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RESUMO
Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pés-Graduagcao em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria

PORTAL CORPORATIVO PARA GESTAO DO
CONHECIMENTO: alinhando pessoas, informacao e
estratégia organizacional em uma instituicao de ensino
superior privada

AUTORA: CLAUDIANE WEBER
ORIENTADOR: Dr. ROLANDO J. SOLIZ ESTRADA
Santa Maria, 21 de junho de 2010.

Esta pesquisa se propbs a investigar como desenvolver e implantar um portal
corporativo para auxiliar na gestdo do conhecimento em uma Instituicdo de Ensino
Superior Privada, com base em pessoas, informacao e estratégia organizacional. Tendo
em vista as peculiaridades do contexto e do conhecimento académico, mais
especificamente, referiu-se a uma proposta de constru¢ao de um modelo conceitual de
portal corporativo para a gestdo do conhecimento no contexto académico, tendo por
base o conhecimento organizacional de uma instituicado de ensino superior privada. De
natureza quali-quantitativa, a pesquisa desta dissertacdo caracteriza-se como estudo
de caso. Os objetivos foram alcancados por meio da combinacdo de duas linhas de
acao: a primeira relacionada a construcao tedrica realizada com base na literatura, e a
segunda constituida de questionario, aplicado aos colaboradores técnico-
administrativos da instituicao de ensino superior privada (IESP). Com base nos métodos
empregados, foi possivel: a. levantar as necessidades informacionais e de
conhecimento dos colaboradores da I|ESP; b. verificar como a informacdo e
conhecimento sao tratados na instituicdo de forma a estar articulado a estratégia
organizacional; c. estudar os tipos de portais existentes; e d. estudar a informacao e a
gestdo do conhecimento em instituicbes de ensino superior privadas. A partir desses
resultados, foi possivel delinear um modelo conceitual de portal para a gestdao do
conhecimento em sua vertente tacita e explicita no contexto académico.

Palavras-chave: Gestdao do Conhecimento. Portal Corporativo. Instituicdo de Ensino
Superior Privada. Antonio Meneghetti Faculdade. Gestdo Estratégica. Gestdao da
Informagéao. Intranet. Extranet



Abstract

CORPORATE PORTAL FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT:
lining up people, information and organizational strategy in a
private institution of higher education

AUTHOR: CLAUDIANE WEBER
SUPERVISOR: Dr. ROLANDO J. SOLIZ ESTRADA
Santa Maria, 21 de junho 2010.

This research proposed to investigate how to develop and implant a corporate portal to
assist in knowledge management in a Private Institution of Higher Education, based on
people, information and organizational strategy. Considering the peculiarities of the
context and academic knowledge, more specifically, it referred to a proposal to build a
conceptual model of corporate portal for knowledge management in the academic
context, based on organizational knowledge of a Private Institution of Higher Education.
The research of this dissertation, of qualitative and quantitative nature, is characterized
as a case study. The goals were achieved through a combination of two lines of action:
the first related to the theoretical construction based on literature, and the second
consists of a questionnaire applied to the technical-administrative employees of private
institution of higher education (IESP). Based on the methods employed, it was possible
to: a. collect the informational and knowledge needs of the IESP employees; b. verify
how information and knowledge are treated in the institution in order to be linked to the
organizational strategy; c. study the types of existing portals; and d. study the
information and knowledge management in private institutions of higher education .
From these results it was possible to delineate a conceptual model of portal for the
management of knowledge in its tacit and explicit part in the academic context.

Keywords: Knowledge Management. Corporate Portal. Private Institution of Higher
Education. Antonio Meneghetti. Strategic Management. Knowledge Information.
Intranet. Extranet.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes estao inseridas em um ambiente globalizado e tecnolégico, que
exige e permite um acesso abrangente a dados e informagdes. A inclusdo, cada vez
maior, de conhecimento na producdo de bens, servicos e alteragdes no foco das
organiza¢des em funcdo da globalizacdo e da alta competitividade dos mercados, bem
como, alteragdes na arquitetura e estrutura organizacional, exigem o desenvolvimento
de novas competéncias, tanto a nivel individual como organizacional.

Toda empresa tem uma finalidade definida, segundo Monteiro e Falsarella (2006)
seja ela de produzir coisas tangiveis como produtos ou intangiveis como servigos. Seja
qual for o ramo, a organizagao depende de uma série de atividades para cumprir 0 seu
papel. Assim, as organizagdes da era da informacéo e do conhecimento consomem um
grande ativo de intangiveis, entre eles informagdo e conhecimento. Para Angeloni;
Teixeira e Reis (2008, p.333) “as organizagdes sempre capitalizaram seus
conhecimentos em suas estruturas, em seus processos, em seus produtos e
documentos”.

Tornam-se assim, as relagcdes entre conhecimento e informacdo, ambas
dependentes do contexto e do conhecimento individual. O conhecimento é
autorrenovavel por natureza. “E produzido e consumido simultaneamente. Seu valor
aumenta com 0 uso, ao contrario do que acontece com os bens industriais e as
commodities. Acima de tudo, trata-se de um recurso criado por pessoas, no
relacionamento de umas com as outras.” (NONAKA, 2009, p.106)

Em se tratando de Gestdo do Conhecimento, um enfoque especial € o das
Instituicbes de Ensino Superior, no caso deste estudo, Instituicdo de Ensino Superior
Privada (aqui também chamada de IESP), é fato, que estas organizacbes lidam
caracteristicamente com o conhecimento. Podemos ir mais além, e, afirmar que estas
organizagdes geram conhecimento e sua razao de existir estq centrada em serem elas
as responsaveis pela disponibilizacao deste.

Indiscutivelmente tratar a gestdo do conhecimento em uma Instituicdo de Ensino

Superior Privada, assume desenvolver e tratar o conhecimento de forma articulada e
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integrada as estratégias da organizacdo, como um suporte ao processo decisério nos
niveis estratégico, tatico e operacional da mesma.

Diante desta realidade, € indispensavel encontrar uma maneira de facilitar esta
articulagdo e circulacdo destes ativos dentro da IESP e ainda, disponibilizar um
conjunto de métodos e técnicas para facilitar o arquivamento, o acesso, a consulta e a
difusdo deste conhecimento, e, sem perder o foco na integracdo das estratégias
organizacionais. Desta forma, constatou-se que era necessario um local, uma
ferramenta para auxiliar neste processo. Um portal corporativo € a sugestdao de
ferramenta mais adequada, por este fazer a conexdao mais ajustada para a instituicao
quando se visa gerar, compartilhar, utilizar e armazenar o conhecimento tanto da
organizacao como das pessoas que a compoem.

Estas consideracgdes iniciais, portanto, contribuirdo tanto para o esclarecimento
conceitual necessario a ser desenvolvido em maiores detalhes no Capitulo 2, de
Fundamentacao Tedrica, mas também para a conceituagao de gestdao do conhecimento
e portais corporativos. Como visto anteriormente, tanto o conceito de gestdo do
conhecimento que é tratado com mais detalhes dentro do sub- capitulo 2.1 quanto de
portal corporativo, no sub-capitulo 2.2, contribuiram para definir o cenério principal da
pesquisa. Ainda no decorrer do Capitulo 2, serdo apresentados, em base ao objetivo
geral desta dissertagao, os quatro aspectos norteadores do trabalho, estes sdo tratados
nos sub-capitulos: 2.3 Pessoas Como Portadoras e Geradoras de Conhecimento; 2.4
Informagédo, Compartilhada e Fonte de Novos Conhecimentos; 2.5 Estratégia Como
Alvo a Ser Alcancado; 2.6 Instituicbes de Ensino Superior Privadas — IESP.

Elaborada a base conceitual do estudo, e como se objetiva elaborar um projeto
de portal corporativo para uma IESP, através da implementacdo de um modelo a ser
desenvolvido, parte-se para a Metodologia da Pesquisa, que é detalhada e descrita no
Capitulo 3, cuja formalizacao se da num de estudo de caso.

Referenciados os conceitos, e adotada a metodologia da pesquisa, a proxima
fase consiste em efetuar o Levantamento, Analise e Discussao dos Dados, assunto do
Capitulo 4. Sao levantandos na analise, no sub-capitulo 4.1, a IESP e Seus Valores
Institucionais. Ja no sub-capitulo 4.2 ocorre a Analise e Discussdo dos Dados. Se
apresenta o que foi colhido na aplicagcdo dos questionarios, ressaltando os 4 aspectos
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levantandos: Registro da Informacado; Comunicacdo da Informacado; Obtencdo da
Informacao; Tecnologia para o Auxilio ao Armazenamento, Uso e Compartilhamento
das Informagdes; Funcdo estratégica. E importante ressaltar que estes resultados
contribuirdo de forma fundamental, juntamente com o que foi levantado no capitulo de
Fundamentagdo Teorica, para o desenvolvimento do Modelo Conceitual de Portal
Corporativo objeto do Capitulo 5, onde esta proposto e estruturado o modelo de portal
corporativo para a gestdo do conhecimento em uma Instituicdo de Ensino Superior
Privada, alinhando pessoas, informacéao e estratégia.

A proposta do Capitulo 6 é encerrar a exposi¢cao da pesquisa, sintetizando os
resultados obtidos, bem como verificar se os objetivos foram atingidos. Por ultimo, cabe
salientar que estruturar conhecimento tacito e explicito, consiste em assumir um grande

desafio.

1.1 Problema de pesquisa

Apesar dos grandes avancos nos sistemas de informacédo, os resultados para a
geragao, armazenamento e posterior compartiihamento do conhecimento, ainda tem
tido muitos problemas para que ocorra uma gestdo de sucesso. Além disso,
investimentos em tecnologia da informacao, parecem nao ter uma relagao direta com o
desempenho no compartilhamento. Corroborando com essas percepgdes, Terra (2001,
p.169) afirma que o input de informagédo ndo se traduz necessariamente em output de
conhecimento e que mais importante que informacéo just-in-case € informagao just-in-
time. Para ele “conhecimento é informacao interpretada, o que faz com que a simples
transferéncia de informagao ndo aumente o conhecimento ou a competéncia.”

Relacionado a mesma questdo, alguns motivos apontados no fracasso da
implementacdo de solugbes em informatica que buscam alavancar o conhecimento
organizacional, € ndo dar a devida atencao ao excesso de informagdes geradas dentro
das organizagdes, ndo se ater a forma como estas informagdes estdo armazenadas, e
como se da o acesso e compartilhamento, ndo ha a pratica de trabalhar a informacao



15

como um ativo para gerar conhecimento explicito e fonte de novos conhecimentos.

Perante o exposto, as Instituicbes de Ensino Superior Privadas, possuem um
desafio ainda maior, pois estas geram conhecimento e sua razdo de existir esta
alicercada na geracado e disponibilizagdo deste conhecimento para o aprendizado.
Assim, um dos grandes desafios das atuais IESP é encontrar ferramentas de apoio ao
gerenciamento, que permitam gerir e propagar os conhecimentos tacitos e explicitos,
conjuntamente com as estratégias organizacionais de modo a permitir o efetivo
compartilhamento de informagdes e conhecimento entre as pessoas da instituicao.

Neste contexto indaga-se, como desenvolver e implantar um portal
corporativo para auxiliar na gestao do conhecimento em uma Instituicao de
Ensino Superior Privada, com base em pessoas, informacao e estratégia
organizacional?

1.2 Objetivos da Pesquisa

A seguir sera apresentado o objetivo geral da presente pesquisa e elencados os
objetivos especificos da mesma.

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar uma proposta de um modelo conceitual de portal corporativo para a
gestao do conhecimento em uma instituicdo de ensino superior privada alinhando trés

pilares: pessoas, informacao e estratégia organizacional.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para poder responder ao problema de pesquisa e auxiliar o alcance do objetivo
geral, propde-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Levantar as necessidades informacionais e de conhecimento dos
colaboradores da Instituicdo de Ensino Superior Privada.

b) Verificar como a informagcdo e conhecimento sdo tratados na instituicdo de
forma a estar articulado a estratégia organizacional.

c) Estudar os tipos de portais existentes;

d) Estudar a informacgéo e a gestdo do conhecimento em Instituicdes de Ensino
Superior Privadas.

1.3 Justificativa e Relevancia do Estudo

O interesse pelo tema de pesquisa dessa dissertacao parte do principio que um
portal corporativo, aliado a uma cultura de incentivo ao compartilhamento do
conhecimento, o que é demonstrado na literatura por autores como Terra e Gordon
(2002); Angeloni (2008), é que em pouco tempo ha uma sensivel mudanga no modo
como o0s colaboradores passam a ver a instituicdo no seu dia-a-dia. A relagdo com a
instituicao passa a ser muito mais comprometedora e compensadora no sentido de que
o portal propicia a interagdo das pessoas que compde a organizacao. Os colaboradores
comegam a perceber visivelmente sua importancia dentro da empresa, as relagdes e
inter-relacdes passam a agregar muito mais conhecimento e a aproveitar muito mais as
experiéncias anteriores, possibilitando o lancamento de novas idéias, criacao de
melhores produtos e de fornecer melhor atendimento aos clientes, resultando em
vantagem competitiva para as organizagoes.

Como visto, a gestdo do conhecimento tem se preocupado quase que
exclusivamente com o conhecimento no ambito empresarial, isto €, o conhecimento

7

organizacional. No entanto, € necessario explorar outros tipos de conhecimentos ou
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contextos nos quais as iniciativas de gestdo do conhecimento ainda n&o sao tao
aplicadas, como é o caso das instituicbes de ensino superior privadas.

Ao tratar de gestdo do conhecimento em IESP, torna-se necesséria uma visao de
como sdo constituidos os ambientes universitarios. Segundo Geng et.al' (2005, p.
1032) tém dois grandes dominios de conhecimento dentro de uma universidade: o
académico e o operacional [grifo nosso]. Considerando estas duas dimensdes, a
primeira € responsavel pelo desenvolvimento de atividades académicas e a outra pelo
conjunto de aspectos administrativos, tipicos de uma organizacao.

Em base ao objetivo geral desta pesquisa, isto €, apresentar um modelo
conceitual de um portal corporativo para a gestao do conhecimento em uma instituicao
de ensino superior privada, apresenta-se como justificativa do estudo quatro aspectos:
pessoas, informacao, estratégia e a IESP escolhida.

O primeiro aspecto esta relacionado a pessoas como portadoras e geradoras de
conhecimento. Pois, na complexidade de uma IESP, os seres humanos sao os
principais agentes de transformacao. Segundo Angeloni (2008, p.133), por meio da sua
atuacao, tomada de decisdes, e na realizagdo de mudancgas, elas afetam as esferas
individual e coletiva, bem como as dimensdes tecnoldogica e infra-estrutural das
organizagoes.

Embora produtoras de conhecimento e desempenharem pesquisas sobre gestao
do conhecimento, poucas instituicbes de ensino superior adotam os preceitos e
incorporam 0s processos que envolvem o apoio a criagdo, codificagdo, transmissao,
compartilhamento e retencao do conhecimento. (DUTTA, CHAKRABORTY e SARKAR,
2004). Instituicbes académicas tém naturalmente mais caracteristicas de organizagao
do conhecimento do que organizagdes de negocios ou governamentais. Desta forma,
possuem uma missdao de, simultaneamente, descobrir e transferir conhecimento e
estruturalmente tém menos niveis hierarquicos, enfatiza Cislaghi (2008, p.97).

No aspecto a estratégia, compreende a estratégia informacional, o levantamento
das necessidades informacionais dentro da instituicdo, para a execugcdo de processos

" In universities, there are two major knowledge domains—scholarly knowledge and operational
knowledge. Fonte: GENG, Qian; TOWNLEY, Charles; HUANG, Kun; ZHANG, Jinf. 2005. Comparative
knowledge management: a pilot study of chinese and american universities. Journal of American
Society for Information Science and Technology p. 1031-1044
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organizacionais. Para tanto, devem estar vinculadas com a missado, visao, objetivos e
metas da IESP.

O terceiro aspecto diz respeito a informagao como conhecimento explicito e fonte
de novos conhecimentos. Este pilar € fundamental para a I|IESP, pois seus
colaboradores fazem uso intensivo de conhecimento em suas atividades. Para Bick
(1999 apud ANGELONI; TEIXEIRA e REIS, 2008, p.351) a formalizacdo do
conhecimento “esta baseada principalmente na capitalizacdo do savoir-faire.” Isto €, no
saber fazer.

A Ultima premissa, esta relacionado diretamente com a IESP escolhida como
estudo, pois a mesma ainda é uma Instituicdo bastante jovem, com 2 anos de
formacgédo, a estrutura é enxuta, e a cultura organizacional ainda em formacéao, ou seja,
sem 0s costumeiros “vicios” organizacionais, que muitas vezes sao encontradas em
instituicbes maiores.

Desta forma verificar até onde ja ha gestdao do conhecimento, ou mesmo incutir
esta pratica na cultura da instituicdo, juntamente com o uso de ferramentas como o
portal corporativo, podera gerar 6timos resultados de aplicabilidade da gestdo do
conhecimento na IESP, até mesmo porque este tema ainda é bastante escasso na

literatura, bem como agdes praticas desta natureza no meio académico.

1.4 Delimitacoes da Pesquisa

A delimitacao e abrangéncia deste estudo esta circunscrita no contexto de uma
Instituicdo de Ensino Superior Privada, localizada na regido central do estado do Rio
Grande do Sul. Com inicio de suas atividades em 2008. Possui cursos de graduacao e
pbs-graduacdo, bem como cursos de extensdo. Os sujeitos envolvidos nesta pesquisa,
sao os colaboradores técnico-administrativos desta instituicdo. Nao foram contemplados
os professores e alunos, que poderao ser pesquisados numa préxima etapa.

Outro esclarecimento pertinente diz respeito a area tecnolégica. As conclusdes
desta dissertacdo nao levam em conta tecnologias de base, como banco de dados,
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plataformas, linguagem de programacao e elementos afins. A proposta deste trabalho
restringe-se aos elementos e caracteristicas visiveis e em nivel gerencial, para auxiliar
na tomada de decisdes pelos sistemas mais adequados a IESP, utilizando-os e

gerenciando-os de forma a obter os melhores resultados na gestdo do conhecimento.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta segdo, sera trabalhada a revisdo de literatura, destinada a definir a
fundamentagéo tedrica bem como os pontos essenciais para a realizagdo do trabalho.
Deseja-se, dessa forma, que esta base conceitual permita o estudo, discernimento e
estruturacao dos sub-processos que serao discutidos nos tépicos seqlientes.

2.1 Gestao do Conhecimento

No presente trabalho, entende-se que a gestao do conhecimento incluira outros
sub-processos de compreensdo, como por exemplo, 0 que significam conceitos como
dado, informagéo e conhecimento, os tipos de conhecimento e por fim o conhecimento
aplicado, ou seja, a gestdo do conhecimento propriamente dita. O detalhamento desses
conceitos se dard nos tdpicos apresentados a seguir. Este topico também guardara
grande interacdao com o que sera abordado posteriormente, a aplicacao de ferramentas

tecnolégicas que neste estudo sdo os portais corporativos.

2.1.1 Dados, Informacao e Conhecimento

Os conceitos de dado, informagéo e conhecimento sao essenciais na abordagem
desta dissertagdo, pois se constituem em fundamentos para os construtos de
compreensao de fendbmenos, entre eles o de gestdo, um dos temas centrais deste
trabalho.

A definicao de Dado, segundo o Dicionario Aurélio é do lat. datu. Na filosofia o
que se apresenta a consciéncia como imediato, ndo construido ou nao elaborado.

Elemento de informagao, ou representacdo de fatos instrugées, em forma apropriada
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para armazenamento, processamento ou transmissao por meios automaticos.
Ja no Dicionario etimoldgico: dado, decidido, alusdo a sorte lancada pelos dados. Do
arabe dad jogo.

Informacao: Dicionario Aurélio: do lat. Informatione. Ato ou efeito de informar-
(se); informe. Colecédo de fatos ou de outros dados fornecidos a maquina, a fim de
objetivar um processamento. Diciondrio etimoldgico: in.for.agdo = forma.

Conhecimento: Dicionario Aurélio (de conhecer + imento) fil. Apropriacao do
objeto pelo pensamento, como quer se conceba essa apropriacdo: como definicao,
como percepgdo clara, apreensdo completa, analise, etc. Processo pelo qual se
determina a relagao entre sujeito e objeto. Dicionario etimoldgico: do lat. cognoscere.

Segundo Mendes (2009, p.34) quando Meneghetti ministrou sua primeira
palestra no Brasil em 1988, definiu conhecimento como “possuir uma racionalidade
capaz de ser familiar, de estar dentro, de poder revelar e controlar o mover-se da
energia, do pensamento, da inteligéncia”. Ainda segundo Meneghetti (2001)
conhecimento “é uma palavra que se origina do latim cognoscere, que significa vir a
saber. Do latim cum, do grego nous, do latim scit actionem, significa estar no aqui e
agora da agdo, para poder saber a agdo enquanto ela acontece, e ndo apenas 0s seus
efeitos.

E importante destacar os conceitos de dado e informagéo: dados sdo elementos
brutos, sem significado, desvinculados da realidade, segundo Davenport (1998) sao
observagdes sobre 0 estado do mundo; para Malhorta (1993) informagédo é a matéria-
prima para o conhecimento, dados com qualidade levam a informagbes e decisdes de
mesma natureza. Ainda para Mendes (2009, anotagdes de aula)® dados sdo o meio
através do qual informagdo e conhecimento sdo armazenados e transferidos. Dos
dados, sao geradas as informagdes, bem como destas pode ser formado o
conhecimento. A Informagdo é composta por dados organizados, dispostos numa
estrutura especifica. “Pode-se considerar informagédo como dados que possuem algum
significado e o conhecimento é resultado da interpretacdo da informacdo e de sua

utilizagao para algum fim, especificamente para gerar novas idéias, resolver problemas

% Aula ministrada pela professora do MBA Business Intuition, Adriane M. M. Mendes, da Antonio
Meneghetti Faculdade, em 2009.
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ou tomar decisdes”. Segundo Aguiar, (2005) todo o conhecimento opera pela selecao
de dados significativos e rejeicao de dados nao significativos.

Por isso, a necessidade de filtrar, tratar e disseminar as informacdes recebidas
de acordo com a cultura de cada empresa. O conhecimento é a informacao
interpretada, de modo a ser utilizada na tomada de decisdo. Cabe notar que informagao
e conhecimento sdo elementos distintos, porém, complementares no processo de
gestdo. Assim, a preocupacao de um gestor, de acordo com Costa; Kriicken e Abreu
(2000), deve ser de compreender o papel destes elementos nas sociedades atuais,
como produzi-los, transporta-los e utilizd-los como recursos estratégicos para subsidiar
0s processos de inovacao e alavancar a competitividade das organizacdes.

O principal conceito dessa sociedade é a intangibilidade da base em que ela se
apdia: o conhecimento. Para Drucker (1999), mesmo aceitando os fatores classicos de
producao (trabalho, capital e terra) sera o conhecimento o fator de sucesso na nova
economia. Atualmente, o acesso a dados e informacbes é facilitado pelo uso da
Tecnologia da Informacdo. Dado, informagcdo e conhecimento ndo sdo sinbnimos e o
sucesso ou fracasso organizacional pode depender de se saber de qual deles
precisamos e o que fazer com os mesmos (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

2.1.2 Conhecimento Técito, Explicito e Incorporado

Quanto a sua acessibilidade, Polanyi (1966) divide o conhecimento entre tacito e
explicito. O conhecimento tacito, ou implicito, é altamente pessoal e dificil de formalizar,
o que dificulta a sua transmissdao e o seu compartilhamento. Esta profundamente
enraizado nas acoes e experiéncias dos individuos, bem como, nas suas emocoes,
valores ou ideais. JA o conhecimento explicito, ou codificado, refere-se aqueles
conhecimentos que podem ser transmitidos através de uma linguagem formal e
sistematica. Para Bernabei (2007) conhecimento tacito é aquele que possuimos
enquanto individuos inteligentes, ou seja, nem sempre pode ser explicitado ou

simplesmente adquirido em alguns dias de formacao. Ja o conhecimento explicito, pode
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ser fornecido de forma documental, como por exemplo, na forma de manuais,
instrugdes, etc.

Segundo Terra (2001, p.69) o filosofo Polanyi, deixou um marco ao conceituar
conhecimento técito, ainda 1966 com a obra The Tacit Dimension: we can know more

than we can tell, ou seja, muito do que sabemos nao pode ser verbalizado.

O conhecimento tacito envolve uma relagdo entre duas coisas: um
conhecimento especifico, como “tocar piano”, utilizar uma ferramenta etc., que
ele chama de distal e, um outro, que ele chama de proximal, do qual sé temos
consciéncia conforme ele serve ao anterior (TERRA, 2001, p.69).

Neste aspecto a aquisicdo de conhecimento, segundo Terra, seja intelectual ou
pratico, € um envolvimento e compromisso pessoal, resultado de um esforgo ativo e
laborioso de busca do conhecimento, que envolve 0 nosso corpo e todos 0s seus
sentidos. E ainda o conhecimento tacito ou inconsciente tem sido associado, ao
processo de inovacado, por servir de base para a identificacdo e a solucdo de
problemas, e na predi¢do e antecipacao:

e Conhecimento tacito é associado ao conhecimento do “expert” na solugéo de
problemas, ou, ainda, a intuicdo que permite a tomada de algumas decisbes
sem motivo ou razao facilmente, explicavel ou aparente;

e A identificagdo de problemas a partir do conhecimento tacito é associada a
sensagOes de desconforto que algumas pessoas expressam diante de certas
situagdes, mas que nao conseguem explicar muito claramente;

e Predicdo e antecipagdo seriam o resultado dos periodos de preparacdo e
incubacao caracteristicos dos processos criativos, ou seja, os “insights”
criativos. (TERRA, 2001, p.70).

Para Bernabei (2007) existe ainda um terceiro tipo de conhecimento, o
incorporado, que seria aquele que de alguma forma esta “oculto” no interior do
individuo. Ao executar um processo, esse individuo ndo precisa necessariamente
entender o porqué, ou seja, utiliza o conhecimento incorporado sem a necessidade de
incorpora-lo para si. Segundo essa autora, a maior parte da informagdo util, ndo é
expressa de forma explicita, estando disponivel apenas sob a forma tacita, ou seja, esta
contida nos cérebros de quem a possui, naqueles 80% inconscientes sobre os quais

pouco se conhece, porque sao pouco utilizados.
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2.1.83 Conhecimento Aplicado - Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento surge da crescente atencdo que é dada ao
conhecimento. Os primeiros estudos sobre gestdo do conhecimento e sua importancia
como novo modo de gestdo comecaram a surgir nos Ultimos dez anos. Dessa forma,
conceituar o que € a pratica da gestao do conhecimento por meio de autores é ainda
um pouco controverso. Segundo Mello e Burlton (2000, p. 2 apud MENDES, 2009, p.
29)

Gestao do conhecimento € um conjunto de agdes sistematicas para localizar,
entender e usar conhecimentos para criar valor, ajudando informagdes e
conhecimentos a fluir para as pessoas certas, nos momentos certos, de forma
que se possa agir da maneira mais eficiente e eficaz.

Muitas vezes confundida com gestdo da informacao, o conceito defendido pelo
Canadian Institute of Knowledge (2003) citado por Mendes (2009, p. 29), nao deixa
duvidas, sobre a diferenca entre gestdo da informacao e gestdao do conhecimento. Para
este Instituto, a primeira entrega informagdes, enquanto a gestdo do conhecimento
auxilia a administrar o que as pessoas fazem com as informagdes. Assim, o elemento
evidenciado e diferenciador € o humano, a pessoa. Para tal evidéncia corroboram ainda
Costa et. al. (2000b) quando ressaltam os trés elementos fundamentais a serem
considerados em projetos de gestdo do conhecimento: seres humanos, informacdes e
tecnologias da informagéo. Malhotra (2001) focaliza o papel da gestdo do conhecimento
na promogao da sinergia entre o homem e a tecnologia da informacao (Tl): a gestao do
conhecimento supre os assuntos criticos relativos a adaptagdo, a sobrevivéncia e a
competéncia das organizacoes face a crescente e descontinua mudanga ambiental.

Como visto anteriormente, conhecimento e individuos n&o podem ser
dissociados e, dessa forma, dentro das instituicdes, as transferéncias cotidianas do
conhecimento fazem parte da vida organizacional. Essas transferéncias, porém, nao
ocorrem pelo fato de que muitas vezes se encontrarem centralizadas em computadores
pessoais, ou grupos que fazem parte de setores especificos. Na maioria das vezes,
esse conhecimento é fragmentado, ou seja, ndo ha um compartilhamento. E comum

também que nem mesmo se saiba que esse existe. As organizacbes podem adquirir
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novos conhecimentos somente por meio do aprendizado dos individuos que nelas
atuam. A cultura vigente na sociedade da informacao incitou o aparecimento de novas
modalidades de interacdo, sendo essas utilizadas cotidianamente. O conhecimento € a
chave de todo o processo de reformulacdo organizacional, nos individuos esta sempre
crescendo, como igualmente cresce a sua desordem, criatividade e ordem. (ROSSINI;
PALMISANO, 2008). O capital intelectual, conforme Tapscott (2000), se encontra em
trés formas e em trés lugares distintos:

a) na forma de conhecimento dentro da cabeca de cada pessoa.

b) na forma de conhecimento adicional que € gerado quando as pessoas se relacionam
e compartilham o seu conhecimento.

c) na forma de conhecimento armazenado em livros, revistas, jornais, fotografias,
desenhos, CD, bases de dados, etc.

Sob este prisma, Davenport e Prusak (2003) afirmam que os aspectos
intangiveis que adicionam valor aos produtos e servigos sao todos baseados em
conhecimento: habilidade técnica (know-how), projeto de produto, estudo de marketing,
criatividade e inovacao. Ao contrario de ativos materiais que se depreciam a medida
que sao utilizados, os ativos do conhecimento sao ilimitados, pois crescem quando
estimulados. Dessa forma, o éxito no ambito dos negdcios esta fortemente relacionado
com a criagéo do conhecimento organizacional.

Dada a importancia da criacdo do conhecimento organizacional, as empresas
japonesas tém como cultura a relagdo entre conhecimento e informagdo “tanto a
informagao quanto o conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na medida
em que dependem da situacdo e sao criados de forma dindmica na interacdo social
entre as pessoas”. O conhecimento tacito e explicito interagem um com o outro e
realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos, ou seja, é criado e
expandido através da interacdo social entre estes dois tipos de conhecimento. Esta
interacdo € chamada de “conversdo do conhecimento”, assim realizada entre
individuos, e nao confinada dentro de um individuo. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

As organizacdes “criadoras de conhecimento” segundo Terra (2001, p.79), sao
aqueles que criam sistematicamente novos conhecimentos, os incorporam a novas
tecnologias ou produtos. No modelo ocidental, reconhece-se como conhecimento (Util,
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aquele que pode ser formalizado, sistematizado e facilmente comunicavel -

conhecimento explicito. Ja na visdo japonesa, o fato de o conhecimento ser

considerado resultado do processamento de informagdes e do aproveitamento de

insights subjetivos e de intuicdes de todos os funciondrios, implica em conhecimento

tacito, e constitui-se como ponto de partida no processo de inovagao.

A criacao do conhecimento, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) é

s

efetivada por meio da conversdo entre o conhecimento tacito e explicito. Esta

conversao, pode ocorrer mediante quatro processos: socializacdo (conhecimento

compartilhado), externalizagdo (conhecimento conceitual), combinacdo (conhecimento

sistémico) e internalizacao (conhecimento operacional).

a)

d)

A socializacdo é a conversdo do conhecimento tacito em técito. E o processo
de compartilhamento de experiéncias entre os individuos de um grupo, nas
atividades praticas de uma empresa, como por exemplo, as trocas
compartilhadas oralmente entre individuos de um departamento, interacdes
com os clientes durante o desenvolvimento de um novo produto, bem como o
seu langcamento. A aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia
compartilhada.

A externalizacao consiste na conversdao do conhecimento tacito em novos
explicitos. Pode ser convertido em explicito por meio de metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos, essa pratica é importante uma vez que o
conhecimento explicito é de dificil verbalizacao.

A combinacao é o processo de transformacao do conhecimento explicito em
explicito, ou seja, um processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento. E a forma de conversdo de conhecimento que
ocorre nas universidades e em outras instituicbes de educacéo formal. Esse
modo de conversdo permite a categorizacdo das informagées com a
utilizagcdo da tecnologia de banco de dados, gerando o conhecimento
sistémico.” (MACARRI, 2002, p.56).

A internalizagao consiste na conversao do conhecimento explicito em técito,
estando diretamente relacionada ao aprendizado pela pratica. A forma mais
comum para esse processo € a verbalizagdo e a diagramacao do
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conhecimento sob a forma de documentos, manuais etc. Os autores
identificam esse processo com 0s conceitos das “learning organizations”.

Além da dimensdo epistemoldgica, o0 modelo de espiral do conhecimento de

Nonaka e Takeuschi (figura 1), envolve também a dimensdo ontoloégica do

conhecimento, isto €, o conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criacao

do conhecimento no nivel organizacional.

O conhecimento tacito mobilizado é ampliado “organizacionalmente” através
dos quatros modos de conversdao do conhecimento e cristalizado em niveis
ontolégicos superiores. Chamamos isso de “espiral do conhecimento”, na qual a
interacdo entre conhecimento técito e explicito ter4d uma escala cada vez maior
na medida em que subirem os niveis ontolégicos. (NONAKA e TAKEUSCHI,
1997, p.82)

Desta forma, a criagdo do conhecimento organizacional € um processo em
espiral, que inicia no nivel individual, e vai subindo, ampliando comunidades de
interacdo envolvendo segdes, departamentos, divisbes e organizagdes. (NONAKA e
TAKEUSCHI,1997, p.82).

Dimensao Py

epistemoldgica Exter:ahzad;ao :
Conhecimento? , / / |
explicito Combinagdo : |
; i
7 | |
g ? : A ) . S = |

2\

Conhecimento Socializacio o
ticito Internalizacdo  * Dimens3o
i i .. ontoldgica |
Individual Grupo Organizagio Inter-organizacso

-+—— Nivel do conheciment) ——» |

Figura 1 - espiral de criagao do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.82).
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Dentre as abordagens de gestdo do conhecimento propostas por diversos
autores, Probst, Raub & Romhardt (2002, apud CISLAGHI, 2008, p.107) defendem a

adocdo de uma composicdo de seis processos, cada um desdobrado em etapas,

conforme o quadro 1.

Processos Etapas
Identificagéo do a. ldentificar, analisar e descrever o ambiente do conhecimento;
conhecimento b. Definir um quadro de habilidades, informagdes e dados internos e externos;
c. Assegurar transparéncia dos conhecimentos e lacunas de;
d. Facilitar a localizagdo dos conhecimentos dentro e fora da organizagao.
Aquisicao do a. Definir conhecimentos desenvolviveis internamente e adquiriveis
conhecimento b. Adquirir conhecimentos especialistas, consultores, parceiros e clientes,

assim como produtos do conhecimento, como plantas industriais,
softwares, equipamentos de alta tecnologia.

Desenvolvimento do
conhecimento

Facilitar o desenvolvimento de novas habilidades, produtos, idéias e
processos mais eficientes;
Direcionar esforgos para o desenvolvimento de conhecimento.

Compartilhamento do
conhecimento

Propiciar o compartilhamento do conhecimento adquirido e desenvolvido na
organizacao para que seja utilizavel.

Aumentar a utilizagdo do conhecimento oferecendo ambientes adequados
para o trabalho individual e em grupo.

Compartilhar conhecimentos através de conversas, reunides.

Utilizagao do
conhecimento

Garantir que o conhecimento da organizacdo seja utilizado em seu
beneficio;

Transformar conhecimento em resultados visiveis para a organizagéo
Garantir que habilidades e ativos de conhecimento, como patentes e
licengas, sejam totalmente utilizados.

Retencao do a. Selecionar pessoas e processos que valham a pena ser retidos;
conhecimento b. Armazenar experiéncias de forma adequada;
c. Transferir dados, informagcées e habilidades valiosas aos sistemas

f.

organizacionais para que possam ser Uteis a toda a organizagao.

Garantir que a memaria organizacional seja atualizada;

Transferir 0 conhecimento do funcionario que esta saindo para seu
sucessor;

Registrar o conhecimento adquirido e desenvolvido para torna-lo acessivel
€ recuperavel sempre.

Quadro 1 - Etapas do processo de gestao do conhecimento
Fonte: Probst, Raub & Romhardt (2002, apud CISLAGHI, 2008, p.107)

Para adocao de ferramentas e processos, em gestdao do conhecimento dentro da
organizacdo, € necessario observar e cuidar para ndao dar énfase superior aos
processos e ferramentas do que a geracdo do conhecimento propriamente dita.
Conforme ressaltado por Krogh, Ichijo e Nonaka, (2001, p.41) o que “o processo ganha
em estrutura, légica e velocidade, ele também perde em criatividade, insights e na

formagédo dos imprescindiveis elos sociais.” Estes autores argumentam ainda que o
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clima organizacional fomenta a confianca, a solidariedade e as redes pessoais entre 0s
colaboradores, sendo condicbes muito importantes para a difusdo eficaz do
conhecimento. Ademais, para Terra (2001, p.86) é evidente que nessas dimensdes esta
o reconhecimento de que o capital humano, formado pelos valores e normas individuais
e organizacionais, bem como pelas competéncias, habilidades e atitudes de cada
funcionario, é a “mola propulsora” da geragdo de conhecimento. Representa também
reconhecer a necessidade de se fomentar valores apropriados a inovagdo e ao
compartiihamento do conhecimento e estimular a motivagdo intrinseca, o
estabelecimento de contatos pessoais, a andlise de diferentes perspectivas, a abertura
para a efetiva comunicacdo e o desenvolvimento de habilidades pessoais e

profissionais.

2.2 Portal Corporativo

Tratando-se em gestdo do conhecimento hd uma grande preocupacdo sobre
como registrar e armazenar formalmente este conhecimento em suportes
informacionais, ou até mesmo desenvolver um produto de informagédo. A codificacdo do
conhecimento é, basicamente, um processo de redugdo e conversdo que implica sua
transformacédo em informagdo. O conhecimento codificado (conhecimento explicito)
pode ser manipulado como uma informacédo. (COSTA; KRUCKEN; ABREU, 2000b). Os
portais corporativos sdo, assim, algumas das ferramentas que podem assumir o papel
de armazenar e registrar conhecimento canalizando essas informagdes basicas que,
em uma préxima etapa, podem ser utilizadas para a tomada de decisdes. O “termo
‘Portal Corporativo’ por si so ja representa um avango” (ANGELONI; TEIXEIRA E REIS,
2008, p.334), ja que deixa claro que nao se esta falando de rede fisica e nem de algo
pontual.

De acordo com Reynolds e Koulopoulos (2008), as fases de evolugcdo que
puderam ser observados em portais web ao longo da jovem histéria da Internet foram:

pesquisa booleana, navegacado por categorias, personalizacdo e, por fim, funcdes
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expandidas para outras areas dos mundos informacionais e comerciais. Dessa maneira,
a evolucao dos portais web, ou portais publicos, despertou a atencdo da comunidade
corporativa, que vislumbrou a possibilidade de utilizagdo dessa mesma tecnologia para
organizar e facilitar o acesso as informagdes internas de uma organizacao.

Com o desenvolvimento da nova geragdao web, denominada web 2.0,
caracterizada pela participacdo do usuario, os portais estaticos e unicamente de
conteudo se revelaram obsoletos. Na observagdo de Murray (1999), os portais voltados
apenas para o conteudo sdo inadequados ao mercado corporativo, pois "os portais
corporativos devem nos conectar ndo apenas a tudo de que necessitamos, mas a todos
que necessitamos, e proporcionar todas as ferramentas necessarias para que
possamos trabalhar juntos”.

Os portais corporativos, também chamados de EIP's (Enterprise Information
Portals), sdo aplicacées semelhantes aos portais encontrados na internet. Porém, sédo
mais complexos, pois sao projetados para dar apoio a missao, as estratégias e aos
objetivos da organizacado e colaboram para a criagcado e o gerenciamento de um modelo
sustentavel de negécios (BAX e TERRA, 2003). Os Portais sdo também local de
referéncia onde os usuarios/colaboradores podem encontrar, extrair, analisar e fornecer
a informagé&o que prolifera no ambiente corporativo. Nesse contexto, os usudrios da
informacdo corporativa se beneficiardo de dados e informagdes, transferindo-os,
minerando-os e reutilizando-os em diferentes cenarios e aplicacées, como suporte a
tomada de decisao.

Segundo Angeloni; Teixeira e Reis (2008, p.334), os grandes desafios na
implantacao de um portal numa organizacao, e podemos aqui aplicar também para uma
IESP, esta relacionado ao seu alto custo e a baixa utilizagdo. Assim, para Alvarenga
(2008 p.21-22), os portais corporativos, por meio das suas caracteristicas de
customizacdo e personalizacdo, agregam informacdes relevantes para diferentes
colaboradores com diferentes fungdes, permitindo melhor produtividade e mostram-se
como uma solucdo menos dispendiosa e mais eficaz que outros métodos de
compartilhamento de informacées como documentos em papéis, reunides e sessoes de

treinamento.

[...] o ROI de um Portal Corporativo esta diretamente relacionado ao tamanho
do reservatério de dados e ao valor que estes dados possuem. O retorno do
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investimento vira entao pelo crescimento da produtividade e talvez pela redugéo
de custos com pessoal. O beneficio mais visivel do uso de Portais Corporativos
€ a diminuicao ou até mesmo a eliminagao da necessidade dos empregados
gastarem seu tempo na busca de informacdes que eles necessitam, nas bases
de dados internas ou na Web. [...] Através de uma iniciativa mais ampla de
Portal, suas funcionalidades podem ser estendidas a parceiros, fornecedores,
clientes, distribuidores e outros stakeholders, respondendo positivamente as
necessidades competitivas e estratégicas da maioria das corporagdes,
valorizando as expectativas de ROI, o uso dos ativos de tecnologia e os ativos

intelectuais: os talentos da empresa. (ALVARENGA, 2008 p.21-22).

Para muitas instituicbes ainda ndo € clara a concepgao de portal, uns estao
focados em tecnologia, outros em processos. Para tanto, segundo Angeloni; Teixeira e
Reis (2008, p.334), ha autores, como Shilakes e Tylman (1998), e Collins (2003), que
trabalham com foco tecnologico e ressaltam que os portais sdo somente sistemas que
permitem o armazenamento e dao acesso em um Uunico local as informacgdes
importantes para a tomada de decisdes.

J& para os autores como Choo et. al (1999) e Murray (2008), que também sao
citados por Angeloni; Teixeira e Reis (2008, p.335), ha os portais como organizacao dos
processos. Nessa classificacdo, os portais buscam somente o apoio na tecnologia,
sendo considerados ambientes de trabalho virtual, ou seja, “um espago informacional
de trabalho compartilhado que facilita os processos de criacao, intercambio, retencao e
reuso da informagdo e do conhecimento, facilitando tudo o que seja necessario aos
trabalhadores do conhecimento.” Ainda para esses autores, sdo ambientes de
conteudo, de comunicagdo, de significados coletivos e de espacos de coordenacgao, por
permitirem a acéo e o trabalho cooperativo.

Para ilustrar o que € um portal corporativo e como ele apéia a decisdo, O’Brien
(2004, p.293) traz um exemplo de como podemos utilizar tal ferramenta em nosso dia-a-
dia na organizacao:

Um usuario verifica seu e-mail, observa o valor atual do estoque da empresa,
verifica seus dias de férias disponiveis e recebe um pedido de um cliente — tudo
no navegador de seu computador de mesa. Esta é a intranet, também
conhecida como portal corporativo de informagdo. Com ele, o navegador torna-
se 0 painel para as tarefas diarias de negécios.

Um portal corporativo de informagéo, € uma interface baseada na rede e um misto

de intranet e outras tecnologias que permite a todos os usuarios de intranet e a
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usuarios selecionados da extranet acesso a uma variedade de aplicacdes e servigcos
internos e externos da empresa. Por exemplo, as aplica¢des internas podem abranger o
acesso a e-mail, a websites de projetos e a grupos de discusséo; auto-atendimento em
recursos humanos na rede; banco de dados de clientes, etc. As aplicagbes externas
podem compreender 0s servigos industriais, financeiros e de noticias da internet; links
para fornecedores e clientes, etc (O'BRIEN , 2004, p.293).

Também € importante frisar que um portal corporativo € a entrada para intranets
corporativas que atuam como sistemas de gerenciamento de conhecimentos
basicos para muitas empresas. Em muitas organizagdes, os bancos de dados de
hipermidia em websites de intranet tornaram-se as bases de conhecimento para
armazenamento e disseminagdo de conhecimento. Assim, o portal de conhecimento
pode representar um importante papel ajudando a empresa a utilizar suas intranets
como sistema de gerenciamento de conhecimento para compartilhar e disseminar
(O'BRIEN , 2004, p.294). Veja a figura 2 onde apresentamos um exemplo das
capacidades e componentes de um portal de conhecimento empresarial.

Figura 2 - capacidades e componentes de um portal de conhecimento empresarial
Fonte: O’'Brien (2004, p.294).
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Para definir um portal corporativo, devem ser observados alguns requisitos e
caracteristicas consideradas fundamentais. Na tabela 1, recorre-se a Eckerson, 1999,
apud Angeloni; Teixeira e Reis, (2008, p.337) que trazem as orientagdes adequadas

para nortear o que é um portal corporativo.

Requisito Descricédo
Facil para usuarios  Os usudarios devem conseguir localizar e acessar facilmente a informagao
eventuais correta, com o0 minimo de capacitagdo, ndo importando o local de

armazenamento dessa informagado. Encontrar informagdes de negdcios no portal
deve ser tdo simples quanto usar o navegador Web. O portal deve servir como
uma ponte para os usuarios migrarem de métodos basicos de acesso e andlise
de informacao para métodos mais sofisticados.

Classificagao e
pesquisa intuitiva

O portal deve ser capaz de indexar e organizar as informagdes da organizagéo.
Seu mecanismo de busca deve refinar e filtrar as informagdes, suportar palavras-
chave e operadores booleanos, e apresentar o resultado da pesquisa em
categorias de facil compreensdo. Tanto usando um mecanismo de busca ou
navegando em uma estrutura de classificagdo, os usuarios devem poder
visualizar descricdes coerentes de objetos antes de recupera-los.

Compartilhamento
colaborativo

O portal deve permitir aos usuarios publicar, compartilhar e receber informagdes
de outros usuarios. Deve prover um meio de interagdo entre pessoas e grupos
na organizagdo. Na publicagao, o usuario deve poder especificar quais usuarios
e grupos terdo acesso a seus documentos/objetos.

Conectividade
universal aos
recursos
informacionais

O portal deve prover amplo acesso a todo e qualquer recurso informacional,
suportando conexao com sistemas heterogéneos, tais como correio eletronico,
bancos de dados relacionais e multidimensionais, sistemas de gestdo de
documentos, servidores Web, groupware, sistemas de &udio, video etc. Para
iss0, deve ser capaz de gerenciais varios formatos de dados estruturados e nao
estruturados.

Acesso dindmico
aos recursos
informacionais

Por meio de sistemas inteligentes, o portal deve permitir acesso dindmico as
informagdes nele armazenadas, fazendo com que os usuarios sempre recebam
informacdes atualizadas. O portal deve prover também acesso dinamico a
objetos criados por fornecedores de ferramentas de administracdo de
documentos e business intelligence. Este acesso requer o desenvolvimento de
interfaces de integracao.

Roteamento
inteligente

O portal deve ser capaz de direcionar automaticamente relatérios e documentos
a usuarios selecionados como parte de um processo bem definido de fluxo de
informacdes.

Ferramenta de
business intelli-
gence integrada

Para atender as necessidades de informagao dos usuarios, o portal deve integrar
0s aspectos de pesquisa, relatério e analise dos sistemas de business
intelligence.

Arquitetura

Para suportar um grande numero de usudrios e grandes volumes de

baseada em informagoes, servigos e segdes concorrentes, o portal deve basear-se em uma
servidor arquitetura web.

Servigos Para melhor balanceamento da carga de processamento, o portal deve distribuir
distribuidos 0Ss servigos por varios computadores ou servidores. Preferencialmente, os intra e

interprocessos de comunicagdo devem ser gerenciados por protocolos-padrao
(TCP/IP, CORBA, DCOM, etc) e em produtos baseados nesses servicos.

Flexibilidade na
definicao das
permissoes de
acesso

O administrador do portal deve ser capaz de definir permissdes de acesso, por
meio dos perfis de usuario. Essas permissoes definem os tépicos ou categorias
a0s quais 0s usuarios tém acesso, canais que podem subscrever, fungdes que
podem usar, dados que podem ver e nivel de interatividade com relatérios.
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Requisito

Descricao

Interfaces externas

O portal deve ser capaz de se comunicar com outros aplicativos e sistemas,
sendo possivel ler e sincronizar outros servigos de diretério e interagir com os
demais repositorios de informacao.

Interfaces
programaveis

O portal também deve ser capaz de ser “chamado” por outros aplicativos,
tornando publica sua interface programavel (APl — Aplication Programming
Interface). Essa caracteristica permite as organizagdes embutir um portal
empresarial em um website ja existente ou criar um portal customizado.

Seguranca

Para salvaguardar as informagdes corporativas e prevenir acessos nao
autorizados, o portal deve suportar servicos de seguranga, como criptografia,
autenticagao, firewalls, etc. Deve também possibilitar auditoria dos acessos a
informacdes, das alteracfes de configuracao etc.

Fa&cil instalagao e
administracao

Deve ser de facil instalagdo, configuracdo e manutengdo, e aproveitar, na
medida do possivel, a base instalada de hardware e software adquirida
anteriormente pela organizagdo. Deve ainda prover um meio de gerenciar todas
as informagdes corporativas e monitorar o funcionamento do portal de forma
centralizada e dindmica.

Customizacéo e
personalizagédo

O administrador do portal deve ser capaz de customiza-lo de acordo com as
politicas e expectativas da organizagao, assim como os préprios usuarios devem
ser capazes de personalizar sua interface para facilitar e agilizar o acesso as
informagbes consideradas relevantes. Além disso os usudrios devem poder
personalizar o portal, tornando-o mais facil para seu préprio uso.

Quadro 1: requisitos minimos para um portal corporativo: 15 regras de Eckerson
Fonte: Eckerson, 1999, apud Angeloni; Teixeira e Reis, (2008, p.337)

Visto isso, apresentam-se algumas das principais

licoes que qualquer

implementagao de portal do conhecimento corporativo deve considerar, conforme Terra
e Gordon (2002, p.134).

Licdo 1 - Alinhamento organizacional é a prioridade nimero um!

Licao 2 — Seja claro no que diz respeito a business cases, proposi¢ao de valor e

métricas.

Licdo 3 — Gestao do conhecimento e portal do conhecimento corporativo exigem

estratégias inovadoras de recompensa e reconhecimento.

Licao 4 — Mudanca Organizacional ndo acontece por acaso.

Licdo 5 — Comunique, comunique, comunique!

Licdo 6 — Novos papéis e responsabilidades devem ser designados claramente.

Licdo 7 — Concentre-se nas necessidades do usuario.

Licdo 8 — Comunidades on-line exigem planejamento cuidadoso, infra-estrutura e

apoio continuo.

Licdo 9 — A qualidade do contetdo é mais importante do que a quantidade de

conteudo.
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Licdo 10 — Portal do conhecimento corporativo deve reduzir a sobrecarga de
informacéao e simplificar 0 acesso a informacdes, templates e especialistas de dentro e
fora da organizacéo.

Licdo 11 — E preciso pensar muito cuidadosamente na seqiiéncia de integracdo
das aplicac6es de TI.

Licdo 12 — Desenvolva um processo cuidadoso de avaliagcao (due diligence) para
selecionar a plataforma de Portal do conhecimento corporativo.

Em suma, é importante considerar que as tecnologias da informacado sao
fundamentais ao sistema de armazenagem para a troca de conhecimentos. Esses,
porém, ndo garantem por si s, nem promovem a geragao de conhecimento. Essa
dependera da cultura organizacional (ROSSINI; PALMISANO, 2008.). Também é
preciso reconhecer que pela propria natureza do conhecimento, como um processo
cognitivo, toma-se impossivel codificar todo o conhecimento individual e coletivo
disponivel em uma organizacao. Cabe ainda lembrar que estoques daquele néao
excluem o compartilhamento do conhecimento tacito através de interagées humanas.

2.2.1 Arquitetura da Informacéao para o Portal Corporativo

Os primeiros topicos descritos, dedicados ao conhecimento, envolvem o trabalho
cotidiano da sua gestdo. Algumas, muito técnicas, como escrever textos, desenvolver
manuais, organizar reunioes, expandir algoritmos de programacao para os portais, etc.
Porém, a melhor tecnologia somente nao basta, € necessario um foco especial em
como deixar estas informagdes e conhecimentos atraentes ao usuario, de forma que ele
também possa encontrar no portal corporativo a informacdo ou o conhecimento que
esta procurando. E, mais ainda, persuadir este colaborador/funcionario a contribuir e
colaborar no compartilhamento do conhecimento que detém. Portanto, as organizacées
precisam de pessoas para extrair o conhecimento daqueles que o tém, ou incentivar a
colaboracao de todos, para que se possa coloca-lo numa forma estruturada e manté-lo
ou aprimora-lo ao longo do tempo. E nesta fase que entra a arquitetura da informagao.
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Mas afinal o que é arquitetura de informagao de websites? Para Wurman (1997)
€ “tornar o complexo claro”. O objetivo da arquitetura de informagéao € criar as estruturas
de organizacao da informacao apresentada por um portal, para que o usuario consiga
encontrar e compreendé-las a fim de desempenhar suas tarefas com facilidade.
Segundo Reis (2007), a arquitetura de informacao de websites ainda € um campo novo.
Na Web, o crescimento explosivo da informagdo ndo esta sendo acompanhado na
melhora dos métodos para organizar as informagdes por ela apresentada.

Ja para Nielsen (2000), “a usabilidade governa a web”, mais diretamente; neste
projeto de portal corporativo, se 0 usuario ndo encontrar o que procura, ele ndo ira
contribuir na construgdo deste espaco. Tomando por base esta afirmacao, deve-se
acelerar, dentro da instituicdo, uma discussdo sobre a organizagdo do conteudo e
recursos dentro do portal. Para Reis (2007), a pesquisa por novas maneiras de tratar a
organizacao da informacdo e de se projetar novas interfaces de navegacdo, que
considerem o carater dinamico e colaborativo da internet, ganha destaque.

A sistematica de um ambiente colaborativo refere-se ao esquema de classificacao,
ou ao conjunto de categorias que a Biblioteconomia também chama de taxonomias, as
quais os usuarios utilizam para compreender o ambiente informacional e para tomar
decisdes sobre onde navegar. A linguagem envolvendo a sistematica é, geralmente,
influenciada pelo modelo conceitual do ambiente virtual e a natureza especifica do
conteudo.

Partindo do pensamento destes autores, a aplicagdo pratica destes conceitos, em
um portal corporativo, parte do principio que a elaboragao da arquitetura de informacao
€ uma das etapas iniciais, sendo responsavel por definir toda a organizacédo e a
estruturacao do portal sobre a qual as demais partes irdo se apoiar.

O desafio é o de definir as regras de organizacao do portal corporativo, que sera
alimentado com informacdes de forma colaborativa, definir o modelo de interacdo do
usuario com a informacao, especificar todas as paginas do portal e os elementos que
as compoem.

Os casos de sucesso na implementacdo de modelos de arquitetura da
informacdao mostram que os melhores processos sdo os que, além da tecnologia da

informacado, envolvem pessoas (usuarios) informacdes (conteudo) e a cultura
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organizacional (contexto), conforme apresentado na figura 03. Desequilibrios nesses
trés pilares poderéo trazer problemas na implantagdo e na aceitagdo do modelo em

diversos setores da organizacao.

objetivos da organizacdo,
politica, cultura,

tecnologia e recursos

humanos

audiéncias, tarefas,
necessidades, experiéncia,
comportamento de busca
de informagdo, vocabuldrio

documentaos,
formatos/tipos,
objetos, metadados,
estrutura existente

Conteudo

Figura 3 - Arquitetura da Informacao
Adaptado de: ROSENFELD, L. ; MORVILLE, P. Information Architecture for the Word Wide Web. 2ed.
Sebastopol: O'Reilly, 2002.

Via de regra, um modelo de arquitetura de informacdo deve permitir que, apds
uma pesquisa simples, um usuario comum consiga, no minimo, saber quais as
informagdes de um determinado contexto estdo disponiveis na organizagcéo. Para isso,
€ necessario um design centrado no usuario. Para Reis, 2007 (apud DERVIN e NILAN,
1986) o design centrado no Usuario, segundo a Visdo da Ciéncia da Informacéao
consiste em:

a) Ver a informagcdo como algo construido pelos seres humanos através de
processos cognitivos internos do individuo.

b) Considerar os usuarios seres ativos que estdo constantemente construindo
significado para as informac¢des que encontram. Seres livres (dentro das
limitacbes dos sistemas) para criar, a partir do sistema e das situagcées que

escolherem.
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c) Buscar compreender como as pessoas constroem sentido e formar uma visao
holistica de suas experiéncias. Focam-se no usuario, em entender suas
situagdes particulares de uso de informagédo e no que ocorre antes e depois das
suas interacbes com o sistema.

d) Formular perguntas na pesquisa que nascem dos usuarios, da visdo que eles
tém do sistema de informagéo e de como e porque eles o utilizam.

e) Utilizar técnicas qualitativas de pesquisa.

O segredo de uma boa arquitetura, segundo Siqueira (2005) é conseguir
estruturar a informacao, localiza-la e disponibiliza-la, conectando as fontes. Assim se
faz cada vez mais importante, porque seu sucesso esta alicercado cada vez mais ao
namero de conexdes logicas e analiticas que se pode estabelecer entre informacdes e

pessoas.

2.3 Pessoas Como Portadoras e Geradoras de Conhecimento

2.3.1 O Humano é Quem Promove Resultados

Uma instituicdo que adota o lema que “é o humano quem promove resultados”,
segundo Esper e Soares (2010, p. 423) mesmo atual, ainda permanece de vanguarda.
A confianga incondicional nas Tecnologias da Informacao e Comunicagao (TICs) para
resolver os problemas de uma organizacao, enfrentando as novidades incessantes que
a nova economia propde, esta se revelando insuficiente para dar conta de todas as
dificuldades desta area. Para criar e estabilizar posicao de vantagem competitiva
sustentavel, as melhores organizagdes estado investindo na aplicagdo de conceitos
como aprendizagem, conhecimento e competéncia (GIORDANI; WEBER 2009, p. 2).
Contemporaneamente, é cada vez mais dificil tornar claro as razbes pelas quais uma
organizagao alcanga resultados extraordinarios, superando a eficacia de outras. Esta
dificuldade é associada a intangibilidade dos recursos que lhe conferem vantagem
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competitiva, os quais advém da criagdo ou aquisicdo de conhecimento pela
organizacao sobre suas acodes. (SHARIQ, 1997; SHINYASHIKI et al., 2003). A
velocidade das modificagdes socioecondmicas impée uma atualizagdo continua das
competéncias e das habilidades no ser humano. De modo que, o elemento humano
hoje se torna cada vez mais uma variavel a ser considerada no contexto das TICs.
“Embora, usemos o termo ‘criagdo de conhecimento organizacional’, a organizagdo nao
pode criar conhecimento em si sem a iniciativa dos individuos e das interagcées que
ocorrem no grupo.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Terra (2001, p. 177), a criagdo de conhecimento organizacional esta,
fundamentalmente, relacionado ao contato humano, da intuicdo, do conhecimento
tacito, da cooperacéo, da explicitagcdo de modelos mentais, da diversidade de opinides
e do pensamento sistémico. Ainda, para ele, o principal problema é o fato de que na
“onda” da reengenharia, focou-se na informacéo e ndo no conhecimento.

Esses esforgos ndo levaram em consideragdo a questdo do aprendizado
organizacional passado, na forma do conhecimento (tacito) possuido pelos
funciondarios € nem o aprendizado organizacional futuro, ou seja, a necessidade
de a empresa estar se adaptando e aprendendo continuamente (TERRA, 2001,
p, 177).

Com essas ressalvas, € necessario ainda enfatizar que € muito mais importante
aumentar a capacidade interpretativa dos funcionarios do que, simplesmente, ampliar a
quantidade de informacéao disponivel. A tecnologia da informacao, portanto, deve ser
vista como um elemento facilitador do compartilhamento de conhecimentos. Empresas,
lideres em gestdo do conhecimento tém investido, pesadamente, em sistemas de
informagdo, ou seja, sdo absolutamente necesséarios, porém o que distingue essas
empresas é o fato de, além das tecnologias, preocuparem-se, também, com as
transformagdes de todas as outras dimensdes, como: o papel da lideranga, cultura e
estrutura organizacional, politicas de recursos humanos, relagdo com o ambiente, etc.
(TERRA, 2001).

Corroborando com esta visdo, Bernabei (2009, p.62) afirma que a “organizacao é
um conjunto de partes e fungbes interdependentes e inter-relacionadas. A coordenacao
dessas partes constitui a fungao organizacional”. Ela continua sua anélise, explicitando
que “As partes sao os fatores materiais, os fatores imateriais e o fator humano”. Atribuir
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demasiada importancia somente aos dois primeiros elementos, faz perder de vista o
papel primordial do fator humano no interior da organizagdo. Em sintese, a funcio
organizacional tem como escopo levar os sujeitos empregados na atividade a
conseguirem a maxima eficiéncia e produtividade para a organizagdo, gerando a
satisfacdo das expectativas dos préprios sujeitos e, desta forma, atingir resultados
superiores em relacdo aos atingiveis individualmente.

Em entrevista a Sally Helgesen para a HSM Management, (2009, p.105-108)
Ikujiro Nonaka destaca que “empresas e lideres que tratam a gestdo do conhecimento
como um brago de Tl ndo compreendem como as pessoas aprendem e criam”. Ao
contrario do que acontece com bens capitais, trabalho, energia, etc., 0 conhecimento é
autorrenovavel por natureza. “E produzido e consumido simultaneamente. Seu valor
aumenta com o uso.”

Nonaka ainda observa que, a medida que as organizacées reconhecem que
capital humano é seu principal recurso, que ocorre em empresas cujos lideres
incorporam o conhecimento tacito e explicito no proprio comportamento, o conceito de
empresa criadora de conhecimento se torna, particularmente, relevante. Esses lideres,
chamados, por Nonaka, de “artesaos virtuosos” estdao, segundo ele, também presentes
na cultura ocidental, remontando a exploracdo de Aristoteles da idéia de phronesis.
“Geralmente traduzida como ‘sabedoria pratica’, phronesis é uma espécie de ética
pragmatica tipica de quem consegue captar a esséncia de uma situagao e responder a
ela com avaliag¢6es criativas no momento adequado.”

A contribuicao de Nonaka vai além: phronesis ou “sabedoria pratica” representa
um antidoto potencial. Se conhecimento tacito, denominado por Aristételes de techné, é
o “saber como fazer”, e o saber explicito, de episteme, ou seja, “saber por que fazer”, a

phronesis é “saber 0 que se deve fazer”.

Para isso, é necessario compreender a existéncia da organizagdo no mundo:
seu propoésito, sua razdo de ser. Mais do que isso, para que uma empresa seja
resiliente e também capaz de criar conhecimento, a phronesis tem de ser
amplamente distribuida. O lider que segue essa orientacdo mobiliza a avaliagao
no momento adequado, feita pelos outros, ao desenvolver uma cultura forte,
sustentada e apoiada por conexdes informais. (NONAKA, 2009, p.108)

Diante destas premissas indicadas por Nonaka, ressaltando a phoresis - “saber o

que se deve fazer”, tornando-as em acoes praticas, recorre-se a Meneghetti (2005,
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p.11) que afirma ser necessario criar um novo “humanismo do trabalho que exalte a
liberdade do homem, a sua criatividade e os seus dotes intelectuais e morais”. E, para
isso, € necessaria, portanto, uma formacao do tipo lifelong learning — aprendizado ao

longo da vida.

Para ser lider no contexto global ndo se pode mais permanecer esclerosado em
papéis, fungbes e modalidades operacionais que, necessariamente e
cotidianamente, devem confrontar-se com cenarios mutaveis (normativos,
tecnoldgicos e cientificos). No interior do relativismo histérico-cultural esta
prevalecendo a maquina: o homem nao é mais o centro e a medida das coisas.
(MENEGHETTI, 2005, p. 12).

Faz-se, portanto, necessaria a inversao do percurso criativo: ao invés de partir da

tecnologia e chegar ao homem, o paradigma se inverte e o homem torna-se fulcro
(p.12).

2.4 Informacao, Compartilhada e Fonte de Novos Conhecimentos

Muito ja se abordou sobre a importancia do conhecimento nas organizagées,
porém as formas como ocorre a criagcdo do conhecimento e de administracdo do
processo de criagcdo sdo menos abordadas. Assim, nesta secao, desenvolver-se-a uma
estrutura conceitual em que visdes tradicionais e ndo tradicionais do conhecimento séo
integradas na estrutura organizacional.

Comecemos pela visdo de Davenport e Prusak (2003); para eles, as
transferéncias cotidianas do conhecimento fazem parte da vida organizacional; esta
transferéncia espontanea e nao estruturada é vital para o sucesso da organizacao.
Embora a gestdo do conhecimento implique transferéncia formalizada, uma das
estratégias especificas € incentivar as trocas espontaneas. Isso é fundamental para
organizagdes, cujo papel principal é criar conhecimento; neste caso, uma IESP. O
conhecimento tacito € ambiguo e dificil de formalizar e transferir, desta forma, “numa
economia regida pelo conhecimento, conversar é trabalhar.” (p.110). Assim, o valor dos
contatos face a face, quanto eletrbnicos € propiciar oportunidades para ambos,
alegando ainda que, acima de tudo, € necessario alargar o conceito de produtividade,
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de modo a incluir o que poderia constituir conversas casuais muito produtivas, periodos
de reflexao e aprendizado.

O relacionamento da transferéncia de conhecimento tacito, segundo Davenport e
Prusak, implica intenso contato pessoal. “O relacionamento de transferéncia pode ser
uma parceria, uma relagdo de orientacdo ou uma relagcao de aprendizado, mas alguma
relacdo de trabalho costuma ser essencial” (p.115), ou seja, é através das relagbes e
atividades de trabalho que o conhecimento tacito € mais facil de formalizar. E, ainda,
estes relacionamentos tendem a envolver o conhecimento explicito ao tacito, pois nem
todo o conhecimento comunicado serd complexo e intuitivo, mas € o conhecimento
tacito que nao poderemos transferir prontamente de outra forma.

Tanto Davenport e Prusak (2003), assim como Angeloni; Teixeira e Reis (2008)
defendem que o conhecimento pode ser compartilhado formalmente e informalmente;
Davenport e Prusak ressaltam a importancia de nao se depender somente de
conversas casuais e de encontros locais quando se deseja obter o conhecimento. A
adocao de praticas formais, como o0 mapa de conhecimento, pode facilitar e tornar mais
rapido, tanto o processo de busca como de compartilhamento.

Como sao as organizacbes que definem a importancia e a forma de uso do
conhecimento, ha algumas estratégias especificas apontadas por Davenport e Prusak
para estimula-lo e para se fazer uso do informal:

e criar locais e promover encontros para que o0s colaboradores possam interagir
formalmente;

® promover passeios e viagens;

e montar feiras do conhecimento.

No compartilhamento formal, a intencdo e a formalidade sao indispensaveis,
segundo Angeloni, Teixeira e Reis (2008). Por muito tempo, as praticas formais de
compartilhamento compreendiam as reunides e a utilizagdo de documentos escritos,
porém, hoje, por si s6 ndo sao suficientes para promover um nivel superior de
compartilhamento. Ha outras praticas como palestras, apresentacées audiovisuais,
manuais e livros que sao propicios ao compartiihamento explicito. O papel do
computador, nestas organizacdes, € o de ajudar as pessoas a comunicarem 0O Seu

conhecimento e nao o armazenar.



43

Como ja abordado em tépicos anteriores, as organizagdes podem adotar praticas
formais do compartiihamento de conhecimento que enfoquem as tecnologias de
informagcdo para, desta forma, facilitar o armazenamento e o compartilhamento.
Algumas destas infra-estruturas tecnolédgicas e formais sao o e-mail, videoconferéncias

e sistemas de redes. No quadro 02 sdo apresentadas algumas caracteristicas de como

empresas de consultoria gerenciam seu conhecimento de modo formal e informal.

PEOPLE-TO-DOCUMENTS
Desenvolve um sistema de
documentagdo eletrbnica que
codifica, armazena, dissemina e
permite reutilizagéo do
conhecimento.

Estratégia de gerenciamento do
conhecimento

PESSOA A PESSOA
Desenvolve redes para ligar
pessoas para que o}
conhecimento tacito possa ser
compartilhado.

Investe pesadamente em TI; o
objetivo é conectar as pessoas
com conhecimentos codificados
passiveis de serem utilizados.

Tecnologias de informagéo

Investe moderadamente em TI; o
objetivo é facilitar as conversas e
a troca de conhecimentos
tacitos.

Contrata recém-formados que
sdo bem encaixados para a
reutilizacdo de conhecimento € a
implementagdo de solugdes.
Recompensa as pessoas por
usarem e contribuirem com o

Gestao de pessoas

Contrata MBAs que gostem de
solucionar problemas e tolerar
ambigiidades.

Recompensa as pessoas por
compartilharem conhecimentos
diretamente com outros.

documento databases.

Quadro 02 - gerenciamento do conhecimento formal e informal
Fonte: Hansen, Nohria e Tierney®, 1999, p.109 apud Angeloni; Teixeira e Reis (2008, p. 177)

Nao podemos, também, deixar de lembrar, aqui, que se observarmos, no
decorrer da historia, sempre estiveram presentes os aprendizes, profissionais que, em
treinamento, trabalham, por certo tempo, com outros mais antigos para que ocorra o
compartilhamento por meio de observacgao, imitacao e pratica.

Autores como Angeloni; Teixeira e Reis (2008) Davenport e Prusak (2003)
trazem, ainda, o mapeamento do conhecimento organizacional. Essa ferramenta é
composta de uma infra-estrutura tanto para o armazenamento de conhecimentos
explicitos como para a localizagdo de conhecimentos tacitos. Para a elaboragédo deste

mapa, é necessario um levantamento do conhecimento organizacional, ou seja,

® HANSEN,M.; NOHRIA, N.; TIERNEY,T. What's your strategy for managing knowledge ? Haward
Business Review, Haward, p. 106-116, mar./abr. 1999.
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pergunta-se a cada integrante da organizacdo quais conhecimentos possuem e
como/onde os obtiveram para realizar as suas tarefas dentro da organizagdo. Assim se
constitui 0 mapa, que pode ser um guia, quadro ou lista em que sao relacionados os
conhecimentos importantes da organizagdo. Por meio deste instrumento, as pessoas
conseguem saber onde e com quem procurar o conhecimento que necessitam.

A adocéao destes mapas da capacidade intelectual pode auxiliar no crescimento
organizacional, assim como amenizar os problemas causados na rotatividade de
pessoal. Porém, esta atividade nao é tao facil quanto parece, pois este conhecimento
organizacional precisa ser descrito de uma maneira adequada, a fim de servir 0s
diversos interesses instituicionais e, desta forma, ndo ser somente um repositorio de
conhecimentos explicitos, mas também um guia de conhecimentos tacitos que, como ja
visto, ndo podem ser explicitados.

Entre os beneficios da utilizacdo dos mapas de conhecimento na organizacao,
estao®:

e Possibilitar que o conhecimento, se uma pessoa ou grupo seja extraido,
estruturado e utilizado por outros integrantes da organizacao, transformando-se
em conhecimento explicito;

e Indicar aos integrantes da organizagdo onde podem ser encontrados os
detentores de conhecimentos tacitos;

e Proporcionar maior rapidez e facilidade no compartilhamento do conhecimento.

O mapa, por si s, nao resolve a questdo da organizagcdo em transformar
conhecimentos tacitos em explicitos, no entanto, consegue mostrar quem detém esses
conhecimentos, e a fase da busca do conhecimento é acelerada, pois identificado quem
dispbe de tal conhecimento, essa pessoa é contatada para que haja o
compartilhamento. Como observam Prusak e Davenport (2003, p.87), o “processo de
codificagdo do mais substancial conhecimento tacito existente nas organizagdes €
geralmente limitado a localizar alguém que possua aquele conhecimento, encaminhar o
interessado para aquela pessoa e incentivar ambos a interagir”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), ha trés caracteristicas-chave na criacdao do
conhecimento, do tacito ao explicito. Eles relatam a abordagem que os gerentes
japoneses da Honda dao ao tentar explicitar o conhecimento tacito. Em primeiro lugar,

* Conceitos apresentados por Angeloni; Teixeira e Reis (2008) baseados em Davenport e Prusak (2003);
Sveiby, 1998; Stewart, 1998; Edvinson, L.; Malone, M.S. Capital intelectual: descobrindo o valor real de
sua empresa pela identificagcdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron Books, 1998.
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para explicar o inexplicavel, deposita-se grande confianga na linguagem figurada e no
simbolismo para tentar expressar suas intuicdes e insights. E uma forma de fazer com
que os individuos em contextos diferentes e com diferentes experiéncias compreendam
algo, intuitivamente, através do uso da imaginacdo e dos simbolos. Através de
metéforas, comegam a expressar 0 que sabem, mas que ainda ndo sdo capazes de
dizer. Ja, no uso de uma analogia, é possivel fazer a distingdo entre duas idéias ou
objetos, esclarecendo semelhancgas e diferencgas.

Em segundo lugar, para transmitir o conhecimento pessoal de um individuo, ele
deve ser compartilhado com outros, transformando-se em conhecimento organizacional.
Isto ocorre, quando os membros de uma equipe criam novas perspectivas, através dos
didlogos, debates e divergéncias, mas é exatamente esse conflito que impulsiona os
funcionarios a questionarem as premissas existentes e a compreenderem suas
experiéncias de uma nova forma.

Em terceiro lugar, nascem novos conhecimentos em meio a ambiguidade e
redundancia. A confusdo criada dentro de uma equipe de desenvolvimento, pela
ambigulidade, pode vir a ser Util ndo apenas como fonte de um novo senso de direcao,
mas também como fonte de significados novos e de uma forma diferente de pensar.
Neste caso, 0 novo conhecimento nasce do caos. Outra condicdo organizacional € a
redundancia - para os ocidentais pode soar como repeticdo desnecessaria - para 0s
orientais, a construcdo de uma organizagdo redundante tem papel de destaque no
processo de criagdo do conhecimento, pois estimula o didlogo freqlente e a
comunicacao. Facilita, assim, a criacdo de uma “base cognitiva comum” entre 0s
funcionarios, auxiliando na transferéncia do conhecimento tacito, uma vez que
compartilham informagdes superpostas, os membros da organizacdo podem sentir o

que outros estdo tentando articular.
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2.4.1 Acgoes para a Conversao do Conhecimento

Os artificios para transformar informagdo em conhecimento séo totalmente
dependentes da mente humana e da sua capacidade interpretativa. Esta interpretagéao,
por sua vez, € baseada em experiéncias individuais e conhecimentos prévios
acumulados. A informagado por si s6 € uma commodity, assim com pouco valor
agregado e esta cada vez mais abundante, torna-se facil acumular milhées e milhdes
de bits dela e automatizar os processos fisicos e repetitivos; dificil € aumentar nossa
capacidade criativa e de aprendizado (TERRA, 2001). E um trabalho moroso e de
processamento didrio acrescer 0s nossos “depdsitos” de conhecimento.

Diante do exposto, o propdsito deste topico € tentar explicitar alguns dos meios
propicios, para que dentro de uma instituicdo de ensino, ocorra a conversao do
conhecimento, do tacito em explicito, mediante os quatro processos: socializacao
(conhecimento compartilhado), externalizacdo (conhecimento conceitual), combinacao
(conhecimento sistémico) e internalizagcao (conhecimento operacional). De acordo com
Angeloni; Teixeira e Reis, (2008, p.347) estes quatro modos de conversédo propostos,
sdo responsaveis pelo compartilhamento do conhecimento entre os individuos. “A
constante resolugdo de problemas, em grupo, melhora a eficiéncia nas atividades
organizacionais e as habilidades dos individuos na formacdo de um conhecimento
organizacional novo.” (PROBST et. al. 2002 apud ANGELONI; TEIXEIRA E REIS 2008,
p.347).

Algumas das agOes existentes para potencializar o conhecimento tacito e torna-lo
acessivel entre as pessoas dentro de uma organizagao, é por meio da interacao social,
ou seja, é identificar o conhecimento tacito sem a necessidade de sua explicitacao
(ANGELONI; TEIXEIRA E REIS 2008, p.348-351). Estes autores trazem algumas das
acoes que poderao ser aplicadas na pratica empresarial; adaptamos, aqui, estas
praticas, também, para as IESP:

a) Paginas amarelas: consiste em um mapa contendo os nomes de todos os

individuos da organizacdo, com suas competéncias e areas de atuacao.
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Caracteriza-se como uma ferramenta de auxilio na localizagdo das pessoas
detentoras de conhecimento tacito e, por isso, facilitam na obtencdo de
informagdo sobre competéncias existentes na organizagcdo. Promovem o
encontro e estimulam as trocas, o uso e o reuso do conhecimento.

Paginas azuis: semelhantes as paginas amarelas, porém contém informacgdes
sobre pessoas externas a organizagcdo (ex-colaboradores, consultores,
fornecedores, clientes, etc.). Objetiva-se rever o problema da perda do
conhecimento dos especialistas; estas perdas podem estar vinculadas com
aposentadorias, trocas de empresas, demissdes, etc. Desta forma, define-se
uma base de dados com informagdes sobre estas pessoas, constando o
conhecimento de um determinado individuo/empresa e a forma de contata-lo
quando necessario.

Féorum de discussao: através da colaboracdo eletrbnica, criacdo de
comunidades virtuais, pode-se favorecer a interagdo entre diferentes pessoas a
respeito de um tema particular, viabilizando a aprendizagem corporativa. E uma
ferramenta potencial para auxiliar no processo de externalizagdo do
conhecimento. A dificuldade para a administragdo do portal € conseguir a
participacao dos colaboradores nas discussdes.

Universidade corporativa: € um meio utilizado para a capacitacao e formacao
dos integrantes da organizagdo, buscando o alinhamento as estratégias e
competéncias essenciais da empresa, garantindo, assim, uma mensagem
unificada e uma linguagem comum entre os integrantes da empresa. Além de
agentes de mudancas, o provimento educacional oferece, as instituicoes,
aumento nas qualificacdes, conhecimentos e competéncias relacionadas ao
cargo.

Arenas de aprendizagem: sdo espacos proprios para a geracao e disseminacao
do conhecimento. Mais que um espaco fisico, € uma cultura na qual as pessoas
poderdo desenvolver seu potencial criativo em prol do sucesso organizacional.
Comparadas a células embrionarias de pesquisa e desenvolvimento nao

limitadas a producao.
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As arenas de aprendizagem podem ser integradas com sucesso a empresa,
estabelecendo-se objetivos de aprendizado claramente operacionalizados,
fornecendo recursos adequados e atribuindo responsabilidade pessoal de forma
ndo ambigua. (PROBST et. al. 2002, apud ANGELONI; TEIXEIRA e REIS,
2008, p.350).

f) Pergunte ao especialista: € um sistema de encaminhamento de perguntas.
Pode estar embutido na lista de discussdo ou nas paginas amarelas e azuis. A
acao caracteriza-se por ser um atendimento pontual com vista a solugdo de um
problema especifico, consistindo em uma solugcdo hibrida de sistemas de
distribuicao de informacéo e referéncias a especialistas humanos.

g) Comunidades de pratica: para Xavier,> comunidades de préatica constituem-se
em um grupo de pessoas no interior de uma organizagcdo que, de maneira
informal, compartiiham seus conhecimentos em determinados assuntos.
Comunicam-se entre si e compartilham as praticas, interesses e objetivos de
trabalho. A manutengcdo das conexdes entre os individuos a estes grupos é
decidida com base nas suas habilidades de negociar informacbes praticas

vélidas.®

2.4.2 Cultura do compartilhamento

Neste item, abordar-se-4 o processo de obtencdo de informacdo para a
aplicacdo em meio organizacional, ou seja, conhecimento explicito transformado em
informacdo. Assim, se por um lado ha todo o incentivo de se fazer o compartilhamento,
e, como vimos anteriormente, este processo € primordial dentro das organizagdes para
que consigam atingir os objetivos e os fins da mesma, por outro lado, ndo é raro
encontrar a situagdo em que muitos dos colaboradores da organizacdo véem este

processo com desconfiangca e medo. Para Kanter (2000) Mesmo empresas que

® XAVIER, L.C. Etiene Wengler, Le chercheur suisse qui révolutione La gestion de La connaissace.
Journal Kapital, 31. Out. 2003. citado por Angeloni; Teixeira e Reis, 2008, p.350

® CANDIDO, G. A.; ARAUJO, N. M. de As tecnologias de informagao como instrumento de viabilizagdo da
gestao do conhecimento através de mapas cognitivos. Ciéncia da Informagao, v. 32, n. 3, 2003. Apud
ANGELONI; TEIXEIRA E REIS, (2008, p.351).
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possuem gerentes de gestdo do conhecimento relatam a dificuldade que é conseguir
este compartilhamento, existindo a tendéncia de retencéo do que se sabe.” Ha a cultura
de que compartilhando o que as diferencia das demais é uma tentativa de se apropriar
de suas habilidades e competéncias. (ANGELONI; TEIXEIRA e REIS, 2008, p. 180).
Ainda, segundo estes autores, muitas das tentativas de compartilhamento de
conhecimento sdo impedidas, dentro da organizagdo, por barreiras estruturais,

logisticas e culturais que a organizagao cria, sendo:

e quando os locais, as divisdes e as fungdes estdo focadas em maximizar suas
préprias realizacbes e recompensas, coincidentemente ou inconscientemente,
informagdes sao escondidas de tal modo que subotimizam a organizagdo como
um todo;

e uma cultura que valoriza as habilidades técnicas pessoais e a criacdo de
conhecimento acima do compartilhamento do conhecimento;

e a sindrome do “nao foi inventado aqui”e a caréncia de aprendizado pratico fora
de um grupo pequeno;

e afalta de contato, de relacionamentos e de perspectivas comuns entre pessoas
que nao trabalham lado a lado (na maioria das organizagdes, as pessoas, além
de nao saberem o que seus colegas estao fazendo, muitas vezes nem sabem
da existéncia de outros colegas);

e confiangca demasiada no compartilhamento de conhecimentos explicitos mais
do que tacitos;

e nao permitir ou recompensar as pessoas por despenderem um tempo
aprendendo, compartilhando e ajudando outros que estdo fora de seu
departamento (a demanda de tempo € enorme e, a menos que o capturar € 0
compartilhar conhecimento sejam construidos dentro do processo de trabalho, o
compartilhamento nao ocorre) (p.181).

Ha muitos fatores envolvidos que inibem a transferéncia do conhecimento dentro
de uma organizacdo; no trabalho de Davenport e Prusak (2003), estes fatores sao
culturais e estes inibidores sdo chamados de “atritos”, por que retardam ou impedem a
transferéncia e tendem a erodir parte do conhecimento, a medida que ele tenta se
movimentar pela organizagdo. Na tabela a seguir sdo apresentados os atritos mais

comuns e as formas de supera-los dentro de uma organizagao:

" KANTER, R.M. O futuro depende dos relacionamentos. HSM Management, Barueri, v.4, n.20 maio/jun.
2000.
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Construir relacionamentos e confiangca mutua
através de reunides face a face

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de
referéncia

Estabelecer um consenso através de educagéo,
discussdo, publicagbes, trabalho em equipe e
rodizio de funcoes

Falta de tempo e de locais de encontro; idéia
estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos
de conferéncias

Status e recompensas vao para os possuidores
do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

baseados no compartilhamento

Falta de capacidade de
recipientes.

absorcdo pelos

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
tempo para aprendizado; basear as contratagdes
na abertura de idéias

Crenca de que o conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos, sindrome do “ndo
inventado aqui”

Estimular a aproximagdo nao hierarquica do
conhecimento; a qualidade das idéias é mais
importante que o cargo da fonte

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda

Aceitar e recompor erros criativos e colaboracao;

nao ha perda de status por nao saber tudo

Quadro 3 - transferéncia do conhecimento dentro de uma organizagao
Fonte: Davenport e Prusak ( 2003, p. 117)

Diante do exposto, vale ressaltar que as maiores barreiras de compartilhamento
de conhecimento ndo sdo resolvidas apenas com o0 uso da tecnologia. Logo, os
elementos culturais que influenciam o compartilhamento, entre individuos, devem ser
entendidos, com o propoésito de incorporar estes elementos para dentro da organizagao

e agregar na pratica organizacional.

2.5 Estratégia Como Alvo a Ser Alcancado

Entende-se que para que a gestdo do conhecimento possa prosperar, as
organizagdes precisam criar um conjunto de fung¢des e qualificagdes, desempenhando o
trabalho de aprender, distribuir e usar o conhecimento. H4 muitas tarefas estratégicas e
taticas para acrescentar as atividades de gestdo do conhecimento. Um ponto de partida
€ o levantamento das necessidades informacionais necessarias a organizagao para,
em cima desta perspectiva, desenvolver os produtos de informagdo como, por exemplo,

um portal corporativo.
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Visto sob este prisma, a informag¢ao no meio organizacional assume carater cada
vez mais estratégico, assim, deve-se considerar a coleta e a andlise de informacdes
sobre as estratégias da prépria organizacdo. “As informacoes e conhecimentos
estratégicos consistem na definicdo de quais informagdes sao estratégicos para o
gerenciamento competitivo da organizagdo.” (ANGELONI; TEIXEIRA e REIS, 2008,
p.345).

O conjunto de informagdes disponiveis, numa organizacao, independe da forma
como o0s servicos e produtos daquelas sédo disponibilizados; devem ser concebidos
como um negdcio, dimensionando-se sua complexidade, seu crescimento e seu valor
(ASSIS, 2008, p.20)

Segundo autores como Assis (2008); Angeloni; Teixeira e Reis (2008) Para as
estratégias informacionais € necessario uma macrovisdao das determinantes, missao e
visdo organizacional, bem como conhecer seus objetivos, metas, planos operacionais,
fatores criticos de sucesso. Estas estratégias é que darao suporte a definicao do plano
de aprendizagem e da montagem do mapeamento das necessidades informacionais,
instrumentos necessarios para produzir, responder e antecipar, acrescentando, cada
vez mais, valor para a organizacao e, conseqientemente, as necessidades do negdcio.

No processo de mapeamento das necessidades informacionais, dentro de uma
organizacao, é comum desvendarem-se apenas as necessidades dos usuarios.
Naturalmente, isto é de grande importancia, deve ser consultado e entrevistado,
entretanto, ha também outros fatores fundamentais para este mapeamento, como a
missdo, visdo e objetivos estratégicos. Pode ocorrer o risco de fracasso e de
insatisfacao caso se faga o levantamento informacional, levando-se em conta somente
as necessidades dos funcionarios, sem ponderar sobre o que é prioritario do ponto de
vista organizacional. Analisando este panorama, Assis, em 2008, fez um amplo estudo
sobre a gestdo da informacéo nas organizagdes, dando énfase especial a informagao
externa, ressaltando que no mapeamento de necessidades de informagcao externa de

uma organizagao, dois aspectos importantes merecem destaque:

as atividades de maior impacto sobre os resultados da empresa, pois é sobre
as necessidades destas que se concentrardo o0s maiores esforgos de
informagao; a escala de prioridades das necessidades e a sua previsdo, pois €
muito importante antecipar as necessidades. E dai que, muitas vezes, nascem
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os produtos de informagéo, procurando trazer, em primeira mao, as informagdes
de impacto para os negdcios. (/bid. p.20-21).

ApGs estas observagbes, é importante salientar, ainda segundo este autor, que o
conjunto de informacbes externas necessarias, para uma organizacao, engloba
informagdes tecnoldgicas, mercadoldgicas, financeiras, estatisticas sobre empresas e
produtos de sua area de atuacdo, assim como informacdes de cunho legal. Para
construir e desenvolver produtos de informacgao, € necessario amplo conhecimento das
condi¢cdes de mercado sob as quais opera a organizagao. Nao é raro, as organizacoes
voltarem-se, principalmente, para os custos e esforcos internos e nao dar tanta
prioridade as oportunidades, mudancas e ameacas externas.

Como visto, a identificacdo das necessidades de informagéo da organizacéo e de
seus usuarios € fundamental para que possam ser desenvolvidos produtos de
informacao, como um portal corporativo, bem como o acervo de interesse que devera
ser constituido. Torna-se importante analisar a empresa, detalhadamente, e procurar
relacionar os usudarios que poderiam ser beneficiados de alguma forma com os
produtos e servigos de informacao.

Outra atencao é referente aos profissionais de informacado participantes nesta
analise, levantamento e construcao deste produto informacional. Segundo Assis (2008,
p.24) eles precisam ter conhecimento da realidade da sua organizagdo, dos seus
produtos e servicos, dos planos de curto, médio e longo prazos, de seus mercados
atuais e potenciais, dos provaveis concorrentes, etc. O conhecimento da dindmica dos
negoécios da organizacao, das pessoas e das suas funcdes é essencial para a criacao e
montagem, e a implantagdo destes produtos. Pois quem constréi e dissemina produtos
de informagdo, participando ativamente no dia-a-dia da empresa e tendo
conhecimentos dos planos futuros e do meio externo da organizacdo, resulta, entre
outros, na reducdo de necessidades em consultas e pesquisas de satisfacdo dos
usuarios em curtos espacgos de tempo. Pois ha condi¢des de filtrar essas necessidades
e saber do que a organizagao precisa. Porém, ndo sdo descartadas as pesquisas de
satisfacdo com os usuarios, pois sdo uma das unicas formas de perceber as lacunas
e/ou novas frentes de trabalho. Para a execugéo de suas tarefas, Davenport e Prusak

(2003, p. 133) descrevem as habilidades necessarias a estes profissionais; segundo
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eles, o ideal é que bons trabalhadores do conhecimento possuam habilidades técnicas
e intuitivas, “deveriam ter uma combinacdo de habilidades hard (conhecimento
estruturado, qualificagdes técnicas e experiéncia profissional) e atributos soft (um claro
senso dos aspectos culturais, politicos e pessoais do conhecimento).”

Apoés explicitadas as necessidades informacionais da organiza¢ao, a maneira e
quais as habilidades necessarias aos profissionais de informacao, para que se obtenha
sucesso nas estratégias adotadas, torna-se necessario atentar para mais um aspecto,
que € o de mapear quais competéncias e conhecimentos sao essenciais a organizagao.
Segundo Angeloni, Teixeira e Reis (2008, p. 344), uma vez mapeadas e quantificadas
as competéncias, € possivel definir metas estratégicas que direcionem a gestdo do

conhecimento.

[...] os mapas de competéncias ajudam a organizagdo a visualizar suas
estratégias e freqlientemente expde suas lacunas, possibilitando que adotem
acoes corretivas. Esses mapas sao criticos para a implementagao da estratégia,
pois fazem com que todos na organizagdo tenham uma percepgao clara do
modo como podem contribuir para que a organizagdo alcance seus obijetivos
estratégicos. Provavelmente as organizagbes falhardo na execugdo da
estratégia se os colaboradores ndo a entenderem, ou nao saberem como
podem contribuir para que ela aconteca.

No intenso processo de reestruturacdo das empresas e de seus negécios, a
competitividade exige eficiéncia coletiva e, dentro desta perspectiva, compete as
instituicoes a melhoria da capacidade de atrair e de manter pessoas com habilidades e
competéncias que adicionam valor aos estoques de conhecimento. Também &
necessario instigar que estes colaboradores resguardem os interesses gerais e de

longo prazo da IESP no que tange ao fortalecimento de suas "core competences".?

2.6 Instituicoes de Ensino Superior Privadas — IESP

® Termo que pode ser traduzido para “competéncias essenciais” O termo competéncia essencial (core
competence) ganhou importancia no cenario administrativo a partir do artigo "The core competence of the
corporation”, de Prahalad & Hamel, em 1990. De acordo com os autores, competéncias essenciais sao
recursos intangiveis que (a) em relagdo aos concorrentes sao dificeis de ser imitados, (b) em relagao a
mercados e clientes sd0 0s recursos essenciais para que a empresa possa prover produtos/servigos
diferenciados e (c) em relagcdo ao processo de mudanga e evolugdo da prépria empresa sdo o fator
fundamental da maior flexibilidade que permite a exploragao de diferentes mercados.
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A gestdo do conhecimento organizacional tem se constituido em verdadeiro
desafio para as empresas nos cenarios modernos, conforme ja abordado nas etapas
introdutorias deste estudo. Vé-se, assim, conforme Maccari (2002, p.19) que a
Universidade ndo difere muito das empresas em qualquer &rea, exceto na missao
especifica. Nao se distingue no que diz respeito ao trabalho e encargos do dirigente, ao
planejamento e a estrutura da organizagdo. Contudo, a Universidade é essencialmente
diferente das empresas nos seus “negdcios”. E diferente na finalidade, possui valores
diferentes, faz distribuicao diferente a sociedade. O desempenho é a area na qual a
universidade difere, significativamente, da empresa.

A IESP, vista como organizacdo que lida caracteristicamente com o
conhecimento, apresenta um outro escopo, partindo desse pressuposto, Drucker (1993)
analisa que as atividades de conhecimento e de servigos ndo devem ser tratadas
apenas como trabalho. Na fabricacéo e transporte de coisas, o foco quanto aumentar a
produtividade esta no trabalho. Na atividade de conhecimentos e de servigos, ela tem
de estar no desempenho. Para ser especifico, em algumas tarefas de conhecimento e
servigo, o desempenho significa qualidade.

Desta forma, propde-se, na abertura deste tdpico, estabelecer uma conexao
entre a gestdo do conhecimento e as instituicbes de ensino superior privadas
brasileiras.

2.6.1 Caracteristicas das Instituicdes de Ensino no Brasil

A organizacdo académica brasileira, para as instituicbes de ensino superior,
tanto particulares quanto publicas, classifica-se em: universidades, centros
universitarios, faculdades integradas, faculdades e institutos superiores ou escolas
superiores, de acordo com o decreto n® 3 860/2001 e a portaria n® 1 647 de 25 de
novembro de 1997 (BRASIL, 2000). A principal diferenca, conforme o estudo realizado
por Biasotto (2009, p.23), entre as universidades e as demais instituicdes de ensino,

relaciona-se a autonomia. As universidades dispdéem de autonomia para criar e
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extinguir cursos de graduacao e de poés-graduacao, assim como ampliar ou reduzir o
namero de vagas, sem solicitagdo prévia ou autorizacdo. As demais instituicdes
precisam de anuéncia de seus procedimentos ao Ministério da Educagao (MEC).

Em recente estudo realizado e defendido, no Curso de Especializacdo
Profissional em Psicologia com Abordagem em Ontopsicologia, numa das mais
respeitadas universidades européias, a Universidade Estatal de Sdo Petersburgo —
Russia, a gatcha Helena Biasotto® relata num dos capitulos de sua pesquisa que, no
Brasil, para se constituir uma Universidade, o primeiro passo é a Faculdade. As
Instituicbes de Ensino Superior autorizadas pelo Ministério da Educacéo caracterizam-
se quanto a organizacdo administrativa em Publicas ou Privadas e, quanto a
organizagdo académica como universidades, centros universitarios, faculdades
integradas ou isoladas e institutos superiores de educacéo.

As instituicbes publicas sao aquelas instituidas, mantidas e administradas pelo
poder publico federal, estadual ou municipal. As Instituicdes particulares, por sua vez,
sdo mantidas por pessoa fisica ou juridica e sao constituidas em instituicdes privadas
com ou sem fins lucrativos. As instituicbes privadas sem fins lucrativos enquadram-se
nas seguintes categorias:

a. comunitarias;
b. confessionais;
c. filantropicas.

As |IES privadas sdo administradas por uma ou mais de uma pessoa fisica ou
juridica de direito privado, que se denominam mantenedoras, podendo ter como
finalidade a obtencado de lucro. Ja, aquelas instituicbes que nao se propdem a obter
lucros (comunitarias, confessionais e filantropicas) se diferenciam das anteriores por
receberem isengao fiscal do poder publico.

As faculdades sao instituicbes de educacao superior, publicas ou privadas, com
propostas curriculares em mais de uma area do conhecimento; sdo vinculadas a um

unico mantenedor € com administracao e direcao isoladas. Podem oferecer cursos em

® Helena Biasotto, atualmente é Diretora da Antonio Meneghetti Faculdade. Iniciou os processos
para a constituicdo da Faculdade, também participou da elaboragéo dos documentos sendo os principais,
o Plano de Desenvolvimento Institucional, Regimento da Instituicdo e Plano Pedagégico Institucional, etc.
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varios niveis, sendo eles de graduacdo, cursos seglenciais e de especializacdo e
programas de pés-graduacdo (mestrado e doutorado).'®

Portanto, a Instituicio de Ensino Superior Privada, dessa dissertacéo,
caracteriza-se como Faculdade Privada em sentido estrito com fins lucrativos.

O significado literal de Faculdade foi levantado por Biasotto (2009, p. 43)

o dicionario italiano da o seguinte significado a Faculdade: Poténcia, poder,
atitude, direito, arbitrio, capacidade, dote; o Oxford Dicionario: in full possession
of is mental faculties (plano poder das faculdades mentais); o KingHost da
Lingua Portuguesa: escola superior, licenga, permissdo concedida a alguém;
permissao de um bispo a um padre, para que exergca 0 ministério nos limites da
diocese; o Michaellis da Lingua Portuguesa: (latim: facultate) Poder de efetuar
uma agao fisica ou mental, fungao inerente ao espirito, estabelecimento de
ensino superior. Raramente reflete-se sobre o vasto significado.

Com a aprovacao da Lei das Diretrizes e Bases da Educacgéo (LDB), neste final e
inicio de século, verifica-se a necessidade de uma nova postura em termos de
administracao das instituicdes de ensino superior. A LDB abriu 0 debate para a revisdo
da gestdao administrativa do ensino superior. A sua politica da oferta exige cada vez
mais a competéncia pedagogica e administrativa das IES [grifo nosso]. Além disso,
reforca o carater social do ensino universitario, a medida em que este visa nao
apenas ir a reboque do desenvolvimento economico e social, mas servir de
espaco propulsor e gestor de novas formas e praticas de acoes humanas [grifo
nosso] dispostas a implantar as mudangas necessarias a sociedade globalizada
(ibid.2008).

Com o incentivo a expansao do ensino superior pela LDB, e com a consciéncia
da politica do Ministério da Educacao, Souza (2001) ainda defende que a “tendéncia
atual de expansdao da educagdo superior estda apoiada na consciéncia da sua
necessidade na sociedade do conhecimento e da informagao”.

Ainda, segunto Biasotto (2009), ha também um outro fator relacionado a
expansao do ensino superior, que é o de ser baseado numa tendéncia que visa suprir a
demanda do mercado de trabalho. Por isso, a diversificacao de oferta de cursos faz-se
necessaria para que possa responder as necessidades do mercado que tem suas

raizes fundamentadas:

10 WwWw.mec.gov.br
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a) na celeridade da produgao de conhecimentos novos e de sua aplicagéo; b) na
velocidade de transforma-los em novos processos produtivos, em novos
produtos, ou protétipos que gerem novos bens e novos servigos; c) estas
necessidades anteriores pressupdem a formagao de habilitacdes especiais que
cada vez mais passam a ser tarefas e encargos da formagdo superior. d) a
estrutura de emprego se diversifica, desaparecem dela velhos empregos e suas
formagdes universitarias superadas. Nascem outros empregos e postos de
trabalhos e surgem novas formagdes universitarias para preenché-los. Essa nova
estrutura de emprego se dinamiza e empurra a universidade para criar as
formagdes adaptadas a nascente estrutura de emprego do setor de produgéao de
bens e servigos. (SOUZA, 2001 apud BIASOTTO, 2009).

Posto isso, analisa-se que este contexto propiciou, num periodo relativamente
pequeno, que houvesse uma explosao na oferta de vagas no ensino superior em todo o
Brasil; desta forma, reafirma-se que a politica da oferta do ensino superior exige cada
vez mais a competéncia pedagdégica e administrativa das IESP.

2.6.2 Gestao do Conhecimento em IESP

Ao tratar de gestdo do conhecimento em |IESP, torna-se necessdria uma viséo
abrangente de como séo constituidos os ambientes universitarios. Segundo Geng et.al
(2005) ha dois grandes dominios de conhecimento dentro de uma instituicdo de ensino:
0 académico e o operacional. Para eles, o conhecimento académico se torna explicito e
€ disseminado por meio do proprio ensino, de documentos de pesquisa, de
publicacbes, patentes, nas colaboracbes com empresas e demais atividades de
prestacdo de servicos. J4, em termos operacionais, o corpo funcional das IES gera
conhecimento explicito em areas como servicos computacionais de desenvolvimento de
projetos, suporte a pesquisas e servicos estudantis, entre outras. Eles destacam que,
em ambas as dimensdes, sdo executadas atividades que sao apoiadas na gestao do
conhecimento. Considerando estas duas dimensdes, uma delas é responsavel pelo
desenvolvimento de atividades académicas e a outra pelo conjunto de aspectos

administrativos, tipicos de uma organizagao.
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Embora produtoras de conhecimento desempenhem pesquisas sobre gestao do
conhecimento, poucas instituicdes de ensino superior adotam os preceitos e incorporam
0S processos que envolvem o0 apoio a criagdo, codificagdo, transmisséo,
compartilhamento e retencao do conhecimento. (DUTTA, CHAKRABORTY e SARKAR,
2004). Instituicdes académicas tém, naturalmente, mais caracteristicas de organizagcao
do conhecimento do que organizagdes de nego6cios ou governamentais. Desta forma,
possuem uma missdo de, simultaneamente, descobrir e transferir conhecimento e,
estruturalmente, possuem menos niveis hierarquicos, enfatiza Cislaghi (2008, p.97).

Ao analisarmos o aspecto do dominio do conhecimento académico, podemos
considera-lo como constituinte também do conhecimento cientifico. Assim, a descrigao,
para Leite e Costa (2007, p. 102-103), dos processos constituintes da gestdao do
conhecimento cientifico, sao:

2.1. Identificacao: refere-se ao processo de mapeamento do conhecimento da
comunidade académica — conhecimentos internos a instituicdo — em sua
vertente tacita e explicita e também ao mapeamento do conhecimento externo a
instituicao proveniente de comunidades cientificas. Dessa forma, o objetivo do
mapeamento do conhecimento no ambiente académico é responder quem
pesquisa 0 que e onde. Trata-se do mapeamento das fontes de informacao, da
producdo cientifica, das competéncias e habilidades cientificas internas a
instituicdo e das fontes de informagdo e competéncias cientificas criticas e
externas, as quais, possivelmente, estdo relacionadas as atividades cientificas
da instituicdo. Este elemento foi derivado tanto da literatura quanto das
entrevistas, nas quais o0s respondentes expressaram percepc¢des que direta ou
indiretamente embutem o conceito.

2.2. Aquisicao: estd relacionada com o processo de aquisicdo de
conhecimentos internos e externos — mapeados anteriormente — que sao
necessarios para proporcionar a criagdo € manutencao de conhecimentos e
competéncias cientificas da comunidade académica. A aquisicdo do
conhecimento cientifico em sua vertente explicita e a externalizagao de parte do
conhecimento cientifico tacito permitem, em um processo imediatamente
posterior, que ele seja armazenado. A aquisicdo do conhecimento cientifico em
sua vertente tacita, nao explicitavel, ndo torna possivel a sua armazenagem;
essa forma de conhecimento é adquirida e, com base no modelo conceitual de
gestdo do conhecimento cientifico, € diretamente compartilhada, ndo sendo
possivel seu armazenamento e recuperagao.

2.3. Armazenagem/organizacao: processo relacionado com a organizagéo e
armazenagem do conhecimento cientifico explicito com o objetivo de torna-lo
facilmente recuperavel. No modelo conceitual de gestdo do conhecimento
cientifico, os itens de conhecimento registrado sédo organizados e armazenados,
conforme os padrées utilizados na Iniciativa dos Arquivos Abertos e do Acesso
Livre.

2.4. Compartilhamento: processo que tem como pressuposto basico e
primordial para a transformacédo de informacdes e experiéncias isoladas em
algo que toda a organizacao possa utilizar (PROBST et al.,, 2002). Apds o
conhecimento ter sido mapeado, adquirido e organizado/ armazenado, de
acordo com o modelo proposto, ele deve ser compartilhado. O
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compartilhamento do conhecimento cientifico explicito ocorre pelos meios de
comunicacdao formais, enquanto que o compartiihamento do conhecimento
cientifico tacito se da por meios informais, conforme os aspectos ressaltados ao
longo das entrevistas realizadas.

2.5. Criacao: o processo de criagdo constitui um dos elementos essenciais da
gestao do conhecimento. Esta relacionado com a criagdo de novas habilidades,
competéncias e conhecimentos na instituicdo. No contexto académico, a
criacdo de novos conhecimentos cientificos da-se por meio de pesquisa
cientifica. No entanto, outros elementos contribuem diretamente para

este processo, conforme relatos dos pesquisadores entrevistados. O ensino, a
orientagdo de trabalhos e contato com os pares foram insténcias
recorrentemente mencionadas pelos pesquisadores quando questionados

sobre suas atividades de produgado. Portanto, a criagdo do conhecimento
cientifico tem insumos de varias lateralidades, as quais, pode-se dizer, sao
apoiadas ao longo da execugdo dos modos de conversdo de Nonaka e
Takeuchi (1997), nomeadamente socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizacdo. A criagdo de novos conhecimentos cientificos, como processo
constituinte do modelo proposto, realimentara o ciclo da gestdo do
conhecimento cientifico.

Considerando a aplicabilidade da gestdo do conhecimento em IES, Dutta,
Chakraborty e Sarkar (2004)"", direcionam os seguintes aspectos:

Usar técnicas e tecnologias de gestdo do conhecimento na educagao superior é
tao vital como usar no setor empresarial. Como instituicées de ensino publicas e
privadas, visando lucro ou nao, todas tém participacdo no fendbmeno de
crescimento dos cursos online, faculdades cibernéticas e universidades virtuais,
e tém razdes para adotar a gestdo do conhecimento. E com a gestdo do
conhecimento que faculdades terdo como promover o aumento dos indices de
permanéncia e graduacao; reter a capacidade de trabalho tecnolégico apesar
de grandes cortes de pessoal; expandir as ofertas via web; trabalhar a analise
do custo pelo uso efetivo de tecnologia para expandir o numero de matriculas;
transformar sistemas baseados em transagdes para produzirem informagao e
nao apenas dados; e competir num ambiente, onde instituicdes atravessam
fronteiras estaduais e nacionais para atender necessidades dos estudantes, em
qualquer lugar.

Através das experiéncias observadas de modo empirico e, também, como base
em referenciais teoricos, ha ainda barreiras ou dificuldades a serem ultrapassadas para
que a gestao do conhecimento seja bem sucedida numa IES. Assim, Townley (2003)

citado por Cislaghi (2008, p.99-100) destaca alguns pontos importantes; segundo ele,

"' Using knowledge management techniques and technologies in higher education is as vital as it is in the corporate sector. As
public, private, and for profit higher education institutions alike respond to the phenomenal growth of online courses, cyber colleges,
and virtual universities, these same reasons to adopt KM apply. It is with KM that colleges will be better able to increase student
retention and graduation rates; retain a technology workforce in the face of severe employee shortages; expand new web based
offerings; work to analyse the cost effective use of technology to meet more enrollment; transform existing transaction-based
systems to provide information, not just data, for management; and compete in an environment where institutions cross state and
national borders to meet student needs anytime/anywhere.
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por haver grandes quantidades de conhecimentos de natureza formativa, cientifica e
administrativa, pode se tornar dificil identificar quais destes conhecimentos séo criticos
e quais devam ser administrados; A tipica estrutura descentralizada, em instituicoes
maiores, de setores e unidades dificulta o foco no desenvolvimento da gestdo do
conhecimento; o respeito académico pelo conhecimento e seu desejo de que a
instituicao seja livre, pode influenciar para que as instituices hesitem em administrar
conhecimentos de qualquer natureza.

Este autor destaca os pontos positivos e recomendacdes que podem ser fatores

de sucesso na gestdo do conhecimento em IES:

a) as liderangas institucionais devem priorizar a gestdao do conhecimento e
encorajar a participacdo de todos os membros da organizacdo. E preciso que
seja entendido pelo corpo funcional que os beneficios sdo coletivos e
individuais e o pessoal de TIC tem papel estratégico neste sentido;

b) ha necessidades de que haja capacitacdo por parte dos participantes, em
todos os niveis e etapas do processo de gestdo do conhecimento. Novamente o
pessoal de TIC tem uma oportunidade de apoiar 0 processo, seja capacitando
diretamente o conjunto de usuarios das tecnologias ou pela formagao de
capacitadores;

c) os projetos de gestdo do conhecimento devem utilizar inicialmente as fontes
de dados existentes, evitando duplicagdo de esforgcos e a redundancia, que é
onerosa. Como normalmente fazem a manutencao de repositérios e envolvidos
com todos os setores da organizagéo [...]

d) a gestao do conhecimento deve contemplar metas e necessidades pessoais
e setoriais, assim como as mais amplas. Um sistema de premiagcao e/ou
reconhecimento deve ser outro fator motivacional para o engajamento de todos;
e) a implantagdo de projetos de gestdo do conhecimento é mais facil em
organizagoes que ja tenham o trabalho cooperativo e 0 compartilhamento como
norma;

f) dependendo da abrangéncia do projeto de gestdo do conhecimento e do
porte da organizagao, sera fundamental ter uma coordenagao geral que assuma
a responsabilidade pela alocagdo de recursos, reducdo de redundancia,
compartilhar melhores praticas e avaliar o processo;

g) por envolver mudangas operacionais, culturais e filosoficas, o processo é
evolucionario e demanda tempo para se desenvolver. Como tal € recomendavel
que etapas iniciais permitam a constatagdo de resultados que sinalizem para
uma perspectiva de avangos interessantes e motivadores. (TOWNLEY, 2003,
apud CISLAGHI, 2008).

Acrescentamos ainda que, inevitavelmente, as pessoas mudam constantemente
numa instituicdo; de opiniao, de cargos e, desta forma, estas praticas da gestdo do
conhecimento deverao estar incutidas na cultura da IESP.
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3. METODOLOGIA

3.1 Metodologia da Pesquisa

Quanto ao método de abordagem, a pesquisa caracteriza-se como indutiva. De
acordo com Lakatos e Marconi (2000, p. 53), a inducao

€ um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares,

suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, nao

contida nas partes examinadas. Portanto, o objeto dos argumentos indutivos é

levar a conclusées cujo conteldo é muito mais amplo do que o das premissas
nas quais se basearam.

Nesse método, “parte-se da observacao de fatos ou fenébmenos cujas causas se
deseja conhecer. A seguir, procura-se compara-los com a finalidade de descobrir as
relagdes existentes entre eles. Por fim, procede-se a generalizagao” (GIL, 1999, p. 29).

Godoy (1995) afirma que uma pesquisa social pode ser classificada em
quantitativa ou qualitativa. A pesquisa desta dissertacdo € de natureza quali-
quantitativa, visto que o problema sugere a utilizagdo das duas abordagens. Desta
forma, parte do problema serd esclarecido na perspectiva qualitativa e a outra, na
quantitava.

Para Minayo (1994), a abordagem qualitativa preocupa-se com um nivel da
realidade que ndo pode ser quantificado. Este tipo de estudo aprofunda-se no
significado das agdes e relagbes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em
equacgdes, médias e estatisticas.

A pesquisa qualitativa, segundo Trivinds (1987), tem as seguintes caracteristicas:
Utiliza como fonte direta 0 ambiente natural e o pesquisador como instrumento-chave; A
pesquisa é descritiva; Os pesquisadores estdo preocupados com O processo € nao
simplesmente com os resultados e o produto; Tendéncia a andlise indutiva; O
significado € a preocupacao essencial da abordagem qualitativa.

Objetivando dar maior especificidade e detalhes no estudo, optou-se, também,
por utilizar a abordagem quantitativa. Para Chizzotti (2003, p. 84), algumas pesquisas
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qualitativas “ndo descartam a coleta de dados quantitativos, principalmente na etapa
exploratéria de campo ou nas etapas em que estes dados podem mostrar uma relagéo
mais exata dos fenémenos particulares”. Portanto, neste levantamento de informagdes,
a opcgao por dados quantitativos, representados nas questdes fechadas, complementam
as informacgdes qualitativas.

Cada pesquisa social tem um objetivo especifico, contudo é possivel agrupar as
mais diversas pesquisas em certo grupo. A classificagcdo mais utilizada é a proposta por
Sabino (1979) na qual se refere a pesquisas exploratérias, descritivas e explicativas. A
pesquisa desta dissertacao € exploratoria, pois segundo Trivifos (1987, p. 109), “os
estudos exploratérios permitem ao investigador o aumento de sua experiéncia em
torno de determinado problema” que, aqui, representa como construir um portal
corporativo aplicado a gestao do conhecimento numa IESP. Ainda para Trivifios (ibid.)
“0 pesquisador planeja um estudo exploratério para encontrar os elementos
necessarios que lhe permitam, em contato com determinada populagdo, obter os
resultados que deseja.” Gil (2002, p. 41) diz que “estas pesquisas tém como objetivo
principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes. Seu planejamento é,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideragdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado”.

Os estudos exploratérios tém, como finalidade principal, desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulagao de problemas mais precisos
ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores. Cooper e Schindler (2003, p. 131)
afirmam que, “através da exploragdo, os pesquisadores desenvolvem conceitos de
forma mais clara, estabelecem prioridades, desenvolvem definicbes operacionais e
melhoram o planejamento final da pesquisa”. Elas também podem economizar tempo e
dinheiro.

Gil (1995) aponta as principais caracteristicas de uma pesquisa exploratéria:

e menor rigidez no planejamento;

e habitualmente, envolve levantamento bibliografico e documental, entrevistas

nao padronizadas e estudo de caso (Procedimentos de amostragem e

técnicas quantitativas de coleta de dados nao sdo normalmente usados); e,
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e normalmente, utilizada quando o tema € pouco explorado (dificil de formular

hipbteses precisas e operacionalizaveis).

O delineamento dos procedimentos adotados para a coleta de dados, do ponto
de vista técnico, segundo Gil (2002), podem ser: pesquisa bibliografica, documental,
pesquisa-acao, pesquisa participante, experimental, levantamento, estudo de corte,
estudo de campo, estudo de caso e pesquisa ex-post-facto. A partir desta classificacao,
esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso.

Como o presente trabalho, pretendia-se elaborar um projeto de portal corporativo
para uma IESP, através da implementacdo da metodologia a ser desenvolvida; utilizou-
se a técnica de estudo de caso; Yin (2005, p. 32) define o estudo de caso como uma
investigacao empirica que ‘“investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre fenbmeno e o contexto
nado sao claramente definidos.”

Os estudos de casos qualitativos, para Merriam (1998), sdo a descricao e analise
de uma ou vérias entidades, fenédmenos ou unidades sociais, de forma intensiva e
holistica, sendo uma rica fonte de dados descritivos, que se salienta por:

e ter um foco particular sobre um evento, programa ou situagao especifica;

e ser descritivo e fornecer uma descrigcdo aprofundada sobre o fenémeno que

esta sendo estudado;

e ser heuristico e esclarecer o entendimento do pesquisador sobre o fenébmeno

que esta sendo estudado.

3.1.2 Questao de Pesquisa

Trivinos (1995) tem salientado que as questdes de pesquisa representam aquilo
que o pesquisador pretende esclarecer, sendo que estas questdes o orientarao,
sobremaneira, no trabalho a ser elaborado. Neste contexto, conforme ja explicitado no

item 1.4 desta dissertagao, indaga-se:
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Como desenvolver e implantar um portal corporativo para auxiliar na gestdao do
conhecimento em uma Instituicdo de Ensino Superior Privada, com base em pessoas,

informacao e estratégia organizacional?

3.1.3 Participantes

A populacdo escolhida para o estudo em questdo foram todos os colaboradores
técnico-administrativos da IESP, totalizando nove (09) pessoas. Estes colaboradores
sé@o do quadro funcional da instituicdo, composto por: direcdo, coordenadores de curso
(graduagao e pés-graduacao), administragao financeira, secretaria académica, central
de relacionamentos e estagiarios, cobrindo assim, todos os setores da instituicdo. Cabe
ressaltar que o setor biblioteca ndo foi analisado, por ter, na instituicdo, uma
bibliotecaria somente, que é a proponente desta pesquisa.

A escolha destes participantes como sujeitos da pesquisa se deve ao fato que
alicercam as atividades diarias dentro da |IESP. Elaboram conhecimentos
organizacionais e produzem as praticas para intervir nos problemas que identificam.
Essa amostra foi escolhida, segundo Gil (2002), por acessibilidade (ou por
conveniéncia) e constitui 0 mais flexivel de todos os tipos de amostragem, pois €&
destituida de qualquer rigor estatistico. Nesse tipo de amostragem, o pesquisador
seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que esses possam, de alguma

forma, representar o universo.

3.1.4 Coleta de dados: instrumentos e aplicagéo

Para Rudio (1980, p.89), “chama-se coleta de dados a fase do método de
pesquisa, cujo objetivo é obter informacdes da realidade” pesquisada. Aqui, esteve

relacionada a coleta de informagdes, sobre como um portal corporativo pode auxiliar na
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gestao do conhecimento em uma Instituicdo Privada de Ensino Superior. Solicitou-se,
por escrito, a autorizagao para a realizacdo do estudo de caso nesta IESP; explicitados
0s objetivos e a justificativa, a pesquisa foi aprovada pela direcdo e mantenedora da
instituicao. Cabe ressaltar que houve um comprometimento ético e legal na preservacao
das informagdes fornecidas pelos participantes, as quais seriam utilizadas com o fim
unico e exclusivo de atender aos objetivos desta pesquisa.

Apoiado e aceitado pela IESP o levantamento de informagbes para a pesquisa,
passou-se a elaboracao e aplicacao do questionario (conforme apéndice A), o qual,
segundo Chizzotti (1995, p.55)

Consiste em um conjunto de questbes pré-elaboradas, sistematica e
sequencialmente dispostas em itens que constituem o tema da pesquisa, com 0
objetivo de suscitar dos informantes respostas por escrito ou verbalmente sobre
0 assunto que os informantes saibam opinar ou informar. E uma interlocugao
planejada.

O questionario foi elaborado com doze (12) questdes, sendo oito (8) abertas e
quatro (4) fechadas. O instrumental de pesquisa (questionario) foi elaborado com base
no referencial tedrico previamente levantado nesta dissertacdo, conforme visto no
capitulo anterior e influenciadas, principalmente, pela pesquisa de Jamil (2006)'; a
segunda base é ter sido este o método aplicado por diversos autores em trabalhos
similares, que foram avaliados e consultados na revisado de literatura e, por ultimo, as
observagdes empiricas junto a instituicdo. Diante do exposto, o questionario foi dividido
em blocos, a saber: Registro da informacao; Comunicacao da informacao;
Obtencao da informacao; Tecnologia para o auxilio ao armazenamento, uso e
compartilhamento das informacoes; Funcao estratégica.

Antes da aplicacao do questionario, foi elaborada uma fase de pré-teste, aplicado
em dois (02) dos presumiveis informantes para constatar se havia algum problema de
linguagem, estrutura légica ou alguma outra inconstancia que viesse a prejudicar a
elaboragéo das respostas pelos informantes.

Feitos os pequenos ajustes sugeridos pelos informantes da fase pré-teste, houve

a aplicacao dos questionarios junto ao corpo técnico-administrativo no més de fevereiro.

2 JAMIL, George Leal. Gestdo da informagéo e do conhecimento em empresas brasileiras: estudo
de mltiplos casos. Belo Horizonte: C/Arte, 2006.
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Os mesmos receberam as questées via e-mail e também entregues, em maos, de

forma impressa.

3.1.5 Analise dos Dados

Para Yin (2005, p. 137), a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas para tratar as proposicées iniciais do estudo. A analise do estudo de caso é
um dos ultimos e mais dificeis aspectos desenvolvidos dentro dele, sendo que o
tratamento da evidéncia e o desenvolvimento das conclusbes analiticas devem ser as
mais importantes na finalizagdo da pesquisa bem sucedida.

Os resultados dos questionarios foram analisados, utilizando o método de
analise de conteudo que, de acordo com Bardin (2004, p.16), “¢ uma técnica de
investigacdo que objetiva a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo
manifesto da comunicacao”. Na andlise desses dados, seguiu-se um processo de
ordenacéo, dispondo-os em categorias e subcategorias, a partir das quais foi possivel
fazer uma reconstrugdo dos significados e da interpretagdo da realidade do grupo
estudado. “A categorizagdo tem como objetivo fornecer, por condensacdo, uma
representacao simplificada dos dados brutos.” (BARDIN, 2004, p.112)

O critério de categorizacao utilizado foi 0o semantico que, segundo a referida
autora, é quando todos os temas que significam um determinado assunto ficam
agrupados em uma sé categoria temética, “classificar elementos em categorias impée
a investigacao do que cada um deles tem em comum com os outros. O que vai permitir
0 seu agrupamento é a parte comum existente entre eles” (ibid, p.112).
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4. LEVANTAMENTO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados que foram adquiridos nos
questionarios, conforme ja descrito na metodologia adotoda. Também, levantaram-se
os valores institucionais da IESP, estudo de caso desta pesquisa; estas informacoes
sdo essenciais para avaliar as questfes estratégicas da instituicdo. E, por fim,
identificaram-se os elementos que caracterizam os objetivos propostos aqui e que
auxiliam a abalizar proposi¢des ao problema apresentado neste estudo.

Segundo Almeida (2000) apud Mengali ( 2006, p. 118), "o movimento de ir e vir
entre os dados e o referencial tedrico é responsavel pelo estabelecimento de inter-
relacdo" desta forma, entre informagdes que emergem e as referéncias dos autores no
caminho epistemologico da pesquisa.

Relembra-se que foi proposto um questionério dividido em se¢des, com questdes
detalhadas, conforme o tema da secao, objetivando-se, desta forma, maior coeréncia
na pesquisa. Estas sec¢oes séo: Registro da informacéo; Comunicacao da informagéo;
Obtencdo da informacdo; Tecnologia para o auxilio ao armazenamento, uso €
compartilhamento das informagdes; Funcao estratégica.

Para efeito da apresentacao dos resultados, serdo detalhadas e analisadas as
questdes, conforme cada se¢do e segundo os métodos propostos na metodologia. E,
ainda, ressalta-se que as respostas serdo identificadas como R de Respondente e
numeradas, sequencialmente, de 1 a 9, conforme o nUmero de respostas dadas a cada
questao, objetivando a preservacao da identidade do colaborador; ndo sera respeitada
a ordem cronolégica nas respostas.

4.1 A IESP e Seus Valores Institucionais
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Neste item, apresentamos a IESP, estudo de caso nesta dissertacdo, Antonio
Meneghetti Faculdade, instalada no Distrito Recanto Maestro, municipio de S&o Jo&o
do Polésine, regido central do Estado do Rio Grande do Sul no Brasil™®.

A Antonio Meneghetti Faculdade corresponde a primeira instituicado de formagéao
profissional no ensino superior, no ambito da Escola de Formacédo Ontopsicolégica,
credenciada junto ao Ministério da Educacéao do Brasil (MEC).

O inicio do processo ocorreu em margco de 2006, conforme descreve Biasotto
(2009); a Faculdade nasce, integrada a uma estrutura cientifica e fisica, e o primeiro
curso implementado foi 0 de administragédo, formando profissionais seguindo a linha da

instrucdo FOIL "(Formac&o Ontopsicolégica Interdisciplinar Lideristica).

A atuacdo da FOIL é caracterizada por uma contribuicdo, direta e indireta, a
evolugdo da competéncia e competitividade, com uma visdo humanista; isto é,
nao se tem como fim somente o aspecto econdmico. Deve existir uma
contribuicdo a evolugdo e a melhoria do componente social envolvido na
intervencgao realizada. (ANTONIO MENEGHETTI FACULDADE)

Com quatro anos de duragdo, o Projeto Pedagdgico contempla disciplinas
técnicas interligadas com outras de formacado managerial. Foi concebido atendendo as
Diretrizes Curriculares e as recomendacoes do Ministério da Educacao Brasileiro € dos
organismos que congregam os profissionais da area.

Conforme exposto no Plano de Desenvolvimento Institucional, a Faculdade se
propdée a realizar cursos com base na difusdo de um referencial que envolve o
desenvolvimento da personalidade, entendida como inteligéncia centrada na acao
especifica de servico, na qual o papel da pessoa é fundamental e determinante. Em
dezembro de 2007, ocorreu 0 primeiro processo seletivo para ingresso em 2008; 40
pessoas comecam a freqUentar o curso de Administragdo. Em julho do mesmo ano,
com 50 alunos, iniciou-se o MBA Business Intuition, que aplica, em todas as disciplinas,
a formacao ontopsicolégica.

No terceiro ano de funcionamento, a faculdade conta com, aproximadamente,
250 alunos, entre graduacao, p6s-graduacao e cursos de extensdo. Tem, em média, 15

professores no curso de graduagédo, 11 docentes no curso de Pés-Graduagdo, 02

'3 Em 06 de dezembro de 2007, o Ministério da Educacao Brasileiro, através de portaria publicada no
Diario Oficial da Unido de 07 de dezembro do mesmo ano, autorizou o Funcionamento da Faculdade.
4 www.foil.com.br
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coordenadores de curso, 04 componentes do quadro técnico-administrativo, 2 bolsistas,
01 bibliotecaria e 1 Diretora. Salienta-se que, todos os envolvidos, além de
desempenhar suas fungdes especificas, trabalham conjuntamente os eventos
promovidos pela faculdade; desta forma, os resultados da integracdo académica,
administrativa e comunidade tém sido muito satisfatérios.

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional da Faculdade, os
valores institucionais de interdisciplinaridade estdo alicercados na formagéo integral do
homem. Toda a vivéncia académica é realizada por meio de uma formacgao que viabiliza
a experiéncia em sua totalidade, com conhecimentos em diferentes campos do saber,
perspectivas tedricas e praticas variadas. Empresas locais, nacionais e internacionais
apdiam e participam continuamente; sao laboratérios para os alunos e, os melhores
alunos, que sao co-responsaveis pelo processo do conhecimento, seus futuros
colaboradores.

A Faculdade Antonio Meneghetti apresenta, como motivagao principal

criar uma escola de formagao superior onde os jovens que a freqlientam sejam
uma evidéncia de que o homem pode ter vida saudavel, produtiva, realizada;
jovens que sejam uma real semente da inteligéncia humana no mundo
contemporaneo, pois aprenderam a fazer, a saber e a ser, participando e
colaborando com o mundo a que pertencem. (ANTONIO MENEGHETTI
FACULDADE)

Tem, como Missao, a formacdo de uma nova inteligéncia empreendedora,
individuada, reforcada e focalizada na acao pratica do sucesso, humanamente superior
e socialmente correta.

Sua Visao é ser centro de referéncia em termos de formacao e aperfeicoamento
de profissionais para atuar em todos os niveis do contexto social, institucional e

empresarial.

4 1.1 Foco no desenvolvimento humano
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A Antonio Meneghetti Faculdade tem, como propdsito, unir o desenvolvimento
humano ao progressivo crescimento econémico e social. Como uma instituicdo que
representa o espirito humanista, o principio interdisciplinar, segundo a abordagem
ontopsicoldgica, norteia a proposta de ensino, visando preparar homens aptos a
resolver os constantes anseios da sociedade em continua evolucdo. Conhecimento,
método e cultura a servigo da humanidade.

Essa proposta, segundo informagdes obtidas no site da instituicao, € possivel por
que o ensino tedrico esta aliado a pratica de sucesso. Os docentes, além da formacao
académica diferenciada, sao profissionais que possuem vivéncia pratica nas areas em
que ministram e realizam sua formacao pessoal e profissional de modo continuado,

mais do que por necessidade, por um estilo de vida.

4.2 Analise e Discussao dos Dados

Seguem-se as analises das respostas dos questionarios aplicados aos
colaboradores da instituigéo.

4.2.1 Registro da Informacao

Esta secdo, das questdes 1 a 3, foi definida, com base em Jamil (2006), para
permitir a observacdo das formas de registro dos acervos absorvidos ou gerados. As
questdes deste bloco sédo todas abertas, objetivando conseguir o maximo de
informagdes subjetivas para o tema. Assim, podera trazer elementos importantes para
a verificacdo do desenvolvimento das atividades profissionais diarias e a
implementacao de ferramentas tecnolégicas, como o portal corporativo.

Desta forma, inicia-se pela observacdo das fungcdes executadas pelos
respondentes, tema da questao 1. Pelos resultados levantados, pode-se constatar que



71

as atribuicdes de cada cargo estado dentro das atividades realizadas no dia-a-dia, dentro

da IESP. Conforme pode ser visto na tabela abaixo.

Questao 1) Dentro da AMF, qual a fungédo que vocé exerce?
Coordenadora do MBA — O empreendedor e a cultura humanista.
Trabalho na Central de relacionamentos, como auxiliar administrativo.
Coordenagao do curso de administracao e professora deste curso.
Secretaria do curso de pos-graduacgao e auxiliar na secretaria académica
Secretaria e central de relacionamentos

Assistente administrativa

Assistente administrativo-financeiro e professora nos cursos de graduagdo e extensdo, também
auxilio em uma disciplina do curso de pds-graduagao.
Professora/Diretora/Pesquisadora

Responsavel pela Secretaria Académica (ha 3 meses)

Quadro 4 - fungdes exercidas pelos técnico-administrativos

Prosseguindo na verificacdo das respostas ao questionario, foram perguntadas

as pessoas quais atividades didarias exerciam dentro das suas fungbes na IESP

(questao 2).

Questao 2) Dentro desta sua fungéo, quais as suas atividades rotineiras?

R1 | - Acompanhamento da execugdo do projeto pedagdgico: disciplinas, planos de ensino,
professores, bibliografia; cronograma e horario de aulas.

- Alunos: comunicagao de cronograma, horario de disciplinas, disponibilizacdo de material de
apoio
- Infra-instrutora: sala de aula e recursos didaticos.

R2 | Atendimento a clientes e fornecedores, divulgagdo de eventos, controle de materiais.

R3  Atendimento a professores e alunos. Promover atividades para a melhoria continua do curso;
aperfeicoamento do projeto pedagdgico; avaliacdo de disciplinas pré-cursadas pelos alunos em
outras IES para aproveitamento de estudos, bem como atividades complementares.

R4 | Controle da documentacdo dos alunos, disponibilizar material no portal, atendimento a
solicitagbes dos alunos e auxiliar em atividades diversas.

R5 | Atendimento aos alunos, colaboradores, confeccdo de documentos no sistema GVdasa,
organizacdo das salas de aula, atendimento ao telefone, Xerox, matricula dos alunos,
informagées sobre a AMF, orientagbes sobre procedimentos internos, impressdo de
documentos, limpeza, etc,

R6 | Cuido das informagdes do site da faculdade e do que for relacionado a parte de informatica.
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Questao 2) Dentro desta sua fungéo, quais as suas atividades rotineiras?

R7 | Trabalho diretamente com toda a operacionalizagao e controle da vida financeira da faculdade,
contas a pagar, contas a receber, controle bancdrio, orcamentos, compras, contratos de
trabalho (departamento de pessoal), [...].

Na parte de docéncia atuo com a disciplina de “Metodologia da Pesquisa”, com os alunos do 3°
semestre do curso, preparando aulas e atividades para a realizacdo dos conteldos desta
disciplina e ministrando estas aulas junto aos alunos.

Também ministro aulas e ajudo a coordenar o curso de extensdo “Formacao Profissional
Continuada em Musica”, preparando aulas e ministrando aulas junto a mais dois professores.
R8 | Preparar aula; Orientar pessoal técnico-administrativo e académico;Estudar a legislagdo;
educacional; Relagbes institucionais; Relagbes com Ministérios da Educag¢do;Formular planos
de desenvolvimento, pedagdgicos e institucionais.

R9 | Guarda de documentos académicos e pessoais de alunos e docentes, emissdo de relatdrios,
histéricos escolares, atestados, certificados etc. Elaboracdo e conservagcdo de documentagcbes
legais (atas, portarias, resolugbes). Cadastro e manutengdo de curriculos de cursos. Atualizagao
da legislacao brasileira de ensino superior. Abertura e fechamento de processo seletivo etc.

Quadro 5 - resultados das atividades exercidas pelos técnico-administrativos

a) Pode-se observar que as atividades didrias sdo bem variadas, abrangendo
todos os meandros de uma IESP. Importante observar que todas as atividades estao
relacionadas aos processos aos quais sua fungao esta vinculada como expresso, de
forma sucinta, em algumas das respostas.

b) Muitas das atividades citadas pelos respondentes sinalizam que as suas
atividades estao relacionadas ao processo de comunicagcdo e orientacdo, que €
analisado na segéo 4.2.

R1- Alunos: comunicagdo de cronograma, horario de disciplinas, disponibilizagdo
de material de apoio

R5 - orientagdes sobre procedimentos internos
R8 - Orientar pessoal técnico-administrativo e académico

c) Também foram mencionadas, nas suas atividades, o uso de ferramentas
tecnologicas:

R4 - Cuido das informacdes do site da faculdade e do que for relacionado a parte
de informatica.

R5 - confecgcdo de documentos no sistema GVdasa,

R3 - disponibilizar material no portal do aluno
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d) Alguns também fazem parte do quadro de professores da instituicao e,
assim, assinalam em suas respostas atividades relacionadas a tal:

R1—[...] planos de ensino, bibliografia [...]

R7-Na parte de docéncia atuo |[...], preparando aulas e atividades para a

realizagdo dos conteudos desta [...]

Também ministro aulas e ajudo a coordenar o curso de extensdo “Formacéao

Profissional Continuada em Musica’,[...]

R8 - Preparar aula

e) Outro ponto importante observado é o registro das atividades de estudo,
no que diz respeito, principalmente, a legislagdo e a formulagao de documentos

R1- Acompanhamento da execugéo do projeto pedagdgico

R3 - Promover atividades para a melhoria continua do curso; aperfeicoamento do
projeto pedagdgico;

R 8 - Estudar a legislacdo educacional

Relagbes institucionais

Relagcbées com Ministérios da Educacao

Formular planos de desenvolvimento, pedagdgicos e institucionais
R9 - Atualizacdo da legislacdo brasileira de ensino superior.

f) As atividades mais citadas sao as que estéo relacionadas diretamente aos
alunos, justificando-se, uma vez que aqueles sdo uma das razdes de existir da IESP

R1- Alunos: comunicagdo de cronograma, horario de disciplinas, disponibilizagdo
de material de apoio
R3 - Atendimento a professores e alunos

R4 - Controle da documentagcdo dos alunos [...] atendimento a solicitagbes dos
alunos e auxiliar em atividades diversas.

R5 - Atendimento aos alunos, colaboradores,

R8 - Relacbes institucionais
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R9 - Guarda de documentos académicos e pessoais de alunos e docentes,
emissdo de relatorios, histéricos escolares, atestados, certificados, etc.[...]
Abertura e fechamento de processo seletivo, etc.

Em suma, nesta questdo 2, podemos observar, com o registro feito pelos

pesquisados, € que a demanda maior esta toda pautada em atividades relacionadas

aos alunos. Em suas atividades diarias, ocorrem grandes demandas por conhecimento

técnico, atividades de estudo e a circulacdo de grande volume de informacdes

atualizadas, para o atendimento de forma eficiente e eficaz a este publico.

A Ultima questao deste bloco, (questao 3), € justamente levantar quais as fontes

de informacgado e conhecimento, tanto internas como externas, sdo percebidas em seu

trabalho e como fazer o seu registro temporario e permanente.

Questao 3) Quais fontes de informacdo e conhecimento sdo percebidas em seu trabalho? E
como faz o registro temporario e permanente destas informacdes?

R1 | No exercicio das atividades de coordenacgéo, percebo informagbes que vao desde aquelas mais
rotineiras como registros académicos em um sistema até o sistema de acesso ao acervo da
Biblioteca, por exemplo.

R2 | - Legislacao do MEC; informagbes de Secretaria Académica; Diregdo da Instituig&o.

R3 | - Eu sinto dificuldade em saber que tipo de informagcdo usamos internamente na Faculdade, sei
que esta sendo desenvolvido um manual com os procedimentos da AMF, porém o mesmo ainda
n4o esta pronto,

R4 | Manuais, livros, treinamentos GVdasa;

R5 | Informacgbes por meio de noticias, informacdes que sdo passadas através da instituicao pelas
pessoas responsaveis.

R6 | Fontes sdo diversas, desde comunicados oficiais recebidos do MEC, até consulta com
advogados, consultores, pesquisa na internet, na legislacdo brasileira, conversa com pessoas
de outras IES e colegas que tenham experiéncia na area.

R7 | [ndo respondeu a este sub-item]

R8 | P/ Direcdo: legislagdo do Ministério da Educagdo; Reunibes de colegiados e técnico-
administrativo;

Percepcdo do andamento do desenvolvimento da IES; Resultados da IES.
P/ Professora: Livros didaticos; Biblioteca;Formagao continuada; Projeto pedagogico; Plano de
ensino; Periédicos, jornais, revistas

R9 | - no setor administrativo-financeiro: pessoas que ja trabalharam neste setor, as quais tive um

periodo de treinamento estando junto, e que sempre que necessario estao a disposicao.
Algumas informagbes sempre sdo pesquisadas em sites confidaveis da internet, de acordo com
a area, também legislacdo (leitura de leis, disponibilizadas também na internet), e apostilas e
materiais elaborados pela empresa da qual a faculdade utiliza seu sistema académico.

- na atividade de docéncia: a maior fonte de informagcbées e conhecimento sdo os livros e
periddicos cientificos das dreas

Quadro 6 - Agrupamento das respostas, quanto aos registros de informagées
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Estas informacbes sao consideradas esséncias para o portal corporativo, pois,
sabendo-se as fontes e as formas deste registro, torna-se possivel projetar um portal
mais proximo da realidade dos usuarios deste instrumental, bem como apontar de que
forma deverao ser sensibilizados para o uso efetivo desta ferramenta.

Através da analise das respostas, podemos verificar que ndo ha énfase numa
fonte somente, as fontes sdo muito diversas. Outra observacdo € quanto aos
fundamentos conceituais sobre dados, informagdo e conhecimento. Ha a percepcéao
nos respondentes, porém sem o nivel de discernimento encontrado na revisdao de
literatura. Percebe-se que estdo envolvidos processos subjetivos, de atribuicdo de
valor, como, por exemplo: “Algumas informagbées sempre sdo pesquisadas em sites
confiaveis da internet.”

Valoriza-se, também, o repasse de conhecimento tacito, transmitido de uma

pessoa para outra e, também, o processo de e, através, da observacao

R1 - “Formacgé&o continuada; Reunibes de colegiados e técnico-administrativo;”
R2 - “informacgdes que sdo passadas através da instituicao pelas pessoas
responsaveis.”

R3 - “[...] consulta com advogados, consultores, conversa com pessoas de
outras IES e colegas que tenham experiéncia na area.”

R2 — “pessoas que ja trabalharam neste setor, as quais tivemos um periodo de
treinamento estando junto [...]”

Sao citadas, de forma significativa, fontes explicitas, como periddicos cientificos,
revistas, livros, biblioteca, sites de instituicées, legislagdo, apostilas e materiais
elaborados pela empresa, projeto pedagdégico, plano de ensino, registros académicos
em sistema.

Cabe ressaltar, que ha um setor dentro da IESP que aponta ter dificuldades
quanto ao recebimento de informagdes e, recomenda uma possivel solugdo para tal
problema; segue-se resposta dada: “Eu sinto dificuldade em saber que tipo de
informagdo usamos internamente na Faculdade, sei que esta sendo desenvolvido um

manual com os procedimentos da AMF, porém o0 mesmo ainda ndo esta pronto”
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A segunda parte da questao 3, objetivava o conhecimento de como o

colaborador faz o registro temporario e permanente destas informagdes. Apresenta-se,

abaixo, a tabela que sumariza as respostas levantadas nos questionarios.

Questao 3) E como faz o registro temporario e permanente destas informagoes?

R1 Para o registro temporario utilizo o computador pessoal, o computador do Curso, o portal da
AMF.

Para o registro permanente, utilizo o sistema de registro académico e, para algumas situagdes
passiveis de supervisdo por parte de orgaos educacionais, é feito um registro fisico.

R2 No computador; pen drive; HD externo.Comunicagdo da informagéo

R3 no momento usamos clipagens e criamos arquivos de documentos importantes.

R4 As informagbes ficam arquivadas em e-mail, pastas dentro do computador, pen drive.

R5 Em agendas e cadernos.

R6 O registro acontece principalmente por meio digital. Informagdes, por exemplo, de curriculo do
curso, planos de ensino por semestre etc., sdo colocados em um sistema (Gvdasa) adquirido
pela instituicdo. Oficios e legislagcdo interna a AMF possuem pasta prdpria no computador (sem
vinculagdo em sistema).

Todavia, muitos documentos sdo armazenados fisicamente na instituicdo: toda documentacao
de alunos, projetos aprovados, legislacdo MEC/CNE atualizados etc.

R7 [n&o respondeu a este sub-item]

R8 | Anotacdes em papeis e depois se necessdrio utiliza-se um manual, um passo-a-passo. Como
for mais dtil para aquele determinado assunto.

R9 Desde o inicio comecei a escrever 0 passo a passo, em um caderno, de todas as agoes,

servicos, praticas necessarias ao setor financeiro, [...] Em breve pretendo digitar estas
informagées, de modo que qualquer pessoa que precise tambem trabalhar com elas tenha um
registro pratico, répido e facil de como realizar o trabalho. E claro que estes conhecimentos
também vao se atualizando, e preciso manté-los atualizados também na escrita.

Na atividade de docéncia [...] fago o registro sempre em meus estudos, resumos, escrevendo
ou digitando, e na elaboragdo de materiais para as aulas.

Quadro 7 - Agrupamento das respostas, quanto aos registros de informacgdes

As questdes referentes aos registros temporarios e permanentes repercutem,

nas equipes de trabalho, com uma preocupacao de registra-los em diversos meios,

tanto fisicos quanto virtuais, com meng¢des constantes aos computadores e e-mail.

Porém, nos registros permanentes, poucos respondentes afirmam fazer backups, como,

por exemplo, no servidor de dados da instituicao; este detalhe € importante, uma vez

que ha, dentro da instituicdo, uma rede, na qual tais dados podem ser salvos e com

backups semanais para as informacgdes considerados vitais para a IESP.




77

Desta forma, fica evidente que um portal corporativo podera ser um aglutinador
de todas estas ferramentas de registros e guarda de informacgdes, conforme ja visto na
revisdo de literatura e como ressaltado em uma das respostas registradas por um dos
respondentes “O registro acontece principalmente por meio digital. Informagées, por
exemplo, de curriculo do curso, planos de ensino por semestre etc., sdo colocados em
um sistema (Gvdasa) adquirido pela instituicdo. Oficios e legislacdo interna a AMF
possuem pasta propria no computador (sem vinculagdo em sistema).”

Outro aspecto muito importante € o compartilhamento destes registros, como
defendido por diversos autores como Davenport e Prusak (2003), e Angeloni; Teixeira e
Reis (2008); dentro do portal o compartiihamento podera se dar formalmente e
informalmente; Davenport e Prusak ressaltam, ainda, a importancia de ndo se depender
somente de conversas casuais e de encontros locais quando se deseja obter o
conhecimento.

Diante das respostas desta secdo, percebe-se que entre os colaboradores da
IESP, ha grandes critérios de qualidade informacional, nos termos discutidos em
revisdo de literatura; isso ocorre, segundo Jamil (2006, p.148), quando o processo de
gestao da informacao e do conhecimento encontra-se em evidente conexao produtiva,
e atitudes semelhantes sdo observadas em processos organizacionais que estao
ligados a algum processo de certificacdo de referéncia de qualidade ISO, porém, este
nao € o caso para esta IESP que ainda ndo estd buscando o processo de certificagao,
porém, denota um elevado grau de maturidade dos colaboradores diante da busca
informacional e de conhecimento. E destaca-se, ainda, que estes colaboradores, uma
vez passados pela formagao basica, tendem a implementar, naturalmente, métodos de

trabalho que permitirdo estruturar melhor algumas tarefas.

4.2.2 Comunicagao da Informagao

Apds levantadas as fungdes e atividades dos colaboradores, bem como as fontes

informacionais e a forma como sao registradas e guardadas estas informagdes e
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conhecimentos, torna-se indispensavel saber como ocorre a comunicagdo. Esta
comunicagdo informacional entre setores objetiva o compartiihamento e facilita o
acesso a conteudos armazenados e registrados. Pretendeu-se a observancia da
existéncia da percepcao da comunicagdo como processo para auxiliar na construgcao
de novos conhecimentos individuais e, conseqlientemente, organizacionais.

Diante do exposto, perguntou-se aos colaboradores se nas atividades diarias,
dentro da IESP, hd o repasse de informagdes de outros setores e se o colaborador
tecia alguns comentarios sobre que tipos de informacdes sdo necessarias para a
realizacdo de suas atividades e como se dava o processo de comunicacdo destas
informacoes.

Questao 4) Suas atividades na AMF, envolvem a comunicagdo, ou seja, o0 repasse de
informacdes de outros setores? Se a sua resposta for sim, comente um pouco sobre que tipos
de informagbes sdo necessarias para realizar as suas atividades e como se da o processo de
comunicacao destas informagoes.

R1 A comunicagdo com alunos, professores, funcionarios, direcdo e mantenedora e feita utilizando-
se principalmente dos meios eletrénicos.

R2 Sim, a Central de Relacionamentos trabalha basicamente com informagbes tanto externa como
interna, muitas dessas informagbes sdo repassadas por e-mail, ou pessoalmente, porém a
forma mais segura de repassar uma informagdo, seja ela no setor interno ou para externo é
através de e-mail.

R3 Sim. S&o fundamentais as informagdes vindas da Secretaria Académica que ocorrem atraves de
formularios especificos.

R4 Pos => através de decisbées tomadas pelo corpo docente, chegam até mim para que seja
possivel colocar em pratica e organizar.

Secretaria académica: central de relacionamentos emite solicitagbes dos alunos onde entdo é
organizado e feito a solicitagdo/atendida a solicitagao.

R5 Agora que estou na central, ndo tenho passado as informacgées, por ser um local com menos
burocracia e mais acdo (mas quando alguém pergunta sei responder, passo o conhecimento)
Quando tenho que informar algo, chega rapido.

R6 Sim, envolve. E necessdria uma interagcdo entre todos os setores, pois as informagdes contidas
no site dizem respeito a instituicdo e o que acontece nela, portanto, é preciso a colaboragao de
todos para que estas sejam passadas de forma correta.

R7 Sim! Demais! O setor financeiro da faculdade é interligado a todos os outros setores. Muitas
solicitagcbes dos alunos, por exemplo, insercdo de uma disciplina a mais a ser cursada, ou
retirada de uma disciplina, sao recebidas e efetivadas pela Central de Relacionamento e pela
Secretaria Académica e precisam ser comunicadas imediatamente ao setor financeiro para as
providéncias em relagdo ao plano de pagamento do aluno naquele semestre e alteracdo em
manutengdo de parcelas, dando o retorno correto ao aluno, para a efetivacao de seu
pagamento. [...] Por enquanto, como a faculdade é pequena, temos uma comunicagao direta
entre todos os colaboradores que atuam, no entanto, ja estamos sentido a necessidade de
termos por escrito todos os passo-a-passo dos processos realizados dentro da faculdade,
porque assim todos trabalham por processos, falam a mesma lingua e sabem muito bem como
atender, dar inicio, entremear e finalizar os atendimentos aos alunos.




79

Questao 4) Suas atividades na AMF, envolvem a comunicagdo, ou seja, o repasse de
informagdes de outros setores? Se a sua resposta for sim, comente um pouco sobre que tipos
de informacdes sdo necessarias para realizar as suas atividades e como se da o processo de
comunicagdo destas informagoes.

R8 Sim.

P/ Diregdo: reunioes

P/ Professora: comunicagcdo oral e expositiva com auxilio do quadro negro, data-schow,
pesquisas na biblioteca.

R9 Totalmente!

O repasse de informacdo acontece por telefone, e-mail, skype... Temos também alguns
escaninhos nos setores, em que uma solicitagcdo ao entrar tem um prazo para sair e é levada
para o setor responsavel pela continuidade, diretamente por quem fez o passo precedente.

Quadro 8 - Agrupamento das respostas, quanto a comunicagao da informacgéo

As respostas foram unanimes em afirmativas de que ocorre e € necessaria a
comunicagcdo de um setor para o outro (fator interno), e ressaltam, ainda, a
comunicacao com fatores externos (alunos, mantenedora, fornecedores, etc). Percebe-
se a apreciacdo pelos meios eletrdnicos e a aplicacao de ferramentas tecnolégicas
como fundamental no sucesso da difusdo da comunicagéo.

Diante das respostas, destacam-se alguns pontos, como apresentados abaixo:

Tabela 1: comunicagdo

Comunicagao Respondentes

O fator colaboracdo € freqiientemente citado de forma indireta, quando os | R6; R7
respondentes afirmam ser necessaria a interagao entre os setores.

Também pbde-se observar que existe a preocupagao com a gestao por processos, € | R3; R7; R9
onde ainda ndo estao claros, devem ser mapeados e implantados

Existe ainda o cuidado em cada departamento comunicar de forma eficiente e de | R2; R4; R8; R9
forma segura a informagéo.

Questao 5: Objetivando um método de mensuracao para obtencao de um grau
de satisfacdo e até mesmo confirmar o fluxo informacional, solicitou-se, aos
respondentes, que atribuissem um grau de 1 a 5, se estas informagdes chegavam de

maneira satisfatoria, isto é, se a comunicacao era eficiente e chegava na hora certa.
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mgrau3

grau 4

78%

Grafico 1: grau de satisfagdo na comunicagao das informagdes

A grande maioria, ou seja, 78% atribuiu grau 4, e uma outra parcela, 22%, grau
3. Desta forma, pode-se inferir que a comunicagdo, de um modo geral, flui bem, mas
ainda nao de forma totalmente satisfatoria, podendo haver melhorias. Destacam-se
observacgdes feitas por dois dos respondentes “as vezes chega em cima da hora.” (R2)
“Para o tamanho da IES ainda é viavel, porém pode ser bastante melhorada, pois além
de exigir a lembrancga de que deve ser enviado o comunicado para o outro setor, ndo ha
um mecanismo que controle a conclusdo do mesmo, nem o andamento do processo’.
(R9).

Com frequiéncia, a transferéncia do conhecimento esta relacionada a processos
como a melhoria do acesso, comunicacao eletrbnica, repositorios virtuais e assim por
diante, porém, com base ao que foi levantado na revisdo de literatura, o processo de
comunicagao envolve, também, a transferéncia do conhecimento. Segundo Daveport e
Prusak (2003, p.123), “A transferéncia do conhecimento envolve duas agées:
transmissdo (envio ou apresentacdo do conhecimento a um receptor potencial) e
absorcao por aquela pessoa ou grupo. Se o conhecimento nao for absorvido ele nao
terd sido transferido.” Fundamentada nesta anadlise, focaremos, no proximo item, a

obtengao da informacao.

4.2.3 Obtencao da Informacao
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A obtencao da informacéo, tanto do ambiente interno quanto do externo, como
evidenciado na revisao de literatura, € um componente que toma especial atengdo, uma
vez que é também complementar ao processo de comunicagao. Repercute em como os
sujeitos se apropriam da informagéo e do conhecimento, para, desta forma, gerar novos
conhecimentos, melhorar o desempenho profissional e agregar valor aos servigos
prestados dentro da IESP.

Inicialmente, foi inquirido, de que maneira o colaborador teve acesso as
informacdes ao iniciar as atividades dentro da IESP. Aqui, é importante ressaltar que
alguns dos respondentes estdo entre os que iniciaram o processo de construgdo da
faculdade, como pode ser constatado em algumas das respostas.

Questao 6) Ao iniciar suas atividades na AMF, de que maneira vocé teve acesso as
informacdes para exercer o seu trabalho?

R1 Através de reuniées com direcdo, mantenedora; informagdes repassadas pelos setores internos
da AMF; por e-mail, site da AMF.

R2 Precisei aprender muito sozinha n4o tive auxilio de pessoas que trabalharam anteriormente, até
porque tudo é muito novo, entao, fui criando algumas rotinas de trabalho e buscando
conhecimento e aprendizado.

R3 Através da direcédo da IES, pesquisas e know how em outras IES.

R4 Algumas coisas ja entendia e outras busquei ajuda de pessoas com experiéncia e depois um
pouco de curiosidade fui aprendendo.

R5 Indo atras e recebendo cursos e treinamentos

R6 Foi passado como era o funcionamento da minha fungdo, a forma como deveria ser feita e
sempre que surgem duvidas recebo auxilio para executar de forma correta.

R7 Com contato direto com as pessoas que trabalhavam no setor, aprendendo na pratica, a partir
das indicagbes das mesmas.

R8 Eu as iniciei e aos poucos a repasso.

R9 Fui uma das primeiras a ser contratada pela IES, entrei no momento em que ela iniciou. Entéo,
nao existiam muitas informagdes de histéria da IES. O que deveria fazer estava descrito no
Regimento da instituicdo, mas muita coisa descobri no cotidiano do trabalho e com colegas que
entraram junto comigo.

Minhas informagdes iniciais vieram diretamente da diretoria e de treinamento do sistema que a
IES adota.

Quadro 9 - Agrupamento das respostas, quanto ao acesso a informacao

Outras observacoes podemos colher destas respostas:
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Tabela 2: acesso a informagao

Alguns dos colaboradores comecaram a trabalhar na instituicdo, ja com a estrutura | R3; R6; R7
em funcionamento, percebem que ha a transferéncia das informagdes e
conhecimento para a realizagdo das suas atividades.

Em geral a obtencéo e transferéncia das informagdes e dos conhecimentos foi e é | R1; R3; R4; R5;
feita de forma tacita, com grande pré-atividade do colaborador no processo R9;

Analisa-se que os colaboradores ndo reportaram a presengca em eventos e
conferéncias como forma de obtencao de informacao e conhecimento, uma vez que ha
a presenca destes colaboradores nestes eventos com freqiéncia. Estes eventos sao
realizados dentro da instituicdo, com a presenca de empresarios de sucesso e por
cientistas de renome internacional e reconhecidos em diversas universidades mundo
afora, como, por exemplo, o cientista que da nome a Instituicdo. Talvez esta aparente
falta de lembranca se deva ao fato de que a associacdo ao processo de obtencao de
conhecimento estar relacionado somente aos conhecimentos técnicos, para a execucao
das suas tarefas rotineiras, e nao ser atribuido ao que, dentro da instituicdo, € muito
difundida, que é a formacgao do tipo long life learning (aprendizado ao longo da vida).

Questao 7) Ainda dentro da secéo de obtencdo do conhecimento, foi solicitado
que assinalassem a forma como recebem as informagdes confidveis para realizar as
suas atividades diarias. Eles puderam escolher mais de uma das opgodes. Os resultados
estdo apresentados no grafico 1.
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Outros

Participagdes setoriais
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Formagdes

Participagdo em listas de discussdo
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Grafico 2: fontes de conhecimento

Por unanimidade, 100% assinalada, como resposta, a fonte de informacdes
confiaveis, sdo as reunides. Destaca-se, assim, a informacdo direta e oral, com a
presenca dos interlocutores. Em seguida, os e-mails, apontados em 78% das
assinalacées. Em terceiro lugar, aparecem 3 fontes, com 67%, que é o telefone;
repasse dos colegas, direcdo, mantenedora; formacdes. Ja, as Informacdes repassadas
pelos alunos sdo apontadas em 44%. Os sites sdo apontados em 33%. Informacdes
repassadas pelos fornecedores correspondem a 22%. Com 11%, sdo assinaladas:
jornais, revistas; intranet; informacdes repassadas pelos fornecedores; fontes como fax;
Participacdes setoriais; participacao em listas de discussao nao foram assinaladas.

Ha ainda algumas observagdes importantes que foram destacadas; um dos
respondentes relata que usa como fonte, além das citadas “Presenca, observagcdo”
(R8).

Outro, ainda, enfatiza que “Nenhuma é 100% confiavel. O melhor é ao vivo.” (R4).
E, por fim, ressalta-se, também, que o “contato com pessoas que trabalham neste setor

em outras IES, consultoria, participacdo em cursos e seminarios.” (R9).



84

No préximo item, inicia-se a analise perante o uso das tecnologias para auxiliar

no armazenamento, uso e compartilhamento das informacgoes.

4.2.4 Tecnologia para o Auxilio ao Armazenamento, Uso e Compartilhamento das
Informacodes

Como afirmado no capitulo sobre portais corporativos e que serviu de base para
esta secdo, a aplicacdo de tecnologias da informagao esta presente em diversos
momentos dentro da gestdo da informagdo e do conhecimento. Entretanto, a maior
parte da tecnologia da informagao existente, esté vinculada ao conhecimento explicito e
armazenada em repositorios que registram a experiéncia da organizagao, através de
uma diversidade de dados sobre o ambiente interno (processos e rotinas) e, externo,
(clientes, fornecedores,etc).

Ao se analisarem as respostas dos questionarios, com o objetivo de estruturar o
que foi percebido pela aplicagdo deste recurso, observou-se todos 0s processos
envolvidos no armazenamento, uso e compartilhamento das informagdes, indagando-se

como o colaborador faz para localizar documentos importantes da IESP (Questao 8).

Outras
Procura na sua "papelada"
setor arquivado.

na rede interna

arquivos pessoais
M Sériel

Locais de guarda

computador pessoal
caixa de emails

responsavel do setor, o reenvio

0 20 40 60 80 100

em porcentagem

Grafico 3: localizagdo dos documentos
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Foi possivel, portanto, identificar que, grande porcentagem, 78% localizam as
informagdes diretamente no setor em que estd arquivado o que demonstra a
importancia que tem a guarda desta documentagdo dentro de cada setor. Podemos
chama-las de “ilhas de informacdo”, uma vez que se associa o setor a pessoa; isto se
confirma quando 56% solicitam que esta informacéo seja reenviada pelo responséavel
do setor, consequientemente, este material informacional ndo estd compartilhado na
rede.

Outra ferramenta muito importante € o e-mail, com 67%. Justifica-se esta grande
porcentagem, uma vez que o mesmo, também, foi bastante citado no processo de
repasse de informacdes confidveis, na segdo anterior, ou seja, € apontando também
como fonte de informagdes seguras e confiaveis.

Nas questoes 9 e 10 foram apuradas informagdes para conferir se os sistemas
on-line podem servir para estruturar e auxiliar nos processos de trabalho dentro da
AMF.

Questao 9) No momento de atender aos alunos/clientes vocé sente alguma dificuldade, em
funcdo da falta de informagdes? Se a sua resposta foi sim, como um sistema on-line poderia
auxiliar tal tarefa?

R1 Sim. Um sistema on-line permitiria a disponibilidade da informacéo e a rapidez no atendimento.

R2 Sim muitas vezes ndo tenho a informagéo do que esta acontecendo, ou seja, a central que é o
cartdo da empresa fica sem ter a informacdo do que acontece.

R3 Algumas vezes. A AMF esta iniciando suas atividades e cada vez mais estamos aprimorando os
processos, mas acho importante um sistema on-line para acesso as informagées de forma
rapida e o conhecimento torne-se explicito facilitando o desenvolvimento de tarefas nao
rotineiras.

R4 Auxilia desde que os dados ali arquivados fossem regularmente atualizados. Terminaria com
papos bobos entre a busca de uma informagao e outra.

R5 As vezes, quando ndo estou por dentro das duvidas dos clientes, por ndo ter participado da
organizagdo do evento.

R6 No momento nao tenho dificuldades.

R7 Néo sinto dificuldade, pois estou acompanhando sempre e procurando cada vez mais estar em
maior preparagdo para as fungbes que exerco. [...]. Acredito que neste momento é importante
ter claro para nés mesmos que ndo sabemos e que precisamos ir em busca do conhecimento,
de saber e saber fazer, para aprender de fato e realizar o que precisa ser realizado, [...]

R8 As vezes. Seria importante um sistema de compartilhamento.

R9 Sim. Um sistema poderia auxiliar no sentido de acompanhar o processo, ver as observagcoes
feitas pelos responsaveis precedentemente etc

Quadro 10 - Agrupamento das respostas, quanto a falta de informacéo
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Assim, constata-se, através das respostas, que os sistemas on-line podem sim
servir para estruturar e auxiliar nos processos de trabalho, intuindo, ainda, a
explicitagdo do conhecimento, como discutido em tépicos anteriores.

Na tabela 3, nota-se que ha algumas observagbes que se destacam dentre as

respostas levantadas na questédo 9, conforme pontuados abaixo:

Tabela 3: falta de informacgao

Falta de informacao Respondentes

alguns identificaram que estas ferramentas realizam a obtengdo, registro e | R3; R9
compartilhamento de informagéo e conhecimento
demonstra a preocupagao em ter sempre informagdes atualizadas, o que ressalta a | R4;
preocupagao com processos estratégicos da informacao.
alguns colaboradores, aparentemente ainda nao conseguiram identificar as | R5; R6; R7;R8
funcionalidades que um portal corporativo podera trazer na execugao das tarefas
diarias, relacionando-o muitas vezes com um repositério de informacdes.

Podemos entender, com estes resultados, que € necessério ter cuidados para
nao correr riscos, no sentido de gerar insatisfagdes no atendimento das expectativas
aos usuarios no uso das tecnologias. Cabe analisar a IESP, detalhadamente, e procurar
relacionar os usuarios que poderiam ser beneficiados, de alguma forma, com os
produtos e servigos resultantes das tecnologias de informagéo. Para tanto, é necessario
ter conhecimento da realidade da faculdade, dos servigos que presta, dos planos de
curto, médio e longo prazo.

No atendimento a fornecedores (questdo 10), objetivou-se levantar como alguns
tipos de informagbes externas poderiam auxiliar no processo de construcdo de

conhecimentos estratégicos para a IESP.

Questao 10) No atendimento aos fornecedores, vocé sente alguma dificuldade com a falta

informacional? Se a sua resposta foi sim, como um sistema on-line poderia auxiliar tal tarefa?
R1 “Sim. Um sistema on-line permitiria a disponibilidade da informagcdo e a rapidez no
atendimento.”

R2 Sim, muitas vezes, ndo sei qual é a real necessidade dos setores internos em relagdo aos
fornecedores, acredito que o sistema on-line poderia auxiliar fazendo com que a informagao
chegasse até a central de modo seguro e responsavel.

R6 As dificuldades sdo mais relacionadas a parte de informatica, o que precisaria é de uma pessoa
capacitada para nos dar o auxilio em tempo agil

R9 Agenda de contatos com observagao (por exemplo, quem é o atendente preferencial, se aquele
fornecedor é caprichoso etc).

Quadro 11 - Agrupamento das respostas, quanto ao acesso a informacéo
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Os colaboradores que tém contato com fornecedores assinalaram preocupacgdes
e respostas similares ao que foi reportado na questdo anterior quando se tratava dos
alunos. Avaliou-se que varios colaboradores sentem a necessidade de ferramentas
mais especificas e, algumas vezes, adaptam algumas das disponiveis e as utilizam em
funcdo da necessidade de resolver problemas.

De um modo geral, os colaboradores ainda nao identificaram as principais
funcionalidades de um portal corporativo, de que maneira pode auxiliar nas atividades
diarias; na observacado de Murray (1999), os portais voltados apenas para o conteudo
sdo inadequados ao mercado corporativo, pois "os portais corporativos devem nos
conectar ndo apenas a tudo de que necessitamos, mas a todos de que necessitamos e
proporcionar todas as ferramentas necessarias para que possamos trabalhar juntos".
Porém, é necessario ressaltar que a maioria reconhece e atribui grande importancia
para estas ferramentas, o que ja € um grande caminho percorrido, facilitando o uso e
compartilhamento informacional, tornando-se, assim, mais facil o processo de
gerenciamento de conhecimentos, com beneficios adicionais e que repercutem na
melhoria dos servicos prestados pela IESP, refletindo na funcao estratégica, que é tema
da proxima secgao.

4.2.5 Funcao estratégica

Como este é um dos trés pilares norteadores da pesquisa, objetiva-se, nesta
secao, avaliar os fatores intervenientes no processo de gestdo do conhecimento,
permitindo a verificacdo dos impactos organizacionais, derivados da cultura e funcéao
estratégica no setor de atuagao da IESP.

Nesta secdo, tentou-se a verificacao, junto aos colaboradores, a sua percepcao
de uso dos acervos (obtengcao, armazenamento e compartilhamento das informagdes)
e, também, se tinham discernimento de que o conhecimento organizacional é
importante para fins estratégicos da AMF. As respostas, conforme gréafico 3, foram
muito bem pontuadas, sendo que, apenas 22%, atribuiram grau 4 ao processo de
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importancia, e a grande maioria, 78%, assinalaram que € fundamental, ou seja, o
conhecimento organizacional € importante para fins estratégicos e vantagem
competitiva. Estes dados também demonstram que os colaboradores, dentro da grande
maioria, tém discernimento sobre o que é gestdao do conhecimento, como comprovado

nos resultados da questao seguinte.

Bgraud4 mgraus

Grafico 4: grau de importancia uso do conhecimento para fins estratégicos

Faz-se notar uma caracteristica bastante marcante, que é o elevado grau de
importancia que os colaboradores da IESP atribuem ao uso do conhecimento para fins
estratégicos. Estas sdo caracteristicas fundamentais para implantar a gestdo do
conhecimento, pois, no entender de Freitas, Quintanilha e Nogueira (2004, p.10)
“organizacdes onde esta sendo implantada a Gestao do Conhecimento, o maior desafio
€ 0s colaboradores aceitarem o novo paradigma e aceitarem passar por uma mudanca
comportamental e cultural”.

Seguindo esta linha, pergunta-se, na questdo 12, o que os colaboradores

entendem por Gestdo do Conhecimento e se pode ser aplicada na IESP.
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Questao 12) O que vocé entende por Gestdo do Conhecimento? No seu entender ela pode ser
aplicada na AMF?

R1

E o gerenciamento das informagées, de modo a melhorar o desempenho da organizacéo, facilitar a
disponibilizagao, controle e gerenciamento integrado (compartilhamento) de tais informagées.

Sim. Deve ser trabalhada no sentido de otimizar todas as vantagens que um bom sistema de gestao
do conhecimento propicia (rapidez na tomada de decisées, agilidade no atendimento, redugéo de
custos, melhoria dos processos internos...).

R2

Entendo que Gestao do Conhecimento é todo o conhecimento existente na empresa, porém, é dificil
e mensurar este conhecimento, pois, muito esta intrinseco nas pessoas e para ele se tornar explicito
€ um pouco mais complicado, A criacdo e a implantagdo de processos que gerem, armazenem,
gerenciem e disseminem o conhecimento representam um novo desafio a ser enfrentado. Acredito
que pode e deve ser implantado na AMF, porém , dependera muito de como o "capital intelectual”,
"capital humano", "capacidade inovadora", "ativos intangiveis" e as "inteligéncias lideristicas" irdo se
mover dentro desta realidade.

R4

Pode ser aplicada pois é uma ferramenta de melhoria.

R5

Tudo que vocé faz fica disponivel para quem interessa, melhorando o desempenho da organizagéao,
influencia as tomadas de decisées, ajuda aqueles que estdo entrando no setor (novatos) a se
cituarem, etc.

Pode ser aplicada, e trara muitas melhorias com certeza.

R6

Gestao do conhecimento esta relacionada ao modo como as informagbes se fazem presente dentro
de uma organizagdo, se elas chegam, se chegam distorcidas ou corretas, se sdo perdidas no
caminho, a forma como sdo armazenadas, etc. Ou seja, como € organizada a forma de comunicagao
em uma empresa. Certamente pode ser aplicada na AMF, principalmente a questao de onde
centralizar as informagoes.

R7

No meu entender a gestdo do conhecimento é uma area de conhecimento e de pratica que faz uma
interface com tantas outras dreas, ou seja, é interdisciplinar. Ela objetiva melhorar e incrementar o
desempenho das organizagbes e das empresas, das instituicoes, criando condicées mais favoraveis
para localizar, extrair, partilhar e criar/produzir conhecimento, envolvendo formas de comunicagéo,
informagées e a drea também da tecnologia. Certamente que ela pode (e deve) ser aplicada na
AMF, pois sé tende a valorizar, incrementar, qualificar e aprimorar o trabalho e os diversos
processos nesta instituicao de ensino superior.

R8

Forma de organizar o saber, Sim.

R9

Por gestao do conhecimento entendo a administracdo eficiente dos dados e informagbes da IES,
para que no momento que forem necessarios se tenha acesso a eles de modo Idgico, organizado
etc. Com certeza pode ser aplicado na AMF

Quadro 12 - Agrupamento das respostas, quanto ao entendimento sobre gestao GC

Como comprovado, pelas respostas, todos os colaboradores entendem, de uma

forma ou de outra, o que é gestdo do conhecimento, muitas vezes, ndo como

explicitado pelos autores dentro da revisédo de literatura, sendo confundida com a

gestdo da informagéo, porém o grau de conhecimento sobre este topico é bastante

elevado dentro da instituicdo, conforme pode ser comprovado pelo que foi respondido.

Os respondentes também foram uné@nimes quando inquiridos se no seu entender

a gestao do conhecimento pode ser aplicada na IESP, talvez em virtude de serem os

pretensos beneficiarios no sucesso em sua execucao. Muitos ressaltaram os aspectos

de melhoria R4 — “Pode ser aplicada, e trara muitas melhorias com certeza” R7 —
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“Certamente que ela pode (e deve) ser aplicada na AMF, pois so tende a valorizar,
incrementar, qualificar e aprimorar o trabalho e os diversos processos nesta instituicao
de ensino superior.”

Em suma, pudemos inferir, com base nas respostas desta secdo, que os
colaboradores da IESP véem a informagéo, dentro do meio organizacional, como algo
que assume carater cada vez mais estratégico e que assim devem considerar a coleta e
a andlise de informacGes sobre as estratégias da propria organizagdo, conforme
demonstrado por um respondente. R1 — “Deve ser trabalhada no sentido de otimizar
todas as vantagens que um bom sistema de gestdo do conhecimento propicia (rapidez
na tomada de decisées, agilidade no atendimento, redugcdo de custos, melhoria dos
processos internos...).”

Para autores como Angeloni; Teixeira e Reis (2008); Assis (2008), as estratégias
informacionais devem estar vinculadas as estratégias da organizacdo. E necessario
uma macrovisdo das determinantes: missdo e visdo organizacional, bem como
conhecer seus objetivos, metas, planos operacionais, fatores criticos de sucesso. Um
dos respondentes assinalou uma preocupacado na conducao deste processo de gestao
e ressalta um aspecto importante: em muitas instituicbes quando nao observados,
resultaram no fracasso dos projetos implantados. “Acredito que pode e deve ser
implantado na AMF, porém dependera muito de como o "capital intelectual”, "capital
humano”, "capacidade inovadora"”, "ativos intangiveis" e as "inteligéncias lideristicas"
irdo se mover dentro desta realidade” (R2)

Levantamos, assim, que os colaboradores estao cientes de que estas estratégias
€ que darao suporte a definicao dos instrumentos necessarios para produzir, responder
e antecipar o processo de gestdo do conhecimento, para, desta forma, ir acrescentando
cada vez mais valor nos servicos prestados na organizacdo, gerando vantagem
competitiva para a IESP.

Concluimos este tépico com base em Assis (2008, p.25), afirmando que, num
produto de informacdo como é um portal corporativo, sendo planejado, organizado e
implantado com todas as informagdes e conhecimentos extraidos da instituicdo de

ensino, dos usuarios e do ambiente externo, naturalmente, este portal sera util e
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relevante, tanto para o apoio a tomada de decisGes, como para manter as pessoas
atualizadas, trazendo informacao relevante e conhecimento para dentro da IESP.
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5 MODELO CONCEITUAL DE PORTAL CORPORATIVO

Indiscutivelmente, tratar de portais corporativos para a gestdo do conhecimento
em uma Instituicdo de Ensino Superior Privada, alinhando pessoas, informacao e
estratégia, consiste em assumir um grande desafio. Assume desenvolver e tratar o
conhecimento de forma articulada e integrada as estratégias da organiza¢cdo, como um
suporte ao processo decisorio nos niveis estratégico, tatico e operacional da mesma.
Consiste em verificar todas as variaveis envolvidas e facilitar a articulagao e circulagao
destes ativos dentro da instituicéo.

Propiciar aos colaboradores da instituicdo a estrutura necessaria, para que
possam desenvolver 0s seus projetos pessoais/individuais, em conjunto com os da
instituicdo, e alavancar o uso do potencial e o desenvolvimento de ambos, € um
processo que deve ser explorado dentro da IESP.

Pensando neste desafio, a proposta € desenvolver um Modelo Conceitual de
Portal Corporativo, explicitando os diferentes elementos e setores da instituicao e,
acima disso, que todos os atores participantes possam dimensionar e entender os
impactos, as peculiaridades, as conseqiiéncias e as dimensdes que abarcam o
processo.

Desta forma, ao se desenvolver este modelo conceitual, possibilita-se ter uma
visdo da dimensdo que este portal corporativo pretende abranger para a gestdo do
conhecimento. Segundo Blattmann (2001, p.154), ao “se criar um projeto preliminar,
possibilita-se ter uma visdo dos componentes desse processo, das pessoas envolvidas
(quem), das atividades e tarefas (0 que) e dos produtos (o que) processam.”

Assim, a constru¢cdo do modelo de portal, ilustrado na figura 4, esté alicergcado:

e Na pratica diaria das atividades desenvolvidas dentro da Antonio
Meneghetti Faculdade, com base a misséo e os valores da instituigéo.

e no referencial tedrico criado a partir da andlise e discussao da literatura;

e na analise e discussdo dos questionarios aplicados aos colaboradores
técnico-administrativos da IESP.
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Visto desta forma, procura-se também estabelecer premissas que ao longo da
construcdo do Modelo Conceitual de Portal Corporativo servem para adequar a
demanda da Antonio Meneghetti Faculdade ao sistema de informacédo, com o intuito de
atender as necessidades e buscar a qualidade do servigo, na atualizagdo constante e
na relevancia do conhecimento disponivel. Sao estas as premissas:

1) Transformar conhecimento explicitavel em informagbes para serem estruturadas

e, conseqlentemente, compartilhadas, aplicadas e reutilizadas.

2) Estimular o trabalho colaborativo e de auto-arquivamento de informacgdes e a
disponibilizagao facilitada do conteudo no portal pelos técnicos administrativos;
3) Identificar o acervo documental para o portal corporativo e diferenciar o contetdo
privado do publico;
4) Utilizar protocolos para o tratamento da informagdo para facilitar o acesso,
recuperacao, uso e disseminacao da informacgao;
Preservar o conteudo digital;
Aumentar a visibilidade a producao do conhecimento;
Criar programas de recompensas para os colaboradores do portal;
Ser uma ferramenta de comunicacdo eficaz, disponibilizando informacédo e
conhecimento aos colaboradores;
9) Melhorar o retso do conhecimento;
10) Melhorar o gerenciamento do capital humano;
11) Estimular o aprendizado permanente pelo usuario.
12) Transferéncia de conhecimento tacito implica o envolvimento em uma relacao de
trabalho; (Nonaka e Takeuchi, 1997).
13) Localizar e acessar conhecimentos tacitos, esta relacionado com os mapas de
conhecimentos. (Nonaka e Takeuchi, 1997).

14) O humano é quem promove resultados.

Cabe ressaltar ainda que, embora exista na bibliografia o trabalho de Angeloni,
Teixeira e Reis (2008), enfatizando que uma maneira de facilitar o transito dos ativos do
conhecimento nos “processos organizacionais pode ocorrer pela integracdo das

estratégias organizacionais, das pessoas e das informacdées em um portal corporativo,
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visando gerar, compartilhar, utilizar e armazenar o conhecimento, tanto da organizagéao
como das pessoas que a compde”, estes autores ndao apresentam nenhum modelo
conceitual do fluxo de conhecimento dentro da organizagao.

Assim, o diferencial deste trabalho, é justamente propor um constructo dos
processos e fluxos do conhecimento dentro de uma IESP, para que, com 0 uso de um
portal corporativo para a gestdo do conhecimento, seja possivel alinhar pessoas,
informacgao e estratégias. Pois a instituicdo de ensino deste estudo de caso tem como
propésito unir o desenvolvimento humano ao progressivo crescimento econémico e
social. Como uma instituicdo que representa o espirito humanista, o principio
interdisciplinar visa a preparacdo de homens aptos a resolver os constantes anseios da
sociedade em continua evolugao.

Os processos pelos quais convergem os conhecimentos e informacbes sao
apresentados na figura 4, que consiste num Modelo Conceitual de Portal Corporativo
e é constituido pela circulacdo do fluxo de conhecimentos dentro da IESP. Para que
ocorra a mobilidade e dinamica no processo, necessita-se estabelecer etapas. Estas
demandam o envolvimento da equipe da faculdade, funcbes, atividades, tarefas e
prazos para abranger a implantagao e, desta forma, atingir os objetivos propostos. Sao:
etapa 1 — Geracao de conhecimentos; etapa 2 — Informacéo: interna e externa; etapa 3
— Estratégia informacional; etapa 4 - Politicas de recuperacdo e preservacao da
informacéo; etapa 5 - Sistemas de gerenciamento de banco de dados.

Na etapa 6, chega-se ao Portal Corporativo, que é quando se da a estruturacao
do conhecimento. Por fim, as etapas 7 e 8 que sdo: a saida e a sincronizacdao do
conhecimento em producao de novos conhecimentos e o estimulo ao aprendizado
permanente do usuario integrante do sistema. Assim, estes fluxos de conhecimento
interagem continuamente entre si, com o0 meio interno da organizacdo e com 0 meio

externo.
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5.1 Criacao do Conhecimento

A criacado do conhecimento operacional, dentro da faculdade, torna-se explicito e
€ disseminado por meio do préprio corpo funcional da IESP no desenvolvimento de
suas atividades. Dentre estas atividades, podemos citar: suporte a pesquisa, direcionar
0s servicos e aquisicdes de acervos para atender a demanda da comunidade
universitaria, tramitagdes financeiras; apoio nas operagdes de registros, matriculas,
submissdes de financiamentos, ou seja, resulta em melhorar a performance dos
sistemas institucionais, na satisfacdo dos estudantes e no melhor planejamento das
atividades académicas. Temos, entdo, a dimensao ontolégica, na qual o conhecimento
desenvolvido no nivel individual é transformado em conhecimento nos niveis de grupo e
institucional.

Sabe-se que nem todos os conhecimentos estardo disponiveis no portal. No
dizer de Angeloni, Teixeira e Reis (2008, p.341), no sentido amplo, um portal € uma
interface informatizada que permite a cada usuario acessar facilmente diferentes
fatores, humanos ou informacionais. Desta forma, este portal objetiva conectar pessoas
e ser depositario de informacdes e proporcionar todas as ferramentas necessarias para
trabalharem juntos.

Partindo destes principios, recorre-se a Nonaka e Takeuschi (1997, p.262-263)
para entender o que € a criagdo de conhecimento organizacional. Para eles, o primeiro
passo € basear-se em um sélido fundamento epistemoldgico a fim de distinguir o
conhecimento tacito do conhecimento explicito. A interagdo entre estes dois tipos de
conhecimento é realizada pelo individuo, ndo pela organizacao em si. Como enfatizado,
a organizagao nao cria conhecimento sem os individuos, mas se aquele nao puder ser
compartilhado com os outros ou se nao for desenvolvido em nivel de grupo, o
conhecimento ndo se difunde, em espiral, na instituicao.

O modo de socializacao comeca com a formacdo de uma equipe, cujos
membros compartilham experiéncias e modelos mentais; consiste no compartilhamento
de experiéncias, nas trocas feitas oralmente entre os individuos; a externalizacao é

ativada por rodadas sucessivas de dialogos significativos. Explicitado por meio de
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metéaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos que permitem aos membros da
equipe articular suas préprias perspectivas. O modo de combinacao é facilitado
quando o conceito formado pela equipe € combinado com dados existentes e ao
conhecimento que reside fora da equipe, a fim de criar especificacbes mais
compartilhaveis. O modo de internalizacao ¢ induzido quando os membros da equipe
comegam a adotar o novo conhecimento explicito compartilhado na organizagdo. Ou
seja, eles o utilizam para ampliar, estender e reenquadrar seu préprio conhecimento
tacito.

5.1.1 Compartilhar conhecimentos

A relagao entre homem e tecnologias ndo pode ser entendida em sentido Unico,
esteja ele na direcao do dominio da tecnologia sobre os homens ou desses em relacao
a tecnologia. Ha, no centro desse pressuposto, um conceito fundamental, qual seja, “o
de que os homens constroem relagcées nas quais deixam de ser objeto para constituir-
se sujeito ao engendrar sentidos e compartilhar significados em relagdo a tudo com o
que se deparam num percurso histérico de vida.” (CORD, 2004 p. 30).

Neste aspecto, o modelo conceitual do portal levara em conta os valores da
instituicao de ensino. E, nesta instituicdo, os valores interdisciplinares estao alicercados
na formacao integral do homem. Para que se consiga atingir os objetivos da IESP, é
necessaria, também, a formacdo constante de seus colaboradores técnico-
administrativos, a qual sera vista, nao como simples componente do processo, mas o
seu papel sera, o que Bernabei (2003, p.24), denomina de knowledge worker', que ndo
permite mais considera-las como engrenagens de um mecanismo que caminha
sozinho, mas como motor e combustivel da prépria instituicdo. Ainda, segundo a autora,
“O trabalhador de amanha sera cada vez mais um tipo de profissional liberal que
ira gerir, mais individualmente que em nivel de categoria, as préprias relacoes

com a empresa.” Assim o conhecimento ndo esta na informagdo em si, mas ganha

'* knowledge worker, (trabalhador do conhecimento) quem trabalha sobretudo com servigos,
€ uma pessoa que trabalha por métodos e nao por processos, sobre objetivos e ndo por horarios.
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vida de quem com ele se confronta, representando coisas diferentes para pessoas
diferentes.

Perante isso, no modelo conceitual de portal, a gestdo do conhecimento tem
intrinseco o desafio da difusdo do conhecimento que depende da decisdo de uma
pessoa em compartilhar o que sabe. E toda decisédo esta sujeita a variaveis, a maioria
delas extremamente subjetivas e, portanto, dificeis de serem tratadas de modo geral. O
conhecimento é, antes de tudo, uma propriedade individual e humana e, assim, esta
intimamente relacionado com o0s aspectos subjetivos da pessoa, como ética,
disponibilidade de compartilhamento, criatividade, responsabilidade, etc.

Como ja afirmado na revisao de literatura, a fungdo organizacional tem como
escopo levar os sujeitos empregados na atividade a conseguir a maxima eficiéncia e
produtividade, gerando também a satisfacdo das expectativas dos préprios sujeitos.
Diante disso, o crescimento saudavel de um sujeito/colaborador e, conseqiientemente,
da prépria instituicdo de ensino, hoje em dia, deve estar subordinado e,
constantemente, definido, no dizer de Maslow, (2003, p. 40), como “um crescimento
direcionado a auto-realizagao.”

Esta auto-realizacdo perpassa por diversas fases ao longo da vida humana,
iniciando com o que Maslow (2003, p. 42-43) denomina de “a gratificacdo das
necessidades basicas”, as quais, apos a satisfacdo das necessidades corporais, sdo:
(1) protecao, segurancga, (2) amparo, como no seio da familia, da comunidade, cla,
grupo, amizade, afeicdo, amor, (3) respeito, estima, aprovacgao, dignidade, auto-respeito
e (4) liberdade para o completo desenvolvimento de seu talento e capacidades,
realizagdo da personalidade.

Segundo McGregor (1999, p.149), “ao considerar 0 ambiente psicologico das
pessoas no trabalho, pensamos logo na relacao entre superior e subordinado.” Desta
forma, a principal caracteristica desta relacdo € a “interdependéncia das partes”. Nesta
relacao interdependente, “cada uma das partes afeta, de alguma forma, a capacidade
de a outra atingir seus objetivos ou satisfazer suas necessidades; se ambas as partes
nao acreditarem, positivamente, que a relacado favorecera essas finalidades, muitos
problemas sérios poderao surgir.” Assim, a pergunta é, o que determina as expectativas
do subordinado? Muitos diriam, de imediato, que seriam as politicas e procedimentos
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da companhia. Porém, muitas companhias que dispdem de todos os programas e
praticas recomendadas podem ndo conseguir otimizar as relagdes entre superiores e
subordinados.

Os fatores que podem realmente levar a formacdo de atitudes positivas, no
trabalho, ou seja, motivagdo sdo as relagdes entre os fatores do trabalho com as
necessidades de desenvolvimento do potencial humano e com as aspiragdes
individuais. E na realizagdo da tarefa que o individuo podera encontrar a forma e os
meios de desenvolver sua criatividade, de assumir a responsabilidade de ser
independente e livre. Para Bakhtin, a liberdade humana esta na capacidade de produzir
novos sentidos, a partir do que é compartilhado. E na tarefa, portanto, que o individuo
podera ser motivado. “As capacidades sao também necessidades. Nao apenas é
divertido usar nossas capacidades, mas também é algo necessario ao crescimento.”
(MASLOW, 2003, p. 44).

5.1.2 Administracao do portal e a gestao conhecimento

A criacdo de conhecimento numa IESP exige a participacdo de todo o corpo
técnico administrativo; neste caso; ndo hé linha hierarquica. Tanto direcdo, secretaria,
financeiro, etc, sdo todos criadores de conhecimento. No dizer de Nonaka e Takeuschi
(1997, p.175), “o valor da contribuicdo de uma pessoa € determinado menos pela sua
localizacao na hierarquia organizacional € mais pela importancia da informacao que ela
fornece ao sistema de criacdo do conhecimento como um todo.” Porém, é importante
frisar que isso nao representa que nao haja diferencas entre fungdes e
responsabilidades na instituicdo criadora de conhecimento. Para estes autores, a
criacdo do conhecimento é produto de interacdo dinamica entre trés elementos:
profissionais do conhecimento (profissionais da linha de frente e gerentes de linha);
engenheiros do conhecimento (gerentes de nivel médio) e gerentes do

conhecimento (altos gerentes)

Os profissionais do conhecimento sao responsaveis pelo acumulo e pela
operacdo do conhecimento tacito e explicito. Compreendem “operadores do
conhecimento”, que, em grande parte, interagem com o conhecimento técito, e
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“especialistas do conhecimento” que interagem principalmente com o
conhecimento explicito. Os engenheiros do conhecimento sdo responsaveis
pela conversdao do conhecimento tacito em explicito e vice-versa, facilitando
consequientemente os quatro modos de conversdo do conhecimento. Os
gerentes de conhecimento sdo responsaveis pela gestdo do processo total de
criagdo do conhecimento em nivel de empresa. (NONAKA e TAKEUSCHI
p.175-176).

J4, para Terra e Gordon (2002, p.125), a lideranca da organizacao define o nivel
do comprometimento dos empregados com a criagdo de valor, inovagcdo e
compartilhamento de conhecimento. Ainda, segundo estes autores, (p.134) nos doze
estudos de caso que fizeram sobre implementagcdo de portais corporativos em
empresas de diversos ramos e segmentos, em todas elas um lider da alta
administracao esteve envolvido nos processos, “e sem esse alinhamento e apoio, as
organizagdes nao deveriam implementar um portal corporativo, pois esse tipo de
implementacdo envolve muitas areas organizacionais.” Também €& importante que o
compromisso da alta administracdo seja traduzido em niveis apropriados de apoio,
como oferecer recursos de longo prazo, orgamento e tempo para o desenvolvimento de
boas aplicagbes de TI. A alta administragdo deve liderar uma cultura de criagéo e
compartilhamento de conhecimento.(p.136).

5.2 Informacao: interna e externa

A criagdo de conhecimento ndo é simplesmente uma questdo de processar
informagdes objetivas a respeito de clientes, fornecedores, concorrentes, a comunidade
local ou o governo. O conhecimento € um conjunto de informacdes, experiéncias e
correlagdes que permite a pessoas competentes tomarem decisdes, desenvolverem
atividades e obterem os resultados desejados.

Posto isso, a diretriz na gestdo do conhecimento proposta para a Antonio
Meneghetti Faculdade é:

a) Conectar pessoas que buscam conhecimento com as pessoas que detém o

conhecimento;
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b) Conectar pessoas a elementos de conhecimento que a faculdade cria como

parte dos seus valores.

A criagdo de informagédo dentro de uma instituicdo pode se dar dentro dela
mesma, através do trabalho, como salientam Davenport e Prusak, (2003 p.115), “O
relacionamento de transferéncia pode ser uma parceria, uma relagdo de orientagao ou
uma relagdo de aprendizado, mas alguma relacdo de trabalho costuma ser essencial”
(p.115), e também de forma externa, isto €, os membros da equipe tém que mobilizar
também o conhecimento tacito de participantes externos, através de interagdes sociais.

Como vimos na revisdo de literatura, Davenport e Prusak ressaltam ainda a
importancia de nao se depender somente de conversas casuais e de encontros locais,
mas da adogao de praticas formais. Assim, neste modelo serd adotado, com base na
revisdo de literatura, algumas das acdes existentes para potencializar o conhecimento
tacito e torna-lo acessivel entre os colaboradores dentro da Antonio Meneghetti
Faculdade. Adaptamos algumas destas praticas com base ao que foi levantado nas
respostas aos questionarios, e estas seguem descritas.

5.2.1 Desenvolvimento de Mapas de Conhecimentos

Iniciaremos com os Mapas de Conhecimentos que constituem uma pratica
formal de potencializar informacdes. Estes mapas sdo aqui denominados de paginas
amarelas, azuis e verdes. Para tal tarefa, € necessario o levantamento do
conhecimento organizacional, ou seja, pergunta-se a cada integrante da organizacao
qual conhecimento detém e como/onde o obteve para realizar as suas tarefas dentro
da faculdade. Por meio deste instrumento, as pessoas conseguem saber onde e com
quem procurar o conhecimento de que necessitam. Consegue-se mostrar quem detém
o conhecimento, sendo a fase de sua busca acelerada e, apés identificada , tal pessoa
é contatada para que haja o compartilhamento.
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Paginas amarelas: consiste em um mapa de conhecimentos contendo os
individuos ligados a Faculdade; s&o colaboradores diretos, dentre eles os
técnico-administrativos, bem como os professores. Neste mapa constardo as
suas competéncias e areas de atuacdo. Na préatica, tomemos como exemplo os
professores. A instituicdo trabalha com professores que aliam a pratica a teoria,
ou seja, sao professores que, necessariamente, trabalham, no dia a dia das suas
atividades, o conteudo que apresentardo em sala de aula. Assim, 0 mapa
contera as atividades profissionais que este professor desenvolve, a area de
formacgéo, producao cientifica e cultural, bem como quais disciplinas ja ministrou,
ou ainda qual podera ministrar. Este mapa também é importante, uma vez que
localiza, geograficamente, este profissional, pois os professores da instituicao
sao oriundos de diversos locais: de cidades da regido, de outras cidades do
estado, outras regides brasileiras, bem como de outros paises, Italia, Russia, etc.
Assim, caracteriza-se como uma ferramenta de auxilio na localizacdo das
pessoas detentoras de conhecimento tacito e facilita a obtencdo de informacéao
sobre competéncias existentes na organizacdo, promovendo 0 encontro e

estimulando as trocas, o uso e o reliso do conhecimento destes individuos.

Paginas azuis: contém informacdes sobre pessoas externas a IESP, como ex-
colaboradores, consultores, fornecedores, prestadores de servigo, etc. Objetiva-
se rever o problema da perda do conhecimento dos especialistas. Desta forma,
define-se uma base de dados com informagdes sobre estas pessoas, constando
0 conhecimento e a especialidade de um determinado individuo/empresa (quem),
qual atividade exerceu para, ou dentro da faculdade (o que), os produtos (o que)

processados e a forma de contata-lo quando necessario.

Paginas verdes: contém informacdes sobre os alunos da Antonio Meneghetti
Faculdade. Como a faculdade valoriza as relagdes comerciais e institucionais
com quem também € parceiro da instituicdo, objetiva-se, assim, mapear o
conhecimento e as competéncias deste aluno; se ja for um empresario ou

prestador de servico, que 0 mesmo possa oferecer seus produtos ou servigos
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para a instituicdo e, desta forma, manter uma relacao de parceria. O mesmo vale
para os alunos egressos da instituicdo, uma vez que queiram deixar atualizados
seus dados, tanto comerciais como de competéncias, para manter a rede de
relacionamentos com a IESP. Estas informacdes serdo fornecidas de forma

colaborativa, de acordo com os interesses de cada aluno.

5.2.2 Transferéncias Cotidianas da Informagao

De acordo com a andlise das respostas nos questionarios, houve unanimidade
em afirmativas de que ocorre e é necessaria a comunicacao de um setor para o outro
(fator interno) e ressaltam, ainda, a comunicagdo com fatores externos (alunos,
mantenedora, fornecedores, etc). Desta forma, ressaltamos as ferramentas on-line
para a comunicagdo da informacao, bem como agdes existentes para potencializar o

conhecimento tacito e torna-lo acessivel entre as pessoas dentro da IESP.

a) Ferramentas on-line: Dentro da instituicAo, ha a apreciagcdo pelos meios
eletrbnicos, e a aplicacdo destas ferramentas tecnoldgicas na difusdo da
comunicacao. Foram citados, de forma mais expressiva, o e-mail e skype.

A administracdo do portal, assim ja tem um grande avanco em relacdo a
participacado dos colaboradores nas discussdes. Uma vez que a colaboragao eletrénica
€ um instrumento potencial para auxiliar no processo de externalizacdo do

conhecimento.

b) Reunidoes de aprendizagem: As reunides foram unanimidade em 100% dos
apontamentos dos respondentes como a fonte de informagao mais confiavel.
Destaca-se a informacéo direta e oral, com a presenca dos interlocutores no

recebimento das informacdes confidveis para realizar as atividades.
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c) Pergunte ao especialista: € um sistema de encaminhamento de perguntas.
Pode estar embutido nas ferramentas on-line ou nas paginas amarelas, azuis e
verdes. A acgao caracteriza-se por ser um atendimento pontual com vista a
solugcdo de um problema especifico e consiste em uma solugdo hibrida de
sistemas de distribuicao de informacgéao e referéncias a especialistas humanos.
Esta ferramenta interage e acessa as informacdées do mapa de conhecimento
(das paginas amarelas, azuis e verdes), pois, para perguntar a um especialista, é
necessario saber quem detém esses conhecimentos e, apés identificado quem
detém tal conhecimento, essa pessoa € contatada para que haja o

compartilhamento.

d) Formacoes AMF: é um meio utilizado pela IESP para a capacitagao e formagao
dos colaboradores da instituicdo, buscando o alinhamento as estratégias e
competéncias essenciais da Faculdade, garantindo uma mensagem unificada e
uma linguagem comum entre 0s integrantes. Apresenta como linha guia o “saber

servir”.

Entende-se, também, que além de agentes de mudancas, o provimento
educacional oferece as instituicbes aumento nas qualificagdes, conhecimentos e

competéncias relacionadas ao cargo.

e) Comunidades de pratica: constitui-se num grupo de pessoas no interior da
Faculdade que, de maneira formal e informal, compartilham seus conhecimentos
em determinados assuntos. Comunicam-se e compartilham as praticas,
interesses e objetivos de trabalho. Por exemplo, na discussdo de regimentos e
leis repassados pelo Ministério da Educacao; a organizagao e planejamento das
disciplinas a serem ministradas em determinado semestre; a formalizagcédo e
organizagcao de um curso de extensdo. A manutencdo das conexdes entre os
individuos a estes grupos € decidida com base nas habilidades dos individuos de

negociar informacdes praticas validas.
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f) Recanto de aprendizagem: Como a Faculdade se encontra dentro de um
Centro Internacional de Arte e Cultura Humanista, ha varios espagos proprios
para a geragcao e disseminagdo do conhecimento. Estes locais, mais que um
espaco fisico, sdo uma cultura, nos quais as pessoas podem desenvolver seu
potencial criativo, cuja base € a formacdo de pessoas em sinergia com a
arquitetura, arte, preservacdo ambiental, restauracdo e preservagdo do
patriménio arquitetdnico histérico do local.

5.3 Estratégia Informacional: cultura organizacional, missao e visao

Para Estrada (2006, p. 65), A administracao estratégica teve grandes progressos
desde o surgimento do planejamento de longo prazo. Atualmente, ha melhores técnicas
de analise estratégica, novos conceitos de sua formulacdo e ha um maior entendimento
dos aspectos comportamentais. Nesta mesma linha, Lobato et al. (2003), apud Estrada
(2006, p. 65) defende que a nova etapa do planejamento, isto €, a Gestdo Estratégica
sera “0 novo paradigma... € deve apresentar as seguintes caracteristicas: visao
estratégica, alinhamento com a missdo da empresa, adaptacdo a tendéncia de
globalizacdo, dominio da tecnologia de informacdo e compreensdao das mudancas
como fator de oportunidade”

Visto isso, expoentes do planejamento estratégico atentam, também, para a
necessidade de, antes mesmo de iniciar o planejamento, ser necessario analisar a
cultura organizacional vigente a fim de identificar valores e crengas que permeiam a
organizagao.

Todo processo de Gestdo Estratégica sofrera, invariavelmente influéncia da
cultura organizacional. Esta é decisiva na elaboragdo e implementagdo de
projetos de planejamento nas organizagbes. Para mudar uma organiza¢ao nao
basta tdo somente alterar suas metas ou estrutura, é imprescindivel mudar os

sistemas nos quais as pessoas vivem ou trabalham, ou seja, sua cultura.
(ESTRADA, 2006, p.69).
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Richter corrobora esta visdo, defendendo que a “gestdo do conhecimento na
organizacao envolve, principalmente, o trabalhar o relacionamento humano com seus
varios elementos intangiveis. Tal dindmica tem como principal elemento fundamentador
a cultura organizacional” (2008, p.55). Ainda, para este autor, “visualizar a cultura como
uma forma de representagdo da realidade enfatiza a maneira pela qual as pessoas
entendem a organizacgao.” (Ibid. p.67). Com base nesta visdo, € possivel, mediante a
criagdo de um senso comum, um agir favoravel a gestdo do conhecimento dentro da
organizagao. Trata-se, fundamentalmente, de uma forma de alavancar a eficacia
organizacional que utiliza as tecnologias da informagdo com os elementos do
comportamento individua/grupal. No entender de Richter, “o conhecimento tacito € de
grande importancia para a cultura organizacional, pelo fato de essa modalidade de
conhecimento ser composta em grande parte pelos elementos presentes na psique do
individuo.” (2008, p.68).

Diante do exposto, foram identificadas as caracteristicas presentes na cultura da
Antonio Meneghetti Faculdade e que possibilitam a gestdo do conhecimento. Estes
elementos estado relacionados a pressupostos e atividades que se fundamentam por
uma postura pro-ativa, aberta, abrangente e atuante.

Na revisdo de literatura, identificamos que as estratégias informacionais devem
estar vinculadas as estratégias da organizacao, onde é necessario uma macrovisdo das
determinantes: missao e visao organizacional. Desta forma, a missdo da faculdade é a
formagédo de uma nova inteligéncia empreendedora, individuada, reforcada e focalizada
na agao pratica do sucesso humanamente superior e socialmente correta.

Tem como motivacao principal criar uma escola de formacédo superior onde os
jovens que a freqiientam sejam uma evidéncia de que o homem pode ter vida saudavel,
e produtiva, realizada; jovens que espelhem uma real semente da inteligéncia humana
no mundo contemporaneo, pois aprenderam a fazer, a saber e a ser, participando e
colaborando com 0 mundo a que pertencem.

Diante destes pontos significativos, para se qualificar a IESP como criadora do
conhecimento, torna-se indispensavel ter a capacidade organizacional de adquirir,
acumular, explorar e criar, de forma continua e dindmica, novos conhecimentos para,

assim, obter um processo decisério informacional na instituicdo. Na figura 5, encontram-
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se estruturadas algumas das questdes-chave que, segundo Davenport, necessitam ser
observadas neste processo decisério.

O qué? — Onde?
Estratégia de sistemas de informacao Estratégia de recursos de informacao

™~ /

Por qué?
Estratégia de organizacao

= ™~

Quem? Como?
Estratégia de gestao da informacao Estratégia de tecnologia de informacao

Figura 5 - estratégias informacionais
Fonte: Davenport (1998)

Perante a analise da figura 5, explicitam-se as necessidades informacionais da
faculdade e as habilidades necessarias aos profissionais envolvidos no trato da
informacao. Mapeia-se quais competéncias e conhecimentos sdo essenciais para a
organizacao. Esse mapa é essencial para a implementacao da estratégia, pois faz com
que todos na IESP tenham uma percepcao clara do modo como podem contribuir para
que a organizagao alcance seus objetivos estratégicos.

5.3.1 Classificacao e Indexacgao

Deve-se considerar a coleta e a andlise de informagdes sobre as estratégias da
propria organizacdo. “As informagdes e conhecimentos estratégicos consistem na
definicdo de quais informacdes sdo estratégicos para o gerenciamento competitivo da
organizacao.” (ANGELONI; TEIXEIRA e REIS p.345). Diante deste cenario, 0 servigo de
Disseminacao Seletiva da Informacao é uma das ferramentas mais eficazes para
resolver o problema de excesso e falta daquela no seio de uma organizagao.

A disseminagdo seletiva da informacdo consiste em verificar as demandas,

coletar, tratar e distribui-las num fluxo continuo, através de boletins informativos, correio
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eletrénico ou outras ferramentas que a organizagao achar adequadas e que alcancem
os objetivos. A informacao, para ser util, depende da analise realizada pelo usuério,
conforme sua necessidade e circunstancias de aplicabilidade. (FREDERICK VAN
AMSTEL, 2004).

Sendo a informagdo a base para a tomada de decisdes gerenciais e
operacionais, entende-se 0 quao vantajoso é otimizar o fluxo de informagdes dentro da
organizacao. Para tanto, é necesséria a énfase, ndo somente no processamento, mas
também no entendimento das informagdes. Prever fatos — acompanha-los e entendé-
los. Filtrar informagdes requer muita atencdo, por isso é necessario um profissional
qualificado que seja encarregado de fazer isso.

Para podermos fazer a disseminagao seletiva da informagéo, dentro da Antonio
Meneghetti Faculdade, tornou-se indispensavel explicitar um fluxo informacional,
conforme figura 6, onde esta estruturado como a informagéao devera ser tratada e por

quais processos perpassa dentro da faculdade.

Identificacdode
necessidades e requisitos

Informacao
coletada
externamente /

Y

[ > Obtencéo

Tratamento

A 4

Armazenamento

Uso - Distribuicéo [

\ Informacdo produzidapela

Descarte organizacdoe destinada aos
publicos externos

Informacéo produzida pela
organizacdoe destinadaao
pablico interno

Figura 6 - fluxo de informacdes
Fonte: Beal (2004)
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Como podemos analisar no fluxo acima, classificar a informagéao nao quer dizer,
necessariamente, indexa-la. Aqui, deverdo ser discutidas e definidas as politicas de
submissdo e acesso. Desta forma, uma informagcdo que passara pela classificagao,
pode, consequentemente, ser armazenada ou descartada.

Também €& importante salientar que o conjunto de informacbes externas
necessarias para uma IESP, engloba informagdes tecnoldgicas, mercadolégicas,
financeiras, estatisticas sobre outras instituicdes de ensino superior, servicos e cursos
de sua area de atuacao, assim como informacdes de cunho legal. Para construir e
desenvolver produtos e servicos de informagado € necessario amplo conhecimento das
informacdes internas, mas uma atenta analise das informacdes externas, sob as quais
opera a instituicdo. Nao é raro as organizagbes voltarem-se, principalmente, para os
custos e esforgcos internos e nao dar tanta prioridade as oportunidades, mudancas e

ameagcgas externas.

5.4 Politicas de Arquivamento e Preservacao da Informacao: repositério e
conhecimento organizacional

5.4.1 Andlise da massa documental

O levantamento e a andlise preliminar da massa documental digital on-line de
alguns dos setores da AMF evidenciam a necessidade de classifica-la, observando sua
autoria, origem, formato, suporte e area temética.

Tomando como exemplo as correspondéncias eletrénicas (e-mails), levantou-se,
nos questionarios, que ha muita troca e guarda de informagbdes ao se utilizar esta
ferramenta. Através da analise empirica, sabe-se que estes documentos sao artigos,
relatérios, manuais, normas, projetos, livros, revistas, fotos, videos, entrevistas, anais
de congresso, papers, palestras, apresentacdes de eventos, arquivos de audio, dentre

outros.
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A andlise e o levantamento dos tipos e suportes de documentos apontam que a
primeira politica a ser tratada, pelo grupo, refere-se ao conteudo, constituindo, assim,
normas e manuais de procedimentos para ndo haver a perda de informagdes

importantes para a preservagado da memdria e organizagao digital on-line.

5.4.2 Auto-arquivamento e disponibilizacao do conteudo

O portal terd de consolidar um conjunto de servigcos com foco nas produgdes que
Ferreira (p.85, 2007) denomina de técnica, cientifica, administrativa, normativa e
académica, geradas em todas as atividades que a AMF promove, de modo a integrar,
processar, preservar e compartilhar essa meméria em um portal de acesso publico e
com interface de busca integrada.

Para definir quem podera efetuar o auto-arquivamento, defende-se que deverao
ser os produtores de conteldo digital, como: direcdo, administracdo financeira,
bibliotecarios, coordenadores de curso, secretarios académicos, colaboradores da
central de relacionamentos, estagiarios, enfim, profissionais técnico-administrativos que
tém vinculo com a AMF.

Para o armazenamento, precisardo ser formuladas normas ou principios para
definir questdes, como: o tamanho e formato dos arquivos (por exemplo, tamanho
maximo em bits para upload de videos, audios e fotos), o tratamento mais adequado de

documentos para a guarda.

5.4.3 Organizagéao e gestéao do conteudo

O tratamento dos documentos a serem depositados devera merecer estudos
particulares, em especial no que se refere a inclusdao dos documentos retroativos a
implantagdo, sua autoria, normalizagcao, e a inclusao de informagdes minimas de

identificacao e tratamento, visando a preservagao e organizagao em meio digital.
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A insercao dos conteudos e a criagio de comunidades definira,
estrategicamente, em funcéo do interesse da IESP. Por meio desse sistema, os autores
deverdo, também, autodepositar seus trabalhos, preenchendo os metadados
padronizados, além de serem direcionados a tratar e formatar seus documentos,
seguindo padrdes e normas definidos, antecipadamente, pela administracdo do portal

corporativo e da gestdo do conhecimento.

5.4 .4 Politicas de acesso e submissao

Para o acesso, ao portal, havera uma classificacdo de usuarios, conforme ja
descrito anteriormente, bem como uma classificagao prévia de alguns documentos em
confidenciais ou de acesso livre. Sabe-se que nem todas as informacdes poderao estar
disponiveis a todos os colaboradores. H4 documentos, projetos, entre outros, que sao
confidenciais dentro da IESP e estao relacionados somente a algum departamento ou
grupo especifico de colaboradores.

Assim, algumas tarefas requererdo, além do cadastro, uma autorizagdo para a
submissao de itens e 0 acesso aos materiais.

Estas politicas podem ser implementadas e diferenciadas para cada cole¢do ou
comunidade, dependendo da especificidade. Caso o autor deseje submeter itens e néo
encontre uma comunidade ou colegdo adequada, devera submeté-la a administragao

do portal corporativo.

5.5 Sistemas de Gerenciamento de Banco de Dados

Agora que se comegou a criar os arquivos e identificar os dados e informagbes
necessarios a fim de administrar a faculdade, sera necessario um sistema de

gerenciamento de banco de dados para auxiliar a gerenciar e empregar 0s mesmos.
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Assim, segundo Laudon e Laudon, (2007), um sistema de gerenciamento de banco de
dados é um software especifico usado para criar, armazenar, organizar e acessar
dados a partir de um banco de dados Este, para a IESP, devera armazenar e recuperar
ndao somente numeros e caracteres estruturados, mas também desenhos, imagens,
fotografias, som e video. Desta forma, o banco da faculdade sera um conjunto de
arquivos relacionados entre si que contém registros sobre pessoas, lugares, dados
institucionais, disciplinas, enfim, todas as informagdes que foram registradas no portal
corporativo.

Para uma organizagdo, tomar decisbes adequadas e dindmicas, ja estédo
disponiveis no mercado algumas arquiteturas para coletar, organizar, armazenar e
disponibilizar todas as informagbes relevantes da sua existéncia. O Business
Intelligence (Bl - em portugués, inteligéncia empresarial), trata-se de um conjunto de
ferramentas e aplicativos que oferece, aos tomadores de decisdo, possibilidade de
organizar, analisar, distribuir e agir, ajudando a organizagcdo a tomar decisdes melhores
e mais dinamicas. As quatro principais ferramentas do conjunto de inteligéncia
empresarial sdo: o data warehousing, data mining, ferramentas OLAP (processamento
analitico on-line) e ferramentas de modelagem analitica e de previsoes.

Autores como Laudon e Laudon, (2007, p. 158) e Almeida e Reis (2008, p.290)
explicitam o funcionamento das ferramentas de business intelligence. Segundo eles, um
data warehouse é um grande armazém que consolida dados atuais e histéricos de
varios sistemas operacionais diferentes (como sistemas de notas dos alunos, contas
com fornecedores, etc,) , em um banco de dados central, projetado para proporcionar
relatorios e andlises. Este requer a utilizagdo de ferramentas que organizem e facam
buscas nesses dados, tais como o processamento analitico on-line (OLAP) e data
mining. O OLAP representa os relacionamentos entre os dados como uma estrutura
multidimensional que pode ser visualizada como cubos de dados, uns dentro dos
outros, 0 que permite andlises de dados mais sofisticados. O data mining analisa
grandes quantidades de dados, incluindo o conteudo dos data warehouses, a fim de
encontrar padroes e regras que possam ser utilizados para prever o comportamento

futuro e orientar a tomada de decisao.
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Bancos de dados convencionais sdo conectados via middleware a web ou a uma
interface web para facilitar 0 acesso do usuario aos dados internos da organizagao.

Segundo Almeida e Reis (2008, p.290), o custo de implantacdo de um data
warehouse, geralmente, é elevado, mas proporciona um étimo retorno em base que faz
cruzamentos de dados anteriormente desconexos, gerando respostas rapidas, com
flexibilidade, a perguntas de dificil resposta. Implantar um data warehouse,

deve respeitar a forma de operar e a missdo organizacional, bem como prever
suas possibilidades de expansao (escalabilidade) e os niveis de detalhes com
que os dados serdo consultados (granulidade). As consultas aos dados podem
comecar em diferentes pontos e seguir diversos caminhos, conforme a
curiosidade de quem as faz (andlise multidimensional), apresentado facilidade
de uso, flexibilidade e grande rapidez (o mais préximo possivel do tempo real).

Tendo em vista a complexidade e, também, o elevado investimento, o data
warehouse pode ser implantando em partes/mddulos que sdo os data marts. Estes
funcionam como bancos de dados especificos de uma area e podem servir para
adquirir conhecimentos sobre o funcionamento da ferramenta em sua totalidade,
gerando maior seguranca nas decisdes de investimento e de implantagdo. (ALMEIDA e
REIS, 2008).

Outra sugestao é que se faca um projeto de viabilidade econémica.

5.6 Portal Corporativo

Embora a proposta deste trabalho seja a elaboragdo de um portal corporativo
para otimizar as trocas de informagcdo e conhecimento, paralelamente, estaremos
associando-o ao conceito humano. Entende-se que a tecnologia, isoladamente, nao
transforma uma instituicao em criadora do conhecimento. E, gestdo do conhecimento
eficaz, s6 podera ocorrer com a ampla mudangca comportamental, cultural e
organizacional. Segundo Terra e Gordon (2002, p.340), “O Portal Corporativo é o
resultado de um bem articulado e planejado processo para revelar, impulsionar e criar
Capital Intelectual.” Ainda, estes autores, ao citarem o caso da Serpro, empresa
orientada para a alta tecnologia, expéem que esta organizagdo, ao implantar um portal
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corporativo para a gestdo do conhecimento, sé investiu recursos em ferramentas de
tecnologias da informacédo apds o desenvolvimento de uma estratégia de gestdo do

conhecimento. Essa estratégia inclui entre outros itens:

- um plano para adaptar as mudancgas de valores e a cultura da Empresa;

- um plano de treinamento de liderangas;

- a criagdo de uma fungdo dentro da estrutura da organizagdo que sustentasse
as iniciativas de Gestdo do Conhecimento;

- um plano de identificacdo e detalhamento do mapeamento de processos
principais e os ramos de conhecimento associados;

- uma metodologia de avaliagdo do capital intelectual criada em projetos
relacionados com os servigos oferecidos aos clientes;

- Estratégias de Tl. (TERRA e GORDON, 2002, p.340)

Conforme a analise das informagdes dos questionérios, deste estudo, percebeu-
se que as habilidades e a atencéo para o conhecimento, bem como a criacado de capital
intelectual, j4 estdo presentes na instituicdo de ensino. Desta forma, a tecnologia,
dentre outras coisas, ird contribuir na estruturagéo de informagdes e conhecimentos e
no auxilio do planejamento dos processos.

Para auxiliar no entendimento de como serd esta estruturacdo e o fluxo do
conhecimento dentro do portal, observe a demonstragéo na figura 07.

Extruturagdo do conhe
cimentono portal
Compartilhamento do
conhecimento
Aplicagdodo
conhecimento
Conhecimento gera
conhecimento
Aprendizagem
permanente

Figura 7 - andlise do fluxo do conhecimento no portal; Fonte: elaborado pela autora
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5.6.1 Construcéo do Acervo

Entendemos que a Instituicdo devera criar e/ou levantar um conjunto de funcées
para desempenhar o trabalho de aprender e também coletar, distribuir e usar o
conhecimento. Com a andlise das respostas dos questionarios, e a apreciagdo de
modelos de portais corporativos demonstrados na literatura, construiu-se um diagrama
para representar, visualmente, e estruturar as relacées, bem como as diferentes
atividades a serem disponibilizadas e implantadas no portal corporativo, respeitando as
caracteristicas e a cultura da Antonio Meneghetti Faculdade. Este diagrama €

apresentado na figura 8.



PORTAL CORPORATIVO

Gestao do Conhecimento

Figura 8 — Diagrama da construgéo do acervo - fluxos informacionais entre as atividades e geragédo de conhecimento.
Fonte: elaborado pela autora.
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Segue a descricao de cada um dos itens do diagrama das relacdes e dos fluxos

informacionais que compdem o portal corporativo:

Item 1 - Perfil do usuario

O cadastro de cada usuéario, como ¢é feito nas redes sociais, permite aos
colaboradores registrarem seus conhecimentos e habilidades no banco de dados de
perfis. Este sistema terd que ser estruturado de forma a permitir a entrada de
habilidades relevantes de acordo com o mapa de conhecimentos. Segundo Terra e
Gordon (2002, p. 347), os empregados conferem seus niveis de habilidades
especificas, conforme as categorias pré-estabelecidas. Se nao localizam a categoria
adequada, podem sugerir a criacao de uma nova .

O sub-item, minhas perguntas, foi criado para que o usuario possa acompanhar
as respostas as suas perguntas e, futuramente, também recuperar informacoes
relevantes. O sub-item, contribuicbes, € um espago destinado a construir
colaborativamente respostas as perguntas ou problemas que surgem.

J4, o sub-item ranking e pontuacdo € para poder reconhecer e premiar 0s
colaboradores pelo seu empenho no compartilhamento de conhecimentos.

Item 2 - Informagbes sobre o portal

O porqué do Portal, os beneficios da participacdo e os regulamentos para a
participacdo sdo essenciais. Estes trés sub-itens sdo, para Terra e Gordon (2002, p.
351), uma forma efetiva de introduzir o tema gestdo do conhecimento e portal
corporativo na instituicdo. Promover beneficios, para a colaboracao no portal, ajuda os
colaboradores a melhor executarem seus trabalhos e, ainda, encontrarem novas
oportunidades para o crescimento profissional e pessoal. Participando de forma intensa,
em atividades de troca de conhecimentos no interior da instituicdo, os colaboradores
serdo recompensados com “alto e amplo reconhecimento dentro da empresa; novos
aprendizados e uma rede de oportunidades e, finalmente, uma maior participagdo em
projetos interessantes que dependam de seus conhecimentos acumulados.” (/bid, p.
351).
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Item 3 - Filtro de buscas

Determina a criagcdo de mecanismos de pesquisa, de simples a avancada. Para
Terra e Gordon (2002, p. 350), a pesquisa avangcada complementa a aplicacdo de
contribuicdo de conhecimentos. Essa funcionalidade, no portal, permite aos usuarios
determinar a abrangéncia da busca. Os parédmetros usados na pesquisa fardo a
integracdo dos resultados entre as bases de documentos, da base de dados de perfis
dos colaboradores, bem como entre outras bases ou catdlogos que venham a ser
criados no portal. Essa integracao significa, quando feita uma pesquisa, por exemplo:a
palavra “ontopsicologia”, o usuario encontrara ndo apenas uma lista de documentos
cujos assuntos contenham este termo, mas também uma lista de colaboradores que

possuam diferentes niveis de conhecimento em “ontopsicologia”.

Item 4 - Mural de avisos

Objetiva ter um espaco para noticias e avisos breves dentro do portal. A
finalidade principal sera a da comissao de gestao do conhecimento poder comunicar e
divulgar informagdes internas e externas relevantes para Antonio Meneghetti
Faculdade.

Item 5 — Férum

O férum é uma ferramenta assincrona de debates de pergunta/resposta, que tem
o estimulo de explicitar conhecimentos técitos para colegas que estao participando da
discussao.

Item 6 - Novas idéias

E um conceito de brainstorming virtual para dinamizar e propor inovagoes,

solugdes de problemas ou mesmo integrar expertises da faculdade.

Item 7 - Discuss&o dos projetos da instituicdo

O proposito deste espaco € para que os colaboradores possam discutir € propor
projetos, como, por exemplo, a criagdo de cursos de extensdo, abertura de novos
cursos de graduacao, bem como projetos em fase de implantacdo ou em andamento.
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Para isso, tornar-se-a, também, necessario ter os relatérios de acompanhamento;
Histéricos do projetos em discussao, tudo classificado, indexado e armazenado nos
arquivos do repositério do portal. Pretende-se, desta forma, aumentar a autonomia dos

colaboradores da linha de frente dos projetos e auxiliar na tomada de decisdes.

Item 8 - Fornecedores da instituico:

Conforme apontado nos resultados dos questiondrios, este item é quesito de
informacao externa; o cadastro e histérico dos fornecedores sao essenciais para manter
as relacoes ja existentes e/ou para prover novas aquisicoes e prestacdes de servicos.
Incluindo-se todos os e-mails relacionados a cada conta de fornecedor, de forma que
qualquer um que ingressar na instituicdo possa, facilmente, acompanhar os principais
pontos de controle, as decisdes e comunicagdes relacionadas a faculdade.

Item 9 - Repositdrio: auto-arquivamento

Implementar o repositério de auto-arquivamento € a viabilidade de tornar
disponivel e acessivel, em um Unico espaco no portal, a producao digital on-line dos
colaboradores. Ha, na faculdade, muita producao de informagdes que estao disponiveis
em formuldrios, e-mails, videos, apresentacdes, etc. Este material ndo é compartilhado.
Assim, este repositério objetiva a capacidade de incluir, distribuir e arquivar, facilmente,
todos os formatos de documentos, pelo proprio usuério do portal. Lembrado que estes
materiais do auto-arquivamento sdo os materiais que poderdo ser compartilhados com
todos os colaboradores da IESP e ndo sao as informacdes controladas.

Algumas praticas, segundo Terra e Gordon (2002, p. 122), tornam-se, também,
necessarias, como permitir as referéncias cruzadas para que os documentos sejam
mais facilmente acessiveis a partir de varias fontes; links diretos entre todos os
documentos e os respectivos perfis e dados para contato com os autores; busca
integrada, baseando-se em critérios, como: autor, data, assunto, subgrupos;
agrupamento automatico dos resultados de busca, de acordo com os topicos ou tipos
de arquivo.

Item 10 — Conhecimento organizacional
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Este €& considerado o coracdo do portal. Neste espaco, identificam-se as
principais fontes de conhecimento-chave que sdo importantes, estrategicamente, para a
instituicao de ensino. Sao as fontes de conhecimentos tacitos e o capital intelectual da
instituicdo, personificados nos colaboradores que trabalham em cada um dos
departamentos. Encontra-se, também, toda a documentacgéao relacionada a faculdade e
que é gerada por estes individuos.

Neste ambiente, teremos as informacdes controladas, ou seja, ndo disponiveis a
todos. As geradas, para serem depositadas, passardo pela equipe de gestdo do
conhecimento que estabeleceu as politicas de submissdo. Estas informacdes ficardo
restritas aos departamentos de origem ou compartilhadas dentre um departamento ou
outro. H4, ainda, a possibilidade de serem comum a todos e, desta forma, serédo
armazenadas no repositério, conforme tratado no item 5.4 deste trabalho.

Sub-item 10.1 Aperfeicoamento profissional - consiste em organizar e
compartilhar materiais como videos, textos e apresentagdes, relatérios, etc, referentes a
eventos dos quais o colaborador participou.

Sub-item 10.2 Procedimentos operacionais - séo todos os materiais gerados nos
departamentos da faculdade. Muitas destas informag¢des nao estdo estruturadas, por
exemplo: na troca de e-mails ou em materiais armazenados nos computadores
pessoais e da faculdade, desta forma, estas informagdes nao ficam disponiveis a
consulta para outros usuarios.

Sub-item 10.3 Relacdo com os clientes (alunos) — Razao de existir da faculdade,
os alunos geram uma demanda grande de informacdes. Estas informagbes precisam
estar estruturadas e categorizadas para agilizarem 0s processos e relatarem os
procedimentos adotados.

Este item também tera que ser estruturado de forma a permitir a entrada de

informagdes estratégicas a IESP para o desenvolvimento do mapa de conhecimentos.

Item11 — Mapas de conhecimentos

Os processos deste item ja foram descritos no subcapitulo 5.2.1
Desenvolvimento de Mapas de Conhecimentos. Que consiste numa pratica formal de
potencializar informacdes. Estes mapas sao, aqui, denominados de paginas amarelas,
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azuis e verdes. Por meio deste instrumento, objetiva-se saber onde e com quem
procurar o conhecimento de que se necessita.

Com este diagrama definido, o fluxo da submissao, depédsito de informagdes e
conhecimentos sera determinado pelas politicas do portal. Dependendo do software

escolhido para a criagcado do portal, as cole¢cées podem ter fluxos diferenciados.

5.6.2 Personalizagao do design e arquitetura da informacao

Conforme visto na revisdo de literatura, o desafio é a definicdo regras de
organizagao do conteudo dentro do portal corporativo. Dessa forma, o sistema de
navegacao de um portal, segundo Reis (2007, p. 91), tem duas funcdes basicas: indicar
ao usuario a sua localizacdo e mostrar o caminho correto que precisa seguir para
chegar ao seu destino.

Para tanto, € necessario tentar responder as perguntas: O que o usuario quer/
precisa? O que se tem / ou se pode ter? Quando ele quer? Como ele quer encontrar?
Que recursos ele dispbe para encontrar?

Falhas na organizagdo do conteudo dificultam a utilizagdo de um portal, porque,
ao nao encontrar a informagao desejada, o usuario fica confuso, frustrado e irritado, o
que faz com que ele nao alcance seus objetivos, repercutindo, diretamente, no retorno
do investimento (ROSENFELD e MORVILLE, 2002).

Além de possuir uma organizacdo compreensivel, um portal precisa ser
esteticamente agradavel. Porém, a estética ndo deve prevalecer sobre a compreensao
da informagéo.

Apresentamos, na figura 9, uma proposta de design e de arquitetura para o portal
corporativo.
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Figura 9: Modelo de design sugerido para o portal corporativo
Fonte: elaborado pela autora, em base as contribuigdes da Worbi'®

5.6.3 Lancamento e disponibilizacao na web

Depois de construido o portal, chega-se a etapa da divulgagédo. Assim, torna-se,

indispenséavel, a mobilizagdo e o langcamento do portal dentro da instituicao, ressaltando

os beneficios a comunidade de usuarios.

Adaptamos, para o portal corporativo, as estratégias de marketing de Barton e

Waters (2004; para estas autores, administradores académicos, tomadores de deciséo

' www.worbi.com.br - empresa que desenvolve solugdes online para seus clientes.
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e instancias académicas superiores devem advogar em prol do servico e o
convencimento dentro da instituicdo, pois a conversa e a influéncia direta sao
recomendados.

Apb6s o langamento do portal, deve-se também ofertar treinamentos para o uso,

autodepdsito e o estimulo ao trabalho colaborativo.

5.6.4 Avaliagdes e Melhorias

Uma vez implantado o Portal Corporativo e definidas as politicas de submissao
e gestdao de conteudo, torna-se necessario o planejamento para contemplar as
mudancas conforme as analises e avaliagdes periddicas, bem como para as etapas de
sua manutencao e gestao, entrando em um processo de fluxo continuo de insercao de
novos conteudos. Esta gestdo da informacao e comunicacao devera suscitar melhorias
constantes no desenvolvimento das atividades, com o intuito de atender as
necessidades e buscar a qualidade do servico; entende-se que o feedback dos usuarios
€ tdo importante como postar contetdo.

5.6.5 Métricas

A evolugcédo e a medida de desempenho do portal devera contar com o uso de
indicadores como, por exemplo: numero de acessos, downloads, uploads e ,assim,
proporcionar afericdo segura da producdo da faculdade. Estes elementos se tornam
necessarios para avaliar o uso do portal, justificar a aplicacao de recursos financeiros e

executar os processos de estratégia informacional.

5.6.6 A plataforma do portal corporativo
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Para Terra e Gordon (2002, p.124-125), um Unico pacote de software nao trara

respostas para o desafio da gestdo do conhecimento

no final, as organiza¢des fardo suas escolhas baseando-se em vérios fatores:
impacto nos negécios, plataformas existentes na empresa, equilibrio dos
beneficios das solugbes diferentes com o0s niveis necessarios de
desenvolvimento customizado de cddigo, interoperabilidade, facilidade de
manutenc¢ao, necessidade das equipes internas versus externas, preco, etc.

Embora os recentes avangos nas plataformas para portais corporativos estejam
avancados, é dificil existir uma solugdo de software uUnica e completa, pois as

organizagoes apresentam caracteristicas diferentes umas das outras.

5.7 Aprendizagem permanente

Entende-se que a melhoria da eficiéncia em qualquer campo é obtida, cultivando
e aplicando o potencial de cada individuo de modo continuo. Segundo Giordani e
Weber (2009), hoje, 6rgaos como a UNESCO ja adotam uma perspectiva de
aprendizagem fundada em principios interdisciplinares'’. O relatério da UNESCO,
coordenado por Delors et al (2001), esta pautado em quatro aprendizagens: aprender
a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver juntos e aprender a ser, apontando para
uma viséo integral do ser humano. A aprendizagem do saber implica ndo apenas a
aquisicao do repertério de conhecimentos da ciéncia, mas, sobretudo, o dominio dos
instrumentos do conhecimento. A aprendizagem do fazer implica 0 dominio do fazer
nao apenas como exercicio de uma profissdo, mas o fazer como descoberta e como
modo de se relacionar com o outro. O relatério contém, como exemplo, a area de
informagdo a qual preconiza que “as atividades de informagdo e comunicagdo sao

primordiais; da-se prioridade a coleta e tratamento personalizado de informagdes

' refere-se a0 modo do proceder cientifico que busca superar o paradigma de construcdo de ciéncia do
positivismo que opera com a légica do conhecimento derivar de processos de repeticao e reprodugéo do
experimento bem como, considerar que a ciéncia apenas pode operar com fendmenos capazes de ser
mensurados (ver Relatério da UNESCO - PIAGET, J. L’epistemologie des relations interdisciplinaires. IN:
APOSTEL, L.; BERGER, G.; BRIGGS, A.; MICHAUD, G. (org.). L’interdisciplinarité: problemes
d’enseignement et de recherche dans les universites. Paris - France, ONU/ OCDE - Organization de
Coperation et Developpement Economiques, 1973.
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especificas para determinado projeto. Neste tipo de servicos, a qualidade de relacao
entre prestador e usuario depende, também, muito, deste Ultimo” (p. 95). Na
aprendizagem do saber viver juntos, considera, o relatério, fundamental a realizacéo de
projetos comuns e, para isso, exige a aprendizagem imprescindivell que é a
descoberta do outro. No que se refere a aprendizagem do saber ser, o documento
explicita a necessidade da formagdo humana, da pessoa, da sua originalidade,
criatividade, a autonomia e, principalmente, o sentido da prépria existéncia humana.
Segundo este documento, estas quatro aprendizagens fundamentais compdem os

pilares da formacao para a competéncia ou exceléncia profissional.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No transcorrer da elaboragcédo desta dissertacéo, as relacdes entre as teorias e os
conceitos embutidos no referencial tedrico, constituiram a lente por meio da qual o
problema foi compreendido e investigado. Foram percorridas fases diretamente
relacionadas aos objetivos especificos, seguindo para o desenvolvimento do modelo
conceitual de portal corporativo, visando, assim, atender ao objetivo maior da pesquisa.
Tal processo foi adotado para que o modelo tenha a maxima sintonia com os interesses
da IESP, de modo a permitir o efetivo compartihamento de informacgdes e
conhecimento entre as pessoas da instituicdo. Entende-se que quanto maior o
envolvimento do usuario na implantacao, mais efetivo sera o uso do sistema.

Os objetivos especificos de estudar os tipos de portais existentes e o tipo de
informacgéo e de gestdo do conhecimento em Instituicdes de Ensino Superior Privadas,
foram atingidos com a realizagdo de um levantamento bibliogréafico sistematico. Os tipos
de portais existentes, suas evolucbes, requisitos e caracteristicas consideradas
fundamentais para a gestdo do conhecimento, a arquitetura da Informagao para o Portal
Corporativo estao apresentadas no subcapitulo 2.2. Temos de considerar que este
elenco de caracteristicas ndo deve ser tratado como definitivo, pois tende a receber
continuamente mais itens, na medida em que as tecnologias evoluem. Ja, o objetivo de
estudar a informagéo e a gestdo do conhecimento foram abordados nos subcapitulos
2.1 Gestao do Conhecimento; 2.4 Informagcao, Compartilhada e Fonte de Novos
Conhecimentos e em 2.6 Instituicdes de Ensino Superior Privadas — IESP. Atrelado a
isso, 0s principios da gestdo do conhecimento e, mais especificamente, ao
conhecimento organizacional de uma instituicdo de ensino superior, influenciam o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento no contexto académico. O contexto
académico possui caracteristicas proéprias, influenciado por relacionamentos entre
comunicagao e conhecimento cientifico e conhecimento organizacional.

Por fim, esta base tebrica contribuiu para estruturar a pesquisa e levantar
questionamentos sobre como atingir o apice na realizagcao do que se propds no objetivo
geral da dissertagao.
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Considerando a natureza aplicada da pesquisa, os dois primeiros objetivos
especificos constam em levantar as necessidades informacionais e de conhecimento
dos colaboradores da IESP, verificando como a informacdo e conhecimento sdo
tratados na instituicdo, de forma articulada a estratégia organizacional. Para evidenciar
tais levantamentos e verificagbes, a metodologia utilizada foi a aplicagdo de um
questionario aos colaboradores técnicos-administrativos da faculdade estudada. O
resultado, descrito abaixo, € o delineamento de uma sistematizacdo genérica dos
elementos necessarios para o norteamento do estudo sobre gestdo do conhecimento
organizacional em um contexto académico.

Apesar de o foco da pesquisa ser o colaborador técnico-administrativo (producao
de conhecimento organizacional), muitos deles também exercem a funcdo de
professores (produgéo de conhecimento cientifico). Em base nos dados obtidos dos
questionarios, muitas das atividades citadas pelos respondentes sinalizam que as suas
atribuicdes estao relacionadas ao processo de comunicagdo e orientacdo. Em suas
atividades diarias neste posto docente, verificam-se grandes demandas por
conhecimento técnico, atividades de estudo e a circulacdo de expressivo volume de
informacdes atualizadas para que possam prestar o atendimento de forma eficiente e
eficaz aos alunos da instituicao.

O Registro da Informagdo. Outras informacdes essenciais para a estruturacao do
portal corporativo sdo as fontes e as formas de registro, as quais, apds levantamento,
possibilitaram o projeto de um portal mais proximo da realidade dos usuérios desse
instrumental, bem como apontar de que forma deverdo ser sensibilizados para o uso
efetivo da citada ferramenta. Através da anadlise das respostas, verificou-se que nao ha
énfase em somente uma fonte, elas sdo diversas. Valoriza-se o0 repasse de
conhecimento tacito, transmitido de uma pessoa para outra e, também, o processo de
observacdo. Sao citadas, de forma significativa, fontes explicitas, como peridédicos
cientificos, revistas, livros, biblioteca, sites de instituicoes, legislacdo, apostilas e
materiais elaborados pela empresa, projeto pedagdgico, plano de ensino e registros
académicos em sistema.

Os registros temporarios e permanentes repercutem nas equipes de trabalho

com uma preocupacao de registra-los, em diversos meios, tanto fisicos quanto virtuais.
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Com mencgbes constantes aos computadores e e-mail, os participantes da pesquisa
demonstram que boa parte desses registros ndo é compartilhado ou estruturado para
que outro colaborador possa acessa-los.

Percebeu-se que, entre os colaboradores da IESP, ha grandes critérios de
qualidade informacional, o que denota um elevado grau de maturidade daqueles quanto
ao interesse pela busca informacional e de conhecimento.

A Comunicacdo da Informacdo. Com freqUéncia, a transferéncia do
conhecimento esta relacionada a processos, tais como, a melhoria do acesso,
comunicacao eletrbnica e repositérios virtuais. O processo de comunicacao envolve,
também, a transferéncia do conhecimento. Desta forma, as respostas foram unanimes
em afirmativas de que o que ocorre € que se faz necesséria a comunicagdo de um
setor para o outro (fator interno), como também a comunicacado com fatores externos,
ou seja, alunos, mantenedora, fornecedores. Percebe-se a apreciacdo pelos meios
eletrénicos e aplicagao de ferramentas tecnolégicas como fundamental no sucesso da
difusdo da comunicagdo. Pode-se, portanto, inferir que a comunicacéao flui bem de um
modo geral, mas ainda nao de forma totalmente satisfatéria, podendo haver melhorias.

A obtencdo da informacgéo, tanto do ambiente interno quanto do externo. Vista
como complementar ao processo de comunicacao, repercute em como 0s sujeitos se
apropriam da informagao e do conhecimento para, assim, gerar novos conhecimentos,
melhorar o desempenho profissional dos colaboradores e agregar valor aos servigos
prestados dentro da faculdade. Em geral, a obtencao e transferéncia das informagdes e
dos conhecimentos foram e sao feitas, de forma tacita, com grande pré-atividade do
colaborador no processo. Por unanimidade, 100% assinalada, a fonte de informacdes
confidveis sdo as reunides. Os e-mails apresentam 78% das assinalagodes.

Identificou-se que grande porcentagem, 78% dos colaboradores, localizam as
informagcbes diretamente no setor em que esta arquivado, o que demonstra a
importancia que tem a guarda desta documentacdo dentro de cada setor. Os que
solicitam que essa informacao seja reenviada, pelo responsavel do setor, somam 56%,
consequentemente, esse material informacional nao esta compartilhado em rede.

Tecnologia para o Auxilio ao Armazenamento, Uso e Compartilhamento das

Informacgées. Foram apuradas informagbes para conferir se os sistemas on-line podem
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servir para estruturar e auxiliar nos processos de trabalho dentro da AMF. Constatou-
se, através das respostas, que os sistemas on-line podem sim servir para estruturacao
e auxilio nos processos de trabalho, intuindo ainda a explicitagdo do conhecimento.

Verificou-se que varios colaboradores sentem a necessidade de ferramentas
mais especificas e, algumas vezes, adaptam algumas das disponiveis e as utilizam em
funcdo da necessidade de resolver problemas.

De um modo geral, os colaboradores ainda nao identificaram as principais
funcionalidades de um portal corporativo, de que maneira pode auxiliar nas atividades
diarias, no sentido de conectar pessoas e ser depositario de informagdes e proporcionar
todas as ferramentas necessarias para o trabalho conjunto. Porém, é necessario
ressaltar que a maioria reconhece e atribui grande importancia para estas ferramentas o
que ja € um grande caminho percorrido, facilitando o uso e o compartilhamento
informacional, tornando-se mais facil o processo de gerenciamento de conhecimentos.

Funcgéo estratégica. Foram apuradas, junto aos colaboradores, a sua percepgcao
de uso dos acervos e se tinham discernimento de que o conhecimento organizacional é
importante para fins estratégicos da IESP. As respostas foram muito bem pontuadas, ou
seja, 0 conhecimento organizacional é importante para fins estratégicos e a vantagem
competitiva. Estes dados também demonstram que os colaboradores, dentro da grande
maioria, tém discernimento sobre 0 que € gestao do conhecimento.

Estas sdo caracteristicas fundamentais para implantar a gestdo do
conhecimento, pois no entender de Freitas, Quintanilha e Nogueira (2004, p.10)
“organizagdes onde esta sendo implantada a Gestao do Conhecimento, o maior desafio
€ os colaboradores aceitarem o novo paradigma e aceitarem passar por uma mudanca
comportamental e cultural”.

Foram wunanimes em aceitacdo, quando inquiridos sobre a gestdo do
conhecimento poder ser aplicada na IESP; talvez, em virtude de serem os pretensos
beneficiarios no sucesso em sua execugdo, muitos ressaltaram os aspectos de
melhoria.

Em suma, podemos inferir que os colaboradores da Antonio Meneghetti
Faculdade, véem a informagéo, dentro do meio organizacional, como algo que assume

carater cada vez mais estratégico e que assim devem considerar a coleta e a andlise de
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informacbes sobre as estratégias da prépria organizacao. Eles estdo cientes de que
estas estratégias € que dardo suporte a definicdo dos instrumentos necessarios para
produzir, responder e antecipar o processo de gestdo do conhecimento para, desta
forma, ir acrescentando, cada vez mais valor nos servigos prestados na organizagao.

Assim, uma ferramenta, como o é um portal corporativo, sendo planejado,
organizado e implantado com todas as informagdes e conhecimentos extraidos da
instituicdo de ensino, dos usuarios e do ambiente externo, naturalmente, sera util e
funcional, tanto para o apoio a tomada de decisGes, como para manter as pessoas
atualizadas, trazendo informagéo relevante e contribuindo na geragdo de conhecimento
para dentro da IESP.

Os desafios relacionados a ado¢ao das praticas de gestdo do conhecimento nao
sdo, evidentemente, triviais. Neste sentido, € preciso avaliar as varias experiéncias
reportadas na literatura, de empresas que se engajaram em grandes processos de
mudancas. De maneira geral, elas apontam, antes de mais nada, para significativos
esforcos de conscientizacdo e de comunicacao e ativa participacao pessoal da alta
administracdo. Precisam, por outro lado, ser apoiados por mudancas de processos,
estruturas e sistemas de informacdao. O portal devera estar inserido na rotina da
faculdade, sendo caminho obrigatério para registro de solicitagdes, da informagéo e do
conhecimento produzido pela IESP.

A maioria dos modelos estudados de gestdo do conhecimento desconsidera o
aspecto dos processos de aprendizagem permanente como elemento essencial, tanto
para a criacdo, quanto o compartilhamento e uso do conhecimento. O modelo
conceitual de gestao do conhecimento, construido neste estudo, levou em consideracao
este aspecto, de forma essencial, e o que fundamenta a sua proposicdo € que a
melhoria da eficiéncia em qualquer campo é obtida, cultivando e aplicando o potencial
de cada individuo de modo continuo.

Espera-se que na implantagcdo do sistema sejam superados alguns desafios:
engajamento; cooperacao; credibilidade; atratividade e confiabilidade das informacdes.
E que sejam alcangcados os resultados propostos: sujeito gera conhecimento e
participacdo; organizacdo gera acervo, socializagdo, inovagdo e cultura do

conhecimento, resultando numa aprendizagem permanente.
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APENDICE A - Questionario

Prezado colaborador da Antonio Meneghetti Faculdade!

Este questionario tem por objetivo recolher informag¢des para a pesquisa que estou
desenvolvendo para a dissertagdo de mestrado, do Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa Maria. O tema desta
pesquisa é: “Portal Corporativo para Gestao do Conhecimento: alinhando
pessoas, informacao e estratégia organizacional em uma Instituicao de Ensino
Superior Privada”. Pretende-se assim, levantar as necessidades informacionais e de
conhecimento dos colaboradores desta instituicdo e verificar como informagao e
conhecimento sdo tratados na instituicdo de forma a estar articulado a estratégia
organizacional.

Estas informagdes, do questionario, sdo de uso exclusivo para a pesquisa. E desde ja
agradeco a sua contribuigao.

Claudiane

Registro da informacao

1) Dentro da AMF, qual a fungdo que vocé exerce?

2) Dentro desta sua fungéo, quais as suas atividades rotineiras?

3) Quais fontes de informagéo e conhecimento sdo percebidas em seu trabalho?
E como faz o registro temporario e permanente destas informagdes?

Comunicacao da informacao

4) Suas atividades na AMF, envolvem a comunicacao, ou seja, o repasse de
informacdes de outros setores? Se a sua resposta for sim, comente um pouco sobre
que tipos de informagdes sao necessarias para realizar as suas atividades e como se
da o processo de comunicacao destas informacoes.

5) Estas informagbes chegam de maneira satisfatoria, isto é, a comunicagao é
eficiente? Chega na hora certa? Atribua grau de 1 a 5, considerando 5 a nota
maxima.

()1

AR OWN
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Obtencao da informacao

6) Ao iniciar suas atividades na AMF, de que maneira vocé teve acesso as informacoes
para exercer o seu trabalho?

7) Como vocé recebe informacdes, confiaveis, hoje? Marque uma ou mais opcoes.
() Email

() Fax

() Telefone

() Jornais, Revistas

() Intranet

() Sites

() Informagdes repassadas pelos alunos
() Informagdes repassadas pelos fornecedores

() Repasse dos colegas, Diregdo, mantenedora

() Participacao em listas de discussao

() Formacoes

() Reunides

() Participacoes setoriais

() Além destes citados, vocé utiliza de outras fontes? Quais?

Tecnologia para o auxilio ao armazenamento, uso e compartilhamento das
informacoes

8) Como vocé faz para localizar documentos importantes da AMF ?

() Pede ao responsavel do setor, o reenvio.

() Busca documento na caixa de emails

() Busca documento no computador pessoal

() Busca documento em arquivos pessoais de armazenamento (pen-drives, CDs)
() Busca documento na rede interna

() Busca no setor em que esta arquivado.

() Procura o documento em sua "papelada”

() Outras. Quais?

9) No momento de atender aos alunos/clientes vocé sente alguma dificuldade, em
funcéo da falta de informacbes? Se a sua resposta foi sim, como um sistema on-line
poderia auxiliar tal tarefa?

10)No atendimento aos fornecedores, vocé sente alguma dificuldade com a falta
informacional? Se a sua resposta foi sim, como um sistema on-line poderia auxiliar tal
tarefa?
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Funcao estratégica

11) Na sua opiniao, a percepcao de uso dos acervos (obtencédo, armazenamento e
compartilhamento das informacdes) e também o conhecimento organizacional é
importante para fins estratégicos da AMF? Indique o grau de percepcao.

AArrWN-—=-O

12) O que vocé entende por Gestao do Conhecimento? No seu entender ela pode ser
aplicada na AMF?



