de relacionamento necessarios

L

4 — Identificacdo do capital intelectual, do capital estrutural
e do capital de relacionamento existentes

v

5 — Habilitacio de mecanismos de atualizacio

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de PROBST, 2000 e
CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Figura 3.1: Metodologia para mapeamento do conhecimento em uma organizacio
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Alguns conceitos apresentados na metodologia propostas por WIIG (1995) serdo
importantes nas etapas 3 e 4 da presente metodologia. Contribui¢des de outros autores serao

importantes para complementar alguns dos conceitos abordados.

3.1) As etapas da metodologia

Na secdo a seguir, serdo detalhados os conceitos das etapas da metodologia conforme a

figura 3.1.

3.1.1) Identificacdo dos processos a serem mapeados e suas atividades

Um importante fator a ser considerado no processo de mapeamento do
conhecimento de uma organizagdo ¢ sua abrangéncia. O mapeamento pode ser realizado

para uma empresa por completo ou de forma parcial.

Segundo WIIG (1995), uma analise completa baseada no conhecimento de toda
organizagdo pode exigir uma quantia considerdvel de tempo e esfor¢o. A vantagem de se
iniciar a gestdo do conhecimento delimitando areas ¢ que o tempo e os esfor¢os podem ser

substancialmente reduzidos.

Seguindo esta mesma linha de raciocinio, PROBST (2000) afirma que uma
avaliagdo preliminar dos processos de uma organiza¢ao ¢ crucial para iniciar o mapeamento
do conhecimento. Segundo o autor, devem ser escolhidos, preferencialmente, processos

onde haja utilizagdo intensiva de conhecimento.

Ja outros autores como DAVENPORT e PRUSAK (1998) e CAVALCANTI,
GOMES e PEREIRA (2001) afirmam que o mapeamento do conhecimento numa
organizacdo deve se apoiar nos processos que estejam alinhados aos fatores estratégicos da
mesma. Embora os autores ndo explicitem este passo nas suas metodologias, eles o

abordam como um passo implicito a realizagdo do mapeamento do conhecimento.
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E importante ressaltar que a maioria dos autores citados nesta se¢do, ao tentar
identificar segmentos da empresa para iniciar o mapeamento do conhecimento, abordam
uma estrutura organizacional orientada por processos. Segundo HAMMER (1996), um
processo ¢ um conjunto de tarefas correlatas que podem agregar algum valor a um
consumidor. DAVENPORT (1994) afirma que um processo ¢ um conjunto de atividades de
trabalho especificas que ocorrem em algum lugar num determinado tempo com um inicio,

um fim e entradas e saidas claramente definidas.

Embora a identificagdo de processos esteja relacionada com nosso trabalho, nds
examinaremos estes processos apenas sob a perspectiva do conhecimento e da relevancia
estratégica. Neste contexto, ndo abordaremos com profundidade os conceitos da engenharia

de processos.

Baseado nos conceitos apresentados por PROBST (2000) e CAVALCANTI,
GOMES e PEREIRA (2001) o presente trabalho inicia 0 mapeamento do conhecimento em

152 Ppara tal, sera

uma organizagdo através do que se denominou “processos essenciais
utilizada uma matriz bi-dimensional representada pela figura 3.2 para classificar os
processos da organizacdo na qual uma das dimensdes refere-se a intensidade da utilizagdo
do conhecimento num determinado processo e a outra refere-se a relevancia deste processo

em relacdo aos objetivos estratégicos da organizagao.

A classificacdo e posicionamento dos processos na matriz devem ocorrer através de
reunides com a alta geréncia da organizacdo. O enfoque para se iniciar o processo de
mapeamento deve ser dado aos processos posicionados no quadrante identificado pelo

numero 2 na figura 3.2.

' Processos essenciais sdo os processos da organizagdo que possuem uma intensiva utilizagio do
conhecimento ¢ também estdo fortemente relacionados com os objetivos estratégicos da
organizacao.
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(Fonte: Elaboragao propria a partir de EPPLER, SEIFRIED e ROPNACK 2000)

Figura 3.2: Matriz de classificacdo dos processos da organizacao

Para quantificar a intensidade do conhecimento de um determinado processo,
EPPLER, SEIFRIED e ROPNACK (2000) apresentam uma ferramenta de apoio. Os
autores identificam caracteristicas que podem ser utilizadas como indicadores para
determinar se um processo pode ou nao ser considerado intensivo em conhecimento. A
Tabela 3.1 apresenta seis caracteristicas que auxiliam neste processo. Sao elas o ambiente, a
decisdo, a inovagdo, o tempo de vida, o impacto do agente e o tempo de aprendizado. Para
cada caracteristica, ¢ formulada uma questdo de apoio que deve ser respondida através de
“sim” ou “ndo”. A resposta “sim” indica que a intensidade do conhecimento do processo,
de acordo com a caracteristica em questdo, ¢ forte. Quanto maior o numero de respostas

“sim” para cada caracteristica, maior a intensidade de conhecimento do processo.
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Intensidade do

Caracteristica Questdo _
conhecimento
. . T
As atividades dos agentes® mudam
' constantemente devido a varias | Nao — Fraco
Ambiente _ ‘ ‘
eventualidades ¢ mudangcas no ambiente|Sim — Forte
onde o processo esta inserido?
Os agentes tém muitas possibilidades na
) ) ) ) Nao — Fraco
Decisdo maneira com que as decisoes relacionadas ao |
Sim — Forte
processo podem ser tomadas?
O agente tem de resolver os problemas|
~ ] o Nao — Fraco
Inovacao relacionados ao processo com criatividade e |
) Sim — Forte
1novagao?
O conhecimento do agente para realizar as
) o ] Naéo — Fraco
Tempo de vida atividades do processo se torna rapidamente

Sim — Forte
obsoleto?

O agente tem forte influéncia nos resultados | Nao — Fraco
Impacto do agente

finais e andamento do processo? Sim — Forte
O agente necessita de um longo periodo de|
. . _ Nao — Fraco
Tempo de aprendizado [tempo para adquirir o conhecimento|
Sim — Forte

necessario para as atividades do processo?

(Fonte: EPPLER, SEIFRIED e ROPNACK, 2000)

Tabela 3.1: Caracteristicas de processos intensivos em conhecimento

De maneira andloga, para identificar os processos alinhados aos aspectos
estratégicos da organizagdo e classifica-los com relagdo a dimensdo “relevdncia
estratégica” da matriz representada pela figura 3.2, ANAO (2000) sugere que se deve

determinar que objetivos estratégicos sdo mais importantes para a organizagao e relaciona-

'* Segundo EPPLER, SEIFRIED ¢ ROPNACK (2000), agentes podem ser pessoas, comunidades ou
maquinas processadoras de informagao.
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los a cada um dos processos identificados. Os processos que suportam integralmente o

atendimento destes objetivos sdo fortes candidatos.

E importante ressaltar que podem haver outros processos'’ ndo classificados como
“essenciais” que podem ser considerados como parte do escopo do mapeamento. Isso se
deve ao fato de que algumas de suas atividades podem estar fortemente relacionadas a um
processo essencial e sua inclusdo no processo de mapeamento pode expandir seus

resultados.

Um aspecto ndo abordado por PROBST (2000), mas bastante enfatizado por
CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001) ¢ a identificagcdo das atividades que
suportam os processos alinhados aos fatores estratégicos da organizacao. A identificacao
destas atividades ¢ considerada um importante aspecto na presente metodologia uma vez
que permite uma abordagem em relagdo ao conhecimento com um nivel maior de
profundidade do que somente pela identificagdo dos processos, auxiliando assim na
expansao dos resultados do mapeamento. Neste contexto, uma vez identificados os
processos essenciais ¢ laterais, deve-se entdo identificar as atividades que os suportam,
informando para cada atividade encontrada o percentual de conhecimento documentado'® e

conhecimento ndo documentado.

Para cada processo identificado, sera utilizada a tabela 3.2 para armazenar os
objetivos estratégicos relacionados e as atividades que o suportam com seus respectivos

percentuais de conhecimento documentado e ndo documentado.

7 Vamos nos referir a estes processos como processos laterais.
' Para o escopo deste trabalho, conhecimento documentado ¢ aquele que se encontra explicitado na
forma de documentos, relatdrios, graficos, audio, video, etc.
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Processo

Objetivos Estratégicos

Atividade % Documentado | % Nao Documentado

(Fonte: Elaborag@o propria a partir de PROBST 2000 e
CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.2: Identificacao dos processos, objetivos estratégicos e atividades

3.1.2) Identificacdo das pessoas-chave

Uma vez que na etapa anterior foram identificados os processos a serem mapeados,

nesta etapa deve-se concentrar na localizacdo das pessoas-chave.

PROBST (2000) afirma que as pessoas-chave sdo aquelas que atuam diretamente
nos processos intensivos em conhecimento. CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001)
ndo abordam explicitamente em sua metodologia a identificagdo de pessoas-chave.
Consideramos este um passo importante para presente metodologia visto que o capital
intelectual e parte do capital de relacionamento estdo fortemente ligados aos individuos de
uma organiza¢do. Seguindo a mesma linha de raciocinio apresentada por PROBST (2000),
considera-se que as pessoas-chave sdo aquelas que atuam diretamente na realizag¢do das

atividades que suportam estes processos, ambos identificados na etapa 3.1.1. Esta
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localizagdo ¢ subjetiva e deve ser realizada junto aos gerentes destes processos como

também junto a geréncia de recursos humanos da organizagao.

E importante ressaltar que ao delimitar a localizagio das pessoas em fungdo dos
processos identificados na etapa anterior, pode-se ndo estar levando em consideragdo
pessoas atuantes em outros processos da empresa que poderiam contribuir de alguma forma
com o projeto. Entretanto a realizacdo do mapeamento para toda a organizagdo, como

mencionado anteriormente, pode levar muito tempo e gastar recursos consideraveis.

A tabela 3.3 a seguir pode ser utilizada para armazenar as informacgdes obtidas nesta
etapa. Além da identificacdo das pessoas-chave ¢ importante relaciona-las as areas da
organizagdo onde atuam, a(s) atividade(s) que desempenham e ao(s) processo(s) onde estao

alocadas.

Pessoa-Chave Area Atividade(s) Processo

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de PROBST 2000)

Tabela 3.3: Identificacdo das pessoas-chave e suas atividades

3.1.3) Identificacio do Capital Intelectual, Capital Estrutural e Capital de

Relacionamento necessario

Nesta etapa, para cada uma das atividades identificadas na etapa 3.1.1, deve ser
identificado o capital intelectual, o capital estrutural e o capital de relacionamento, a partir
de entrevistas conduzidas com gerentes ou pessoas que tenham um alto grau de

conhecimento acerca destas atividades.
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3.1.3.1) Capital Intelectual

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), para identificar o capital

intelectual necessario para cada atividade deve-se orientar pela pergunta: Qual ou quais

habilidades/competéncias sdo necessarias para realizar esta atividade?

A tabela 3.4 permite

identificar quais

habilidades/competéncias

(Capital

Intelectual), o nivel de experiéncia e o nimero de pessoas envolvidas como ideais para a

realiza¢ao de uma determinada atividade.

Atividade

Habilidade/Competéncia

No. pessoas

Nivel

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.4: Identificacio do capital intelectual necessario

para a realizacdo de uma atividade

Os valores para os niveis de experiéncia a serem preenchidos para cada

habilidade/competéncia mapeada por atividade encontram-se na tabela 3.5.
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Nivel | Defini¢do Experiéncia

0 Sem perfil Nenhuma — Sem Perfil

1 Conhecimento nulo ou limitado Nenhuma - Muito Limitada

Habilidade limitada para atuar. Tem apenas |
2 . _ Limitada
conhecimento conceitual

Pode atuar com assisténcia. Tem
3 . ‘ Razoavel
conhecimento aplicado

Pode atuar se assisténcia. Tem
4 conhecimento profundo em alguns aspectos. | Boa

Pode liderar a atuagao de outros

Orienta e lidera outros. E reconhecido como
5 um especialista. Tem conhecimento amplo e | Excelente

profundo.

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.5: Valores para os niveis de experiéncia

WIIG (1995) afirma que no processo de mapeamento do conhecimento de uma
organizagdo ¢ importante haver uma unificagdo de termos e linguagem utilizados. Segundo
o autor, ambientes onde a linguagem nao ¢ de dominio publico, ou onde os termos
utilizados possuem significados que permitam varias interpretagdes sao indicadores da

necessidade da criacao de um repositorio Uinico para estes termos.

Seguindo esta linha de raciocinio, & medida que as habilidades/competéncias
(capital intelectual) vao sendo identificadas, ¢ importante armazena-las em um repositorio
tinico"’. Isto é extremamente importante, pois possibilita a deteccio de possiveis sindnimos,
habilidades que possam ser subdivididas em outras ou habilidades que possam ser

agregadas em uma Unica. Tal listagem corresponderd a uma relagdo de todas as habilidades

19 s . . S
Para o escopo deste trabalho, este repositorio serd denominado como dicionario.
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mapeadas, independentemente das atividades. Um conceito andlogo a este sera utilizado no

mapeamento dos capitais estrutural e capital de relacionamento.

A tabela 3.6 permite o armazenamento deste dicionario de habilidades/competéncias

(capital intelectual).

Habilidade/Competéncia Obs.

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de WIIG, 1995)

Tabela 3.6: Dicionario do capital intelectual

3.1.3.2) Capital Estrutural

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), para identificar o capital
estrutural necessario para cada atividade deve-se orientar pela pergunta: Qual ou quais

estruturas/sistemas/métodos sdo necessarios para realizar a atividade?

Da mesma forma utilizada para identificar o capital intelectual, a tabela 3.7 a seguir
permite a identificacdo das estruturas/sistemas/métodos (Capital Estrutural), o nivel de
urgéncia e a quantidade envolvida como ideais para a realizagdo de uma determinada

atividade.
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Atividade

Estruturas/Sistemas/Métodos Quantidade Nivel

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.7: Identificaciio do capital estrutural necessario para
a realizacdo de uma atividade

Os wvalores para os niveis de urgéncia a serem preenchidos para cada

estrutura/sistema/método mapeados por atividade encontram-se na tabela 3.8.

Nivel Definicao

1 Pode aguardar
2 Necessario

3 Imprescindivel

(Fonte: Elaboragao propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.8: Valores para o nivel de urgéncia

De forma andloga ao diciondrio do capital intelectual, a medida que as
estruturas/sistemas/métodos (capital estrutural) vdo sendo identificadas, ¢ importante

utilizarmos o diciondario do capital estrutural conforme a tabela 3.9.
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Estruturas/Sistemas/Meétodos Obs.

(Fonte: Elaboragao propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.9: Dicionario do capital estrutural

3.1.3.3) Capital de Relacionamento

A identificacdo do capital de relacionamento para cada atividade difere da
identificacdo dos capitais intelectual e estrutural apresentadas anteriormente. Isso se deve
ao fato de que estes relacionamentos podem existir com pessoas internas (pessoas que
atuam na mesma organizagdo), pessoas externas (pessoas que atuam em outras

organizagdes) e diretamente com outras organizagdes.

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), para identificar o capital de
relacionamento necessario para a realizagdo de uma atividade pode-se orientar pela
pergunta: Com que pessoas e instituicoes é necessdario se relacionar para realizar a

atividade?

Assim, para cada atividade destacada, a tabela 3.10 permite a identificagdo dos
relacionamentos com as pessoas da mesma organizagdo, com pessoas de outras
organizagdes € com outras organizagdes. Além da identificagdo de cada relacionamento,
deve-se qualificar seu tipo e nivel. A diferenciagdo entre as pessoas internas € pessoas

externas surge pela necessidade de relacionar as ultimas as suas institui¢des.
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Atividade

Relacionamento o
. ive
(Interno — Pessoas) Tipo

Relacionamento

Instituicdo Tipo Nivel
(Externo — Pessoas)

Relacionamento

Tipo Nivel
(Externo - Instituicoes)

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.10: Identificacido do capital de relacionamento necessario para a
realizacdo de uma atividade

Os valores para os tipos a serem preenchidos para cada relacionamento mapeado por

atividade encontram-se na tabela 3.11.
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Entidade Tipo Definicao

Pessoa 1 Pessoal
(Interna ou Externa) 2 Profissional
. Parceria Informal - Existe uma parceria de
o trabalho sem documentos formalizados
Institui¢ao
Parceria Formal - Existe uma parceria de
2 trabalho com documentos formalizados, tais

como convénios e acordos de cooperacao.

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.11: Valores para os tipos de relacionamento

Como se pode observar na tabela 3.11, a principal diferenga da identificacdo do
relacionamento das pessoas (internas ou externas) € no tipo de relacionamento. Enquanto as

pessoas se relacionam pessoal ou profissionalmente, as empresas se relacionam de maneira

formal ou informal.

Os valores para os niveis a serem preenchidos para cada relacionamento mapeado

encontram-se na tabela 3.12.

Nivel Definicao
1 Péssimo

2 Ruim

3 Indiferente
4 Bom

5 Excelente

(Fonte: Elaboragédo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.12: Valores para os niveis de relacionamento
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De forma andloga aos capitais intelectual e estrutural, a medida que os
relacionamentos (capital de relacionamento) vao sendo identificados, ¢ importante utilizar o

dicionario de capital de relacionamento conforme a tabela 3.13.

Relacionamento

Obs.
(Externo - Instituicoes)
Relacionamento Instituicdo Obs.

(Pessoa Externa)

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de WIIG, 1995)

Tabela 3.13: Dicionario do capital de relacionamento

3.1.4) Identificacio do Capital Intelectual, Capital Estrutural e Capital de

Relacionamento existentes

Nesta etapa, uma vez identificados o capital intelectual, o capital estrutural e o
capital de relacionamento necessarios para a realizacdo das atividades, deve-se concentrar
no capital intelectual, capital estrutural e capital de relacionamento existentes na

organizagao.

No entanto, ¢ importante ressaltar que para identificar estes capitais abordagens
diferentes devem ser utilizadas. Conforme o modelo dos capitais do conhecimento
apresentado no capitulo 2, enquanto o capital intelectual de uma organizacdo pertence as

pessoas, o capital estrutural pode ser desenvolvido pelas pessoas, mas pertence a
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organizagdo. Ja o capital de relacionamento pertence em parte as pessoas € em parte a

organizacao.

A tabela 3.14 auxilia na compreensdo das diferengas entre os capitais existentes na

organizagao.
CAPITAIS PESSOAS-CHAVE ORGANIZACAO
Capital Intelectual X
Capital Estrutural X
Capital de Relacionamento X X

(Fonte: Elaboragao propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.14: Diferencas entre as associagcdes dos capitais de uma organizacio

Neste contexto, a identificacdo do capital intelectual esta fortemente apoiada na
realizacdo de entrevistas com as pessoas-chave. A identificacdo do capital estrutural estd
fortemente apoiada na realizagdo de entrevistas com pessoas da organizagdo que tenham
conhecimento de seus sistemas computacionais, metodologias de trabalho e demais
estruturas e equipamentos utilizados na realiza¢do de seu negdcio. Por fim, a identificacio
do capital de relacionamento abrange a realizagdo de entrevistas tanto com as pessoas-
chave como com as pessoas que tenham conhecimento dos relacionamentos externos da

organizagao.

Nao ¢ objetivo deste trabalho tratar de técnicas para a realizagao das entrevistas.
Entretanto consideramos que um roteiro com perguntas objetivas, respostas de multipla
escolha, além da utilizagdo dos dicionarios do capital intelectual, capital estrutural e capital
de relacionamento e das listas (habilidades/competéncias, estruturas/métodos/sistemas e
relacionamentos) identificadas como necessarias para a realizagdo das atividades, ambos
apresentados na etapa 3.1.3, podem auxiliar na identificagdo da relevancia dos dados

obtidos nestas entrevistas.
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Outro aspecto extremamente importante na realizacdo das entrevistas ¢ a
conscientizacdo dos colaboradores quanto aos objetivos do mapeamento do conhecimento
na organizagdo e quanto as oportunidades e beneficios para as mesmas e para a
organizagdo. Segundo SILVA (2000), a preocupagdo com este aspecto se justifica uma vez

que algumas dificuldades podem surgir como apresentado a seguir:

- As pessoas-chave podem achar que estdo tendo a sua privacidade invadida;

- As entrevistas podem ser encaradas como uma ameaga a competéncia profissional
uma vez que a pessoa-chave pode considerar que o que estd sendo avaliada ¢ a

qualidade e a pertinéncia do seu trabalho;

- As entrevistas podem explicitar poderosos relacionamentos internos e externos, por
exemplo, relagdes de poder estabelecidas num ambiente pouco transparente € com

tendéncia a centraliza¢do de conhecimento e informacoes.
3.1.4.1) Capital Intelectual

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), para identificar o capital
intelectual  existente = pode-se  orientar pela  pergunta: Qual ou  quais

habilidades/competéncias as pessoas-chave possuem?

A tabela 3.15 permite, para cada pessoa-chave, identificar suas

habilidades/competéncias, quantificando para cada uma destas o nivel de experiéncia.
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Pessoa-Chave

Habilidade/Competéncia Nivel

(Fonte: Elaborag@o propria a partir de CAVALCANTI e GOMES 2001)

Tabela 3.15: Identificacio do capital intelectual de uma pessoa-chave

Os valores para os niveis de experiéncia a serem preenchidos para cada
habilidade/competéncia identificados para uma pessoa-chave sdo também representados

pela tabela 3.5.
3.1.4.2) Capital Estrutural

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), para identificar o capital
estrutural  existente  pode-se  orientar pela  pergunta: Qual ou  quais

estruturas/métodos/sistemas a organiza¢do possui?

A tabela 3.16 permite identificar as estruturas/sistemas/métodos existentes na

organizagao, sua localiza¢do, quantificagdo e eventuais observagoes.

Estruturas/Sistemas/Métodos | Localizacdo | Quantidade | Obs.

(Fonte: Elaboragdo propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.16: Identificacido do capital estrutural existente na organizaciao
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3.1.4.3) Capital de relacionamento

Segundo CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001), para identificar o capital de
relacionamento existente pode-se orientar pela pergunta: Com quais pessoas/institui¢oes a

organizagdo se relaciona?

A tabela 3.17 permite identificar os relacionamentos existentes da organizagdo com

outras institui¢coes.

Institui¢cdo Contato Tipo Nivel Imagem

(Fonte: Elaboragao propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.17: Identificacdo do capital de relacionamento (organizacio) existente

Os valores para os niveis e os tipos a serem preenchidos para cada relacionamento
identificado na tabela 3.17 sdo analogos aos valores apresentados nas tabelas 3.11 e 3.12,
respectivamente. E importante ressaltar que neste caso o tipo de relacionamento refere-se

ao relacionamento entre empresas.

J4 a imagem da empresa ¢ a visdo que a instituicdo externa possui em relacdo a
organizacdo. Os valores possiveis para a “imagem da empresa” sao analogos aos
apresentados na tabela 3.12, embora os conceitos utilizados sejam distintos. No presente
caso, os valores representam o nivel de relacionamento visto a partir da institui¢ao externa
para com a organizacdo enquanto no caso anterior os valores representam o nivel de
relacionamento visto a partir da organizagdo para com a instituicdo externa. Por exemplo, a
metodologia estd sendo aplicada na organizagdo X e ¢ identificada a instituicao Y como um

de seus relacionamentos. Caso o nivel de relacionamento identificado seja considerado
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“Bom” ¢ a imagem da empresa seja considerada “Indiferente”, isso significa que o nivel
de relacionamento da organizacdo X para com a instituicdo Y ¢ “Bom” e o nivel de

relacionamento da institui¢do Y para com a organiza¢do X ¢ “Indiferente”.

A tabela 3.18 permite identificar os relacionamentos existentes entre as pessoas-
chave da organizacdo com outras pessoas-chave da mesma organizagdo, entre as pessoas-
chave da organizacdo com pessoas de outras instituicdes e entre as pessoas-chave da

organiza¢do com outras institui¢des.

Pessoa-Chave
Relacionamento
Tipo Nivel Imagem

(Interno — Pessoas)
Relacionamento .

Institui¢do | Tipo Nivel Imagem
(Externo — Pessoas)
Instituicdo Nivel Imagem

(Fonte: Elaboragao propria a partir de CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001)

Tabela 3.18: Identificacdo do capital de relacionamento (pessoas-chave) existente
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Os valores para os niveis, tipos ¢ imagem sdo analogos aos valores apresentados

para a tabela anterior (3.17).

3.1.5) Habilitacao de mecanismos de atualizaciao

PROBST (2000) afirma que a tarefa de manter a atualizagcdo constante dos dados ¢
um dos maiores desafios do mapeamento do conhecimento uma vez que, caso os dados
identificados e armazenados ndo tenham uma manutencdo constante, a iniciativa pode ter
sido realizada em vao. Neste contexto, o autor apdia mecanismos de atualizacao

descentralizados uma vez que estes facilitam os esfor¢os de manutencao.

A necessidade de atualizacao pode ocorrer devido a varios motivos:

- Os processos ¢ as atividades podem ser modificados e revistos;

- As pessoas-chave podem adquirir novas habilidades ou aperfeicoar as habilidades

que ja possuem;
- Os relacionamentos das pessoas-chave ou da organiza¢do podem se modificar;
- As pessoas-chave podem mudar de atividade;

« O capital estrutural de uma organizagao pode se modificar.

Neste contexto, ¢ extremamente importante habilitar mecanismos de atualizacdo
uma vez que os dados podem se tornar obsoletos se ndo forem atualizados e os produtos
obtidos pela iniciativa passam a ser incorretos € conseqiientemente sem muito proveito para

a organizacao.
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3.2) Produtos obtidos através da metodologia

Apos todo o esfor¢o necessario para a realizagdo das cinco etapas apresentadas, os
dados se encontrardo armazenados e produtos poderdo ser gerados. Alguns dos principais

. ~ . . 2
produtos a serem obtidos sdo listados a seguir™.

3.2.1) Relatorio de processos

Este relatorio apresenta uma lista de atividades e objetivos estratégicos relacionados
a um determinado processo. A importancia deste relatério estd na apresentacdo dos
processos considerados essenciais e laterais e na demonstracdo de sua relevancia

estratégica, ou seja, quais objetivos estratégicos estdo associados aos processos.

3.2.2) Relatorio de conhecimento documentado x nao-documentado

Este relatorio permite identificar, de forma grafica, o percentual de conhecimento

documentado x nao documentado para cada atividade da organizagao.

A maior utilidade deste grafico ¢ permitir ao gestor da organizac¢do identificar a
necessidade de documentacdo e detalhamento das informacdes necessarias a realizacao de
uma atividade que seja considerada chave. A presente documentagdo para as atividades em
geral também pode facilitar e agilizar o entendimento da mesma por novos funcionarios e

permitir a continuidade da atividade caso algum funcionario deixe a empresa.

20 . . . e L
Um aspecto importante a ser destacado é que os produtos sugeridos a seguir ndo sdo os Unicos
gerados a partir do mapeamento. De acordo com as necessidades e especificidades da organizacao,

outros produtos mais personalizados podem ser obtidos.
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3.2.3) Relatorio de pessoas-chave

Este relatorio apresenta, para uma determinada pessoa-chave, uma lista de
habilidades e relacionamentos (pessoas internas, pessoas externas € instituicdes) com seus
respectivos niveis e tipos como também apresenta uma lista de atividades em que a pessoa-

chave em questdo atua.

Baseado neste relatério, o gestor da area pode, por exemplo, identificar a
necessidade de treinamentos para a pessoa-chave devido a uma caréncia de alguma
habilidade ou mesmo alocar esta pessoa-chave para determinados projetos com outra
instituicdo devido a sua rede de relacionamentos. Do ponto de vista da pessoa-chave, a
mesma pode, a partir do relatorio de lacunas de uma atividade, identificar quais as

habilidades/competéncias ndo possui e criar sua propria estratégia do conhecimento.

3.2.4) Relatorio do Capital Estrutural existente

Este relatério apresenta uma lista das estruturas/métodos/sistemas existentes na

organizagao.

A utilidade deste relatorio pode ser percebida a partir do momento que os gestores
das areas percebam a existéncia de equipamentos que possam ser compartilhados, de
métodos e metodologias que podem ser difundidos para a organiza¢do ou para uma
determinada 4rea como também de sofiware e sistemas computacionais que necessitem de

integragdo com outros software ou possam ser utilizados por outras areas.

3.2.5) Relatorio do Capital Intelectual existente

Este relatorio apresenta uma lista das habilidades/competéncias existentes na

organizagdo através das pessoas-chave.

Este relatorio possibilita que os gestores da organizacdo possam identificar

caréncias com relagdo ao capital intelectual atualmente existente na organizagdo. A
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caréncia de algumas habilidades pode resultar em programas de treinamento, contratagao de
novos profissionais, aquisi¢do de outras institui¢cdes, parcerias, criagao de areas de pesquisa

e desenvolvimento, etc.

3.2.6) Relatorio do Capital de Relacionamento existente (através das pessoas-chave)

Este relatério apresenta uma lista dos relacionamentos (pessoas internas, pessoas

externas e instituicdes) existentes na organizacao através das pessoas-chave.

A utilidade deste relatorio pode ser percebida no momento da alocagdo de pessoas-
chave para determinados projetos. O nivel e o tipo do relacionamento com outras pessoas-
chave da organizacdao pode ser importante na formacao de equipes, j4 que atritos pessoais
podem ser prejudiciais a iniciativa. Outro aspecto a ser ressaltado ¢ a prospecgdo e
alavancagem de novos negocios ou parcerias a partir dos relacionamentos externos das

pessoas-chave.

3.2.7) Relatorio do capital de relacionamento existente (através da organizac¢io)

Este relatério apresenta uma lista dos relacionamentos da organizagdo existentes

com outras institui¢oes.

Este relatorio permite que os gestores da organizagdo identifiquem a necessidade da

criacdo e manutengdo de relacionamentos com determinadas institui¢des.

3.2.8) Buscas por pessoas-chave X atividade

Esta busca apresenta uma lista de pessoas-chave aptas a desempenhar

determinada(s) atividade(s) devido a suas habilidades e/ou relacionamentos.

O relatorio obtido através desta busca permite ao gestor da area identificar pessoas-

chave aptas a desempenhar determinada atividade. Este relatério pode indicar que
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determinadas pessoas-chave podem estar mal alocadas na organizag¢ao caso estejam aptas a

atuar em atividades diferentes daquelas em que estejam alocadas.

3.2.9) Buscas por pessoas-chave X habilidade

Esta busca apresenta uma lista de pessoas-chave que possuem determinada(s)

habilidade(s)/competéncia(s).

O relatorio gerado por esta busca pode ser util uma vez que possibilita ao gestor da
area identificar pessoas-chave dotadas de alguma habilidade/competéncia para a resolugdo
de um problema emergencial, para a criagdo de mecanismos de disseminagdo deste
conhecimento ou para a criagdo de foruns e workshop internos para treinamento e

desenvolvimento de outras pessoas-chave.

3.2.10) Buscas por atividades X pessoa-chave

Esta busca apresenta uma lista de atividades as quais determinada(s) pessoa(s)-

chave estdo aptas a desempenhar devido a suas habilidades e/ou relacionamentos.

De forma similar ao relatdrio gerado pelas “Buscas por pessoas-chave X
atividade”, o presente relatorio pode auxiliar o gestor da area a verificar a alocacdo de

determinadas pessoas-chave na organizagao.

3.2.11) Relatorio das lacunas de uma atividade

Este relatorio apresenta as lacunas entre o conhecimento (capital intelectual, capital
estrutural e capital de relacionamento) identificado como necessario de acordo com os

aspectos estratégicos € o conhecimento existente na organizagao.

Este ¢ um dos relatorios mais importantes a serem obtidos através da presente
metodologia. De acordo com as lacunas identificadas para cada atividade, o gestor da

organizac¢do deve identificar as iniciativas mais efetivas para a obtencdo do conhecimento
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necessario para se ter sucesso nos negocios. Algumas destas iniciativas podem ser descritas
como a verificagdo da necessidade de contratagdo de novos profissionais (devido as suas
habilidades e ou relacionamentos), aquisicdo de novos software de apoio, implantacao de
metodologias de trabalho, realocacdo de colaboradores, implantacio de programas de

disseminagdo de determinado conhecimento, etc.

3.2.12) Relatorio das pessoas-chave x lacunas/atividade

Este relatorio apresenta uma lista de pessoas-chave que possuem habilidades e/ou
relacionamentos para preencher as lacunas identificadas no relatorio das lacunas de uma

atividade.

3.2.13) Relatorio dos capitais excedentes de uma pessoa-chave

Este relatorio apresenta, para uma determinada pessoa-chave, uma lista de
habilidades/competéncias e relacionamentos que ndo sdo utilizados nas atividades onde

estas pessoas-chave atuam.
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4) Proposicao da ferramenta

O presente capitulo tem por objetivo a proposicdo de uma ferramenta de apoio ao
mapeamento do conhecimento em uma organizacdo. Esta proposi¢do esta baseada nas
defini¢des e caracteristicas técnicas de uma ferramenta de apoio a gestdao do conhecimento

apresentadas no capitulo 2 e na metodologia apresentada no capitulo 3.

Segundo CARVALHO (2000) e DAVENPORT e PRUSAK (1998), os “Sistemas de
Mapeamento do conhecimento” sdo como uma lista de quem sabe o qué. Segundo os
autores, estes sistemas ndo armazenam conhecimento e tém como principal caracteristica
apontar para pessoas detentoras de um determinado conhecimento com o intuito de seu
compartilhamento. E interessante ressaltar que os software desta classe se apdiam
basicamente na identificacdo do capital intelectual de uma organizagdo, ou seja, na sua
maioria sdo tratadas como ferramentas de localizacdo de especialistas. Neste contexto, a
presente proposicdo da ferramenta pode ser considerada mais abrangente, uma vez que
também incorpora o capital estrutural, capital de relacionamento e procura identificar as

lacunas entre o conhecimento necessario e o existente em uma organizagao.

Conforme ressaltado no capitulo 2, o presente trabalho se apdia numa abordagem
sistematica. Desta forma, considera-se a ferramenta um instrumento no apoio a uma

iniciativa de mapeamento do conhecimento e ndo um instrumento substituto.

4.1) Arquitetura sugerida

Um dos elementos-chave de qualquer ferramenta de apoio a gestdo do
conhecimento ¢ sua arquitetura. A arquitetura define como os “componentes” da ferramenta
interagem entre si e que funcionalidades cada componente tem a responsabilidade de

executar.
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A figura 4.1 ilustra a arquitetura sugerida para a ferramenta proposta. As maquinas
clientes, o Servidor WEB/Servidor de aplicacdao e o Servidor de Banco de dados situados
no ambiente de uma Intranet’’, podem ser considerados os principais componentes da

arquitetura sugerida.

INTRANET

Servidor WEB
Servidor de aplicaciao

Servidor de
Banco de dados

(Fonte: Elaboragdo propria)

Figura 4.1: Arquitetura tecnoldégica sugerida para a ferramenta

O componente representado pelas maquinas cliente (web browsers) tem na
interface® da ferramenta com os usudrios seu principal papel. Para os usuarios em geral
esta interface ¢ uma pagina internet como outra qualquer que pode simplesmente ser
acessada através de um enderego. As maquinas cliente interagem com os servidores
WEB/Servidores de aplicacao através de um dos protocolos utilizados no ambiente Intranet

conhecido como HTTP?.

*I A Intranet é uma rede LAN (Local Area Network) ou WAN (Wide Area Network) corporativa
que utiliza tecnologias Internet e é segura através de Firewalls e outros dispositivos de seguranga. A
Intranet pode interconectar varios servidores, clientes, bases de dados e aplicagdes.

*2 Dentre as principais caracteristicas da interface estdo presentes a entrada, saida, apresentagio e
valida¢ao dos dados.

* HTTP (Hyper Text Transfer Protocol) é o protocolo que permite a transmissdo de textos, fotos,
graficos, sons, videos e outros recursos através da Intranet.

79



O componente representado pelo Servidor WEB/Servidor de aplicagdo armazena a
maior parte da logica de funcionamento da ferramenta. De acordo com esta logica, o
componente interpreta € processa a requisicdo enviada pelas maquinas cliente, interage com
o Servidor de Banco de dados quando necessario e retorna a resposta ao cliente. E
interessante que a forma de intera¢do entre o Servidor WEB/Servidor de aplicagcdo com o
Servidor de Banco de dados ocorra através de mecanismos de conexdo de padrdo aberto.
Dentre entre estes mecanismos, os mais conhecidos e utilizados sdo o ODBC?** e, mais

recentemente, o OLEDB?.

O componente representado pelo Servidor de Banco de dados armazena todos os
dados utilizados pela ferramenta através de um sistema gerenciador de banco de dados
centralizado. Dentre uma gama de opcdes de sistemas gerenciadores de banco de dados
(Rede, Hierarquico, Orientado a Objeto, Relacional) propomos que o SGBD utilizado pela
ferramenta seja do tipo relacional. Esta tecnologia tem sido amadurecida ha décadas e
proporciona uma série de facilidades de gerenciamento, de integracdo, de performance, de

escalabilidade entre outras.

A ferramenta proposta estd baseada numa arquitetura onde cada componente tem o
seu papel e sua forma de interagdo bem definida. Algumas das vantagens desta abordagem
sao a facilidade de gerenciamento e a escalabilidade. Estes aspectos serdo abordados com
mais detalhes na proxima se¢do, onde sera apresentado como a ferramenta baseada na
arquitetura sugerida implementa as caracteristicas técnicas de uma ferramenta de apoio a

gestdo do conhecimento, conceito apresentado em 2.4.2.

* ODBC (Open DataBase Connectivity) ¢ uma API largamente utilizada para o acesso de
aplicagdes aos sistemas gerenciadores de banco de dados.

> OLEDB ¢ uma API baseada em um padrdo aberto e permite interagio de aplicagdes com sistemas
gerenciadores de bancos de dados, sistemas de arquivos, repositorios de emails e outras formas de
armazenamento de dados.
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4.2) Caracteristicas técnicas

4.2.1) Capacidade de Integracao

Como apresentado na se¢do anterior, sugere-se que a ferramenta de apoio a Gestao
do Conhecimento seja utilizada em uma arquitetura baseada em uma Intranet. A maioria
das Intranets utiliza o protocolo TCP/IP, o mesmo utilizado pela Internet. Este protocolo
proporciona uma padronizacdo na obtencdo e envio de dados independente do tipo de
hardware, sistema operacional ou software, por exemplo, e pode ser largamente utilizado

pelos diferentes sistemas de informacdo presentes em uma organizagao.

Outro importante aspecto a ser considerado ¢ o conceito do desenvolvimento da
ferramenta através de componentes. Um componente ¢ um pedaco de software que prové
um conjunto definido de servigos para um determinado cliente. Este cliente pode ser um
outro software ou um outro componente®®. O desenvolvimento da ferramenta baseada em
tecnologias de componentes (CORBA, COM+, ENTERPRISE JAVA BEANS)
possibilitaria a integracdo da ferramenta com outros software ja existentes na organizagao
uma vez que permitiria que estes outros software pudessem acessar transparentemente os

servicos definidos pelos componentes da ferramenta proposta.

A utilizacdo de conexdes ODBC/OLEDB entre o Servidor WEB/Servidor de
Aplicagao e o Servidor de Banco de dados também ¢ um fator que auxilia na capacidade de
integragdo entre a ferramenta e outros software da organizacdo. A razio para tal ¢ que tanto
o ODBC quanto o OLEDB foram desenvolvidos baseados em padrdes abertos da industria
de informatica, visando que uma aplicagdo faga acesso a diferentes sistemas gerenciadores
de bancos de dados, minimizando alteracdes na aplicacdo e no sistema gerenciador de
banco de dados. Assim sendo, da mesma forma que o Servidor Web/Servidor de aplicacao

interage com o Servidor de Banco de Dados através de conexdes ODBC/OLEDB, outros

** E importante diferenciar os conceitos de componente e cliente apresentados na arquitetura
sugerida e os conceitos apresentados neste trecho.
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aplicativos também podem fazé-lo. As conexdes ODBC/OLEDB também permitem que o
Servidor Web/Servidor de Aplicagdo da ferramenta possa interagir com outros servidores

de banco de dados da organizagao.

4.2.2) Suporte a Distribuicio

A arquitetura sugerida no topico anterior também privilegia o suporte a distribui¢ao
da ferramenta, uma vez que possibilita sua utiliza¢do através de computadores distribuidos
fisicamente com baixos custos de infra-estrutura e de treinamento. Geralmente ¢ requerido

por parte dos usudrios o conhecimento para a manipulagcdo de um software web browser.

Outro importante aspecto ¢ a facilidade de manutencdo em caso de mudangas na
ferramenta. Como grande parte da ldgica de funcionamento da ferramenta esta presente no
Servidor Web/Servidor de Aplicacao centralizado, ¢ justamente neste componente que estas
mudangas devem ser incorporadas. Eventualmente, se as mudangas requeridas na
ferramenta envolverem a busca ou armazenamento de dados, pode ser necessario promover
alteragdes também no Servidor de Banco de Dados. Neste contexto, as mudangas
necessarias a ferramenta serdo transparentemente realizadas nos web browser dos usudrios,
ndo havendo assim necessidade de alteracdo nas configuragdes e no ambiente de

funcionamento destes softwares, o que facilita imensamente a distribui¢do da ferramenta.

4.2.3) Capacidade de Personalizacio

Para que a ferramenta implemente funcionalidades de personalizagdo, ¢ proposto o
conceito de associagdo de usudrios a determinados perfis. Além da capacidade de
personalizagdo, este conceito também auxilia na seguranga da ferramenta uma vez que
habilita ou restringe o acesso para determinados de seus modulos (veremos com detalhes

mais adiante).
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Um perfil pode ser visualizado como uma responsabilidade de utilizacdo da
ferramenta e geralmente estd associado a um ou mais direitos que representam o privilégio

de executar determinada funcao.

Neste contexto, um usuario com acesso a ferramenta pode estar associado a um
determinado perfil, que por sua vez, pode estar associado a uma série de direitos. Por
exemplo, um usudrio estd associado a um perfil de administrador e este perfil esta
associado aos direitos de criagdo de usuarios, criacdo de perfis, criacdo de direitos,

desativacao de usuarios ativos, etc.

O perfil e os direitos associados ao usudrio sdo utilizados para que a interface da
ferramenta seja personalizada. Dependendo do perfil e dos direitos associados a um
usuario, o conteudo”’ dos diferentes modulos da interface da ferramenta é apresentado

diferentemente.

Uma das grandes vantagens do conceito de associacdo de usudrios a perfis X
direitos ¢ a facilidade de manuten¢do do gerenciamento dos usudrios da ferramenta. Caso
um usudrio tenha sua responsabilidade modificada na utilizagdo da ferramenta, este pode
ser facilmente associado ao novo perfil sendo desassociado do perfil anterior de forma

transparente.

4.2.4) Suporte a Administracao

Além dos outros componentes do ambiente necessario ao funcionamento da
ferramenta (servidor Web, servidor de banco de dados, etc.) que possuem facilidades de
administracdo e performance embutidas, como a criagdo e controle de acesso de usudrios e
a medicdo de acessos, sugerimos que a ferramenta apresente um modulo especifico de

suporte a administragao.

27 TR . .
Este contetdo inclui graficos, textos e acessos a outras funcionalidades.
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Neste contexto, propde-se que este area apresente facilidades como a criagdo de
usudrios, criacao de perfis, criagdo de direitos, associagdo de usudrios a perfis, associagao

de usuarios a direitos dentre outras funcionalidades administrativas.

4.2.5) Seguranca

E importante que uma ferramenta deste tipo possua algum mecanismo de
autenticagdo dos usudrios, uma vez que somente usuarios autorizados devem ter acesso a
sua utilizacdo. Neste contexto, propde-se a autenticagdo dos usuarios através da requisi¢ao
de um nome identificador do usudrio e uma senha, através de um processo conhecido por

Logonzg.

Conforme mencionado em 4.2.3, o conceito da associagdo dos usuarios aos perfis X
direitos também auxilia na seguranga da ferramenta. Isso se deve ao fato do usuario so ter
acesso as funcionalidades que tem acesso. Neste sentido, mesmo que a interface nao
apresente os acessos a determinadas funcionalidades, usuéarios mal intencionados podem
descobri-los. Entretanto, antes de acessar qualquer funcionalidade da ferramenta, o usuario
tem seu perfil e seus direitos confrontados com o nivel de acesso requerido. Este conceito
impede que usudrios, mal intencionados ou ndo, tenham acesso a determinadas

funcionalidades caso ndo possuam o perfil e os direitos adequados para tal.

Outro aspecto importante ¢ a seguranca da logica de funcionamento da ferramenta
como também dos dados armazenados pela utilizagdo da mesma. Para enderecar este
aspecto, sugere-se que exista diariamente um procedimento de backup dos dados no
servidor Web/Aplicagdo e Servidor de Banco de Dados. Este procedimento evita que estes
dados sejam perdidos em caso de falha de hardware, ataques de usuérios mal intencionados

e/ou problemas fisicos no local onde se encontram os componentes da arquitetura.

¥ Logon refere-se ao processo de validagdo e autenticagio de um usuario a um sistema operacional,
rede de computadores ou um sistema de informagdo. Geralmente, uma vez informados os dados
necessarios, estes sdo validados em algum repositorio onde ficam armazenados a lista dos usuarios
com o0 acesso autorizado.
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4.2.6) Escalabilidade

Outro motivo da escolha do ambiente sugerido deve-se a sua capacidade de
incorporar novos elementos. Este aspecto pode ser importante caso o nimero de usudrios da
ferramenta aumente consideravelmente e esta ndo suporte o numero de acessos
simultaneos. E importante ressaltar que estes elementos, na maioria das vezes, ndo sao
novos componentes aos apresentados na arquitetura sugerida (Maquinas Cliente, Servidor
Web/Servidor de Aplicacdo e Servidor de Banco de Dados), mas sim novas instancias
destes componentes que serdo utilizados conjuntamente com o0s ja existentes.
Eventualmente a adicao de um novo elemento pode também requerer a adicdo de um novo

componente.

Uma analise do volume de acesso e a busca de possiveis “gargalos” na utilizacdo da
ferramenta devem ser realizadas para definir a maneira em que este(s) novo(s) elemento(s)
serd/serao adicionado(s). Por exemplo, caso o servidor Web/Aplicagdo nao esteja
suportando o nimero de acessos simultineos, um novo servidor Web/Aplicagdo deve ser
adicionado ao ambiente funcionando em paralelo ao servidor j4 existente permitindo que a

performance da ferramenta continue aceitavel.

Um procedimento andlogo pode ser realizado para o Servidor de Banco de Dados e

para a Intranet.

4.2.7) Facilidade de uso e interface com o usuario

De acordo com o ambiente sugerido, o software utilizado pelos usudrios para
acessar a ferramenta ¢ um web browser. Estes software sdao baseados em ambientes graficos
de facil aprendizado, que além de intuitivos possuem uma diversidade de recursos
multimidia (sons, imagens, textos e animagdes). Estes ambientes sao ideais para um publico

geral, ndo necessariamente exigindo amplos conhecimentos em informatica.
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Além das facilidades ja permitidas pelo uso do browser, sugerimos que a ferramenta

apresente outras duas caracteristicas de interface:

- Carga rapida — Como a ferramenta apresenta caracteristicas de um software e nao de
um Web Site institucional ou de demonstracao de produtos e servi¢os, um requisito
primordial € o de ndo esperar por minutos na carga de uma dada pagina. Graficos

leves e diretos sdo imprescindiveis.

- Navegacao facil — A navegacdo simples pode parecer uma coisa Obvia, mas ¢
freqlientemente negligenciada. Um requisito importante ¢ facilitar ao maximo a
navegagao por parte do usudrio, permitindo que ele tenha total controle sobre sua
navegacdo e que ele possa encontrar uma determinada pagina com um minimo de

passos possiveis.

4.2.8) Documentacio e ajuda

Sugere-se que a ferramenta possua uma area especifica com documentagao das suas
principais funcionalidades, forma de utilizacdo e duvidas mais freqiientes. Esta area ¢
essencial para que os usuarios aprendam a utilizar corretamente a ferramenta como também

possam tirar duvidas no decorrer de sua utilizagao.

Além desta area especifica, um outro aspecto simples de implementar, mas muito

util, € a colocagdo de mensagens explicativas junto as imagens e botdes da ferramenta.

Uma boa documentacdo, através de manuais e exemplos de utilizagdo também ¢

essencial para que a ferramenta consiga abranger de forma efetiva a sua utilizagao.
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4.3) Funcionamento da ferramenta

Para que um determinado usuario inicie a utilizagdo da ferramenta, ¢ necessario que

ele efetue o Logon. Conforme mencionado na secdo 4.2.5, a ferramenta utiliza um

mecanismo de autenticagdo baseado na requisi¢do de usuario e semha. A figura 4.2

representa a interface deste mecanismo de autenticagao.
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Efeiuar Login

Cancelar |

|87 jawascriptsbmetel); [ Intemet

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.2: Tela de requisicio de usuario e senha — Processo de Logon

Ao efetuar o Logon, o usudrio pode ou ndo ser autorizado a iniciar a utiliza¢do da

ferramenta. Caso a autorizagdo seja positiva, a ferramenta armazenara o perfil e os direitos

deste usuario que, como mencionado nas segdes 4.2.3 e 4.2.5, servirdo para personalizagoes

de interface e verificagdes de seguranca.
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A figura 4.3 representa a tela inicial da ferramenta para um usudrio autorizado a

utiliza-la.
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(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.3: Tela inicial da ferramenta

De acordo com a figura 4.3, para facilitar o entendimento das diversas
funcionalidades da ferramenta optou-se por dividi-la em trés modulos, o “Moddulo

Gerencial”, o “Moddulo Principal” e o “Mddulo Relatorios”.

O “Modulo Gerencial” esta baseado nas caracteristicas técnicas apresentadas na
secdo 4.2 e na figura 4.3 ¢ representado pelos botdes na parte superior direita. O “Modulo
Principal” esta fortemente baseado na automagdo das tabelas da metodologia para
mapeamento do conhecimento, apresentadas no capitulo 3, e estd representado na figura 4.3

através da aba “Principal”. O “Moddulo Relatérios” compreende os relatérios apresentados

88



como produtos obtidos através da mesma metodologia e estd representado na figura 4.3

através da aba “Relatorios”.

Nas proximas secdes serdo apresentados o Modulo Gerencial, o Mddulo Principal e

0 Moédulo Relatérios?’.

4.3.1) Modulo Gerencial

O Moddulo Gerencial € proposto como uma parte fixa da interface, ou seja, os botdes
na parte superior direita poderdo ser utilizados a qualquer momento. De acordo com a
figura 4.4, o Modulo Gerencial compreende o retorno a pagina inicial (home) e as areas de

administracdo, usuario e ajuda.

USUARIC

(Fonte: Elaboragdo propria)

Figura 4.4: Médulo Gerencial da ferramenta

4.3.1.1) Home

O botdo Home representa um retorno para a pagina inicial da ferramenta (Figura
4.3) e serve como uma referéncia inicial para qualquer usudrio, ou seja, o usuario pode a

qualquer momento retornar a pagina inicial da ferramenta.

* Para facilitar a visualizagdo das telas, optou-se por demonstrar somente a area das janelas que
compreende o conteudo relevante.
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4.3.1.2) Administragdo

Conforme apresentado na se¢do 4.2.4, o botdo Administragdo representa uma area

com funcionalidades administrativas. Dentre elas destacam-se:

- Criacao/Alteragao/Exclusio de usuarios
- Criagao/Alteragao/Exclusao de Perfis
- Criagao/Altera¢ao/Exclusao de direitos

- Visualizac¢do de Logs de acesso

4.3.1.3) Usuario

O botao Usuario representa uma area destinada a funcionalidades especificas para
cada usudrio da ferramenta. Estas funcionalidades compreendem alteracdo de seus dados,

visualizacdo de seus perfis e direitos e outras.

4.3.1.4) Ajuda

Conforme apresentado na se¢do 4.2.8, o botdo 4juda leva para uma area destinada a

documentacao e especificacdo das principais funcionalidades da ferramenta.

4.3.2) Modulo Principal

E no Médulo Principal que as tabelas apresentadas em cada etapa da metodologia de
mapeamento do conhecimento serdo automatizados. De acordo com a figura 4.4, pretendeu-
se sintetizar em uma interface Uinica a representacdo dos elementos (organizac¢ao, processos,
atividades e pessoas-chave), seus inter-relacionamentos e seus relacionamentos com o

capital intelectual, capital estrutural e capital de relacionamento.
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Figura 4.5: Moddulo Principal da ferramenta

Os asteriscos representados na figura 4.4 visam chamar a aten¢do para o capital de
relacionamento. Conforme apresentado no capitulo 3, o capital de relacionamento foi
dividido em relacionamento com pessoas internas, relacionamento com pessoas externas
(outras instituicdes) e relacionamento da organiza¢do com outras instituigdes. No esforco
da representagdo Unica para a interface, optou-se por utilizar um artificio para representar as
trés formas de relacionamento. Assim, quando o usudrio passar 0 mouse sobre 0s
retangulos que representam o capital de relacionamento na figura 4.4, sugere-se o
surgimento de uma janela com as op¢des do relacionamento com pessoas internas, com
pessoas externas e com instituigoes. Estas opcdes estdo representadas na figura 4.4 pelos

numeros 6,7,8 ¢ 12,13 ¢ 14.
A ordem numérica apresentada na figura 4.4 visa abranger seqiiencialmente as

etapas da metodologia. A tabela 4.1 a seguir representa a relacao das etapas da metodologia

com os numeros da figura 4.4.
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Etapa da metodologia de mapeamento do conhecimento Numero da figura 4.4.

1 — Identificar os processos a serem mapeados e suas
le2

atividades

2 — Identificar as pessoas-chave e relaciona-las as atividades | 3

3 — Identificar o capital intelectual, o capital estrutural
: . . 4,5,6,7e8
e o capital de relacionamento necessarios

4 - Identificar o capital intelectual, o capital estrutural
. ) ) 9,10,11,12,13 ¢ 14
e o capital de relacionamento existentes

e ) . Presente em todos os
5 — Habilitar mecanismos de atualizacao
nimeros

(Fonte: Elaboragao propria)

Tabela 4.1: Relagao das etapas da metodologia com os nimeros da figura 4.4

A seguir serd demonstrado, através dos nimeros da figura 4.4, como as tabelas
apresentadas na metodologia serdo automatizadas pela ferramenta. Para tal, o presente
trabalho abordara detalhadamente os nimeros 1, 2, 3 ¢ 4 uma vez que estes itens siao
suficientes para oferecer ao leitor um claro entendimento da automacao de todas as tabelas

da metodologia. Os itens representados pelos nimeros de 5 a 14 serdo listados no Anexo .

4.3.2.1) Processos (Item 1 da figura 4.5)

A figura 4.6 demonstra como parte da tabela 3.2 (se¢do 3.1.1) pode ser
automatizada pela ferramenta. Como se pode notar na figura 4.5, da tabela 3.2, somente os
processos € 0s objetivos estratégicos foram contemplados na tela da ferramenta
apresentada. As atividades e seu percentual de conhecimento documentado e ndo

documentado serdo apresentadas a seguir.
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Processo

Prospecgio de novos parceinos

Ohielivos Estralégicos

Conequistar clientes de alto walor potencial _\\\Y
Expandir o ezcopo de atuagio \
Abvidade %6 Documentade | %8 Nio Documentado

¥ Cenguistar dientes de alto valor potencial
[¥ Expandir o escopo de atuacSo

[T Melhorar a eficiéncia operacional
&

Processos cadastrados

[7 ConcescBo de crédito
[C Cebrangs
[T aplicagies Financeiras

Home | Cadastro de Processos !
Processo
[F‘n:uspem;ﬁn o nowvos parceirog
Objetivos Estratéaicos
;lJ
j'
;[J

i

| Incluir Frocesso | Excluir Frocessa |

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.6: Automacio da tabela 3.2 através da tela de processos

A tela da ferramenta apresentada na figura 4.6 apresenta uma estrutura de
navegacdo na parte superior esquerda (Home | Cadastro de Processos) que indica o
caminho percorrido e disponibiliza /ink para navegar por determinadas areas da ferramenta.
Este conceito refor¢a a facilidade de navegacao abordada na secao 4.2.7. A tela também
apresenta um campo para entrada do processo, um painel com os objetivos estratégicos ja

identificados e um outro painel com os processos ja cadastrados.

A opgao “Incluir Processo” armazena no banco de dados um novo processo € 0s

objetivos estratégicos relacionados, enquanto que a opgdo “Excluir Processo” exclui no
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banco de dados o(s) processo(s) escolhido(s) dentre os ja cadastrados e seus

relacionamentos com os objetivos estratégicos.

E importante ressaltar que o formato e a disposicio dos componentes de interface
(estrutura de navegacdo, campos de entrada, painéis de opgdes, botdes, etc.) da tela de
processos apresentada na figura 4.6 serdo utilizados como padrdo para todas as outras telas
do Modulo Principal. Desta forma, na apresentagdo da automacgao das proximas tabelas da

metodologia ndo sera detalhado aspectos relativos aos componentes de interface.

Outra opc¢ao nao explicitamente apresentada na tela da figura 4.6 ¢ a atualizagdo dos
processos. Esta op¢ao pode ser acessada quando o usuario clica em um dos processos
cadastrados e uma outra tela ¢ apresentada com os dados relativos ao processo escolhido. A

figura 4.7 demonstra esta interface.

Home | Cadastro de Processos

Processo

[Concassio de crédit

Objetivos Estratégicos

[ Conguistar chentes de aklta valar potencial .Z.I
[T Expandir o escopo de abuagio

[T Melhorar a eficiéncia aperacional =
A L[_‘
| Altarar Processo ] Mowa Processa |

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.7: Tela de atualizacio de processos

Para promover a alteragdo do processo escolhido no banco de dados, o usuario altera
os dados desejados e clica na opgao “Alterar Processo”. A opcao de “Novo Processo”

retorna a tela de processos (figura 4.6).
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A opcao de atualizagdo apresentada através da figura 4.7 também servird como
padrdo para a atualizacdo de todas as telas do Mddulo Principal. Conforme mencionado, a
etapa 5 da metodologia - Habilitar mecanismos de atualizacdo — esta presente em todos
os numeros da figura 4.5. Embora de acordo com a metodologia esta seja a ultima etapa a
ser contemplada, optou-se por apresentar o conceito das telas de atualizagdo neste momento

para manter a ordem logica da interface grafica™.

4.3.2.2) Atividades (Item 2 da figura 4.5)

A figura 4.8 demonstra como a outra parte da tabela 3.2 pode ser automatizada pela
ferramenta. Além dos campos para a entrada das atividades, do conhecimento documentado
e conhecimento ndo documentado, a tela de atividades possui um campo de selecao para

associa¢do com um determinado processo.

3% Geralmente, no desenvolvimento de um sistema de informacao, as op¢des de inclusdo, exclusdo e
alteragdo se encontram numa mesma interface com o intuito de facilitar a utilizagdo e o
gerenciamento deste sistema pelo usuario.
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Processo

Prospecqio de novos patceiros

OEjefivos Estratégicos

Abivicade % Documentads | %s Nio Documenidado
Pearuisa de mercado a0 40 |

Home | Cadastro de Atividades

Processo
] Prospectdo de novos parceirog ﬂ

Atividade

]Pesq uisa de mercado

|Eﬂ % Documentado I‘m % M3o Documentado

Atividades cadastradas

[T Andlize do clisnte .
I Andlise de erédibe

[T #&ndlise contabil =
e L[J
[ Incluirtividade | | ExcluirAtvidade |

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.8: Automacio da tabela 3.2 através da tela de atividades

4.3.2.3) Pessoas-Chave (Item 3 da figura 4.5)

A figura 4.9 demonstra como a tabela 3.3 (se¢do 3.1.2) pode ser automatizada pela
ferramenta. Além do campo para a entrada da pessoa-chave, da respectiva area de atuacgdo e
do painel de pessoas-chave ja cadastradas, a tela de pessoas-chave possui um campo de
selecdo para associacdo com um determinado usudrio do sistema. Esta associagao ¢
importante, pois vincula uma pessoa-chave a um usuario valido no sistema, facilitando
assim a capacidade de atualizacdo dos dados de forma personalizada e descentralizada. A

coluna da tabela 3.3 relativa ao Processo, ndo estd representada na tela de pessoas-chave
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uma vez que ao associar uma pessoa-chave a uma ou mais atividades, a primeira estara

indiretamente associada aos processos.

FPesson-Chave Area Avvidade FPracessa

Jo#io ugusto Hobre | Finangas Pearuiza de Concessio de
mercado crédito

Home | Cadastro de Pesspas-Chave

Pesgaa-Chave

[
n
[ /oo Augusto Nobre <:

Area

[Flnﬂnu;ns

Login
| Jodo Augusto Nobre - jaugusta ﬂ

Atividade

[T Estratégia do negdcio

iPesquisa de mercado

5

Pessoas-Chave cadastradas

ll\;LIL

[T Carlos Awqusto
[T alexandre Cardose

_T[

| InclirPessoaChave | Excluir Pessoa-Chave |

e

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.9: Automacio da tabela 3.3 através da tela de pessoas-chave

4.3.2.4) Capital intelectual necessario a realizagdo de uma atividade (Item 4 da figura 4.5)

A figura 4.10 demonstra como a tabela 3.4 (secdao 3.1.3.1) pode ser automatizada
pela ferramenta. A tela de associagdo entre o capital intelectual necessario e as atividades
apresenta um campo de selecdo com as atividades, um campo de selecdo com as
habilidades/competéncias, um campo para a entrada do nimero de pessoas, um campo de
selecdo do nivel de experiéncia e um painel relacionando as atividades x

habilidades/competéncias ja cadastradas.
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Atvidade

Pesguisa de mercado r\\
Hobibdade Compekingia No. pessoas | Nivel |
Buzea na Internet a Bom

Home | Associacdo entre o Capital Intelectual e as atividades

Atividade:
|Fesquisa de mercada =]

Habilidade /Competéncia
] Busca na Intamet x| Mave

MN® pessbas

e

Mivel de experiéncia

LT -

Atividades cadastradas X Habilidade fCompeténcias

[T andlise do cliente Estratégia do negdcio =
[T andlise do diants Megociacio T
| Incluir Associacio I Excluir Associagiio |

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura 4.10: Automacio da tabela 3.4 através da tela de associacdo

do capital intelectual necessario a realizacio de uma atividade

Conforme apresentado na se¢do 3.1.3.1, € essencial que haja um repositorio tnico
com as habilidades/competéncias identificadas, repositorio também denominado neste
trabalho como diciondrio do capital intelectual (tabela 3.6). O botdo “Novo”, ao lado do
campo de selecdo de Habilidade/Competéncia, leva a uma tela que representa a automacao

deste dicionario conforme demonstrado na figura 4.11.
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Hebilidade Competinga | Oba
Cormricacio nferpessoal | Capacidade de wima pessoa se coraunicar de

forrna efetrra

=101%]|

[ Fachar Janela
Habilidade /Compet&ncia

[Comunicacdin interpessoal

Observacdes:

Capacidade de wna pessoa =e comunicar |
de formn efetiva =

Habilidades/Competéncias cadastradas
[T Andlise de risco ﬂ
[T Buscs ma Internct

a : ﬂ:l

Inchir Hobilidade | Excluir Habilidade |

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.11: Automacao da tabela 3.6 através da tela de dicionario do capital intelectual

A tela do dicionario do capital intelectual possui um campo para a entrada de
habilidades/competéncias, um campo de observagdes e um painel com as

habilidades/competéncias ja cadastradas.
A automacdao das demais tabelas da metodologia (Anexo I), representadas pelos

numeros de 5 a 14 da figura 4.5, sera realizada de forma analoga a automacao dos itens

apresentados nesta se¢ao.

4.3.3) Médulo Relatoérios
No Modulo Relatérios os produtos obtidos através das etapas da metodologia

podem ser gerados. Estes produtos serdo apresentados na forma de relatorios, alguns destes

contendo graficos para facilitar o seu entendimento.
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" Principal [ Relatorios |

Relatéric de processos m Relatérlo de conheciments documentado » n&nlzl
documentado

Relatério de pessoas-chave IE Ralatério do capital estrutural Ibﬂittﬂll@

Relatdrio do capital de relacio; ento existente

Relatério do capital intelectual existente IE (através das pessoas-chave)

Relatério do capital de relacionamento existente .
. - - Buscas por pessoas-chave X atividade
{através da organizacio) porp . [ﬂ

Relatdrio dos capitais excedente s de uma pessoa-

\:uscu por pessoas-chawe ¥ habilidade E Buscas por atividades £ pessoa-chave
elatario das lacunas de uma stividade m
chave
i1

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.12: Mddulo Relatérios da ferramenta

De maneira similar a figura 4.5, os nameros de 1 a 12 da figura 4.12 representam a
automacdo dos produtos (relatérios e buscas) obtidos através do mapeamento. O presente
trabalho abordard detalhadamente os numeros 2, 3, 9 e 11 uma vez que estes itens sdo
suficientes para oferecer ao leitor uma clara compreensdo da maneira que a ferramenta
automatiza e gera estes produtos. Os itens representados pelos nlimeros restantes serdao

listados no Anexo II.

4.3.3.1) Relatorio do conhecimento documentado x ndo documentado (Item 2 da figura

4.12)
O relatorio representado pela figura 4.13 identifica, de forma grafica, o percentual

de conhecimento documentado x conhecimento ndo documentado para cada atividade da

organizagao.
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Home | Relatdrios | Relatdrio de conhecimento documentado x nde documentado

andlise do cliente

Analise de crédito

Analise contabil

Andlise do mercado

A e——

Estratégia do negdcie

oy e ——

Pesquisa de mercado

W Documentado

- Nao Documentado

(Fonte: Elaboragdo propria)

Figura 4.13: Relatério de conhecimento documentado x ndo documentado

Como apresentado no capitulo 3, a maior utilidade deste grafico ¢ permitir ao gestor
da organizacao identificar a necessidade de documentagdo e detalhamento das informagdes
necessarias a realizacdo de uma atividade que seja considerada chave. Por exemplo,
supondo-se que a atividade Analise Contabil seja considerada chave para a organizagao,
pode-se extrair da figura 4.13 que a atividade em questdo s6 possui 10% de seu

conhecimento na forma documentada e que esfor¢os podem ser realizados para aumentar

este percentual.

Estes esfor¢os podem resultar em um melhor gerenciamento da atividade, em uma
maior facilidade de treinamento para novos funciondrios e em permitir a continuidade da

atividade caso algum funcionario deixe a empresa.
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4.3.3.2) Relatorio de pessoas-chave (Item 3 da figura 4.12)

O relatorio representado pela figura 4.14 apresenta, para uma determinada pessoa-
chave, as atividades em que a mesma atua além da sua lista de habilidades/competéncias e
relacionamentos (pessoas internas, pessoas externas e institui¢des), com seus respectivos

niveis e tipos.

Home | Relatdrios | Relatdrio de pessoas-chawve

Pessoa-Chave Arca da empresa
Carlos Augusie Ananges (Andlise de Mercado)
Atividades

Andlises Financeiras
Relatdeio Quinzenal sobre o marcsds fingreeive

Habilidades/CompetEncias MNivel
Finangas Excelents
Farramantas Sule (Microsoft Oofies) Baarn
Buses pe fntsrnst B
Redagio B

Relacionamentos Internos (com outras pessoas da mesma empresal

Marne Tipo Grau de relacionamento Irnagem colaborador Cbs,
José Mauricic FPeiroa’ Exoalente Huto bon
Marco Artbrie Frofissional Passimo £dssime

Relacionamentos Externos {com pessoas de outras empresas)

Mlame Empress Tipe Grau de relacienamenta Irmagerm colaborador bz,
Jose Ricards TELEERAS Prodissiona! Sormn Bovn
Maria Cindide TELEMIG Prodissional Indiferentds Born

Relacionamentos com outras empresas
Empresa Grau de relacionamento Innagemn colaborador obs.
TELEGRAS Bem o

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.14: Relatorio de pessoa-chave

De acordo com a figura 4.14, o gestor da area pode, por exemplo, identificar que a
pessoa-chave Carlos Augusto possui nivel de experiéncia excelente na
habilidade/competéncia finang¢as e possui um bom grau de relacionamento com a
instituicido TELEBRAS. Estes dados podem ser importantes caso a organizagdo participe

de um projeto que envolva financas ou caso haja uma iniciativa conjunta com a institui¢ao

TELEBRAS.
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Por outro lado, a pessoa-chave Carlos Augusto pode tracar sua estratégia do
conhecimento a partir do confronto de suas habilidades e relacionamentos com as
habilidades e relacionamentos identificados como necessarios para a realizacao da atividade

em que atua.
4.3.3.3) Buscas por pessoas-chave x habilidade/competéncia (Item 9 da figura 4.12)
O relatorio representado pela figura 4.15 apresenta, para uma determinada

habilidade/competéncia, uma lista de pessoas-chave com seus respectivos niveis de

experiéncia.

Home | Relatdrios | Buscas por pessoas-chave X habilidade
Habilidade fCompeténcia
Flnarngss
Pessoa-Chave Mivel
Alexandre Cardoso Excelente
Carios Augusto Excefente
Marco Anténio Somn
Juzang Songalves Eormn
Carla Paile Razode!
Luciene de Almeids Razodwe!
Leticia Mailo Lirnitado
Ang Pruls Couo Lirnitado
Raphasl Digs Coelho Menhum - Maite Limitads

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.14: Buscas por pessoas-chave x habilidade/competéncia

De acordo com a figura 4.15, o gestor da area pode, por exemplo, identificar que as
pessoas-chave Alexandre Cardoso e¢ Carlos Augusto possuem nivel de experiéncia
excelente na habilidade/competéncia financas. Esta informacao pode ser util a organizagao
caso alguma drea esteja buscando especialistas em finang¢as ou pretenda identificar
possiveis facilitadores para eventuais workshop e programas de treinamento em financas

para outras pessoas-chave.
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4.3.3.4) Relatorio das lacunas de uma atividade (Item 11 da figura 4.12)

O relatério representado pela figura 4.16 apresenta as lacunas entre os capitais
intelectual, estrutural e de relacionamento identificados como necessario para a realizagao

de uma determinada atividade e o existente na organizagao.

Home | Relatdrios | Relatdrio de lacunas (gaps) de uma atividade

Atividade
Analise do Clente

Habilidades /Competéncias Mo.Pessoas Mivel Minimo
[T Estratégiz do Megdolo I Excelente
[T MNegosiagie 2 Eorn

Relacionamento com Empr&saﬂ
[~ sEm454

T Sazedz Marcandilt

[ asamec
Estrutura/MétodafSistema Quantidade Mivel de Urgéncia
Intranet 1 Mecessario

Buscar Pessoa-Chave |

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura 4.16: Relatoérios das lacunas de uma atividade

Como apresentado no capitulo 3, este ¢ um dos relatdrios mais importantes obtidos
através do mapeamento. De acordo com a figura 4.16, percebe-se que para a atividade
Analise do Cliente, hd caréncia das habilidades/competéncias Estratégia do Negocio e
Negociacdo, ha caréncia do estabelecimento de relacionamentos com as institui¢des
SERASA, Gazeta Mercantil ¢ ABAMEC como também hé caréncia da implantacdo de

uma Intranet.
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Para preencher estas lacunas, o gestor da area poderia, por exemplo, realizar
treinamentos internos para desenvolvimento de colaboradores para enderegar a caréncia das
habilidades/competéncias, contratar novos profissionais ou desenvolver uma parceria
estratégica para enderecar a caréncia de relacionamentos e identificar profissionais na
organizagdo ou contratar uma outra instituigdo para a implantacdo da Intranet, de

preferéncia corporativa.
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5) Conclusao

Este capitulo apresentard uma visdo geral dos topicos abordados neste trabalho
ressaltando as contribuicdes geradas. Além disso, algumas sugestdes de trabalhos futuros

serdo brevemente sumariadas.

5.1) Visao geral

Nas organizacdes da era industrial, planejamento, controle e disciplina eram
habilidades suficientes para sobreviver em um mercado pronto, onde a demanda era maior
que a oferta. O conhecimento e a inovagdo eram supérfluos e sufocados pelas rigidas
normas de trabalho. Atualmente, diversos autores afirmam que o conhecimento ¢ o fator
chave de producdo e que para uma organizacdo obter vantagem competitiva sustentavel na
sua area de atuacdo ela deve gerenciar o conhecimento necessario para o seu negocio.
Entretanto, como fazé-lo? A disciplina Gestdo do Conhecimento, apesar de recente,

pretende auxiliar neste sentido.

Neste contexto, para enderegar parte do tema Gestdo do Conhecimento, este
trabalho objetivou a proposicao de uma ferramenta computacional de apoio a0 mapeamento
do conhecimento. Para tal, buscou-se no capitulo 2 rever a literatura sobre os conceitos
abordados neste trabalho. Inicialmente discorreu-se sobre os temas relacionados a Gestao
do Conhecimento, enfatizando o mapeamento do conhecimento em uma organizacao.
Posteriormente, fez-se a ligacdo da Gestdo do Conhecimento com a Tecnologia da

Informagao e conceituou-se uma ferramenta de apoio a Gestao do Conhecimento.
Uma vez realizada a revisdo da literatura, no capitulo 3 foi proposta a metodologia

para mapeamento do conhecimento em uma organizacdo a partir do confronto das

metodologias propostas por CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA (2001) e PROBST
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(2000). A metodologia apresentou cinco etapas para a coleta de dados e também sugeriu

alguns produtos.

No capitulo 4 realizou-se a proposi¢ao da ferramenta. Inicialmente foi apresentada a
arquitetura tecnologica necessaria para o seu funcionamento e posteriormente demonstrou-
se como a ferramenta proposta implementou as caracteristicas descritas no capitulo 2. Por
fim, através de uma seqiiéncia de telas, demonstrou-se como a ferramenta automatizou as

tabelas e os produtos obtidos pela metodologia.

5.2) Contribuicoes

Dentre as contribui¢des do presente trabalho podemos destacar:

« A proposicao da ferramenta

A proposicao da ferramenta foi a principal contribuicao deste trabalho. Um fator de
destaque ¢ a sua abordagem através dos Capitais do Conhecimento (Capital Intelectual,
Capital Estrutural e Capital de Relacionamento) que a diferencia de ferramentas de
mapeamento do conhecimento existentes no mercado de software, que primam basicamente

pela localizagdo de especialistas.

No decorrer do trabalho, enfatizou-se sucessivas vezes que apesar do cunho
tecnologico, este trabalho refuta que o mapeamento do conhecimento esteja somente
baseado no software proposto. Uma iniciativa de mapeamento do conhecimento liderado e
conduzido apenas por profissionais de informdtica pode fracassar, pois tendera a colocar a
tecnologia em primeiro lugar, deixando as pessoas em segundo plano. As pessoas sdo de
fundamental importancia no processo e € importante que se crie uma cultura organizacional
em torno da importancia do mapeamento do conhecimento e da atualizacdo constante dos
dados obtidos. Por outro lado, ignorar os recursos atualmente disponiveis da Tecnologia da

Informagao seria uma ingenuidade extrema. As organizagdes podem e devem utilizar a
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tecnologia como agente potencializador de uma iniciativa de mapeamento do

conhecimento.

« Proposicio da metodologia

A proposicao da metodologia foi outra contribuicdo de destaque. A revisdo dos
conceitos € o confronto de metodologias existentes para 0 mapeamento do conhecimento
possibilitaram a extragdo das contribuicdes mais relevantes para a proposi¢ao da presente

metodologia.

Outro fator de destaque da metodologia ¢ a sua preocupacdo de alinhar a iniciativa
de mapeamento do conhecimento com os fatores estratégicos da organiza¢do. Neste
sentido, a matriz representada pela figura 3.2 pode ser considerada uma ferramenta com
este propdsito, pois sugere o inicio do mapeamento através dos processos denominados
neste trabalho como essenciais, ou seja, processos intensivos em conhecimento e

fortemente relacionados aos objetivos estratégicos da organizacao.

+ Revisao de conceitos sobre Gestao do Conhecimento

Outra contribui¢ao foi a revisdo dos conceitos sobre Gestao do Conhecimento. A
partir de toda a revisao da literatura apresentada no capitulo 2, acredita-se que o presente
trabalho auxilia na compreensdo das diferentes formas na abordagem do tema, tido como
extremamente relevante nos tempos atuais. Este trabalho é mais uma contribui¢do a ser

somada aos diversos esfor¢os ja realizados.

5.3) Trabalhos futuros

Ao longo da elaboragdao do trabalho, percebeu-se a existéncia de pontos que
merecem uma pesquisa mais detalhada e certamente seriam fontes para varias discussoes.

Neste contexto, serdo apresentadas algumas sugestdes para trabalhos futuros. Estas
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sugestdes visam complementar ou mesmo ampliar o escopo do estudo realizado,

contribuindo para aprofundar as questdes que envolvem o tema Gestdo do Conhecimento.

- Abordagem das outras etapas para Gestao dos Capitais Intelectual, Estrutural

e de Relacionamento

Um dos pontos que merecem uma pesquisa mais aprofundada ¢ o da geréncia das
etapas 2 e 3 do modelo de gestdo dos capitais intelectual, estrutural e de relacionamento,
apresentado no capitulo 2. Estas etapas sdo: a) Baseado no mapeamento realizado na etapa
1, tracar a estratégia do conhecimento, ou seja, avaliar quais agdes a empresa deve
empreender no sentido de preencher as lacunas do conhecimento; b) Promover alteracdes

na organizacdo baseadas na acdes identificadas na etapa 2.

Este ¢ um ponto de grande interesse no cotidiano empresarial e no qual reside uma
complexidade consideravel, uma vez que trata-se da tomada de decisdes e exige-se um

profundo conhecimento do negdcio, das necessidades e dos riscos envolvidos.

- Desenvolvimento de pesquisas para Inteligéncia Competitiva

Outro ponto a ser contemplado ¢ a Inteligéncia Competitiva. Conforme apresentado
no capitulo 2, o presente trabalho ndo abordou conceitos e metodologias sobre o assunto,
mas o considera de extrema relevancia para uma efetiva Gestdo do Conhecimento. Neste
contexto, sugere-se que estudos, metodologias e mesmo a proposi¢ao de software sejam

desenvolvidos a partir do tema.

- Implementacio da ferramenta proposta

Conforme apresentado, o foco do presente trabalho se deu na proposi¢do da

ferramenta computacional. Desta forma, nao foram apresentados detalhes da anélise,

desenvolvimento, implanta¢do, testes e manutengdo da ferramenta proposta. Entretanto,
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considera-se que este seria um tema interessante para alunos de graduagdo ou mestrado da

area de engenharia de sistemas.

- Aplicacio da ferramenta

Uma vez implantada a ferramenta, outro estudo relevante seria a sua aplicagdo em
alguma organizacdo. Uma profunda andlise das dificuldades encontradas, dos beneficios
esperados e dos resultados encontrados auxiliaria na validagdo da ferramenta proposta

como também dos conceitos da metodologia para mapeamento do conhecimento.

- Proposicio de uma ferramenta genérica no apoio a Gestio do Conhecimento

Outro aspecto interessante a ser considerado ¢ o de desenvolvimento de uma
ferramenta genérica de apoio a Gestdo do Conhecimento. Esta ferramenta envolveria a
proposicdo e implementagdo de mddulos de mapeamento do conhecimento, inteligéncia
competitiva, mapeamento de processos de negocio, modelos de avaliagao de indicadores

como, por exemplo, o balanced scored card, e outros.

Para se implementar uma ferramenta deste porte, seria necessaria uma profunda
revisdo dos conceitos abordados bem como a identificagdo das correlagdes entre os

mesmos, através de mapas de conceito, por exemplo.

Concluindo, o estudo sobre o mapeamento do conhecimento em uma organizagao ¢
apenas parte de toda uma estratégia de agdo empresarial alinhada aos conceitos da era do
conhecimento. Neste contexto, varias pesquisas ¢ esforcos sobre o tema Gestdo do

Conhecimento ainda tém de ser desenvolvidos.
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ANEXO 1

No presente anexo serdo apresentados os itens representados pelos niimeros de 5 a
14 da figura 4.5. A apresentagdo destes itens tem o proposito de complementar o
entendimento da automacao da metodologia de mapeamento do conhecimento, abordada

com detalhes através dos itens de 1 a 4 na se¢do 4.3.2 (Modulo Principal).

1) Capital Estrutural necessario a realizagdo de uma atividade (Item 5 da figura 4.4)

Abvidads

Lindlise do Cliente

Eepuiasiemasiitodos Duanfidade | Noel Q
Corpratador Perdian [11 0z Imprescindfel

Home | Associacdo entre o Capital Estrutural e as atividades

Atividade:
[Andlise do cliante =]

EstruturafrMétodofSistema

| Camputador Pentiur I =] MNova |

Quantidade

B

Mivel de urgéncia

Estruturas fHétodosSistemas ¥ Atividades cadastradas

[T Andlise do cliente Computadar Pentium 11 ﬂ
[ andlize do cliente Software CRM
| Incluir Associacia | Excluir Azsociachno [

(Fonte: Elaboragdo propria)
Figura Al1.1: Automacio da tabela 3.7 através da tela de associaciao

do Capital Estrutural necessario a realizacao de uma atividade
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2) Capital de Relacionamento (pessoas internas) necessario a realiza¢do de uma atividade

(Item 6 da figura 4.4)

Abvidade

Lindlize do Cliente

Felacionamento (Intemo - Fessoas) Tipo Nivel

Catla Pama Profissional | Excelente X
Felacionamento (Extemo — Pessogs) Insftuicdn | Tipo Nz've.i\\
Felacionamento (Exemo - Ingiticdes) | Tipe Nivel

atividade:
|)1né.lisa do cleanle j

Pessoa-Chave

| Cala Paiva =

Tipe de relacienamento

fizgsional =

Nivel de relacionamentoe

Excelantz o

Al

I~ andlise do cliente Carles Augusto
I~ andlise do cliente Luciang de almeida

| Incluir Associacéio | Excluir Agsociagio |

Atividades cadastradas X Relacionamentos{pessoas internas)

il

Home | Associacho entre os relacionamentos [pessoas internas] e as ativida B/

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A1.2: Automacio de parte da tabela 3.10 através da tela de associaciio do

Capital de Relacionamento (pessoas internas) necessario a realizacio de uma atividade
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3) Capital de Relacionamento (pessoas externas) necessario a realizagdo de uma atividade

(Item 7 da figura 4.4)

Arvidade
L ndlize do Cliente
Felecionamento (Tntemo - Dessoas) Tipo el

Felacionemento (Exdemo — Peasoqs) Inshtuicdo | Tipo Mivel
Ilaria Céndida TELEMIZ | Pessoal | Bo

F

Felacionemento (Exdema - Inshheiedes) | Tipo Aivel

Home | Associagdo entre os relacionamentes (pessoas externas) e as atividade,

atividade:
|}'-‘-nalis.a do cliente j

Contato

|Maria Candido- TELEMIG x| Moo

Tipo de relacionamento

IF‘EEEDtﬂ 'rl

Nivel de relacionamento

IEDI‘I‘I "l

Atividades cadastradas % Relacionamentos{pessoas anternas)

I© anélise do cliente Jodo Prancizco - SEAASA ﬂ
IT Andliza de crédita José Ricarde - TELEBRAS

-
[ IncluirAssociacso | Excluir Associacio |

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A1.3: Automacio de parte da tabela 3.10 através da tela de associacio do

Capital de Relacionamento (pessoas externas) necessario a realizacio de uma atividade
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4) Capital de Relacionamento (institui¢oes) necessario a realiza¢do de uma atividade (Item

8 da figura 4.4)

Afividades

Sndlize do Cliente

Felacionamento (Inteme - Pessoas) Tipo Ael
Felacionamento (Exdemo — Pegsogs) Tnshbuicdo Tipo | MNavel
Felacionamento (Exkemo - Inshisiedes) | Tipo Ael
Grazeta Ilercantil Parceria Inforrmal | Fuim N

Home | Associacdo entre o5 relacionamentos (Instituicdes) e as atividades

Atividade:
[Analise do cliente =]

Instituicdo

| Gezeta Mercaniil =] Movo

Tipa de relacionamento

|Parceria|nf0rma| vI

Nivel de relacionamento

IFIuim TI

Atividades cadastradas X Relacionamentos{instituicies)

[T andlise do disnte SERASA ﬂ
[T andlise do diente Gazeta Mercantil

-
| Incluir Azzociacio | Excluir Associacio I

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura Al.4: Automacio de parte da tabela 3.10 através da tela de associacio do

Capital de Relacionamento (instituicoes) necessario a realizacio de uma atividade
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5) Capital Estrutural existente na organizagdo (Item 9 da figura 4.4)

Estrutnragiiste masdétodas

Localizagdo

Chianfdade

s,

Belatdrio Setoral -

Telecomwmmnicagties

Rio de Janeiro

01

|’\
\

Estrutura/MétodofSistema

Home | Capital Estrutural existente

Localizacao

[Relatério setorial - Telecomunicacies

[Rio de Jansiin

Quantidade
|I]'I

Observacies

[ Baneco de dados oracle

[ Computador Pentium [II

i

[ Inclirsssociacgio |

EstruturasfMétodosfSistemas cadastrados

Exzluir Associacio |

13

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A1.5: Automacio da tabela 3.16 através da tela de Capital Estrutural existente
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6) Capital de Relacionamento existente na organizagdo (Item 10 da figura 4.4)

Tnshtuicdo Tipo Nivel | Tmagem Chs.
Orgéos de cormrdcagio do | Parcetia Formal | Bowe | Bom m\\
Croseernio Federal

Hotne | Capital de Relacionamento existente {organizacdo)

Instituicdo
| Orglios de comunicacio do govema federal = N'ﬂ_‘ﬂ:‘l

Tipo de relacionamento
|Parcaiia Formal x|

Nivel de relacionamento

Bom -
Irnagen
Bom bl

Instituicdes jo cadastradas

[T Anatal :—J
[ Embrateal
Al L'J
| Incluir Associagio I Excluir Aszociagio |

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A1.6: Automacio da tabela 3.17 através da tela

de Capital de Relacionamento existente
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7) Capital Intelectual existente através das pessoas-chave (Item 11 da figura 4.4)

Feszoq- Chave

Ilarco Brtdrao

Habihdade  ompetineia Afel Q
Cornrdcacin Interpessoal Bom

Pesfoa-Chave:
| harco Antdnio j

Habilidade f CompetEncia

Home | Assoclacdo do Capital Intelectual 45 Pessoas-Chave

|Cu:-m unhicacao interpessoal

Mivel de experiBncia

] Bom ﬂ

IT Alexandre Cardoso
[T Carla Paiva

&l

[ Incluir &zsociagio I

ﬂ anl

Pessoas-Chave ¥ HabilidadesfCompeténcias Cadastradas

Software Excel

Redagia

Excluir Associacio |

w5

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A1.7: Automacio da tabela 3.15 através da tela de

associaciao de Capital Intelectual existente através das pessoas-chave
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8) Capital de Relacionamento existente através as pessoas internas (Item 12 da figura 4.4)

Pessoa-Chave

lexandre Cardoso
Felacionamento (Tntemo - Fessoas) | Tipe Mipel Tmagem
Luciann de Slmeida Profissional | Indiferente | Péssimo

I
Felacionamento (Exdemo — Pessogs) | Tipo Mel Imaé'b\
b

Ewmpresa Avel Imagem

Home | Associacdo entre as Pesspas-Chave

Pessoa-Chawe:
[Alexandre Cardoso x|

Pessoas-Chave: K
| Luciano deMmeidaj

Tipo de relacionamento

Frofissional 'l

Mivel de relaclionamento

Indiferznte *l

Irmnagenm

Fézsimo 'v|

Pessoas-Chave ¥ Pessoas-Chave

[T Alexandre Cardoso Leticia Borba L
[T Caros Augusto Marco Antdnio o
-

| Incluir Azsociacio | Excluir Associacio I

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A1.8: Automacio de parte da tabela 3.18 através da tela de

associacao de Capital de Relacionamento (pessoas internas) existente
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9) Capital de Relacionamento existente através as pessoas externas (Item 13 da figura 4.4)

Pessoa-Chave
&lexandre Cardoso

Felacionamento (Tntemmo - Dessaas) | Tipo Aivel Tmagem

Felacionamento (Extermo — Pesaogz) | Tipo Mel Tmagem
Wirdcing Parea — AHATEL Pessoal Bom Execelente™,

Ereprasa Ml Imagem

Homme | Associacdo entre as Pessoas-Chave e of Contatos externos

Fesxoa-Chave:
|.-°~.Ie:-fan e Cardoso ;|

Contato
| Vinicius Paive - ANATEL x| | Hovo

Tipo de relacionamento

Peszoal hd

MNivel de relacionamento

Bom b

Imagem

Excelents *

Pessoas-Chave f Contatos (externos)

[~ Carlos Augusko José Ricardo - TELEEBRAS ﬂ
[T Carlos Augusto Maria Candido - TELEMIG
=
| Incluir Azzociagio ] Excluir Aszociagho |

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A1.8: Automacio de parte da tabela 3.18 através da tela de

associacido de Capital de Relacionamento (pessoas externas) existente
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10) Capital de Relacionamento existente através das institui¢oes (Item 14 da figura 4.4)

Pezsoq-Chave

Llexandre Cardoso

Felasionamento (Intemo - Pessoas) | Tipo Mivel Imagem

Felacionamento (Estermo = Peasogal | Tipo Mival Imagem

Empresa Mivel Tmagem| ]

TELEBRLS Excelente Excelente ™
Home | Associacdo entre as Pessoas-Chave e outras Instituicdes \

Pessoa-Chave:
| Mlexandre Cardoso x|

Instituicdo

| TELEBRAS =] Nowvo |

Mivel de relacionamenta

| Excelente -

Imagem

| Excelems o]

Pessoas-Chave ¥ Instituictes

[T Cardos Augusto TELEBRAS i‘
[T Carlos Augusto TELEMIG

b
[ Incluir Associacio I Excluir sssociacio |

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A1.10: Automacao de parte da tabela 3.18 através da tela de

associacio de Capital de Relacionamento (instituicdes) existente
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ANEXO II

De forma analoga ao Anexo I, no presente anexo serdo apresentados os itens

representados pelos nimeros 1, 4, 5, 6, 7, 8, 10 e 12 da figura 4.12. A apresentagdo destes

itens tem o propdsito de complementar o entendimento da automacdo dos produtos

(relatdrios e buscas) obtidos através do mapeamento, abordada com detalhes através dos

itens 2, 3,9, e 11 na se¢do 4.3.3 (Modulo Relatérios).

1) Relatorio de processos (Item 1 da figura 4.11)

Hotme | Relatdrlos | Relatério de processos

Processo
Concassfo de crddite

Dbjetivos Estratégicos
Crasear 20% & cads trds anag
Mardar & s8UETacE0 Jo cliente & 200%

Atividade

Andlize do chanie
Andlise oo crédilo
Anglize do mercado
Andlise financeire
Estratdgis do negicio

% Cadificado
30
50
i0
a0
5

% Wia Codificada
0
50
a0
20
25

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A2.1: Relatério de processos
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2) Relatorio do Capital Estrutural existente (Item 4 da figura 4.11)

Home | Relatdrios | Relatorie do capital estrutural existente

EstruturasfMétodosfSistemas Localizagdo gtd Obs

Banco d¢ dades Qracie Rl o Jansire I Mio & utiiade pelas owlras filiais
Computador Pentivm T Todss a5 localidsdes 1z

Micrasoft Office 95 Todss 55 localidades Iz

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A2.2: Relatério do Capital Estrutural existente

3) Relatorio do Capital Intelectual existente (Item 5 da figura 4.11)

Home | Relatdrios | Relatdrio do capital intelectual existente

Habilidades fCompetéEncias
Arglize de risoo

Busca ne Internet
Comunicecio inferpessoal
Contabilidade

Estratégle ds empresa
Estratdgiz do negdeio

Exoal

Finangas

Gaitio do conhaciments
informatica

Legislapdo fiscal

Liderznga

Marcado de telscomunicagies
Megociagio

Crganizagio

Poditics de crédfilo - Mecanismaos
Redagio

VisFo Holistica

Word

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A2.3: Relatério do Capital Intelectual existente
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4) Relatorio do Capital de Relacionamento existente através das pessoas-chave (Item 6 da

figura 4.11)

Home | Relatdérios | Relatdrio do capital de relaclonamento existente (através das pessoas-chave)

Relacionamentos com pessoas de outras instituigdes Instituicio
Andréd Rezands Fazets Marcantd
Liricius Palva ANATEL

Jagé Ricarda TELEBAAS
Marig Chnaiido TELEMIG
Fubsng Ferrgirs Banco do Srasd

Relacionamentos com autras instituicies
AfapEc

ANATEL

Associagso/Sindicado dos condadores

Sance do Srasd

Garety darcantil

Governe foderal

Swgiics de comunicacio do governe fodoral
SERASA

TELELRAS

TELEMNG

(Fonte: Elaboragao propria)
Figura A2.4: Relatorio do Capital de Relacionamento

existente através das pessoas-chave

5) Relatorio do Capital de Relacionamento existente através da organiza¢do (Item 7 da

figura 4.11)

Home | Relatdrios | Relatirio do capital de relacionamento existente {através da organizacdo)

Instituic 5o Mivel T agen Obsz.
EMERATEL Born Indifarents
ANATEL Barm ing'itarents

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A2.5: Relatério do Capital de Relacionamento existente através da organizacio
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6) Buscas por pessoas-chave x atividade (Item 8 da figura 4.11)

Atividade
Andlise de Clente

Pessoa-Chave CI CR interno
Alergndre Cordais ok MNAo

Carios Augusts ok o

Ledicls Barboss MAG WA

CR externo (pessoas)

ok
ok
ok

Home | Relatérios | Pessoas Habilitadas a desempenhar uma determinada atividade

CR externo (empresas)
HAD

o

HAD

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A2.6: Buscas por pessoa-chave x habilidade

7) Buscas por atividades x pessoa-chave (Item 10 da figura 4.11)

Pessoa-Chave
Carlos duguste

Atividade

Andlize go Clignte
Andlize de Crédito
Andlise Contibd
Andlize do Marcads
Egtraidoin do Magders

CI

Ol
NAC
wdo
nAD

CR interno
NG

o

KA

Mo

Mo

CR externo (pessaas)
Ol

Ok

NAC

Ol

MWD

Home | Relatdrios | Pessoas Habllitadas a desempenhar uma determinada atividade

CR externo {empresas)
M

o

o

MG

A

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A2.7: Buscas por atividades x pessoa-chave

129



8) Relatorio dos capitais excedentes de uma pessoa-chave (Item 12 da figura 4.11)

Pessoa-Chave
Carlos Augusto

Habilidade fCompetEncia
Flnangss

Relacionamento Interno
Mareo Arddnig

Relacionamento Externo
Marco Arddnio
Marco Artdnio

Relacionamentos Externos (empresas})
FURNAT

Empresa
PETAGBRAS
PETROBRAS

Home | Relatdrios | Relatorio de capitais excedentes de uma pessoa-chave

Tipo
FPessoal
Frofisstonal

Mivel Mininno
Excalante

Mivel
Exodlente

Hivel
Excalante
Begular

Nivel

Moite bom

(Fonte: Elaboragao propria)

Figura A2.8: Relatorio dos capitais excedentes de uma pessoa-chave
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