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RESUMO

Esta dissertagdo trata da aplicabilidade da Gestdo do Conhecimento Estratégico
(GCE) em Escritorio de Projetos Corporativos (EPC) em empresas do Distrito
Federal, onde busca identificar o uso do EPC como instrumento de apoio a GCE, a
sua influéncia junto aos estrategistas e decisores, bem como indicar as melhores
praticas de Gestdo da Informacdo (Gl) e Gestdo do Conhecimento (GC) a serem
incorporadas a um EPC. A abordagem da pesquisa foi multidisciplinar procurando
aproximar as areas de Ciéncia Gl, GC e Gestéo de Projetos. A metodologia utilizada
foi a hipotético-dedutiva, realizada com uma pesquisa de campo, do tipo quantitativa
e qualitativa, as quais permitiram avaliar as hipdteses vinculadas aos objetivos
tracados. Como resultados verificou-se que os EPC realizam a GCE por meio da
utilizagdo do Sistema de Aplicagdo do Conhecimento Estratégico (SACE) e do
Sistema de Aquisicdo e Captura do Conhecimento Estratégico (SACCE), além de
serem influenciados pelos Fatores Sistémicos: TIC, Cultura e Organizacao; e,
Individualidade. Verificou-se também que o Portal Corporativo, Memobria
Organizacional e Coaching sé@o as praticas de Gl e GC mais aplicadas nos EPC. No
entanto os gestores dos EPC apontam que Mineracdo Textual e de Dados,
Raciocinio Baseado em Casos e Educacgdo Corporativa sejam praticas necessérias
aos EPC.

Palavras-Chave : Gestdo da Informacdo, Gestdo do Conhecimento, Gestdo do
Conhecimento Estratégico, Escritério de Projetos Corporativos, Gestao de Portfélio,

Gestéo de Projetos.



ABSTRACT

This dissertation deals with the applicability of the Knowledge Management Strategy
(KMS) in Office Enterprise Project (OEP) companies in the Federal District, which
seeks to identify the use of OEP as a tool to support the KMS, its influence with the
planners and decision makers and indicate the best practices of Information
Management (IM) and Knowledge Management (KM) to be incorporated into an
OEP. A multidisciplinary research approach was trying to approximate the areas of
Gl Science, GC and Project Management. The methodology was based on
hypothetical-deductive, carried out field research, quantitative and qualitative types,
which allowed the evaluation of hypotheses related to the goals set. As a result it was
found that the OEP conduct the KMS by using System Application of Strategic
Knowledge (SASK) and System Acquisition and Strategic Knowledge Capture
(SASKC), and are influenced by Systemic Factors: ICT, Culture and Organization,
and Individuality. It was also the Corporate Portal, Organizational Memory and
Coaching are the IG and CG practices applied in the most OEP. However managers
indicate that the OEP and Textual Data Mining, Case Based Reasoning and

Corporate Education practices are necessary to OEP.

Keywords : Information Management, Knowledge Management, Knowledge
Management Strategic Office Enterprise Project, Portfolio Management, Project

Management.
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1 INTRODUCAO

Hoje em dia, os projetos entregues dentro do prazo, do custo e com
qualidade j& ndo sdo o suficiente para as organizacfes, € necessario que 0S
produtos e servigcos, resultantes dos projetos, estejam alinhados com a suas

estratégias.

O Escritorio de Projetos (EP) é o local indicado para auxiliar os gerentes de
projetos a conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as atividades dos
projetos. Também € nele que se obtém uma visdo global de todos os projetos da
organizagdo, por meio das informagdes provenientes. O EP é onde se captura, trata,

processa e dissemina a informacéo e, também, onde se gera o conhecimento.

A conversao do conhecimento individual para o conhecimento organizacional
tem sido um grande desafio para os EP. Quando se trata de informacgdes
estratégicas ou de conhecimento estratégico, este fica a cargo dos Escritorios de
Projetos Corporativos (EPC), responsaveis, entre outras coisas, por prover

informagdes a alta administracéo para a tomada de deciséo.

Para McGee e Prusak (1994) definir estratégia, a partir da informacéo,
avaliando as oportunidades ou ameagas existentes e a capacidade de acionar os
seus ativos para responder aos novos desafios, tem sido a ocupagao principal dos

lideres e tomadores de decisao.

Dessa forma, observa-se a interagcdo entre as disciplinas de Gestdo da
Informacédo (Gl), Gestdo do Conhecimento (GC) e Gestdo de Projetos (GP), pois
projetos sdo grandes fontes de informagdo e os EP tendem a ser verdadeiros

repositdrios de informacdes e de conhecimentos.

O fato da escassa literatura envolvendo a Gl e GC focada em nivel

estratégico, ainda mais abarcando EP, faz jus a relevancia deste trabalho. Além

disso, este estudo vem a corroborar o modelo da Gestdo do Conhecimento
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Estratégico (GCE), proposto por Miranda (2004), sobre a aplicabilidade de seus

conceitos neste novo campo de atuacao: Escritorio de Projetos Corporativos.
1.1  Definicdo do Problema

Os Escritorios de Projetos Corporativos (EPC) tém sido utilizados para
prover a alta administracdo com informacgdes estratégicas para tomada de deciséo.
Entretanto, ndo existe uma forma padronizada, em que se determine como a Gl, a
GC e, também, a GCE possam contribuir com os EPC, seja na elaboracao de
estratégias e apoio a tomada de decisdo junto aos estrategistas e decisores, seja na

identificacdo das melhores préticas da Gl e GC a serem implementadas nos EPC.

Nesse sentido, este trabalho visa esclarecer a seguinte questdo: a Gestao
do Conhecimento Estratégico pode ser aplicada aos E  scritérios de Projetos

Corporativos em organizagdes do Distrito Federal?
1.2  Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar a aplicabilidade da GCE nos EPC de organizagbes do Distrito

Federal.

1.2.2 Obijetivos especificos
Os objetivos especificos da pesquisa séo:

1. Identificar como os estrategistas e decisores percebem a utilizacdo do
EPC como um instrumento de apoio a GCE;

2. Avaliar em que medida os EPC influenciam os estrategistas e
decisores, baseados nos fatores sistémicos da GCE;

3. Indicar as melhores praticas de Gl e GC a serem incorporadas a rotina
de um EPC.
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1.3  Hipotese
1.3.1 Hipotese basica

As empresas do Distrito Federal que possuem EPC NAO utilizam o modelo
sisttmico da GCE por meio das praticas da gestdo do conhecimento (GC) e da

informacéo (GI).
1.3.2 Hipoteses secundérias

1. Os estrategistas e decisores NAO utilizam o EPC como instrumento de
auxilio para formulacdo estratégica e tomada de decisdo por
acreditarem em seus sentimentos, baseados no monitoramento
ambiental da organizacao;

2. As informagdes e o conhecimento gerados no EPC NAO levam em
consideracgao a influéncia dos fatores sistémicos da GCE; e,

3. As praticas de GCE atribuidas para o EPC, se existirem, tendem a ser a

Comunidade de Pratica e o Portal Corporativo.

1.4  Justificativa

1.4.1 Antecedentes do Problema

Muitas organizacdes tém utilizado gestdo de projetos e gestdo de
conhecimento separadamente do seu planejamento estratégico. Tanto uma quanto a
outra tem como objetivo fazer com que a organizacdo esteja preparada para

mudancgas, inovagdes, aprendizagem e competitividade.

A GC procura maximizar o conhecimento por meio da construcéo,

sistematizag&o, renovagéo e aplicagéo voltada para o sucesso da organizagéo.

J& a GCE remete ao acumulo do saber dos especialistas em estratégia e ao
conjunto de informagbes da organizagdo (MIRANDA, 2004), sendo o modelo

utilizado para tomada de decisbes estratégicas por parte da alta administragéao.
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A informacé&o tem se colocado como importante fonte de conhecimento nos
diversos setores e ambientes organizacionais modernos. A habilidade em absorvé-
la, guando provenientes dos projetos da organiza¢éo, e utiliza-la adequadamente no
planejamento estratégico tem determinado o grau de competitividade das

organizacdes e, sobretudo, a sua sobrevivéncia.

O EP estabelece e propicia a difusdo de metodologias e procedimentos de
gestdo de projetos, assim como de portfélio, sendo utilizado como uma poderosa
ferramenta organizacional. Também pode ser considerado como base da gestao de
conhecimento no que tange a utlizagdo adequada das ligbes aprendidas nos
projetos, em que o conhecimento adquirido e as experiéncias podem ser

compartilhados ou aplicados no proprio portfélio de projetos da organizagéo.

A organizagdo inteligente entende que a descoberta e o uso do
conhecimento pode ser melhor aproveitado se existir uma parceria estratégica
informacional entre aqueles que criam e usam a informagdo na organizagao: 0s

especialistas da informagéo e os especialistas em tecnologia informacional.

Esta sinergia coletiva € necessaria para tecer uma rede de informacdes
estruturadas® e ndo estruturadas?, internas e externas, correntes e histéricas, bem
como informacdes orientadas para o futuro: (i) para criar instrumentos e métodos
para acessar e selecionar a melhor informacgao disponivel; (i) desenhar arquiteturas
de informacdo, baseadas num entendimento profundo das necessidades
informacionais e de comunicacdo de seus clientes; e, (iii) integrar 0os processos
relativos a informagdo da organizagdo, formando uma plataforma para o

aprendizado e desenvolvimento organizacional (CHOO, 1998).

'Informacdes estruturadas — sdo informacées endastem documentos de ordem formal, como dados de
desempenho operacional ou outras informacdes tataras (DAVENPORT, 2001).
2 Informagdes nao estruturadasio informacdes de contexto organizacional, obpdasneio de noticias, ideias

a rumores e conversas informais (DAVENPORT, 2001).
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1.4.2 Situagao Problema Identificada

A GC, como um todo, ndo tem merecido a devida aten¢éo nos EP, conforme
observado ao se fazer um levantamento dos trabalhos publicados sobre o tema nos
altimos anos. Os assuntos predominantes na literatura tratam os EP como
ferramenta de suporte a projetos (em nivel operacional) e de monitoramento de

portfélios (em nivel estratégico das organizacoes).

No entanto, ndo se observa, ainda, estudos académicos que analisem como
os EP possam atuar com a Gl e GC. Isto se explica, em parte, por se tratar de algo

novo no campo da Administragao.

Portanto, ha espago e ha necessidade de pesquisas académicas voltadas
para discutir o significado da Gl e GC em EP, assim como para avaliar o impacto das
suas praticas e sistemas sobre os processos, produtos e servicos dos EP,

particularmente aqueles que atuam nas organiza¢gfes em nivel estratégico.

Este estudo procura identificar a utilizag@o das préaticas de GCE, como uma
das variantes da Gl e GC, em EPC que trabalham com portfélio de projetos de

organizac¢des dos mais variados segmentos.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa junto a empresas do Distrito Federal
que utilizam EP, em nivel estratégico, visando a possibilidade de indicar a
aplicabilidade da GCE para EPC.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste segmento sdo tratados o0s seguintes elementos que constituem o

arcabouco tedrico para o desenvolvimento do argumento: EPC; Gl; GC; e, GCE.

Os conceitos de EP e EPC sé&o debatidos pelos autores: Kezner (2003),
Vargas (2003), Dinsmore (1998), Prado e Matos (2005) e PMI (2008).

A Gl é embasada por: Araujo Jr (2005), Caro; Cedeira e Trevieso (2003),
Davenport (1994), Grogan (1995), Le Coadic (1996), Miranda (2004), Tarapanoff
(2006) e Wilson (1997).

Na GC os conceitos trabalhados s&o provenientes de: Davenport e Prusak
(1998), Nonaka e Takeushi (1997), Tarapanoff (2006), Skyme, Terra (2001) e
Teixeira Filho (2002). Por ultimo a GCE, definida por Miranda (2004).

Por fim, s&o apresentadas as primeiras conclusbes dessa revisdo de

literatura.
2.1  Escrit6rio de Projetos

2.1.1 Conceito

Um dos aspectos organizacionais que vem recebendo muita atencdo € o
EP, pois este visa simplificar, facilitar e otimizar a gestdo de projetos a um custo

muito baixo.

O EP tem se mostrado muito Util em organizacdes que gerenciam varios
projetos simultaneamente. Tem como objetivo simplificar o trabalho dos gerentes ao
compartilhar a execugéo das tarefas de planejamento e acompanhamento. Assim,
eles dispbem de mais tempo para focar o andamento dos projetos, acompanhando o
desenvolvimento dos produtos, interagindo com as partes interessadas, liderando

suas equipes, entre outras atividades.

Rollins (2003) estima que existam mais de 50.000 EP de algum tipo nos

EUA. Além disso, este mesmo autor argumenta que um EP envolvido em projetos de
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mais de US$ 10 milh6es deve ser capaz de retornar 10% ou mais do valor do
orcamento do investimento nos primeiros 12 meses de funcionamento de sua
estrutura. Do mesmo modo que um EP dever retornar um minimo de 10% do ROI®
para cada objetivo corporativo que ele suporta holisticamente, e outros 2% a 4%, no

minimo, de melhorias na utilizagao dos recursos.

No Brasil, estudos apontam que os EP estdo se proliferando nas
organizagOes, acoplados em diretorias especificas, sendo que o incentivo para
implantacdo ocorre tanto pela alta administracdo quanto do corpo executivo
(BARCAUI; QUELHAS, 2004, p.10).

Segundo Dinsmore (2003, p.7), o EP apresenta como “objetivo bésico
orientar e dar suporte aos gerentes de projetos permitindo a empresa desenvolvé-los

de forma mais eficiente e eficaz possivel”.

Para Dai (2001), o EP pode ser definido como uma entidade organizacional
estabelecida para auxiliar os gerentes de projeto, e suas equipes, na implementagao
dos principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas de gestdo. O EP se
apresenta como uma estrutura robusta para a condugdo das atividades de um

projeto.

Algumas func¢des desempenhadas pelo EP séo: (i) suporte aos projetos; (ii)
treinamentos; (iii) consultoria; (iv) gerenciamento de recursos; (v) implementacéo de
metodologia; e, (vi) padronizagdo de processos (QUELHAS, BARCAUI, 2004). A
maneira como o EP é estruturado, e suas atribui¢cdes, variam de organizacdo para
organizacdo. Contudo, as funcbes dos EP estdo distribuidas em trés areas

principais: desenvolvimento, suporte e controle.

Na area de desenvolvimento, as funcdes sdo aquelas que envolvem o
recrutamento, o treinamento e o desenvolvimento dos gerentes de projeto. As

funcdes da &rea de suporte ajudam os gerentes de projeto a realizarem seu trabalho

® Return on investimen(ROl) - é uma simples e eficiente medida de relidade
relacionando os lucros obtidos com o valor dos stinentos realizados, sua taxa é
considerada como quociente ou indice de rentatiéida
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da melhor maneira, por meio do oferecimento de assisténcias e consultoria nos

processos do seu gerenciamento.

Na area de controle, as fungfes estéo relacionadas a geréncia funcional e
incluem: (i) a avaliagédo de gerentes de projeto; (ii) a alocacao de gerentes de projeto
e recursos em projetos; (iii) a garantia de que os produtos dos projetos s&o
produzidos e se apresentam com qualidade adequada; e, (iv) o estabelecimento de

padrdes.

A concepc¢do de um EP numa organizacdo ocorre de véarias formas, desde a
criacdo de um departamento proprio, por meio de um grupo de pessoas de outros
departamentos e que estejam envolvidos em um projeto especifico ou até mesmo
por um ambiente de rede (portal virtual), para apoiar projetos com equipes
espalhadas geograficamente. Dinsmore (2003, p.8) destaca que, para a implantagéo
de um EP, é importante a definicdo clara de seu papel e o apoio da alta

administragao.

Complementarmente, o Portal Virtual ou Escritorio de Projetos Virtual (EPV),
segundo Vargas (2003), permite que as equipes de trabalho estejam distribuidas,
porém os resultados sdo integrados, tendo como alicerce uma forte infraestrutura

calcada na Tecnologia da Informagéo e Comunicagéao (TIC).

Os objetivos de um EPV véo ao encontro dos objetivos do EP, uma vez que
ambos tendem a ser um centro de referéncia as equipes de projeto. Ambos
oferecem um ambiente de discussdes entre as partes interessadas, bem como
atuam como repositorios de informagdes, permitindo o trabalho distribuido, conforme

comparagao no quadro 1.
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EP Tradicional

EP Virtual

Recursos alocados.

Recursos distribuidos e conectados
tecnicamente.

Trabalho serial e sequencial.

Trabalho paralelo e cadtico.

Discussao face a face.

Discussao eletronicamente controlada.

Troca de papel.

Troca de documentos eletronicos.

Informacao distribuida.

Informacéo globalizada.

Armazenamento local de informacao.

Armazenamento global de informac6es.

Baseado em poder.

Baseado em resultados e confianca.

Presenca marcante de hierarquia.

Menos hierarquia e mais trabalho em rede.

Local fisico é indispensavel.

Meio de comunicacao e tecnologia é
indispensavel.

Normalmente restrita a esfera da companhia.

Permite contemplar outras empresas e
elementos da cadeia.

Quadro 1 - EP Tradicional x EP Virtual
Fonte: Vargas, 2003

Para Vargas (2003), as organizagdes que integram o EP devem atentar para

a necessidade das praticas de gerenciamento de projetos de implementacdo que

requeira:

nova cultura de trabalho;

ambiente voltado para a responsabilidade e comprometimento;

menos poder de hierarquia;
mais flexibilidade;

administracado por resultados;

competitividade como condutor do negécio;

confiangca mutua da equipe; e
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superacdo de dificuldades e resisténcia em organizagfes funcionais e

matriciais leves.

Em contrapartida dessas exigéncias, segundo Prado (2000), podem ser

destacados os seguintes beneficios:

reducdo de custo de controle em projetos distribuidos;

velocidade ao processo decisorio;

gerenciamento e acumulo de conhecimento; e

realizacé@o de trabalhos em ambientes complexos ao contrario do modelo
tradicional, uma vez que a diversidade geogréfica e a disponibilidade do

recurso atuam como obstaculos ao trabalho.

Para Verzuh (2000), a implementagcdo de um EP pode ocorrer de vérias
maneiras, mas os dois fatores que o dirigem sdo: a responsabilidade e a autoridade.
Dessa maneira, pode-se observar a atuagdo do EP independente da forma que ele

seja implementado.

Uma realidade inegavel do comportamento organizacional é a entropia; isso
significa que, se largados a prépria sorte, as politicas e processos irdo se
decompor e voltar ao seu estado natural. O que acontece em seguida € que,
se ninguém estiver responsavel pelas praticas de gestdo de projetos,
incluindo o gerenciamento de carteira, toda ideia provavelmente ira se
esvaecer e terminara com mais um modismo passageiro de geréncia. O
ultimo componente da organizacdo de um projeto, por isso, mesmo,
estabelece a responsabilidade pelo apoio continuo dos padrdes, préaticas e
sistemas de informacdo que definem a gestdo de projeto da organizacéo
(VERZUH, 2000, p.344).

Se uma organizagdo conduz projetos apenas ocasionalmente, ndo ha
necessidade de desenvolver habilidades sisteméticas para esforgos neles. Contudo,
se dirige a maior parte de sua energia a implementacdo de projetos, uma
abordagem inconsequente em sua gestdo leva a ineficiéncias e pode, até mesmo,
ser perigosa. Com uma maior quantidade de projetos, a necessidade de um EP
torna-se mais aparente. Segundo Block e Frame (1998) algumas das fun¢gdes de um

EP sao:

fornecer suporte em gerenciamento de projetos para sua equipe;
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prover a organizagcdo com consultoria e mentoring em gerenciamento de
projetos;

desenvolver e manter metodologias e padrdes em gerenciamento de
projetos para a organizacao;

fornecer treinamento em gerenciamento de projetos para a organizagao;
e

disponibilizar a organizacdo gerentes de projetos que possam conduzi-

los.

Para Verzuh (2000), o EP possui as seguintes responsabilidades:

manutencéo de padroes;

mentoring e suporte;

andlises de cronograma e or¢gamento;

preparacao de informacdes de projetos;

tomada de decisGes em gerenciamento de projetos;
supervisao de gerentes de projetos;

cumprimento de objetivos de projetos;

fornecimento de gerentes de projetos para a organizagao; e,

participagdo no gerenciamento do portfélio de projetos.
2.1.2 Tipos de Escritorio de Projetos

Existem autores que expdem os mais variados tipos de EP. Para Kerzner

(2003) existem trés tipos de EP sendo utilizados nas organizagoes:

Escritério de Projetos Funcional : é utilizado em uma area funcional de
uma organizagdo. Seu principal objetivo € gerenciar 0 recursos
disponiveis, sendo que este pode coexistir com outros tipos de EP;
Escritério de Projetos de Grupos de Clientes : é voltado para melhor
gerenciamento e comunica¢do com os clientes;

Escritério de Projetos Corporativos : serve a toda organizacdo e foca

em questdes estratégicas e corporativas, e ndo em assuntos funcionais.
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Para Prado (2000) também existem trés tipos de Escritérios de Projetos:

Escritério de Projetos Corporativo: responséavel por um grande
ndmero de projetos voltados para uma finalidade estratégica da
organizacgdo e esta localizado junto a alta administracao;

Escritério de Projetos Setorial: localizado em uma diretoria ou
departamento da empresa, no qual séo gerenciados muitos projetos;
Escritério do Projeto : dedicado a um Unico projeto de grandes

dimensodes e alta complexidade.
Dinsmore (1998) prop&e cinco modelos de Escritorio de Projetos:

Equipe Autdbnoma de Projeto  (Authonomous Project Team - APT);
Escritério de Projetos de Suporte  (Project Support Office - PSO);
Centro de Exceléncia em Gerenciamento de Projetos (Project
Management Center of Excellence - PMCOE);

Escritério de Gerenciamento de Programa (Program Management
Office - PrgMO);

Escritério de Projetos Estratégico  (Chief Project Officer - CPO).

Quando uma organizacdo realiza projetos autbnomos, a funcdo de
gerenciamento de projetos € realizada pela prépria equipe do projeto. A fonte de
informac@o sobre praticas de gerenciamento de projetos, neste caso, vem da
experiéncia anterior e da préatica dos lideres de projeto. A funcdo de EP quando atua
com APT é gerenciar o projeto em toda a sua integridade. Com isso, a

responsabilidade total pelo seu sucesso reside no proprio gerente responséavel.

O PSO fornece apoio técnico e administrativo, ferramentas e servigos aos
varios gerentes de projeto simultaneamente, auxiliando no planejamento, na
programagdo e na condugdo das mudancas de escopo e no gerenciamento de
custos dos projetos. Em alguns momentos, integrantes da equipe do PSO sé&o
cedidos durante a fase inicial ou mesmo ao longo de um projeto. A responsabilidade
pelo seu sucesso nao reside no PSO, mas nos gerentes de projetos que utilizam
seus servigos (DINSMORE, 1998).
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Para Dinsmore (1998), o PMCOE é o ponto focal da experiéncia em
projetos, mas ndo assume a responsabilidade pelos resultados deles. A tarefa do
PMCOE é, em grande parte, de natureza missiondria: disseminar a ideia, converter
os incrédulos e transformar os adeptos em profissionais, sendo encarregado pelas
metodologias. Ele mantém abertos os canais de informacdo entre os projetos e a

comunidade externa ao seu gerenciamento.

O PrgMO gerencia os gerentes de projetos; sendo, em Ultima instancia, o
responsavel pelos resultados dos projetos. Em grandes corpora¢gdes, o PrgMO

concentra seus esfor¢cos nos projetos prioritarios (DINSMORE, 1998).

Os outros projetos sao gerenciados por departamentos ou unidades e
recebem o apoio do PrgMO, conforme necessario. O PrgMO, por natureza,
compreende as fungbes do PMCOE e, em alguns casos, as do PSO. Para que um
PrgMO funcione adequadamente sdo necessarios: (i) poder; (ii) prioridade; (iii)

aliangas corporativas; e, (iv) controle em ambito empresarial.

A responsabilidade do CPO consiste em cuidar e alimentar o portfélio de
projetos da organizagdo desde o estdgio de decisdo de negdécios a sua

implementacéo final. Entre as atividades do CPO podem ser citadas:

envolvimento nas decis6es de negdcio que resultem em novos projetos;
planejamento estratégico de negdcios;

estabelecimento de prioridades e negociagéo de recursos para projetos;
supervisdo da implementacgdo de projetos estratégicos;

responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nivel
empresarial,

desenvolvimento da conscientizagéo e da capacidade em gerenciamento
de projetos através da organizacéo;

avaliacdo periddica de projetos, incluindo a decisédo de descontinué-los;
€,

0 gerenciamento das partes interessadas de alto nivel, facilitagdo e

mentoring.
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Dinsmore (1998) afirma que o CPO amplia a visdo dos projetos a todas as
areas de uma organizacdo tornando-os conectados a estratégia da empresa. Ela

também apresenta as responsabilidades criticas de um CPO:

direcéo estratégica;

gerenciamento do portfélio de projetos;

priorizacao de recursos;

interface junto aos negécios;

desenvolvimento de padrdes, politicas e procedimentos de
gerenciamento de projetos;

revisdo e analise de projetos;

elaboracdo de orgamento para a area de gerenciamento de projetos; e,

desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos.

2.1.2.1 Escritorio de Projetos Corporativos

Prado e Matos (2004) afirmam que existe uma forte ligacdo entre a origem
dos projetos e as metas capazes de atender a estratégia de negocio. Cada projeto
esti associado a pelo menos uma meta e para prover o seu gerenciamento de forma
a alinha-los ao atendimento das metas estratégicas, € necessario existir uma
coordenagao centralizada promovida e controlada por um EP. O EP, por sua vez,
deve prover a organizagcdo de maneira a atingir os objetivos do alinhamento
estratégico com o0s projetos, levando em consideragdo as seguintes

responsabilidades:

tornar a empresa mais 4gil no sentido de aceitar mudancgas;

garantir um maior alinhamento dos projetos com o0s negdcios da
organizagao;

consolidar o uso de uma linguagem uniformizada em toda a organizagéo;
participar dos desdobramentos de metas no que se refere a projetos;
acompanhar as aquisicdes das metas corporativas como resultados da
execucgao dos projetos e programas;

avaliar a aderéncia dos projetos de cada Escritério de Projetos Setorial

as prioridades e metas da organizagéo; e,
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cuidar da GC, ou seja, do registro e disseminacdo do conjunto de

processos que tornam o gerenciamento de projetos uma boa pratica.

2.1.3 Gestao de Projetos

Para melhor entender a gestdo de projetos, em primeiro lugar é preciso
compreender o que € um projeto. Apesar dos projetos existirem desde os tempos
remotos, foi a partir da década de 1960, que o tema passou a despertar maior
interesse e ganhar popularidade (MEREDITH; MANTEL, 2000). Embora a literatura
apresente varias definicdes, uma analise mais cuidadosa nos faz perceber que ha

pouca ou quase nenhuma variagdo em termos conceituais entre elas.

Segundo o PMI (2004, p.5), “Um projeto &€ um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Temporario
significa que todos os projetos possuem um inicio e um fim definidos; exclusivo ou
singular significa que o produto, servigo ou resultado gerado é diferente de todos os
outros produtos, servicos ou resultados ja existentes. Estas entregas exclusivas

podem ser:

um produto ou objeto produzido quantificavel, seja ele um item final ou
um componente;

uma capacidade de realizar um servico, como funcdes de negdcio que
dao suporte a producéo ou a distribuicdo; ou

um resultado, como resultados finais ou documentos.

Como os projetos envolvem a realizagcdo de algo que jamais foi realizado
anteriormente, a eles pode ser associado a certo grau de complexidade e incerteza.
Os projetos se diferenciam no dia-a-dia ou nas operagdes continuadas por possuir
atributos marcantes, distingédo esta que deve ser perfeitamente assimilada. Segundo
o PMI (2004), o propdsito de um projeto é alcangar o seu objetivo declarado e entéo
ser encerrado, enquanto a operagao continuada tem, normalmente, por finalidade, a

sustentacdo do negécio.

Prado (2000) ressalta o fato dos projetos serem temporarios e produzirem

resultados Unicos, em contraponto com as operagdes continuadas, em que 0 mesmo
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processo é repetido varias vezes, com objetivo de produzir os mesmos resultados a

cada execucao.

O plano de trabalho de um projeto € incerto, requerendo constantes
atualizagdes, enquanto nas operacdes continuadas, o plano € bem definido. E
importante mencionar, ainda, que os projetos sdo geralmente implementados para
que o plano estratégico de uma organizacdo seja cumprido, sendo normalmente
autorizados como resultado de uma ou mais definicdes estratégicas (PMI, 2004;

KERZNER, 2003). E nestas estratégias, 0s projetos surgem por:

demanda de mercado;
necessidade organizacional,
solicitagcdo de um cliente;
avanco tecnoldégico; e,

requisito legal.

Por outro lado, os projetos demandam esforco de gerenciamento para que
suas atividades sejam realizadas e seus objetivos atingidos. Atualmente, diversas
empresas utilizam regularmente o gerenciamento de projetos, como forma de atingir
seus objetivos estratégicos, dado um numero limitado de recursos fisicos e

financeiros.

O gerenciamento de projetos foi objeto de estudo de véarios autores e
pesquisadores, que apresentaram suas definicbes e visdes sobre o tema (VERZUH,
2000; KERZNER, 2003; DINSMORE; MAXIMIANO, 2002). Estes autores
compartiiham a mesma linha conceitual — a estruturagdo do gerenciamento de
projetos por meio de processos — que esta alinhada a linha divulgada pelo PMI
(2004).

Preocupado com a padronizacdo de conceitos, e também com a aplicacao
pratica, o PMI (2004, p.6) descreve o gerenciamento de projetos como “a aplicagdo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a
fim de atender aos seus requisitos”. Destaca que o gerenciamento de projetos é

realizado através da aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de
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gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e

controle e encerramento.
Segundo o PMI (2004), gerenciar um projeto inclui:

a identificagdo das necessidades;

0 estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

o balanceamento de demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo
e custo; e

a adaptacdo das especificagbes, dos planos e da abordagem as
diferentes preocupagcbes e expectativas das diversas partes

interessadas.

O gerenciamento de projetos prové a empresa ferramentas poderosas que
melhoram a habilidade de planejamento, organizagédo, execucdo e controle das
atividades de maneira a conseguir atingir os resultados esperados, dentro do prazo
e custo previstos, mesmo em casos de grande complexidade (MEREDITH,;
MANTEL, 2000).

Kerzner (2003) complementa que, para ser bem-sucedida, a gestdo de
projetos demanda fluxo de trabalho e coordenacdo horizontal’; ja a geréncia
tradicional tende para a vertical, com énfase na comunicagdo, no aumento da
produtividade, eficicia e eficiéncia, com destaque especial as atribuigcbes do gerente

de projeto.

A busca pela elevacdo da racionalidade e eficacia, em conjunto com a
competitividade ambiental, levam as empresas a atribuirem importancia crescente a
gestdo de projetos em seus processos decisérios. O gerenciamento de projetos
torna-se uma das estratégias preferenciais para viabilizar a obtencdo de novos
padroes de competitividade (SBRAGIA; MAXIMINIANO; KRUGLIANSKAS, 1996).

* Coordenacso vertical ocorre dentro da organizacdo enquanto coordenacdo horizontal ocorre entre
diversas organizacbes de uma rede operacional abrangente, podendo também ocorrer entre
organizacoes.
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Neste contexto, as empresas tendem a implementar praticas de gerenciamento de

projetos e a estruturacao de EP.

H& uma grande diversidade de terminologias que abordam os niveis de
abrangéncia da geréncia de projetos. Para Dinsmore (1999), os objetivos
estratégicos da empresa obtidos por meio do planejamento estratégico®

convencional, em geral incluem:

criagdo e ratificagdo das definicbes de missdo, visdo e valores da
empresa;

revisao e andlise de cenarios econdémicos;

analise de concorréncia;

viséo global de forgas e fraquezas;

avaliacdo dos riscos e oportunidades; e,

articulacdo dos objetivos estratégicos da organizacao.

Apos os objetivos definidos, quando é delineado o plano estratégico (Figura
2), se faz necesséario um alinhamento dos projetos efetivos. Porém existe a
dependéncia do estabelecimento de uma interface entre esses objetivos estratégicos

e 0 cenario especifico de cada projeto.

Figura 1 - Plano estratégico e plano operacional

Fonte: Elaboracéo prépria

Planejamento estratégico € uma ferramenta gerencial essencial para impor uma racionalidade
central as decisfes, estimular a convergéncia de esfor¢os e focalizar a atencdo dos decisores nos
fatores-chave para o sucesso da organizacao.
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As atividades que estreitam a distancia entre os objetivos estratégicos (plano
estratégico) e o planejamento de projetos especificos (plano operacional) sdo: (i) o
gerenciamento das partes interessadas; (i) a priorizagdo dos projetos; (iii) o
gerenciamento de riscos; (iv) os sistemas gerenciais gerais da empresa; e, (v) 0

planejamento estratégico de projetos.

As diversas categorias de projetos, por possuirem caracteristicas distintas,
se pautam em diferentes principios especificos de projetos. Um projeto estratégico,
por exemplo, esta essencialmente relacionado a missédo valores e objetivos da

empresa.

Finalmente, delineia-se um conjunto detalhado de planos de projeto para a
realizacdo da sua implementagdo, utlizando-se das técnicas usuais de
gerenciamento de projetos, gerando um conjunto de projetos enquadrados em

diferentes categorias.

Deste modo, as atividades n&o rotineiras das organizagdes podem ser vistas
como portfolios de projeto, sendo que os resultados agregados a estes se tornam o
resultado final da empresa, ou pelo menos, parte dele. Deste modo, missoes, visoes,
estratégias, objetivos e metas sdo retratados em programas e projetos que

abrangem toda a empresa traduzindo as inten¢des corporativas em agoes.
2.1.4 Gestao de Portfélio

A gestdo de portfdlio € um modelo sistémico que auxilia de forma
participativa no alcance dos objetivos estratégicos. O portfélio de projetos recebe do
planejamento as diretrizes para a sua correta gestédo. Elas irdo criar programas e
projetos, que juntos irdo colaborar para a obtencdo dos resultados planejados.
Portfélio sempre esta ligado aos objetivos globais e constituem o nivel mais alto das

estratégias organizacionais (Figura3).
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Figura 2 - Gestéao de portfélio, programa e projeto alinhados ao planejamento estratégico

Fonte: Elaboracao prépria

O portfdlio de projetos é definido pelo PMI (2008) como uma colecdo de
projetos, programas e outros trabalhos que sdo agrupados para facilitar o controle

efetivo das ac¢Oes feitas para alcancar objetivos estratégicos organizacionais.

De modo geral, o portfélio de projetos deve ser visto como um sistema de
gestdo integrado e dindmico que se inicia com a estratégia do negdécio da
organizacéo e deve ser revisto continuamente conforme as diretrizes e os objetivos
estratégicos, bem como a sua contribuicdo em valor para o negécio (AMARAL,
2004).

Para tanto, a gestdo de portfolio requer agrupar e discriminar todas as
iniciativas de projetos, permitindo a alocagéao diferenciada dos recursos, de forma
oportuna e racional, visando atingir o equilibrio quanto a risco e retorno, crescimento
e manutencédo, curto e longo prazo. Sua constituicdo, enquanto processo, tem por
objetivo maximizar o resultado geral da organizacdo. Ao invés de focar o sucesso de

um projeto ou programa individualmente, a gestdo de portfélio deve ser focar o
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conjunto de projetos para decidir quais devem ser priorizados, quais podem ser

postergados e quais devem ser removidos de sua carteira.

Quando centrado em processos de selecdo e priorizagdo de projetos
aderentes a organizagdo, somente 0s projetos mais relevantes e estratégicos sao
desenvolvidos tornando a gesté@o de portfélio e a gestdo estratégica em um sistema
relevante e sustentavel. E esse alinhamento que proporcionara a criacdo de projetos

certos, de acordo com as expectativas organizacionais (VIEIRA, 2007).

O padréo de gerenciamento de portfolio definido pelo PMI (2008), afirma que
gerenciar portfolio difere-se do gerenciamento de projetos e programas por ser uma
atividade permanente, ou seja, uma operagao continuada. O modelo de gestdo de
portfolio, o PMI (2008) apresenta dois grupos de processos: de alinhamento

estratégico; e, de monitoramento e controle (Figura 4).

O grupo de processo de alinhamento estratégico tem por objetivo normalizar a
entrada e a analise dos componentes (candidatos a projeto) que fardo parte do
portfélio. O grupo de processo de monitoramento e controle serve para dar suporte a
gestdo de portfélio como atividade continua, acompanhando e reportando o
desempenho dos componentes (projetos), além de promover revisdo continua do
conjunto de projetos para assegurar a efetividade da utilizacdo dos recursos

disponiveis.

O grupo de processos do alinhamento estratégico assegura a disponibilidade
das informacgdes relativas as metas estratégicas bem como as regras operacionais
de avaliagdo de componentes e de construcdo de portfolio (PMI, 2008). Os

processos que atuam neste grupo sao:

Identificar componente — identifica e documenta os componentes;
Categorizar componentes — associa 0S componentes a grupos de

negacios ou de interesses da organizagao;
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Avaliar componentes — avalia e analisa os componen tes segundo

critérios definidos;

Selecionar componentes - identifica os componentes alinhados com a
estratégia organizacional;

Identificar riscos de portfolio  — determina quais riscos podem afetar o
portfélio e documenta suas caracteristicas;

Analisar riscos de portfolio — determina a prioridade de riscos
identificados utilizando sua probabilidade de ocorréncia e o impacto
correspondente sobre os objetivos do portfélio;

Priorizar componentes — classifica e prioriza os componentes segundos
as diretrizes estratégicas;

Desenvolver respostas a riscos - identifica e determina as opgdes para
aumentar as oportunidades e diminuir as ameacas aos objetivos do
portfélio;

Balancear portfélio — harmoniza os componentes, em conformidade,
com as restricdes dos recursos fisico-financeiros;

Comunicar ajustes no portfélio - comunica as mudangas para as
partes interessadas para definir expectativas e promover entendimento
sobre o impacto das mudancas; e,

Autorizar componentes  — realiza comunicacédo formal para o inicio ou

cancelamento de um componente.

O grupo de processos de monitoramento e controle visa garantir que o
portfolio esta sendo realizado para alcancar as metas pré-definidas pela organizacao

(PMI, 2008). Neste grupo, incluem os processos:

Monitorar e controlar risco - realiza analise de variagdes e tendéncias
a partir de informacbes de desempenho durante a execugdo dos
componentes;

Revisar e relatar desempenho de portfélio  — visa obter os indicadores
para verificacdo com o alinhamento estratégico; e,

Monitorar mudanga na estratégica de negdcio — assegura que 0s

componentes estejam alinhados com a estratégia organizacional.
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Em se tratando de um ambiente de multiplos projetos, Kerzner (2005) alerta

gue a organizacéo deve se adaptar e se atentar para aos seguintes aspectos:

Priorizacdo : se houver um sistema de priorizacdo de projetos, estes
devem ser agrupados com prioridade semelhante;

Mudanca de Escopo : o tempo gasto na administracdo de uma mudanca
pode prejudicar a atuagdo de outros. O desafio € determinar a validade
das mudancas;

Método : 0 processo para o gerenciamento de projetos deve possuir um
grau de liberdade e deve evitar 0s excessos;

Ciclo de Vida : evitar que gerentes de projetos cuidem de projetos que se
encontram na mesma fase do ciclo de vida, além de buscar o equilibrio
entre tempo requerido e tempo disponivel; e,

Complexidade : compartilhar recursos, evitar misturar projetos de alta

complexidade com outros de baixa.

Kerzner (2005) afirma que na medida em que as organizagdes amadurecem
no gerenciamento de multiplos projetos, elas conseguem realizar mais em menos
tempo e com menos recursos. Para que isso se torne realidade € necesséria a
identificacdo distinta dos objetivos dos projetos nos termos do posicionamento da
organizagcdo (mercado, competéncias, pontos fortes e fracos), dos recursos
disponiveis (recursos humanos, instalacbes, fluxo de caixa, tecnologia, dentre

outros) e das proprias restricdes de prazo, custo, risco e escopo.
2.2  Gestao do Conhecimento Estratégico

2.2.1 Conceito

Para Miranda (2004) a GCE permite identificar os elementos que participam
do processo de criagao, transferéncia e uso de gestédo de um tipo de conhecimento,

em particular: o conhecimento estratégico.

O conhecimento estratégico deve ser enquadrado como conhecimento
organizacional (Figura 5), tomando-se o cuidado de particulariza-lo, considerando

que o conhecimento estratégico tem vinculo especifico com a geracdo de
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estratégias. Com isso pode-se afirmar que nem todo conhecimento gerado em uma

organizagdo é conhecimento estratégico (RABECHINI Jr, 2003).

Miranda conceitua a GCE como:

O processo de criagdo, captura, assimilacdo e disseminacdo de
conhecimento organizacional, que abarca saberes relacionado ao
planejamento, a descricdo, ao impacto, a predicédo, a avaliagdo e a geragéo
de estratégias, sendo formado por informacbes estratégicas e de
acompanhamento, bem como pelo conhecimento acumulado por
estrategistas e decisores nos processos de formulacdo e decisdo
estratégicas”. (MIRANDA, 2004, p.199).

Figura 4 - Posicao do conhecimento estratégico emr  elacdo ao conhecimento
organizacional e ao conhecimento
Fonte: Adaptado Miranda (2004)

Entre outros aspectos definidos por Miranda (2004), a GCE tem como os

principais pontos:

1. o conhecimento estratégico é conhecimento organizacional, formado de
vertente tacita e explicita, sendo utilizado como apoio a formulacéo e a
decisdo estratégicas;

2. 0s aspectos cognitivos devem ser considerados nos processos de

formulacdo e de deciséo estratégicas;
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no processo de formulacdo e decisdo da alta administracdo deve-se
considerar as perspectivas estratégicas: classica, evolucionaria,
sistémica, processual e a do conhecimento;

h& que se considerar como diferenciados os papéis de estrategistas e
decisores no processo de formulacdo e deciséo estratégicas, bem como
as caracteristicas que os distinguem entre novatos e experientes;

a relacdo entre acdo estratégica e conhecimento estratégico €
intermediada pela inteligéncia estratégica, segundo a proposta do modelo
de taxonomia da formulacdo de acfes estratégicas;.

a GCE é conceito situado tanto no ambito da GI, quanto da GC;

os indicadores GC recaem, em sua maior quantidade, em indicadores de
eficiéncia; e,

nem todo o conhecimento tacito pode ser elicitado.

2.2.2 Fundamentos

2.2.2.1 Gestéo da Informacéo

Wilson (1997) define a Gl como a aplicacdo de principios administrativos a

aquisicdo, organizacdo, controle, disseminacdo e uso da informagdo para a

operacionalizacao efetiva de organizagdes de todos os tipos.

Tarapanoff (2001, p.44) diz que o principal objetivo da Gl de uma

organizagdo “é identificar e potencializar recursos informacionais, por meio de sua

capacidade de informacdo possibilitando uma aprendizagem e adequagédo as

mudangas ambientais”.

Para Davenport (1994), o gerenciamento de informacfes € de competéncia

de altos executivos e inclui:

estabelecimento de politicas de informacao aplicaveis a toda a empresa;
criagdo e manutengao de estoques de informacéao;
coordenagdao das informagdes levantadas no ambito da empresa,;

promocéo de esforgos para melhorar a qualidade das informacdes;
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criagdo de centros de informacéo, bibliotecas ou centro de pesquisas
baseados nas necessidades do usuario;

planejamento de produtos e servigos de informagéo para toda empresa,;
€,

negociacgao de partilha de informac¢des entre departamentos.

Miranda (2004, p.47) define a Gl como a aplicagdo de metodologias e de
tecnologias da informacédo e da comunicagdo adequadas ao processo de
planejamento, de organizacdo e de controle das informag¢des de uma organizagao,
de forma a tornar disponivel, acessivel e Util o conhecimento explicito resultado

deste processo.

Miranda (2004, p.51) tragou um paralelo muito interessante sobre Gl e a GC
sobe suas caracteristicas utilizando-se de um quadro comparativo de Bair e Stear,

apresentado no quadro 2.

Gerenciamento da Informacéo Gerenciamento do Conhecimento
Foco no registro e processamento de Foco na captura de informacéo tacita e
informacéo explicita explicita
Obtém informacéo de diversas fontes e Obtém informagédo de uma fonte e promove a
organiza em sistemas de bancos de dados reutilizacdo em outras situacdes

Desenhado para o armazenamento e controle | Desenhado para o armazenamento, controle

centralizado da informacé&o e acesso distribuido da informag&o (foco no
(foco no sistema de informacéo) usuario final)

Enfatiza as pesquisas em repositorios de Enfatiza a colaboracéo e o

dados altamente estruturados Compartilhamento

. N Proporciona a definicdo pelo usuario final dos
Relacionado a coleta, classificagdo e
o . relacionamentos entre a informacao e suas
distribuicdo de informacéo .
necessidades

Depende de pesquisas bem definidas para Emprega tecnologia (como, por exemplo, as

recuperacéo da informacéo de visualizacdo) para a descoberta do
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Gerenciamento da Informacéo Gerenciamento do Conhecimento

conhecimento

Obriga a manutencédo de dados criticos da Agrega valor para o crescimento, inovagdo e
empresa alavancagem
Produtividade pela eficiéncia Produtividade pela inovacao

. L Atende a mudancas radicais e
Atende a mudancas mais lentas e previsiveis i
Descontinuas

Utiliza métodos programados para alcangar Utiliza a pré-cognicao e a adaptacao para

0s objetivos alcancgar os objetivos

Quadro 2 - Comparacao das caracteristicas entre GI e GC
Fonte: BAIR e STEAR apud MIRANDA (2004)

2.2.2.1.1 Busca e recuperagédo da informagéo

Belkin e Croft, apud Araujo Jr. (2005, p.69) conceitua o processo de busca e
recuperacdo de informagdo como o "processo de localizar documentos e itens de
informacéo que tenham sido objeto de armazenamento. Sua finalidade é permitir o

acesso dos usuérios aos itens de informacéo, por meio de uma solicitagcao”.

A recuperacgdo da informacdo ocorre com a comparagcdo da necessidade
solicitada com o que est4 armazenado, bem como com o conjunto de procedimento

que este processo envolve.

As necessidades de informagdo acabam por gerar determinados graus de
imprecisdo, ou seja, “incapacidade de um sistema de informacdo de recuperar
documentos Uteis frente a solicitacdo do usuério, sobretudo se ha negociacdo com o
usuario” (FOSKETTE apud ARAUJO Jr, 2005, p.70).

Para Le Coadic (1994), a recuperacdo da informagao possui limitagdes
associadas a necessidade de informacéo, entendida como elemento-chave para a

compreensdo do motivo pelo qual os usuarios se envolvem com o processo de
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busca e recuperacédo da informacédo . Nele, os requisitos podem ser definidos pelo
lado do usuéario como motivagao, que culmina na expressao de sua necessidade
informacional. Na outra ponta do processo, a recuperagdo daquilo que foi
demandado devera se aproximar o maximo possivel, dessa expectativa ou demanda

informacional.

Araujo Jr. (2005, p.70) afirma que as “restricbes que envolvem o processo
de busca e recuperacao de informagdo acabam por influenciar de maneira decisiva
todos os aspectos relacionados as caracteristicas de um sistema de recuperagéo da

informagéo, incidindo diretamente na utilidade da informagé&o a ser recuperada’.

De toda forma, o monitoramento sistematico das necessidades de
informac¢@o dos usuarios podera abrir caminhos para minimizar as restricbes que
envolvem: (i) o usuario (requisitos); (i) o mecanismo de busca; e, (iii) o conjunto de

informac¢des recuperado em consonancia com os requisitos pré-determinados.

Grogan (1995) propde oito passos para a sequéncia logica das etapas

decisérias que consubstanciam o processo de referéncia.

Etapa 1 - Problema : etapa que desencadeia simultaneamente o
processo de referéncia e o processo de busca e recuperagdo da
informacéo;

Etapa 2 — Necessidade de Informacdo : elemento que necessita ser
amplamente considerado para que a busca da solugéo para o problema
possa se concretizar;

Etapa 3 - Questéo inicial : nesse momento a necessidade de informacéo
serd expressa por meio de uma construcdo logica, moldada a partir da
linguagem, aonde a demanda é finalmente expressa, sendo esta etapa,
também, decisiva para o processo de busca e recuperacdo da
informacéo;

Etapa 4 — Questdo negociada : representa o0 ajuste necessario a
compreensdo clara da demanda informacional, envolvendo pecas

importantes do processo de comunicagdo humana,;
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Etapa 5 — Estratégia de busca : engloba decisdes acerca de como a
guestéo inicial formulada e negociada vai ser traduzida ao acervo de
informacoes;

Etapa 6 — Processo de busca : as buscas devem possuir uma estratégia
flexivel o bastante para mudancas necessarias durante o curso da acao;
Etapa 7 — Resposta : a resposta acaba se constituindo como base para
novos ajustes entre a demanda expressa em requisitos e 0 sucesso no
atendimento das expectativas; e,

Etapa 8 — Solucdo : a solucdo estd calcada no processo de busca e
recuperacdo da informacao por intermédio da retroalimentacdo, que tem

como alvo o esforgo no atendimento dos requisitos pré-determinados.

De acordo com Caro; Cedeira e Traviesco (2003), o interesse pela
investigacdo, fomenta uma aproximagdo do conjunto cada vez maior de usuarios
interessados em mecanismos de recuperagdo que se adaptem as suas
necessidades, ou seja, acesso a ferramentas interativas e amigaveis que
proporcionem acesso a informacdo multimidia e favoregcam diferentes formas de

busca.

Aradjo Jr. (2005, p.75) afirma que na construcdo de tais sistemas €

necessario ter:

[..] conhecimento da demanda dos usuarios e de como se comportam
durante a busca no uso das redes de informacgdo. Afirma, também, que
atualmente existe uma mudanca de paradigma quanto ao conceito da
natureza da recuperacdo da informacao. N&o existe estratégia de busca a
nao ser a partir das necessidades de informacéo dos usuérios (com estado
andmalo de conhecimento). Da mesma forma, os elementos de saida de um
sistema de busca e recuperacéo da informacdo ndo sdo mais documentos
potencialmente relevantes, mas o julgamento da informacgéo por parte dos
usudrios cujo estado de conhecimento tenha se modificado durante a
interacéo.

2.2.2.2 Gestao do Conhecimento

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a GC envolve a geracdo, a
codificac@o e coordenacgdo e a transferéncia do conhecimento que esta disponivel

tanto de forma explicita, quanto de forma tacita na organizagéo.
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J& Nonaka e Takeushi (1997) defendem que o conhecimento refere-se a
crencas e informacfes, podendo ser explicito, transmitido facilmente de forma
formal, ou tacito, o conhecimento dinamico e armazenado na memoria das pessoas,

o0 que é dificil de ser articulado.

As organiza¢des devem usar a informagao para criar significado, conseguir
conhecimento e tomar decisdes. A criagdo do conhecimento representa inovagéo e
vantagem competitiva. Novos conhecimentos podem ser criados pela converséo,

construgdo e pela conex&do do conhecimento adquirido.

O processo de GC, em si, € uma atividade independente, mas, quando
ligada ao processo decisorio, esta fortemente ligada ao processo de Gl e ao trabalho
da andlise da informagédo (TARAPANOFF, 2006). A inteligéncia estratégica® pode
ser considerada sintese do processo de trabalho da informa¢éo e do conhecimento,
gerando conhecimento novo capaz de indicar novos caminhos para a organizagao; a

inovacdo em si € inteligéncia também.

Gerenciamento do conhecimento € uma disciplina que promove uma
abordagem integrada para identificar, capturar, recuperar, compartilhar e avaliar os
ativos informacionais das empresas. Esses ativos de informacdo podem incluir
bancos de dados, documentos, politicas e procedimentos, bem como o
conhecimento ndo capturado, tacito e proprio de cada empregado (BAIR e STEAR
apud MIRANDA, 2004, p.48).

Harris e Dresner (1999, p.2) define GC como:

Um processo empregado nas empresas para capturar e compartilhar o
conhecimento  tacito  (experiéncias, expertise e conhecimento
frequentemente compartilhados entre midltiplos ou ndo especificos
dominios), para promover a colaboracdo entre os empregados, e prover
amplo acesso aos ativos informacionais das empresas sem considerar sua
origem ou estrutura (podem ser internos ou externos a empresa, bem como
sob a forma textual, de dados, visual ou outra).

6 Coa f . o . . ~ :
Inteligéncia estratégica é a forma como as organizacdes utilizam informacdes do ambiente externo
para o direcionamento estratégico da empresa.
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Smith (1999) concorda com essa posi¢ao quando afirma que se trata de um
processo por meio do qual uma empresa cria coleta, assimila e alavanca
conhecimento para produzir e tornar a organizagdo mais atuante e competitiva. Para
ele, a proliferagdo do gerenciamento do conhecimento nas empresas é baseada em
alguns fatores que visam os beneficios da internet e das intranets, o rapido

desenvolvimento de produtos e a descentralizagéo.

Para Skyrme (1997, p.2) a gestdo de conhecimento é a "gestdo explicita e
sistematica de conhecimento vital e dos seus processos associados de criagéo,
escolha, organizagdo, difusdo, uso e exploragdo na perseguicdo dos objetivos
organizacionais”. Neste caso, existe necessidade da transformagdo de
conhecimento pessoal em conhecimento corporativo que possa ser amplamente

compartilhado pela organizagéo e adequadamente aplicado.

Terra (2001, p.82), por sua vez, conceitua GC como:

Capacidade das empresas utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos
de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, traduzindo, permanentemente, em
novos produtos, sistemas gerenciais e lideranga de mercado.

Para Miranda (2004, p.51) a GC é um “processo de criagdo, captura,
assimilacdo e disseminacdo de conhecimento tacito extrinseco individual,
integrando-o ao conhecimento organizacional, afim de que seja utilizado como

subsidio util as diversas atividades desenvolvidas no ambito da organizacao”.

2.2.2.2.1 Modelos de Gestao do Conhecimento

Para Wilson (1990, p.11), modelo é a interpretagédo explicita do entendimento
de uma situagéo, ou simplesmente de ideias sobre a situa¢cdo. Um modelo contém a
descrigao de entidades, processos ou atributos e as relagdes entre eles. Os modelos
precedem a tomada de decisdo e a apresentacdo de opinides sobre determinado
tema, constituindo-se como parte do processo de analise da situagdo e ndo o

resultado dela.
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debates internos, baseados em metaforas, analogias e exemplos de casos da
concorréncia, ocasionando a articulagcdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Os dialogos e reflexbes coletivas geram o Conhecimento Conceitual,
processo essencial para a criagdo do conhecimento organizacional, uma vez que

novos conceitos e ideias sé@o criados a partir do conhecimento tacito.

A combinagdo é um processo sistematizado dos conhecimentos explicitos,
ou seja, € a combinagéo destes em um novo conhecimento explicito. Os individuos
trocam e combinam conhecimentos por meio de documentos, reunides, conversas
ao telefone ou redes de comunicagdo computadorizada. A criagdo do conhecimento
ocorre por meio da educacdo e treinamento formal. As modernas técnicas de
tecnologia da informag&o se apresentam como ferramentas fundamentais de auxilio

para esta conversao.

A internalizag@o € a absor¢do do conhecimento explicito em conhecimento
tacito. Para que o conhecimento explicito se torne técito, é necesséaria a
verbalizagéo e diagramagéo do conhecimento sob forma de documentos, manuais e
histérias orais. A documentacdo das experiéncias ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando, assim, o conhecimento tacito e

relacionando o aprendizado através da prética.

Quando os funcionarios da organizagdo compartilham suas experiéncias de
forma continua e rotineira, 0 acimulo e uso do conhecimento tacito passam a fazer

parte da cultura organizacional.

O modelo proposto por Davenport e Prusak (1998) foca em trés processos
fundamentais: (i) a geragédo do conhecimento, (ii) a codificagéo e a coordenacédo do

conhecimento; e, (iii) a transferéncia do conhecimento.

Por geragéo do conhecimento, Davenport e Prusak, entendem as atividades
e iniciativas especificas que as organiza¢cdes empreendem para aumentar seu

estoque de conhecimento corporativo.
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Por sua vez, a codificacdo € vista como a apresentacdo do conhecimento
em uma forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele, ou seja, é a

conversdo do conhecimento em formatos acessiveis e aplicaveis.

Finalmente, a transferéncia é o processo de comunica¢do do conhecimento

de forma que seja absorvido e utilizado pelo destinatario.

O modelo de GC definido por Teixeira Filho (2001), Figura 7, propde que a
organizagdo nada mais é do que um agrupamento de pessoas, e que este € um dos

pilares da GC.

O conhecimento é transmitido por pessoas e para pessoas, através de
meios estruturados com videos, livros, documentos, paginas da Web, etc.
(conhecimento explicito). Além disso, as pessoas obtém conhecimento
daqueles que ja o tém, pelo aprendizado interpessoal e o compartilhamento
de experiéncias e ideias (conhecimento tacito) (Teixeira Filho (2001, p.23).

Figura 6 - Modelo de gestao do conhecimento Teixeir  a Filho
Fonte: Adaptado Teixeira Filho (2001)

A cultura administrativa € proporcionada pelo compartilhamento de valores,
experiéncias e comportamento de grupos, sendo esperada dos colaboradores, uma

série de habilidades e capacidades, sob o ponto de vista da GC: “pensamento
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sistémico, abertura cultural, criatividade, propensdo ao aprendizado continuo,
capacidade de comunicacdo e expressao oral e escrita, capacidade de pesquisa e
analise de informacdes relativas ao negdcio, propensao ao trabalho em equipe e ao
compartilhamento de conhecimento, entre outras” (TEIXEIRA FILHO, 2001, p.75).

Para o autor, a GC se apoia nas mais variadas tecnologias que apresentam
diversas solucdes e ferramentas tais como: browsers, tradutores automaticos, redes
de comunicacdo, agentes de pesquisa inteligentes, sistemas integrados de gestéo

(ERP), GED, software de mapeamento de processos, dentre outros.

O modelo de Teixeira Filho (2001) trabalha o mapeamento dinamico da
organizagcdo de forma a registrar o conhecimento por meio de saber como os
processos sao realizados, mantendo essas informagdes atualizadas e tornando-as
disponiveis para todos na organizacdo. A reunido da documentacdo dos processos
constitui a memoria organizacional dos processos, sendo fundamental para a GC.
Também é importante considerar que sejam respondidas as seguintes questdes na

estruturagdo das bases de dados da memoria organizacional:

guem sabe o qué?
por quais experiéncias as pessoas ja passaram?
guem pode colaborar?

gue conhecimentos podem ser reutilizados?”

Em seu modelo, Terra (2001) aborda a importancia de alguns fatores na GC

aplicada a realidade brasileira que séo:

a utilizacdo do conhecimento tacito em trés processos organizacionais:
inovagéao, solucéo de problemas e predi¢éo e antecipagao;

a interacdo da organizacdo com o ambiente externo e interno e suas
repercussdes no processo de aprendizagem,; e,

as questbes relativas a estrutura organizacional, aos sistemas de

informacéo e a cultura organizacional.

O modelo definido por Terra (2001) é dividido em 7 dimensées de GC:
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postura estratégica da alta administracéo e a questdo da lideranca,
cultura e aos valores organizacionais;

guestéo da estrutura organizacional;

administracdo de Recursos Humanos;

sistemas de informacéo;

o g bk~ w0 N PE

sistemas de mensuracdo de resultados, com énfase na avaliagdo dos
sistemas contabeis e nos processos de mensuracdo de capital
intelectual; e,

7. aprendizado com o ambiente, focando particularmente o aprendizado por

meio de redes de aliangas empresariais e pelo contato com os clientes.

2.2.2.3 Préticas

2.2.2.3.1 Comunidade de Prética

Compartilhar conhecimento pressupde um interesse ativo no aprendizado,
na inovagao, na mudancga constante e no compartilhamento daquilo que as pessoas

conhecem, para atingir a misséo da organizagao.

Para Mclnerney (2001), o clima de compartilhar o conhecimento n&o seria
estabelecido apenas pela alta geréncia, mas também por aqueles que detém o
proprio conhecimento. S&o trabalhadores do conhecimento, comunidades de pratica
e organizagdes profissionais que podem desenvolver habito do compartiihamento de
seu conhecimento em favor dos seus membros e das redes de relacionamento,
estabelecendo-se assim processos e praticas que podem ser incorporada as

organizacoes.

A necessidade crescente de gerar novos conhecimentos, compartilha-los e
inovar rapidamente, tornam os conceitos de Comunidade de Pratica cada vez mais
relevantes, ainda mais se tratando no ambito da relevancia estratégica, onde as
organizagcbes estardo promovendo o aprendizado coletvo e a inovagéo
organizacional (TERRA, 2008).

As Comunidades de Pratica podem ser usadas numa empresa para criar

uma cultura de compartilhamento, indo de encontro & mentalidade de competicdo
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interna. Na Comunidade de Pratica os problemas sao colocados e as questdes sdo
debatidas, as solugdes sé@o propostas e as experiéncias discutidas, o que possibilita
a todos os participantes compartilharem das licbes aprendidas (TEIXEIRA FILHO,
2002).

Para o autor, as Comunidades de Praticas permitem atuar nas principais

atividades relacionadas a GC, que em geral, sdo:

compartilhar o conhecimento internamente;

atualizar o conhecimento;

processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio organizacional;
encontrar o conhecimento internamente;

adquirir conhecimento externamente;

reutilizar o conhecimento;

criar novos conhecimentos; e,

compartilhar com a comunidade externa.

Nesse sentido, Teixeira Filho (2002) define alguns pontos a serem

observados no desenvolvimento de Comunidade de Pratica nas empresas, que sao:

1. apoiar as areas de negdécio na obtencdo de novos conhecimentos, tanto
de fontes internas quanto externas;

2. apoiar a empresa na distribuicdo da informacdo e nas politicas de
comunicacao;

3. estimular a adogé@o de novas politicas culturais na organizagéo, visando
disseminar novos modelos mentais para reflexdo, (processo de
aprendizado e a¢éo);

4. apoiar a estruturagdo da memoria organizacional através de registro da
troca de informacao entre representantes das area especialistas; e,

5. funcionar como uma interconexdo entre os nucleos de conhecimento.

Baseado em experiéncias nas Comunidades de Praticas e GC, Teixeira
Filho (2002) propde politicas, aplicaveis a organizagdes que estejam iniciando seus

projetos, tais como:
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Memodria organizacional — 0s conhecimentos disponiveis nha memoria
organizacional deveriam ser considerados patrimbnio coletivo da
organizacédo e disponibilizado a todos colaboradores, ressalvando as
informacdes confidenciais;

Comunicacdo - deve ser facilitada e incentivada, em todos os niveis e
todas as areas, como meio de compartilhamento do conhecimento;
Acesso a base de conhecimento — a organizagao deve prover acesso e
orientacao sobre o uso das fontes de informacgao disponiveis no ambiente
de negécio;

Disseminacdo de informacbes e dos conhecimentos tac ito e
explicito — baseado nas politicas organizacionais, tem que ser assumido
por todos dentro de suas areas de especialidades e atuacao;

Segurancga e protecdo — o capital intelectual deve ser protegido contra
perdas acidentais e violagdo proposital, tanto em ambiente
organizacional interno e externo;

Gestdo de contetdo - o valor da base de conhecimento esta
diretamente relacionado com o nivel de atualizacao de seu conteldo; e,
Compartilhamento de conhecimento — a organizagdo deve buscar
meios para estimular a contribuicAo espontidnea, a memodria
organizacional e o compartilhamento de conhecimentos por meio de seus

colaboradores.

O que as Comunidades de Praticas oferecem ndo sdo uma alternativa as
estruturas formais, mas um complemento as mesmas e que o maior desafio para
sua instalacdo é a necessidade de controle, justamente por ela ter objetivos e
meétricas bem definidas (TERRA, 2008).

2.2.2.3.2 Educacéo Corporativa

A valorizagdo da questdao da aprendizagem no meio empresarial vem
crescendo significativamente nos Ultimos anos. “Ha algum tempo as empresas
comecgaram a perceber que seu maior diferencial competitivo encontra-se no nivel
de capacitagdo, conhecimento e comprometimento de toda a sua equipe, incluindo
clientes e fornecedores” (ABREU; GONCALVES; PAGNOZZI, 2002, p.54). O
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conhecimento vem se transformando em recurso que mais agrega valor aos
negoécios. O colaborador de uma organizacdo precisa trabalhar a habilidade de

compreender o conhecimento adquirido e contextualiza-lo na sua préatica.

Cada vez mais organizacdes e instituicdes estdo buscando mecanismos
praticos que superem os inibidores do aprendizado organizacional e tornem os
estagios de aprendizado mais eficazes. A educagédo corporativa tem se consolidado,
dentro das organizagbes, como uma nova forma de encarar a aprendizagem e seu

papel estratégico, numa atuagdo com foco no cliente.

A educacao corporativa focaliza o desenvolvimento do quadro de pessoal
com vistas a obtencdo de resultados nos negdcios, devido a isso, o papel das
organizagbes no aprendizado de seus funcionarios vem se ampliando cada vez
mais. A educagdo corporativa é um “modelo estruturado, tanto para transmitir
conhecimentos especificos sobre assuntos dos quais os funcionarios apresentam
algumas deficiéncias, quanto para prepara-los para os desafios vindouros” (ABREU;
GONCALVES; PAGNOZZI, 2002, p.7).

Para Assis (2007, p.71), educagdo corporativa é um sistema de
aprendizagem com foco nos colaboradores para que estes desenvolvam as
competéncias técnicas e comportamentais que estejam em sintonia com as metas e
objetivos da organizacéo e que provoque neles um desejo de aprender, de conhecer

e de transformar seu trabalho e suas carreiras.

Margerison (1992) afirma que um numero consideravel de organizagoes,
motivadas pela convicgdo de integrar o trabalho e a aprendizagem de maneira mais
consistente, vem criando sua propria business school. Esta iniciativa objetiva ampliar
as habilidades de seus recursos humanos, visando a continuidade da prestacéo de

um servigo de qualidade para a empresa.

Meister (1999) corrobora com a afirmagdo Margerison ao apontar que a
proliferacdo de cursos formais pelas proprias empresas € consequéncia do
crescente interesse organizacional pelo desenvolvimento permanente de
empregados capacitados, orientados para os objetivos da organizagdo, garantindo

uma mensagem unificada e linguagem comum.
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O principal objetivo da educacgéo corporativa € evitar que o profissional se
desatualize técnica, cultural e profissionalmente, e perca sua capacidade de exercer
a profissdo com competéncia e eficiéncia, causando desprestigio a profissédo, além
do sentimento de incapacidade profissional (MUNDIM; RICARDO, 2004).

Eboli (1999) acredita que as experiéncias nessa area tém enfatizado os
seguintes objetivos globais: (i) difundir a ideia de que o capital intelectual sera o fator
de diferenciacdo das empresas no préximo milénio; e, (ii) despertar nos talentos

humanos a vocacéo para o aprendizado.

Para tanto, Eboli (1999) enfatiza sete principios de sucesso para

implantac&o de um sistema de educagéao corporativa:

1. Competitividade : transformar a educagdo corporativa em um fator de
diferenciacdo da empresa frente a concorréncia. E importante neste
processo obter o comprometimento e envolvimento da alta diregéo,
alinhando as estratégias de gesté@o de pessoas as estratégias do negacio;

2. Perpetuidade : entender a educagdo ndo somente como um processo de
desenvolvimento individual, mas como um processo de transmissao da
heranga cultural, como forma de perpetuar a existéncia da empresa.
Devem-se responsabilizar lideres e gestores pelo processo de
aprendizagem;

3. Conectividade : realizar a ampliagdo da rede de relacionamentos com o
publico interno e externo, adotando um modelo de gestdo do
conhecimento que estimule o compartiihamento dos conhecimentos
organizacionais e a troca de experiéncias;

4. Disponibilidade : disponibilizar recursos educacionais de facil acesso e
utilizagéo, propiciando facilidades no processo educacional;

5. Cidadania : estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa,
pautando as agfes pela postura ética e socialmente responsavel, obtendo
a sinergia entre programas educacionais e projetos sociais;

6. Parceria: estabelecer parcerias internas responsabilizando lideres e
gestores pelo processo de aprendizagem das equipes e parcerias

externas com instituicbes de ensino superior; e,
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7. Sustentabilidade : ser um centro gerador de resultados para a empresa,
procurando sempre agregar valor ao negécio. E importante a implantag&o
de um sistema meétrico para avaliar os resultados obtidos, considerando-se

0s objetivos do negdcio.

Para Teixeira (2003), a educacao corporativa se institucionaliza por meio de
ritos e mitos, valorizando os programas e mostrando a todos os empregados que a
educacdo é estratégica para a organizagdo. Os ritos objetivam garantir
respeitabilidade, padronizagédo, elegibilidade e a manutengéo de custos compativeis

com os resultados esperados, juntamente com a participagdo da alta administragéo.

No que se referem aos mitos, estes séo criados na expectativa da criagdo de
valor a educacdo corporativa. Esta pratica tem crescido rapidamente,
principalmente, para atender as demandas de educagdo continuada, por meio de
universidades, de institutos, dentre outros, além de sustentar a vantagem
competitiva, inspirando um aprendizado permanente e um desempenho excepcional
(MEISTER, 1999).

Senge apud Assis (2007) afirma que o ponto de partida para o arcabougo
conceitual sobre aprendizagem organizacional, educagdo corporativa, universidade
corporativa, inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento esta relacionado as

cinco disciplinas das organiza¢des que aprendem (Quadro 3).

Para (ASSIS, 2007, p.73):

A educacao corporativa ndo se emparelha com as instituicdes de ensino.
Aquela tem, basicamente, como papel principal a adaptacdo dos
profissionais a filosofia da empresa, ao modelo gerencial e as tecnologias,
primeiramente; em segundo lugar, a intencdo de manter esses mesmos
profissionais atualizados com o estado-da-arte nas respectivas areas do
saber. Enquanto as escolas, além de educarem de forma mais ampla,
fazem pesquisa cientifica e funcionam como féruns de debate.
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Pensar nos relacionamentos (internos e externos) existentes
. . entre a organizacao, a sociedade e o ambiente, e, nas

RACIOCINIO SISTEMICO o o .
consequéncias a médios e longos prazos, em vez de simples

ralacdes de causa e efeito lineares de curto prazo.

VISAO Criar propésito e uma identidade organizacional que inspirem e
COMPARTILHADA motivem todos os membros da empresa.
APRENDIZAGEM Desenvolver instrumentos para formar equipes efetivas (eficazes
EM EQUIPE e eficientes).

Internalizar os valores organizacionais que norteiam e moldam
MODELOS MENTAIS o
0s comportamentos e decis6es dos membros da empresa.

Ter o compromisso de aperfeicoar continuamente  habilidades e
DOMINIO PESSOAL .
competéncias no trabalho.

Quadro 3 - As cinco disciplinas das organizagdes

Fonte: adaptado Senge apud Assis (2007)

2.2.2.3.3 Mentoring e Coaching

As préticas de mentoring e do coaching tém alavancado a preparagdo da
organizacdo na ampliacdo de resultados, e produzido ideias que permitam rever
velhos modelos de negdcios, perseguirem oportunidades, trabalhar em sinergia, com

foco no cliente e no mercado.

Nonaka e Takeuchi (1998) propdem um modelo middle-up-down, um modelo
para a criacdo do conhecimento na empresa de forma dialogada, no qual as mais
diferentes pessoas que fazem parte dessa organizagdo tenham interfaces para a

construgdo de conhecimentos em conjunto, ou seja, coletivizado.

Identificar pontos fortes e fracos e como lidar com eles ajuda as
organizacdes a refletir de forma estruturada sobre o desenvolvimento de pessoas,

equipes e sobre o contexto organizacional e consequentemente elaborar planos de



61

acao mais efetivos que favorecam o alcance de metas e o alcance dos objetivos a

gue as organizagdes se propdem.

Para Rabaglio (2004), coaching pode ser entendido como um estilo de
gerenciamento de pessoas e também como um processo, bem definido, com metas
claras e que provocam ag¢des contribuindo de forma efetiva para o desenvolvimento
de pessoas e, como consequéncia, o desenvolvimento das organizagdes. Rabaglio,
também, diz que mentoring € um trabalho profissional de acompanhamento de
desenvolvimento pessoal, de forma técnica, emocional e estratégica com o objetivo
especifico de ajudar um determinado profissional a alcancar seus resultados da

melhor forma possivel.

Frisch apud Ascama (2004) acredita que o coaching € uma forma de
aprendizagem que visa aumentar o desempenho do ser humano no trabalho. Ja o
mentor é considerado como patrocinador interno da organizagdo, que pode conduzir
as oportunidades de carreira, especialmente para gerentes de alto potencial em

grupos representativos.

Os clientes solicitam coaching ou mentoring quando necessitam de uma
mudanga. Enquanto o coaching relaciona-se ao trabalho de um treinador e visa o
acompanhamento mais especifico das atividades, com foco em determinado
processo, 0 mentor possui aspecto mais abrangente, de suporte, ao representar
uma forma de acompanhamento de colaboradores recentes na empresa, auxiliando-
0s na apreensdao de novos saberes (WEINDLING apud ASCAMA, 2004).

Para Ascama (2004), a aplicagdo de mentoring é restrita aqueles
colaboradores que tem muito potencial e que se revelam promissores na
organizagdo, mas que precisam de ajuda para ter um desempenho de nivel muito
mais elevado. O mentor escolhido deve representar os valores da organizacdo e
possuir autoridade a fim de proporcionar os meios para que o desempenho de seus
clientes atinja o nivel pretendido. O mentor ndo precisa se aprofundar na construcao

de habilidades ou na mudanga de comportamento (Quadro 4).
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Coaching

Mentoring

Quem oferece

Pode ser alguém da empresa ou
profissional especializado

Normalmente um profissional mais
velho

Quem usa

Pessoas que precisam treinar suas
habilidades e competéncias

Em geral jovens iniciando a
carreira

Para que serve

Promover mudancgas de
comportamento para atingir um
novo objetivo

Facilitar avan¢os na carreira sobre
a forma de atencédo e amizade

Quanto dura

Constante

Temporario

Quadro 4 - Pontos de diferenciagéo entre
Fonte: adaptado Angerami apud ASCAM (2004)

coaching e mentoring

No coaching, os valores e necessidades do cliente sdo identificados por
meio de questionamentos do proéprio cliente, criando um elenco de alternativas e
permitindo-se auto-conhecer. Também, por meio de perguntas, o coach levanta
quais vantagens e desvantagens de cada opg¢ao, facilitando a escolha do cliente por
uma alternativa. O coach se utiliza de técnica para desenvolver novas ideias junto
com o cliente, proporcionando que ele monte a estratégia que o levar4d com
facilidade e seguranca a pratica da alternativa eleita. Definida a alternativa (objetivo)
e de como chegar |4 (estratégia), o coach acompanha todo o aprendizado, apoiando
e dando o suporte necessario para que a mudanga aconteca de forma mais facil e
consistente (ASCAMA, 2004).

Um aspecto importante a se destacar € que o coach ndo aconselha no
sentido de indicar o que precisa ser feito. Primeiro, porque o cliente € quem melhor
conhece quais seriam as solugdes mais adequadas para 0 seu caso. Segundo,
porque dizer o que precisa ser feito, exclui do cliente a oportunidade de expressar
suas reais necessidades e expectativas. Um dos aspectos comuns aos dois
conceitos € a escolha/decisédo do cliente de qual alternativa serq adota (DUTRA,
1999)
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Rabaglio (2004) destaca que tanto as praticas de coaching quanto de
mentoring possuem orientagdes comuns, dentre elas pode-se citar: (i) a identificacéo
das metas de curto, médio e longo prazos para os profissionais presentes nas
organizacées; (i) o mapeamento das competéncias® ja existentes e almejadas no
cenario organizacional; e, (iii) a identificacdo clara de valores pessoais e

organizacionais presentes nas organizagoes.
2.2.2.3.4 Memoria Organizacional

A memoria organizacional é vista como o registro do conhecimento de uma
organizacdo ao longo da sua histéria que pode ser recuperada no presente para o
processo de toma de decisdo (WALSH, UNGSON, 1991).

A memoria organizacional, também, € personificada em um conjunto de
documentos, normas, padronizagdes de acesso e manutencdo das informacdes,
melhores préticas, videos, fotos, relatos, sistemas de informagéo. Esses artefatos
sdo utilizados para registrar o conhecimento adquirido pelos individuos de uma
organizacéo, seja na solucao de problemas, seja em agdes voltadas para integragéo
do conhecimento disperso na organizacdo. Os artefatos podem ser vistos como pré-
requisito para a gestdo do conhecimento no que diz respeito a manutencao,
distribuicdo e reutilizagdo do conhecimento, servindo como base para um processo
de aprendizado continuo (DECKER; MAURER, 1999).

Abecker (1998) acredita que a memodria organizacional é o nucleo da
aprendizagem suportando o compartilhamento e a recuperagdo do conhecimento
corporativo e ligdes aprendidas. A utilizagdo do conhecimento é organizada em torno
da memoria organizacional, podendo ser recuperado para as pessoas has varias

atividades exercidas na organizag&o, seja N0S processos ou nas tarefas.

Uma de suas funcbes memoéria organizacional é apoiar os processos de

criacdo de conhecimento de uma organizacdo. Com isso é possivel aumentar sua

8 Mapeamento de competéncias tem como propésito identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou
seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as
competéncias internas existentes na organizacao



64

competitividade, pelo aperfeicoamento e forma com que ela gerencia seu

conhecimento.

Nesse sentido, a memoria organizacional, ndo é apenas um acervo de
informacgdes, € também uma "ferramenta" da organizag@o para o gerenciamento de
seus ativos intelectuais. Sua existéncia deve propiciar maior compartilhamento e
reuso do conhecimento corporativo, do conhecimento individual e das licdes
aprendidas na execucdo das tarefas da organizacdo. Deve permitir responder as
principais questdes que se faga sobre a organizagdo, seu ambiente, seus processos
e produtos. Deve ainda funcionar como um servico inteligente e ativo, capaz de
colocar a disposicdo de quem tenha que executar determinada tarefa, no tempo

certo, as informagées necessarias para o trabalho (SIMIAO, 2002).

A memodria organizacional interage com elementos basicos da gestdo do
conhecimento. Na visdo de Abecker (1998) uma estrutura de memoria

organizacional de sucesso, deve conter:

coleta e organizacdo sistémica do conhecimento derivado de varias
fontes;

minimizar a pré-estruturacdo do conhecimento;

utilizar a retroalimentagcdo para manutencéo e evolugéao;

integracédo dentro do ambiente de trabalho existente; e,

apresentacgao ativa de conhecimento relevante.

A coleta e organizagdo sistémica correspondem aos conhecimentos
necessarios para a execugdo dos processos organizacionais. Tais conhecimentos
estdo espalhados por toda a organizagdo, por meio de documentos eletronicos, e-
mails, papéis, desenhos, ideias e anotacfes individuais; a primeira necessidade de
uma memaria organizacional é prevenir a perda e promover 0 acesso atraves de um

repositorio de forma estruturada e centralizada.

As necessidades de novos conhecimentos séo constantes nas organizagdes
e muitas vezes os especialistas ndo dispdem de tempo suficiente para a pesquisa e

estudo necessario. A existéncia de uma memobria organizacional favorece a
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2.2.2.3.5 Portal Corporativo

Com o advento das tecnologias da informacédo e da internet, o ambiente
virtual ganha destaque devido aos grandes volumes de informacdes disponiveis.
Para Paula e Cianconi (2007, p.9), “um portal € o primeiro ponto de acesso do
usuério a um sitio, tendo duas caracteristicas comuns e principais: a integracdo e o
compartilhamento. E um ambiente de produtividade, integrando informagdes

(contetdos), processos e pessoas”.

Os portais corporativos, também conhecidos por EIP (Enterprise Information
Portals), sdo “aplicagbes complexas que atuam no apoio a missado, as estratégias e
aos objetivos da organizagdo, colaborando para a criagdo e o gerenciamento de um
modelo sustentavel de negécios” (TERRA; BAX, 2003, p.2).

Dias (2001) afirma que os portais corporativos j& causam, e continuardo a
causar, mudancgas cada vez mais fundamentais nos processos gerenciais e no modo
como as empresas funcionam. A implementagdo de portais corporativos em uma
organizagdo deve estar voltada para atender as necessidades de colaboradores no

gue tange ao compartilhamento de informacdes e conhecimentos.

O maior objetivo de um portal € promover eficiéncia e vantagens
competitivas para a organizagéo. “A ideia, por tras desses portais, € desbloquear a
informacg&o armazenada na empresa, disponibilizando-a aos utilizadores por meio de
um unico ponto de acesso” (TERRA e BAX, 2003, p.2). Com isso 0s portais
disponibilizam aplicagdes e informacéo, essenciais, para a tomada de decisbes nos

niveis estratégico, tatico e operacional.

Um portal corporativo pode agregar informacdes internas (entre o0s
departamentos) e externas (clientes, parceiros, fornecedores) a organizacéo,
otimizando os recursos, estabelecendo padrdes e metodologias, minimizando custos
(DIAS, 2001).

Os portais corporativos sdo instrumentos essenciais no compartilhamento de
informagédo e de conhecimento nas organizagdes, que atua como uma plataforma

Unica para o e-Business (B2C, B2B), assim como, eles proveem a integragdo de
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diversos sistemas de informacdo; o que representa mudanga substancial no modo
de como sera apresentada a informacdo e em como 0s muitos sistemas precisarao
comunicar entre si (TERRA; BAX, 2003).

Segundo Terra e Bax (2003, p.3), o portal corporativo deve permitir a
superagdo de alguns desafios relacionados ao gerenciamento estratégico de
informacéo presentes no ambiente corporativo pré-Web e pré-Portal. Esses desafios

incluem:

presenca de sistemas nao integrados e formatos de arquivos
proprietarios e incompativeis;

dificuldade de acesso &gil a informacdo atualizada; e, ao mesmo
tempo, sobrecarga de informacéo;

redundéancia e duplicagdo de informacdes através das redes;
informagdes e documentos publicados de modo desorganizado, sem
controle de fluxo de aprovacgéao;

diversidade de caminhos, métodos e técnicas diferentes para buscar e
acessar a informagao;

dificuldade para as pessoas publicarem informacdes acessiveis a
empresa como um todo;

dificuldade de definicdo ou auséncia de politicas de seguranca;
usuérios “ndo técnicos” excessivamente dependentes do departamento
de TIC para gerar, divulgar e obter informacéo; e,

arquiteturas proprietérias e caras dificultam a integracdo de diferentes

tipos de informacao.

Para Dias (2001) o portal corporativo tem a vantagem de prover um Unico
ponto de contato para todas as fontes de informagéao e assume o papel de integrador
universal dentro das organizagbes. Por esse motivo, eles constituem novos

instrumentos de gestédo de informagao e conhecimento nas organizagoes.

Seguindo esta linha, White apud Dias (2001, p.3) define o portal corporativo
como “uma ferramenta que prové, aos usuérios de negdécios, uma Unica interface

web as informacgdes corporativas espalhadas pela empresa”. Dentro desse conceito
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mais genérico, White ressalta as duas fun¢cdes mencionadas anteriormente,
subdividindo os EIP em duas categorias: EIP para processamento de decisdes e EIP

para processamento cooperativo.

J& Murray apud Dias (2001, p.3) possui outro pensamento, afirma que os
portais voltados apenas para o contetudo séo inadequados ao mercado corporativo.
“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”. Para Murray sdo os quatro tipos
de portais empresariais: (i) “portais de informacdes”; (ii) “portais cooperativos”; (iii)

“portais de especialistas”; e, (iv) “portais do conhecimento”.

Quanto a funcdo do Portal Corporativo, Dias (2001) afirma que as funcdes
mais importantes sdo de: suporte a decisdo e processamento cooperativo. Afirma
também, que sua capacidade de facilitar o acesso dos usuérios as informacdes
institucionais esta intrinsecamente relacionada a facilidade de uso, aprendizado e
satisfagdo do usuario com sua interface web. Dias classificou os EIP conforme

quadro 5.

Terra e Bax (2003) colocam que as solucdes de EIP, independente de suas
caracteristicas, orientam-se pelo fato de estarem as organiza¢gdes atuais desafiadas
a se tornarem mais 4geis, habeis e inteligentes para obterem sucesso. Diante de
vasta quantidade de fontes de informagao para gerenciar: expectativas crescentes
dos clientes, equipes cada vez mais multidisciplinares; os colaboradores precisam

ter acesso a informacao relevante e personalizada para a tomada de decisé&o.

Tipo Caracteristicas

os portais com énfase em suporte a decisdo auxiliam executivos,
gerentes e analistas de negdcios a acessar as informagdes corporativas
para a tomada de decisdes de negdcio.

Portais com énfase
em suporte a
decisao

capaz apenas de organizar grandes acervos de contetido a partir dos
Portal de temas ou assuntos neles contidos, conectando as pessoas as
informacdes ou de | informagdes. Nessa categoria estdo as maquinas de busca (internas
contetido e/ou externas) e os portais publicos.
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Portal de negdcios

tornar disponiveis, aos usuarios corporativos, informacgfes necessarias
para a tomada de decisdes de negocios da instituigdo, tais como
relatorios, pesquisas, documentos textuais, planilhas, mensagens de
correio eletrénico, paginas web, videos, etc.

Portais com énfase
em processamento
cooperativo

assim como os sistemas groupware e de automacao de escritérios,
esses portais lidam com informacdes tanto da cadeia produtiva
tradicional, armazenadas e manipuladas por aplicativos corporativos,

como informacgdes geradas por grupos ou individuos fora dessa cadeia.

Portal cooperativo

utiliza ferramentas cooperativas de trabalhos em grupo (groupware) e
de fluxo de tarefas/ documentos (workflow) para prover acesso a

ou para informacg@es geradas por individuos ou grupos.
processamento
cooperativo
um meio de comunicacao e troca de experiéncias entre pessoas
Portal de especializadas em determinadas areas do conhecimento, por meio de

especialistas

comunicagdo em tempo real, educacéo a distancia e manutencao de
cadastro automatico de especialistas.

Portais de suporte

conectam os usuarios a informacg6es e, também, as pessoas
necessarias para a realizagdo dos negécios da empresa. No mesmo

a decisédo e ambiente, sao consolidados aplicativos de geréncia de contetdo,
processamento processamento de decisdes, groupware, workflow, correio eletrdnico,
cooperativo inteligéncia de negdcios, sistemas especialistas etc.

ponto de convergéncia dos portais de informagdes, cooperativos e de
Portal do especialistas, sendo capaz de implementar tudo que os outros tipos de

conhecimento

portais implementam e de fornecer contetddo personalizado de acordo
com a atividade de cada usuario.

Portal de
informacdes
empresariais - EIP

integrar os dados néo estruturados, mantidos em arquivos textuais,
relatorios, mensagens de correio eletrénico, graficos, imagens etc. aos
dados estruturados das bases de dados do data warehouse,
fornecendo acesso as informagdes por meio de interface
individualizada, disponivel na rede hipertextual corporativa - Intranet.

Quadro 5 - Classificacdo dos Portais Corporativos
Fonte: adaptado Dias (2001)

2.2.2.3.6 Mineracéo de Dados e Textual

Para Amaral apud Araujo Jr. (2005, p.59), a massa de dados encontrada nos
sistemas de informagdo, em grande parte das organizagcbes, ndo passa de um
conjunto de dados nos quais séo inconsistentes, redundantes e pouco proveitosos

para o processo de tomada de deciséo.



70

A mineracdo € uma das técnicas de descoberta do conhecimento. "Desta
forma, a mineracdo de textos € parte do processo responsavel pela aplicacdo de
algoritmos de extrac&o de padrdes de dados” (WIVES;LOH apud ARAUJO JR, 2005,

P.60). A figura 9 resume o propdsito da mineracédo de dados:

Informagéo em _ Descoberta de padroep
estado bruto Mineracao de texto escondidos de
informagé&o

Figura 8 - Esquema de mineracao de textos

Fonte: Tarapanoff apud Aradjo Jr.( 2005)

Para Dixxon apud Trybula (1999), o processo de mineragdo de textos pode
ser conceituado como um meio de encontrar padrdes interessantes, ou Uteis, em um
contexto de informagbes e de recuperacdo da informagéo, processo de linguagem

natural e de sumarizagéo/indexagao de documentos.

O grande objetivo para a mineracdo de textos estd na obtencdo de
conhecimento disperso em um grande volume de informagdes, utilizando-se de
tecnologia para manipular documentos em repositérios eletrdnicos de textos ou base

de textos.

Araudjo Jr. (2005, P.75) afirma que “a mineragdo de textos possibilita o
estabelecimento de ligagdes e compartilhamento do conhecimento entre as pessoas
e as organizacdes”. Como o uso de computadores com capacidade de
processamento cada vez maior, aliado a necessidade das organizagdes de gerir a
vasta quantidade de informagbes, a mineracdo de textos se apresenta como
alternativa na captura de padrdes escondidos em grandes bases textuais. Sob outra
Otica, a habilidade de mineracao de bases textuais também vem se tornando cada

vez mais importante a medida que a informacgé&o é produzida de forma eletrdnica.
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Para Wives (1999), a mineracdo de textos consiste na recuperacao,
filtragem, manipulacdo e resumo do conhecimento obtido de grandes fontes de
informacgbes textuais para apresenta-lo ao usuario por meio de graficos, listas ou
tabelas. Assim, o conteido de um conjunto de documentos podera ser apontado.
Este resultado permite uma analise pontual do emprego e da factibilidade de cada
descritor na representacéo dos conteudos dos documentos, podendo ser empregado

na potencializaréo de todo processo de indexacéo.

Para Polaco e Fancgois apud Araujo Jr. (2005, p.62), “a mineragdo de textos
consiste na extragdo de informacdes sobre tendéncias ou padrbes em grandes
volumes de documentos textuais”. Uma amostra significativa de informacgbes é
avaliada em textos contidos em bases de dados e em fontes de informagdo em
linha. Os autores afirmam que a mineragdo de textos pode ser subdividida em cinco

passos:

selecdo de dados;

extragcao de termos e filtragem;

agrupamento de dados;

mapeamento dos agrupamentos e visualizacdo; e

resultado e interpretagao.

Aradjo Jr. (2005) afirma que a interpretacdo dos resultados por vezes
permeia as demais fases, visto que em determinados casos a quantidade de
informacdo € muito grande, exigindo como consequéncia, uma interpretacdo de

modo a restringir o numero de informacdes Uteis (etapa de mineragao).

O resultado do método de agrupamento, segundo Polanco e Hish apud
Aradjo Jr. (2005, p.62), pode ser empregado de duas formas: (i) para sumarizar o
conteddo de base de dados considerando as caracteristicas de cada agrupamento

criado; e (ii) para apoiar outros métodos de avaliagdo de textos.

Desta forma, o conteldo de base de dados podem ser agrupamentos de
forma organizada, permitindo, inclusive, a representagdo grafica destes grupos. Com

isso, obtém-se uma visdo global da posicdo, por meio dos mapeamentos dos



72

agrupamentos, na indexagdo de textos e a sua interface com os demais

agrupamentos.
As etapas bésicas de um processo de mineracdo de dados séo:

definicdo de objetivos;

sele¢c&o de um subconjunto de dados;

pré-processamento ou limpeza dos dados, removendo ruidos e
preparando os dados;

reducao ou projecdo dos dados (escolhas de caracteristicas relevantes
para a analise);

escolha de técnica, método ou tarefa de mineracéo;

mineracgao de textos;

interpretacdo dos resultados, podendo, caso necessario , retornar aos
passos anteriores; e

consolidagdo do conhecimento descoberto (documentagcdo ou

incorporagdo dos dados no sistema).

Todas as formas de mineragéo de dados objetivam descobrir padrdes ainda
desconhecidos nos dados. Esta técnica cada vez mais € apresentada como solucdo

para a manipulagéo de gigantescas bases de dados e bases textuais.

Para Cabena apud Aratjo Jr. (2005, p.64), “a mineracdo de dados é a
técnica de extrair informacdes previamente desconhecidas e de méaxima
abrangéncia a partir de bases de dados, para usa-las na tomada de decisdo”.
Aspectos especificos da mineracdo de dados incluem ainda, a investigacdo e

criagdo de conhecimento.

Amaral (2001) acredita que um determinado tipo de dado podera ser
processado com a finalidade de buscar padrées/tendéncias; dados textuais,
também, podem ser processados com a mesma finalidade, ou seja, serem
transformados em estruturas adequadas e utilizados com métodos voltados para a

extragdo do conhecimento.
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A mineracdo de dados tem sido utilizada para a identificacdo de informacéao
em base de dados alfanuméricas. De acordo com Trybula (1999), estas bases de
dados estéo inseridas em campos relacionados ou estrutura de arquivos. Existe uma
correlacdo entre os campos e as informacgdes neles contidas, a correlagcdo entre
certos produtos e uma descricdo dada por um determinado consumidor pode dar

insights na deciséo de compra.

Segundo Trybula (1999), as bases textuais sdo cole¢cdes de documentos em
linguagem natural, sem formato pré-definido para seus conteidos, como acontece

com as bases de dados.

A mineragao de texto, por permitir a analise de uma amostra significativa de
informagdes contidas em grandes bases textuais e em fontes de informagdo em
linha, & extremamente Util na descoberta de padrbes inesperados nos dados. Araujo
Jr. (2005) acredita que o gerenciamento de grandes massas de dados tem trazido
uma série de transtornos para as organizacdes. Nao se tem noticias de
organizagfes que tenham obtido resultados satisfatorios na transformacéao de dados
redundantes em informacdo com valor agregado Util ao processo decisorio, que se

utilizou de métodos tradicionais de analise de dados.

2.2.2.3.7 Raciocinio Baseado em Casos — RBC

O RBC utiliza o conhecimento especifico de uma experiéncia passada, um
problema concreto, para resolver um problema atual. Um novo problema é resolvido
por meio da busca por um caso similar j& realizado, onde sua solu¢c&o podera ser

adaptada.

ApoOs a resolugcdo de um problema, o RBC executa um processo de
armazenamento em uma base de casos para posteriormente ser consultado na

solucéo de futuros problemas.

As experiéncias passadas sdo as entidades denominadas “casos”. Segundo
Kolodner apud Beppler (2002), um caso é a abstragdo de uma experiéncia, que deve

estar descrita em termos de seu conteddo e contexto. O caso pode assumir
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diferentes formas de representagdo. O exemplo mais simples de um caso é uma

experiéncia descrita por meio de atributos valorados.

Aamodt e Plaza (1994) propuseram um ciclo para o processo de RBC
composto por quatro etapas principais: recuperar, reutilizar, revisar e armazenar
(Figura 10).

Figura 9 - Modelo de RBC
Fonte: adaptacdo de Aamodt e Plaza (1994)

O objetivo da etapa de recuperagédo é identificar o caso ou casos na base de
conhecimento que contenham uma solu¢cdo mais proxima para um determinado
problema. As descricbes das caracteristicas do novo caso sdo relevantes para
recuperacao de possiveis solu¢cdes de um problema. Para Aamodt e Plaza (1994), a
tarefa de recuperagéo de casos inicia com a descrigdo de um problema e termina

guando um caso mais similar é encontrado.
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Beppler (2002), afirma que € dificil determinar se um caso é util para a
solucao de um problema ou uma situagao especifica. O que faz um caso ser similar
a outro difere de acordo com o dominio e o propésito da aplicagdo, porém, num
contexto geral, pode-se dizer que a semelhanca entre casos estd na similaridade
das caracteristicas que representam o conteludo e o contexto das experiéncias em
questao. Beppler defende que um caso pode ser considerado similar ao problema
atual, se a solugdo do caso puder ser reutilizada. Em RBC assume-se que

problemas ou situacdes similares requerem solugdes similares.

Beppler (2002) cita que alguns autores dividem a avaliagdo da similaridade

em dois grupos:

similaridade sintatica: comparacéao sintatica dos valores dos atributos,
analisando sinbnimos, categorias ordinais, intervalos, dentre outros; e,

similaridade semantica: abrange o significado dos casos relacionando-
os aos valores dos atributos, envolvendo o processamento de

linguagem natural.

A etapa de reutilizagao da solucao do caso recuperado em relagcao ao novo
caso foca dois aspectos (AAMODT e PLAZA, 1994):

as diferencas entre o caso passado e o caso atual; e,

qual parte do caso recuperado pode ser transferida para o novo caso.

A simples tarefa de classificar as diferencas é abstrata, pois € considerada
uma tarefa nao relevante. A similaridade ja é considerada relevante e a solucéo do
caso recuperado € transferida para o novo caso como sendo a solugcdo proposta
Beppler (2002). Este é o tipo bésico de reutilizagdo, entretanto alguns sistemas

tratam a reutilizacdo adaptando a solucdo do caso recuperado para 0 novo caso.

A revisao de casos é realizada quando a solugdo proposta pela fase de
reutilizacdo ndo esta correta e existe a oportunidade para aprender com as falhas
encontradas. Esta fase consiste basicamente em duas tarefas: (a) avaliagdo da
solucao proposta para reuso; e, (b) reparar a solucdo usando o conhecimento
especifico do dominio (AAMODT e PLAZA, 1994).
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A retencdo de casos significa incorporar a base de casos informacdes Uteis
relativas a resolucdo de um novo problema, armazenando seu conteddo em uma
base de casos. Este processo corresponde a aprendizagem de um sistema RBC,
que é disparado pelas tarefas de avaliacdo e adaptacao de solu¢cées (AAMODT e
PLAZA, 1994).

O aprendizado de um sistema deve ocorrer de forma ordenada para nao
tornar a base de casos algo dificil de ser manipulado. A inclusdo de novos casos e
associacdo de indices deve ocorrer de forma que o sistema possa raciocinar sobre
eles. A base de casos tende a crescer com o passar do tempo, portanto pode ser
necessaria a inclusdo de um processo de esquecimento para controlar esse
crescimento. Este processo pode ser guiado por meio de funcdes, regras e

heuristicas que dependem do dominio de atuag&o do sistema (PERES, 1999).
2.2.3 Modelos da Gestdo do Conhecimento Estratégic o

O modelo de GCE é uma avaliagdo de sua dimensdo ontolégica que o
posiciona como parte do conhecimento organizacional e este, por sua vez, do

conhecimento geral.

MIRANDA (2004, p.110) elaborou uma proposta de modelo integrado da

GCE, baseado em trés modelos distintos:

Modelo Conceitual : agrupa os elementos tedricos que participam da
Gestao GCE;

Modelo Matematico : estabelece relagBes entre os fatores sistémicos
da Gestédo do Conhecimento Estratégico; e,

Modelo Sistémico : apresenta as funcionalidades dos subsistemas que

compdem o Sistema de Gestdo do Conhecimento Estratégico — SGCE.

2.2.3.1 Modelo Conceitual

O modelo conceitual (Figura 11) relne os principais elementos que

participam da GCE:
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gestao (agentes, fatores sistémicos, tipos de gestédo e processo);
conhecimento (formagéo e atividades); e,

estratégia (agOes e perspectivas).

Segundo Miranda (2004, p.112), o modelo conceitual de GCE “pode ser
tomado como a visdo ampla e sinérgica dos diversos fatores, elementos, agentes,

processos que constituem a esséncia do trabalho com o conhecimento estratégico”.

O modelo inicia-se pela avaliagdo de sua dimensdo ontoldgica que o
posiciona como parte do conhecimento organizacional. A avaliacdo epistemoldgica
do conhecimento estratégico considera sua vertente tacita, com foco apenas no que
é conhecimento tacito elicitavel’, bem como a vertente explicita, sendo esta focada

pela Gl e tendo a GC envolvendo ambas (a vertente técita e explicita).

Figura 10 - Modelo conceitual de gestédo do conhecim  ento estratégico — GCE
Fonte: MIRANDA (2004, p.111)

® Conhecimento tacito elicitado é o conhecimento obtido por meio do maior nimero de informactes

disponiveis.
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Segundo Miranda (2004), a analise do conhecimento estratégico, para ser
completa, considera a questdo das estratégias dentro das perspectivas estratégicas:

(i) classica; (ii) evolucionaria; (iii) processual; (iv) sistémica; e, (v) do conhecimento.

Para Miranda (2004), a ligagdo entre o conhecimento e a estratégia é fruto
da andlise da taxonomia da formulacdo estratégica e indica outros elementos
também integrantes da relacé@o sinérgica que vai da coleta de dados a utilizagdo da

estratégia em acdes estratégicas.

Miranda (2004), foca em gestdo quando o processo perpassa a GCE,
seguindo as fases de: aquisi¢céo; captura; criacdo do conhecimento; processos de
codificacdo e armazenamento; as formas de transferéncia e compartilhamento; bem
como os trabalhos de difusdo, que culminam na utlizacdo e aplicagdo do

conhecimento estratégico na formulagéo e decisdo estratégicas.

No modelo de GCE proposto por Miranda (2004), a indicagdo dos agentes
enfatizam os principais atores: (i) os estrategistas, responséveis pela formulacao
estratégia; e, (i) os decisores, responsaveis pela tomada de deciséo estratégica. E
importante levar em consideragdo o nivel de expertise dos atores, diferenciando-os

em novatos e experientes nas atividades estratégicas.

Também séo considerados como parte da gestdo, os fatores sistémicos que
podem influenciar, positivamente ou negativamente, no processo da gestdo do
conhecimento. Estes fatores sdo (MIRANDA, 2004, p.114):

1. Cognicdo : evoca as questdes relacionadas aos processos mentais, a
experiéncia, a capacidade de julgamento, etc.;

2. Tecnologia : refere-se as tecnologias de informacéao e de comunicagéo, a
arquitetura de gestdo do conhecimento, etc.;

3. Cultura Organizacional : relacionado ao comportamento dos
colaboradores e as condigBes proporcionadas pela organizagdo no
sentido de incentivar a criagéo e a difusédo do conhecimento estratégico;

4. Modelo Gerencial : relacionado a lideranca dos decisores — a estrutura

de poder, influéncia e autoridade da organizacgéao, etc.; e,
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5. Contexto : analise do ambiente (interno e externo a organizagdo), ao
tempo e ao espaco em que se formula ou se decide estrategicamente,
etc.; e,

6. Individualidade : relacionado ao “ego” dos estrategistas e tomadores de
decisdo (FUJIHARA, 2008, p.124).

2.2.3.2 Modelo Matematico

O modelo matemético proposto por Miranda (2004) busca equacionar a
funcdo entre o conhecimento estratégico e os fatores sistémicos na GCE, com o
intuito de utilizar essa relagcdo no diagnostico da situagdo da organizagdo quanto ao

processo de implanta¢c&o ou de desenvolvimento de um programa de GCE.

Miranda (2004, p.130) define o modelo matemético derivado dos fatores

sistémicos como:

Gestdo do Conhecimento Estratégico = f (cognicdo, t  ecnologia,

cultura organizacional, modelo gerencial, contexto)

Do modelo matematico € possivel divisar-se trés aplicagcdes importantes nos
estudos de GCE nas organizagdes, quais sejam: (i) servir como diagndstico geral da
gestdo do conhecimento na organizagao; (ii) como diagndéstico especifico para cada

fator interveniente; e, (iii) indicar tendéncia quanto a abordagem estratégica.
2.2.3.3 Modelo Sistémico

O modelo sistémico da GCE € a “busca dos elementos que compdéem o
processo de criacdo do conhecimento estratégico e apresenta 0s principais
componentes do sistema em questdo: entrada, processamento, saida, controle e

avaliacao, retroalimentacgéo ou feedback e objetivos”. (MIRANDA, 2004, p.135)

A criagdo do conhecimento estratégico é observada com o resultado das
acOes estratégicas, sendo estes objetos de monitoramento do sistema. As acdes
estratégicas implementadas sdo avaliadas e verificado se o conhecimento

estratégico foi ou ndo gerado. Por meio das informagfes de retroalimentagéo, as
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acOes estratégicas podem sofrer intervengbes em funcédo da quantidade e qualidade

de seus resultados.

A figura 12 apresenta o conjunto de partes integrantes do sistema da GCE,
com a visao total e o detalhamento dos principais sistemas/subsistemas proposto
por Miranda (2004).



Figura 11 - Sistema de Gestdo do Conhecimento Estra
Fonte: Adaptado Miranda (2004 p.137)

tégico — SGCE

81
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O SGCE tem sua configuragdo baseada no processo genérico da GCE

segue 0s seguintes passos:

Passo 1 - promover o rastreamento de todo conhecimento disponivel
no ambiente externo (monitoramento ambiental) e no ambito interno
(monitoramento interno) da organizagao;

Passo 2 - captar o conhecimento estratégico técito e adquirir o
conhecimento estratégico explicito. Para a captacdo do conhecimento
tacito, deve haver a preocupacdo em se trabalhar a socializacdo e o
compartilhamento do conhecimento estratégico tacito, ndo passivel de
registro, bem como a efetiva externalizacdo e codificagdo do
conhecimento técito elicitavel. Tanto o conhecimento estratégico tacito
quanto o explicito devem ser transferidos para um sistema apropriado
de armazenamento;

Passo 3 — registrar do conhecimento explicito em bancos de dados
especificos: (i) o banco de especialistas, filtradores e provedores de
informacé&o, responsavel pela catalogacdo de pessoas-chaves dentro e
fora da organizacao; (ii) o banco de agbes estratégicas, repositorio das
acOes estratégicas empreendidas pela organizagdo ao longo de sua
histéria e das principais informagbes que as sustentaram; e, (iii) o
banco de casos estratégicos, tradu¢do de um conjunto de narrativas de
experiéncias praticas devidamente organizadas e catalogadas para
apoiar decis0Oes e situagdes futuras;

Passo 4 - aprimorar a capacidade laboral dos iniciados em estratégias
e, também, atuar como suporte & deciséo e a formulacéo estratégica.
Os aprimoramentos de estrategistas e decisores novatos contribuem
para desenvolver e a decidir sobre estratégias e agbes estratégicas
melhores, quantitativa e qualitativamente, baseado nos resultados dos
passos 2 e 3; e,

Passo 5 — estabelecer e aferir indicadores que venham a validar o

desempenho do SGCE.
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2.2.3.3.1 Monitoramento do Conhecimento Estratégic 0

Este sistema (SMCE) é responsavel pelo rastreamento do conhecimento
existente nos ambientes interno e externo a organizagdo e possui dois subsistemas:
(i) subsistema de monitoramento externo; e, (ii) subsistema de monitoramento

interno.

A realizagcdo do processo de monitoramento deve observar os seguintes
passos (MIRANDA, 2004, p.140):

procurar por recursos de informagao e de conhecimento nos ambientes
interno e externo a organizagao;

selecionar as fontes de informacdo e de conhecimento a serem
monitorados;

determinar critérios de monitoramento das fontes definidas;

realizar o monitoramento sistematico e continuo das fontes; e

manter o sistema de aquisi¢do e captura de conhecimento estratégico
sempre alimentado com a indicagéo das fontes de conhecimento e de

informacgoes.

2.2.3.3.2 Aquisigdo e Captura do Conhecimento Estr  atégico

O SACCE tem como objetivo a transformacdo do conhecimento (tacito e
explicito) ndo estruturado, bem como a transformacdo das informag6es dispersas
(estratégicas e de acompanhamento) em conhecimento estratégico estruturado. O
resultado deste sistema gera insumos para 0s sistemas de armazenamento e
aplicacgdo do conhecimento estratégico, assim como para o0 sistema de

aprimoramento de estrategistas e decisores novatos.

Neste sistema encontramos quatro subsistemas: (i) subsistema de captura
de conhecimento estratégico tacito; (i) subsistema de socializacdo e
compartiihamento do conhecimento tacito; (iii) subsistema de externalizagdo e
codificacdo do conhecimento tacito elicitavel; e, (iv) subsistema de aquisicdo do

conhecimento estratégico explicito.
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Entre as agcbes a serem adotadas para a implantacdo do subsistema de

captura do conhecimento estratégico tacito estdo (MIRANDA, 2004, p.148):

classificar os conhecimentos tacitos a serem trabalhados, em funcéo
de suas caracteristicas essenciais e das fontes de informacdo e
conhecimento fornecidas pelo sistema de monitoramento estratégico;
definir as técnicas adequadas a captura dos dois tipos diferenciados de
conhecimento tacito; e,

estabelecer padronizagdo de repasse de informacdo e de
conhecimento para o subsistema de socializagdo e para o subsistema

de externalizacéo.

As acdes para a efetiva implantagdo do subsistema de socializagédo e

compartilhamento do conhecimento tacito sdo (MIRANDA, 2004, p.150):

definir formas diferentes de socializagdo e compartiihamento do
conhecimento tacito, ndo se restringindo ao ambiente de trabalho;
estabelecer jornadas de trabalho nas quais é considerado tempo (util
para o compartihamento de experiéncias e expectativas entre 0s
agentes detentores e usuarios de conhecimento estratégico;

criar politica de socializacdo e compartiihamento do conhecimento
dentro da organizacao;

promover a interacdo entre agentes internos e externos da
organizacéo, por meio de encontros, reunides, etc.; e,

elaborar registro, ainda que sucinto e sempre que possivel, dos
principais tépicos de conhecimento compartilhado, a fim de servir de

insumo para o sistema de armazenamento.

Entre as acdes para a efetiva implantacdo do subsistema de externalizacdo
e codificacdo do conhecimento técito elicitivel e do subsistema de aquisicdo do

conhecimento estratégico explicito estdo (MIRANDA, 2004, p.52):

escolher as técnicas de elicitagdo do conhecimento adequadas a

situacao em que se pretende emprega-las;
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definir frequéncia de rotina de registro dos dados, das informagdes e
do conhecimento para repasse ao sistema de armazenamento;
padronizar o registro dos dados, das informacdes e do conhecimento
explicitado;

estabelecer método de revisdo e de validagdo do material elicitado,
junto aos agentes detentores e usuarios do conhecimento; e,

manter equipe especifica para o desenvolvimento do trabalho.

2.2.3.3.3 Armazenamento de Conhecimento Estratégic o Explicito

O SACEE tem a funcédo de guardar em repositorios o conhecimento explicito
adquirido e o conhecimento tacito elicitado (externalizado e codificado). Os
repositorios em questado sao: (i) banco de especialistas, filtradores e provedores de

informacéo; (ii) banco de a¢des estratégicos; e, (iii) banco de casos estratégicos.

As acdes a serem desenvolvidas para o sistema estdo relacionadas a
aplicacdo das TIC empregadas, destacando-se (MIRANDA, 2004, p.156):

definir um modelo multidimensional de informacdes;

definir os aplicativos para carga dos dados;

definir algoritmos de mineracdo de dados, permitindo a classificagéao, a
regressao ou o “agrupamento” de acordo com as buscas dos USUArios;
€,

definir rotinas para avaliar o tempo de resposta ao usuario e o nivel de

atendimento a suas necessidades.

2.2.3.3.4 Aprimoramento de Estrategistas e Decisor es Novatos

O sistema SAEDN tem a finalidade de reduzir o gap existente entre os
experientes e 0s novatos, no que tange a decisédo a formulacdo estratégica. Possui
0s subsistemas: (i) de aprimoramento de decisores novatos; e, (ii) de aprimoramento

de estrategistas novatos.



86

Entre as acOes a serem adotadas para desenvolvimento do sistema,
merecem destaque (MIRANDA, 2004, p.164):

definir padrdes de desempenho para a avaliacdo da eficacia do
sistema, por meio da verificagdo do produto da atuagdo de
estrategistas e decisores novatos;

criar condicbes para que estrategistas e decisores novatos e
experientes compartilhem conhecimento;

facilitar o acesso de estrategistas e decisores novatos ao
conhecimento disponivel na organizagéo; e,

estabelecer processo de monitoria entre estrategistas e decisores

experientes € novatos.

2.2.3.3.5 Aplicagéo do Conhecimento Estratégico

O SACE trata exclusivamente da decisdo e a formulagdo estratégicas,
utilizando para isso: (i) subsistema de apoio a deciséo estratégica; e, (ii) subsistema

de apoio a formulacéo estratégica.

Entre as principais agbes para desenvolvimento do sistema estéo
(MIRANDA, 2004, p.170):

definir claramente o ambiente informacional a ser disponibilizado para
estrategistas e decisores;

consultar permanentemente decisores e estrategistas quanto a
necessidade de informacéo; e,

gerar saidas do sistema faceis de assimilagdo e de uso por parte de

estrategistas e decisores.

2.2.3.3.6 Avaliacdo do Sistema de GCE

Por ultimo, temos o SASGCE que é responsavel pela verificacdo da eficacia

do sistema. Este realiza a tarefa por meio da medicdo de parametros e critérios de
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desempenho voltados para a andlise qualitativa e quantitativa das acdes

estratégicas adotadas.

Neste modelo sistémico a ac¢éo estratégica entra no processo exercendo a
posicdo fundamental de ser o substrato no qual se pode observar a criagdo do
conhecimento estratégico. Para Miranda (2004), por meio das a¢des estratégicas
implementadas € possivel avaliar se o conhecimento estratégico foi ou ndo gerado,
sendo que néo se disporia de tais instrumentos no ambito da Ciéncia da Informagéao

para mensura-lo.

Entre as principais agbes a serem adotadas para o desenvolvimento do
sistema estédo (MIRANDA, 2004, p.176):

definir indicadores quantitativos e qualitativos de eficacia da adogéo de
acOes estratégicas;

monitorar continuamente as acfes estratégicas implementadas;
acionar os demais sistemas integrantes do SGCE sempre que
verificada anomalia nos padrdes de desempenho estabelecidos; e,
incrementar o processo de avaliagio com a inclusdo de novos
indicadores, bem como a exclusdo de indicadores que ndo se
mostraram adequados, sempre que houver alteracbes em alguma

rotina do sistema.

2.2.4 A GCE no contexto da Ciéncia da Informacao

Sob a perspectiva da Ciéncia da Informacédo (Cl), pode-se afirmar que a
GCE é uma ciéncia de carater interdisciplinar e que visa o estudo das propriedades
gerais da informagdo (natureza, génese e efeitos). Assim, em pesquisas que
abordam este tema, a ciéncia da informacdo contribui principalmente com os

estudos das necessidades informacionais, do fluxo e do uso da informacéo.

No campo da Cl, o conceito “informacdo” é utlizado no sentido de
conhecimento comunicado. Para Tarapanoff (2006), esta perspectiva inclui conceitos
de novidade e relevancia e refere-se ao processo de transformagdo do

conhecimento.
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A Gl é definida como a aplicacdo de principios administrativos a aquisic¢éo,
organizacéo, controle, disseminagdo e uso da informagdo para a operacionalizagdo
efetiva de organizagbes de todos os tipos (WILSON, 1997, p.189), ou como o
“gerenciamento de todo ambiente informacional de uma organizagao”
(DAVENPORT, 1994, p.84).

O principal objetivo da Gl é identificar e potencializar recursos e capacidade
informacionais de uma organizagdo, ensinando-a a aprender e adaptar-se a

mudancas ambientais.

Davenport e Prusak (1998) perceberam o que se esperava das empresas
com a intensificag@o do uso da informacéo para fins estratégicos: melhores préticas,
solucdes, ideias novas, processos de descoberta, novos insights, algo que a

informagé&o, por melhor administrada que seja, ndo pode fornecer.

Com vistas a desenvolver a eficacia e o conhecimento corporativo, a GC
busca o aumento da capacidade de resposta da empresa ao meio ambiente com

inovagao e competéncia, por meio da informagéo e do conhecimento.

Tarapanoff (2006) acredita que o processo de GC, quando ligada ao
processo decisorio, esté fortemente relacionado aos processos de Gl e ao trabalho
da analise da informagé&o. A estratégia pode ser considerada sintese do processo de
trabalho da informac&o e do conhecimento, gerando conhecimento novo capaz de

indicar novos caminhos para a organizagao.
2.3Concluséo

A Ciéncia da Informagdo tem uma caracteristica forte que é a
interdisciplinaridade, uma vez que o estudo sobre a informag&o perpassa por
diferentes areas de conhecimento. Esta interdisciplinaridade se justifica seja pela
falta de consenso sobre o que vem a ser informacéo, seja pelo uso das diversas
tecnologias empregadas na Ciéncia da Informacéo, seja presenga de pesquisadores

das diferentes &reas do conhecimento na Ciéncia da Informacéo.
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O uso da informacédo, por meio de seus mecanismos de busca e
recuperacdo da informacdo, tem sido fundamental nas organizacdes, desde sua
estrutura operacional até a estratégica. Também € bastante utilizada em disciplinas
da Administragdo, tais como: gestdo estratégica, desenvolvimento organizacional,

dentre outros.

A Ciéncia da Informagéo e a GCE tem como foco a informacéo, sendo o que
difere é o enfoque: o primeiro mais abrangente e o segundo restrito a producéo de

informacéo e conhecimento estratégico para apoio a tomada de deciséo.

O conhecimento organizacional ocorre da interagcdo entre a criacdo do
significado, construgdo do conhecimento e tomada de decisdo. O modelo conceitual
da GCE resume bem isso, pois apresenta seus principais elementos que séo: a

gestdo, o conhecimento e a estratégia.

Ja ambito da Ciéncia da Informacdo, O EPC atua como uma unidade de
informagéo, cujos objetivos sdo: (i) disseminagado das informac¢des de forma precisa,
e, (i) apoio a organizagdo na tomada de decisdo, na manutencdo e conclusédo das

acOes estratégicas.

A revisdo de literatura nos propicia perceber a relagdo entre o modelo da
GCE e do EPC (Figura 13). As praticas de gestdo da informagdo e gestdo do
conhecimento apresentadas, também, corroboram para a relagdo destes dois

modelos.



Figura 12 - EPC inserido no contexto da GCE

Fonte: Elaboracéo prépria
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentada a metodologia empregada na utilizacdo e
condugéo desta pesquisa, sendo descrito todos os passos que foram seguidos para

0 alcance do obijetivo final.
3.1 Tipo de pesquisa

Na visédo de Vergara (1997), a pesquisa € a atividade bésica da ciéncia e o
método cientifico constitui um conjunto de ac¢bes sisteméticas e racionais que
servem como um caminho para se atingir um objetivo. Os métodos de pesquisa

representam uma forma l6gica de pensamento.

A primeira etapa da pesquisa é exploratdria, eminentemente de carater

documental e bibliografico, caracterizando-se em uma abordagem qualitativa.

As pesquisas bibliograficas constituem-se no primeiro passo de qualquer
pesquisa cientifica, evitando a redundancia de temas e fazendo com que o
pesquisador tenha maior dominio do assunto. Neste aspecto, em relacdo a pesquisa
bibliogréfica, Lakatos e Marconi (1991, p.66) afirmam que “abrangem toda
bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema do assunto [...]. Sua finalidade é
colocar o pesquisador em contato direto com tudo que foi escrito, dito ou filmado

sobre determinado assunto”.

Lakatos e Marconi (1991) apresentam o método hipotético-dedutivo, onde na
constatagcdo de um problema percebe-se as lacunas no conhecimento para a
solugcdo. Formulam-se hipéteses para a sua solugcdo e testa-se a predicdo da
ocorréncia de fendbmenos. Os testes consistem de discusséo critica e confronto das
hipoteses formuladas com os fatos. Estes atuam como um filtro, eliminando erros e
deixando passar temporariamente as hipdteses corroboradas, até que surjam novos

problemas, novas conjecturas e novos testes.

Segundo preconiza o método desenvolvido por Popper, o Unico

conhecimento genuino é o obtido pelos caminhos da ciéncia. As Unicas verdades
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seguras sdo as que se pode avaliar objetivamente, independentemente do
observador. As hipéteses sdo submetidas a testes, e busca-se que seus elementos
tenham certa regularidade e relacionamentos casuais. Se as consequéncias da
hipétese ndo séo respaldadas pelos fatos € preciso buscar outra hipétese que seja
capaz de suprir esta lacuna. O critério da verificabilidade, parte do principio de que

as proposi¢coes que ndo forem passiveis de comprovagao cientifica ndo tem sentido.

Neste sentido, a formulacdo das hipéteses, como base cientifica para a
deducéo, reside na premissa que as sustentam e no potencial de alterar resultados
mediante fatos novos que possam modificar esta base.

Seguindo a linha pragmética, é importante destacar o aspecto pratico que 0s
postulados devem assumir e a recusa em considerar qualquer problema como
definitivamente encerrado, pois as teorias cientificas s@o instrumentos para uma
acao futura e nao respostas finais.

Pelo critério da falseabilidade, proposto por Popper, sdo as tentativas sem
éxito de falsear uma proposicdo que lhe ddo mais validade, aproximando-se da
verdade. A Figura 14 apresenta o diagrama que ilustra o emprego do método
hipotético-dedutivo de Karl Popper (LAKATOS e MARCONI,1991).

Quanto a natureza deste trabalho, esta é descritiva, pois busca-se identificar
como é realizada a aplicagdo da GCE nos Escritérios de Projetos Corporativos. No
entanto, para nesta pesquisa, foi utilizada uma pesquisa quantitativa com o objetivo
de se estabelecer o relacionamento das variaveis estudadas.

Nesta pesquisa, também, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas,
onde os informantes discorrerem sobre o tema proposto, obtendo assim um
direcionamento maior para o tema a fim de que os objetivos sejam alcangados
(BONI; QUARESMA, 2005).

3.2 Método de abordagem

7

Neste trabalho, o método de abordagem utilizado é o hipotético-dedutivo.
Das hipéteses identificadas, sdo deduzidos alguns comportamentos preditivos. Tais
comportamentos sdo confrontados com fatos (evidéncia empirica), caso estes se
mostre falsos, a hipotese serd refutada sendo a hipdtese sera dada como

corroborada (Figura 15).









95

3.3 Delimitagéo do universo

O universo do estudo desta pesquisa & composto por colaboradores e
gestores que atuam diretamente em EPC dos mais variados segmentos, tanto do

setor publico quanto privado, do Distrito Federal.

Para tanto foram identificadas organizagbes cujos EPC possuissem
estrategistas e decisores. Na primeira etapa do trabalho, relacionada a pesquisa
quantitativa, a populagéo foi composta de quinze (15) EPC, com quarenta (40)
respondentes, entre decisores e estrategistas. Ja na segunda etapa da pesquisa,
entrevistas semi-estruturadas, foi definido uma populacéo de dez (10) gestores dos

EPC identificados para serem entrevistados.

Na primeira etapa da pesquisa, dos quarenta (40) questionarios distribuidos
obteve-se o retorno de dezesseis (16) respondentes, sendo estes considerados
validos, representando efetivamente quarenta 40% da populacéo. Na segunda etapa

foi possivel entrevistar nove (9) gestores de EPC, representando 90% do total.
3.4  Escopo e Nao Escopo da Pesquisa
Escopo da Pesquisa

O resultado desta pesquisa, com relagdo a GCE, leva em consideragéo

somente, e tdo somente, 0 modelo sistémico e os fatores sistémicos.

Inclui-se, ainda, a analise e avaliagdo do modelo sistémico da GCE,
buscando padrdes que venham a sustentar as teorias relacionadas & GCE. Busca-
se, também, a caracterizagdo da interdisciplinaridade da Ciéncia da Informacéo, por
meio de uma avaliagcdo de autores de Gl e GC quanto aos aspectos abordados na

GCE e Escritério de Projetos.

Em relacdo a Escritério de Projetos, somente o de carater corporativo é
trabalhado na pesquisa, apesar de outros tipos de EP serem citados no referencial

tedrico, com vistas a prover outros pesquisadores de conhecimento sobre o assunto.
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N&ao Escopo da Pesquisa

Na pesquisa néo existe a pretensdo de abordar questionamentos referentes

a outros tipos de Escritorio de Projetos que néo seja o corporativo.

Com relagcdo a GCE, nesta pesquisa, o0 resultado apresentado considera
somente 0 modelo sistémico e os fatores sistémicos do modelo conceitual, apesar
dos conceitos referentes ao modelo conceitual e modelo matematico serem

apresentados.

N&o se pretende detalhar os resultados da pesquisa por questéo relacionada
a cada sistema do modelo sistémico e nem tampouco discutir os fatores sistémicos

do modelo conceitual da GCE.

3.5 Tratamento dos dados

Segundo Vergara (1997), justifica-se nesta sesséo, qual o tratamento de
dados é o mais adequado para o propdsito da pesquisa, uma vez que 0s objetivos
sdo alcangados com a coleta, tratamento e a interpretacdo dos dados; ndo devendo

esquecer de correlacionar os objetivos e formas de atingi-los.

Os dados publicados representaram o resultado das percepgbes das
aplicagbes dos questionarios. Foi realizada uma interpretacdo de natureza
quantitativa utilizando-se gréficos e tabelas; e, para natureza qualitativa, ocorreu o

uso da interpretacdo dos respectivos dados.

Vale ressaltar que a andlise dos dados quantitativos ocorreu por meio da
aplicacéo de estatistica descritiva, com utilizacdo do software Mircrosoft Excel 2007,

para a analise dos dados coletados.

3.6  Variaveis e indicadores

A variavel é algo que modifica e que pode ser “medida”, quanto se tratar de
uma pesquisa quantitativa e ser “descrita”, quando for relativa a uma pesquisa
qualitativa (TRIVINOS, 1994). As hipéteses estdo constituidas por variaveis, pois

sem as variaveis torna-se dificil obter uma ideia clara e objetiva da pesquisa.
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Para Sidia (2003), as varidveis podem ter valores numéricos ou nao
numeéricos, sendo elas classificadas em quantitativas e qualitativas. As variaveis
qualitativas definem caracteristicas que podem ser medidas em uma escala
guantitativa, apresentando valores numéricos que fazem sentido. As variaveis
qualitativas s&o definidas por varias categorias na quais representam uma

classificacdo dos individuos.

Com o intuito de reduzir o grau de abstracdo, o quadro 6 apresenta as

variaveis passiveis de mensuracao e seus indicadores.

Tabela 1 - Variaveis, indicadores e classificacéo

das variaveis

VARIAVEL INDICADOR TIPO DE VARIAVEL
Escritorio de Projetos Corporativos Descritiva
Escritorio de projetos Descritiva

Gestao de Portfélio
Gestdo do Conhecimento Nominal
Planejamento Estratégico

Tipo de praticas de Escritorio de
Projetos Corporativos

Gestéao de Projetos Descritiva

Gestao de Portfélio

Tipo de praticas de Gestdo de Gestao de Programa Nominal

Projetos . .
Gerenciamento de Projetos
GCE Descritiva
Fatores sistémicos
Sistemas .
Elementos da GCE Nominal
Atores
Tipos de gestao
Estrategistas
Decisores .
Aspecto Pessoal Nominal
Novatos
Experientes
Gestao do Conhecimento Descritiva

Comunidade de Praticas
Educacéo Corporativa
Portal Corporativo

Mineracdo de dados e
textual

Mentoring e Coaching

Tipos de Préticas GC Nominal
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VARIAVEL INDICADOR TIPO DE VARIAVEL

Memdria Organizacional
RBC

Gestao da Informacéo Descritiva

Busca e recuperacdo da

. ~ Descritiva
informacao

Fonte: Elaboracéo prépria

3.7 Variaveis-teste

A notacdo da relagdo entre as variaveis seguird as normas definidas na
matematica para indicacdes de fungdes, ou seja, y = f(x) ou y = f(x) + f(z), na qual x

e z sdo variaveis independentes e y € a variavel dependente.

3.7.1 Da Hipdtese Bésica

EPC = f(GCE)
GCE = g(GC) + h(Gl) + i(Fatores Sistémicos)

3.7.2 Das Hipoteses Secundéarias

1. Aspecto Pessoal = f(EPC);
2. EPC =f(GCE); e,
3. Tipos de praticas de GC = f(EPC).
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Relacgdo entre Referencial Tedrico e Instrumento

s de avaliagéo
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Obijetivo

Descri¢ao

Referencial Tedrico

Instrumento de
Avaliagdo

Identificar a aplicabilidade da GCE nos
EPC de organizacdes do Distrito
Federal

Apresenta os principais aspectos dos fatores
sistémicos da GCE com o objetivo de
observar a sua aplicabilidade em outras
ciéncias

Andlise quantitativa e
qualitativa por meio de
guestionarios e
entrevistas

Identificar como os estrategistas e
decisores percebem a utilizacédo do
EPC como um instrumento de apoio a
GCE

Apresenta os conceitos sobre Escritério de
Projetos, Gl, GC e GCE; a fim de identificar a
interdisciplinaridade entre estas ciéncias no
ambito da GCE, a luz da Ciéncia da
Informacéo

Escritorio de Projetos

Tipos de Escritério de Projetos

Escritorio de Projetos Corporativos

Gestao de Projetos

Gestao de Portfélio

Gestao da Informacao

Gestdo do Conhecimento

Gestao do Conhecimento Estratégico

Questionario aplicado a
colaboradores de EPC
(analise quantitativa)

Avaliar em que medida o EPC
influéncia os estrategistas e decisores
baseados nos fatores sistémicos da
GCE

A aplicacdo de questionario em organizacao
gue possuem EPC no Distrito Federal com
vistas a avaliar a aplicabilidade da GCE por
meio do EPC, avaliando o comportamento da
GCE na prética

Modelos da GCE

Praticas da GCE

Entrevistas com
coordenadores de EPC
(analise qualitativa)

Indicar as melhores préticas de GCE a
serem incorporadas a rotina de um EPC

Validacao das hipéteses por meio do método
hipotético-dedutivo a fim de identificar as
praticas de GCE que séo incorporadas nos
EPC

Praticas da GCE

Diagrama de Popper

Quadro 6 - Vinculagéo entre o referencial teérico e

Fonte: Elaboragéo prépria

instrumentos de avaliacdo
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3.9 Vinculagéo entre Referencial Tedrico e Questdes

Referencial Teodrico

Questdes

No EPC existem critérios para monitoramento das
fontes de informacéo.

L
O : . . o~
S Monitoramento do CE | 0 EPC mantém o sistema de aquisicao e captura
o atualizado com indicac&o das fontes de
conhecimento e informacéo.
Captura conhecimento | O EPC possui técnicas definidas para captura do
tacito conhecimento tacito.
" Socializagdo e O EPC possui politica de socializagéo e
8} compartilhamento do | compartilhamento do conhecimento dentro da
< conhecimento tacito | organizagéo.
@ Externalizagdo e
codificagcdo do O EPC tem padronizado o registro dos dados, das
conhecimento tacito informacdes e do conhecimento explicitado.
elicitavel
Especialista, filtradores e | O EPC tem definido os processos de busca e
provedores recuperacdo de informacdes.
H Ac30 estratégica O EPC classifica os dados em informacdes e agdes
2 ¢ 9 estratégicas, segundo critérios estabelecidos.
0
O EPC divulga a existéncia de casos estratégicos
Casos Estratégicos novos, dentro de uma perspectiva de disseminagéo
periddica e constante da informacéo.
Aprimoramento de O EPC cria mecanismos que facilitem o acesso dos
pr decisores novatos ao conhecimento estratégico
decisores novatos P
= explicito.
i ) O EPC estabelece processo de monitoria entre
s Aprimoramento de estrategistas experientes e novatos.
estrategista e decisores : : :
novatos O EPC cria condi¢des para gque estrategistas
novatos e experientes compartilhem conhecimento.
O EPC consulta permanentemente decisores quanto
L a necessidade de informagéo.
Aplicacéo de
conhecimento estratégico O EPC consulta permanentemente estrategistas
quanto a necessidade de informacéao.
L
2 Apoio a decisio O EPC prové saida de informacdes e de
0 pestraté ica conhecimento objetivas as necessidades apontadas
9 pelos decisores.
Apoio a formulacio de O EPC incorporar ao sistema rotinas de diagndstico
P estraté iag e de previsdo de resultados, segundo simulagdes
9 prévias.
|E|)J O EPC monitora continuamente as ac¢des
N estratégicas implementadas.
- Avaliagdo do SGCE 9 P : _
% O EPC busca a melhoria continua em seus

processos.

Quadro 7 - Questdes sobre modelo sistémico

Fonte: Elaboracao propria
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Referencial T edrico

Questbes

Fatores Sistémicos

Processos mentais

O decisor utiliza 0 seu sentimento ao invés de
considerar as informacdes que recebe ou a que tem
acesso repassada pelo EPC.

O estrategista utiliza o seu sentimento ao invés de
considerar as informacdes que recebe ou a que tem
acesso repassada pelo EPC.

Experiéncia

Cognicao

O decisor utiliza com intensidade sua experiéncia
acumulada ao longo da sua carreira profissional
para tomada de deciséo.

O estrategista utiliza com intensidade sua
experiéncia acumulado ao longo da sua carreira
profissional para formulacdo de estratégias.

O decisor utiliza com intensidade as informacgdes
gue recebe ou a que tem acesso para tomada de
deciséo.

O estrategista utiliza com intensidade as
informacdes que recebe ou a que tem acesso para
formulacdo de estratégias.

Capacidade de
julgamento

Para tomada de decisao, o decisor utiliza com
intensidade o discernimento e a razao invés de
permitir que as situagcfes tomem seu curso.

Para formulacao estratégica, o estrategista utiliza
com intensidade o discernimento e a raz&o invés de
permitir que as situagcfes tomem seu curso.

Arquitetura de TIC

TIC

Existe disponibilidade de software e hardware de
TIC, necessarios e suficientes para suportar as
atividades de tomada de deciséo.

Existe disponibilidade de software e hardware de
TIC, necessarios e suficientes para suportar as
atividades de formulacao de estratégia.

Técnicas e métodos

Os processos definidos pelo EPC na tomada de
decisdo sdo utilizados sistematicamente e
efetivamente.

Os processos definidos pelo EPC na formulagéo de
estratégias sao utilizados sistematicamente e
efetivamente.

Motivacao

Os estrategistas demonstram estimulados a
realizarem suas tarefas.

Integracéo

Os estrategistas demonstram estar integrados uns
com os outros, indicando alto nivel de
companheirismo e harmonia no trabalho de equipe.

Organizacao e Cultura

Compartilhamento

Os estrategistas trocam conhecimentos e
experiéncias entre si voltados para objetivo comum:
formulacao de estratégia.
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Referencial Tedrico Questdes

O decisor influencia no processo de formulagdo
estratégica demonstrando comprometimento com a

Lideranca estratégia formulada.

O decisor influencia no processo de formulagdo
estratégica priorizando interesses pessoais.

Modelo Gerencial

O decisor expde claramente o que tem valor efetivo

Proposicéao clara de valor o x .
para a organizagdo obter vantagem competitiva.

O contexto vivido atualmente apresenta alto indice
de pontos fortes internos da organizacao.

Contexto — :
O contexto vivido atualmente apresenta alto indice

de pouca ameaca da organizacao.

Contexto

O decisor tem alto prestigio pessoal e profissional
dentro e fora da organizacao.

. Es'Erutgra de poder, O decisor influéncia positivamente no processo de
influéncia e autoridade | formulag&o de estratégias.

O decisor participa ativamente no processo de
tomada de deciséo.

O decisor é reconhecido positivamente pelo seus
pares e subordinados .

Lideranca - " ) "
O estrategista é reconhecido positivamente pelo

Seus pares e superiores.

Fatores Sistémico
Individualidade

O decisor utiliza somente o saber pratico acumulado
ao longo da sua carreira profissional para tomada de
decisao.

ExparEiE O estrategista utiliza somente o saber prético

acumulado ao longo da sua carreira profissional
para formulacdo de estratégias.

Quadro 8 - Questdes sobre fatores sistémicos

Fonte: Elaboragéo prépria

Referencial Tedrico Questdes

O EPC utiliza Comunidade de Pratica em seus
processos.

O EPC utiliza Educacao Corporativa em seus
processos.

O EPC utiliza Mentoring em seus processos.

O EPC utiliza Coaching em seus processos.

Praticas O EPC utiliza Memdéria Organizacional em seus
processos.

O EPC utiliza Raciocinio Baseado em Casos em
Seus processos.

O EPC utiliza Mineragéo de Dados em seus
processos.

O EPC utiliza Mineragdo Textual em seus
processos.

Quadro 9 - Questdes sobre as praticas de Gl e GC

Fonte: Elaboracgéo prépria
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3.10 Instrumento de Pesquisa

O método de obtencao de dados utilizado foi a comunicacéo estruturada, por
meio de um questionario escrito (apéndice A). Para este questionario foi utilizada a
escala LIKERT de 5 pontos que mensura 0 grau de concordancia entre 0s
respondentes, cujos valores sao: (1) Discordo Totalmente, (2) Discordo em parte, (3)

Indiferente, (4) Concordo em parte e (5) Concordo totalmente.

Posteriormente, apés a compilagdo dos dados, com base nos resultados da
pesquisa foram realizadas entrevistas semi-estruturada (apéndice B) com os
gestores dos EPC. As entrevistas levaram cerca de 50 minutos em média, sendo

todas elas gravadas, com o objetivo da captura do conhecimento tacito.

Por questdes estratégicas e confidencialidade, alguns gestores solicitaram a
nao divulgacdo de seus EPC. Diante desse fato optou-se em nao informar quais

EPC participaram da pesquisa.
3.11 Pré-teste

O pré-teste tem por objetivo identificar possiveis falhas ou erros na
elaboracdo do questionario, tais como: complexidade das questbes, falta de
entendimento da redacdo, questdes desnecessarias, constrangimento ao

informante, entre outros.
Para realizacao do pré-teste foram seguidas as seguintes etapas:

Estudo sobre EPC e dos modelos da GCE;

Elaboracéo dos questionarios quantitativos e entrevista semi-estruturada;
Apresentacdo dos questionarios ao orientador;

Adequacdo dos questionéarios conforme as sugestdes do orientador;

Aplicacdo do pré-teste do questionario quantitativo da primeira fase;

o a0k 0N PE

Adequacgéo do questionario quantitativo da primeira fase, de acordo com
as sugestdes dos respondentes, e elaboragdo da versao final,
7. Aplicagédo do pré-teste da entrevista semi-estruturada da segunda fase;

€,
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8. Adequacédo da entrevista semi-estruturada da segunda fase, de acordo

com as sugestdes dos respondentes, e construcao da versao final.

Para tanto, o pré-teste foi a aplicado a um grupo de pessoas com perfis
similares aos respondentes, mas que nédo se incluem no grupo de pesquisa. O grupo
de pessoas utilizado foi composto de treze (13) integrantes, sendo que dez (10)
pessoas responderam perguntas relativas ao questionario quantitativo (Apéndice A)
e trés (3) pessoas responderam as perguntas da entrevista relativas a entrevista

semi-estruturada (Apéndice B).
A) Questionario quantitativo

O questionério quantitativo foi elaborado em formulério eletrénico, por meio
do site Kwiksurveys'®, no qual possui funcionalidades que facilitam o controle de
respondentes e consolidagdo de resultados. Este mesmo recurso serd utilizado na

realizagéo da pesquisa de campo.

O periodo de realizac&o do pré-teste do questionario quantitativo (Apéndice
A) foi de 05/04/2010 a 09/04/2010 e teve como resultado:

Questdo 03 - acréscimo da opcdo MBA juntamente com
Especializagao;

Questdo 04 - acréscimo da opcdo Pos-Doutorado juntamente com
Doutorado;

Questdo 04 - alteracdo no enunciado de “Quantos anos vocé atua com
planejamento estratégico”, para “Quanto tempo (anos) vocé atua com
planejamento estratégico”;

Questdo 06 - acréscimo da opcdo Empresa de economia mista e
Outros;

Questdo 07 - alteragdo do enunciado de: “O Escritorio de Projetos
Corporativo faz parte da estrutura formal da organizagéo”, para: “O

Escritério de Projetos Corporativo é formalizado na estrutura

organizacional”;

O HTTP://mww.kwiksurveys.com
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Questao 08 - acréscimo da opcao N&ao se aplica;

Questao 09 - acréscimo da opcao N&o se aplica;

Questdo 10 - alteracdo do enunciado de: “No EPC existem critérios
para monitoramento das fontes de informacédo definidos”, para: “No
EPC existem critérios definidos para monitoramento das fontes de
informacé&o”;

Questao 11 - alteracao do enunciado de: “O EPC mantém os sistemas
de aquisicdo e captura, atualizados com a indicagédo das fontes de
conhecimento e informacéo”, para: “O EPC mantém os sistemas de
aquisicéo e captura de conhecimento atualizados com a indicagéao das
fontes de informacao”;

Questdo 20 - alteragcdo do enunciado de: “O EPC busca melhoria
continua em seus processos”, para: “O EPC trabalha a melhoria
continua de seus processos”;

Questdo 23 - alteragdo do enunciado de: “O EPC prové saida de
informacgdes e de conhecimento objetivas as necessidades apontadas
pelos decisores”, para: “O EPC prové saida de informagdes e de
conhecimento relacionadas as necessidades apontadas pelos
decisores”;

Questdo 35 - alteracdo do enunciado de “Existe disponibilidade de
software e hardware de TIC, necessarios e suficientes para suportar as
atividades de tomada de decisédo”, para “Existe disponibilidade de
software e hardware de Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo,
necessarias e suficientes, para suportar as atividades de tomada de
decisao”;

Questéo 36 - alteracdo do enunciado de: “Existe disponibilidade de
software e hardware de TIC, necessarios e suficientes para suportar as
atividades de formulacao de estratégias”, para: “Existe disponibilidade
de software e hardware de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo,
necessarias e suficientes, para suportar as atividades formulacdo de
estratégias”;

Questéo 44 - alteragéo do enunciado de: “O decisor expde claramente

0 que tem valor efetivo para a organizacdo obter vantagem
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competitiva”, para: “O decisor expde claramente o que tem valor efetivo
para que a organizagdo obtenha vantagem competitiva”;
Questdo 54 — a questdo foi acrescentada com objetivo de entender o

qual pratica € necessaria dentro de um EPC;

Apés andlise das respostas do questionario quantitativo, foi realizada uma
revisdo da estrutura do questionario, assim como uma reformula¢cdo nos enunciados

das questdes para facilitar melhor o entendimento.

Na revisdo da estrutura do questionario foram trabalhadas: a disposicdo das
telas e a reorganizac@o dos conteudos em blocos (EPC, estrategistas e decisores),
para facilitar o preenchimento das respostas e reduzir a sensagdo de extensao do

questionario.

B) Entrevista semi-estruturada

A entrevista semi-estruturada foi elaborada com treze (13) questdes,
abarcando todo o referencial tedrico. Este pré-teste foi realizado por meio de
entrevistas gravadas, onde procurou-se identificar: (i) o entendimento das questoes,
por parte dos respondentes; (ii) o tempo de realizagcdo das entrevistas; e, (iii) 0

método de abordagem da pesquisa.

O periodo de realizacdo do pré-teste da entrevista semi-estrutrada (Apéndice C) foi
de 19/04/2010 a 23/04/2010 e teve como resultado:

Questédo 06 - alteragdo do enunciado de: “Existem ferramentas para
controle e avaliacdo de sistema de informagdes e de andlise de
resultados da eficacia das acdes estratégicas?”, para: “Existem
ferramentas para controle e avaliacdo de sistema de informagdes e/ou
de andlise de resultados da eficicia das acdes estratégicas? Se sim,
como estas ferramentas atuam, sendo como ocorre a medicdo da
eficacia das agdes estratégicas?”;

Questdo 13 - alterac@o do enunciado de: “Quais praticas de gestdo de
conhecimento que vocé julga importante na sua organizagao e quais as

que vocé pretende ou gostaria de implantar no EPC?”, para: “As



107

praticas de GC e Gl abordadas na pesquisa foram: Portal Corporativo,
Educacdo Corporativa, Comunidade de Préatica, Memoria
Organizacional, Mentoring e Coaching, Mineracdo textual e de dados;
RBC. Quais dessas praticas de gestao de conhecimento que vocé julga
importante na sua organizagcdo? Quais as que Vocé pretende ou

gostaria de implantar no EPC?".

O pré-teste foi importante para ajudar a definir o tempo médio das
entrevistas, estimado em trinta (30) minutos. Outro ponto observado foi a
necessidade de contextualizar algumas definicbes bésicas de GCE, para tanto foi

alterado a carta de apresentacéo (Apéndice B).
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4 Analise dos Resultados

As pesquisas quantitativa e quantitativa proporcionam diferentes
perspectivas, mas ndo necessariamente contrarias uma da outra. Os elementos de
ambas as abordagens podem ser utilizados, em conjunto, em estudos mistos, com
vistas a obter mais informagbes do que se obteria utilizando apenas um dos

métodos.

4.1Andlise quantitativa

A pesquisa quantitativa visa descobrir quantas pessoas de uma determinada
populagdo compartilham uma caracteristica ou um grupo de caracteristicas. Ela é
especialmente projetada para gerar medidas precisas e confiaveis que permitam

uma andlise estatistica.

A pesquisa quantitativa é apropriada para medir tanto opinides, atitudes e
preferéncias comportamentais. Esté técnica também é utilizada para se determinar o
perfil de um grupo de individuos, permitindo a criacdo de modelos que possam inferir
sobre a opinido ou agdo de um individuo, baseado nas caracteristicas comuns

observadas no grupo.

Conforme a metodologia descrita no capitulo 3, foi aplicado um questionério
(Apéndice A) com vista a obter a percepcdo dos entrevistados quanto a
aplicabilidade da GCE nos EPC. Este é composto por 54 questdes divididos em 4

grupos:

Demograficos;
Modelo Sistémico;
Fatores Sistémicos; e,

Gestéo da Informagéo e Gestdo do Conhecimento.

Devido a extensdo do questionario, optou-se em agrupar as questdes e,

consequentemente, os resultados vinculados ao referencial teorico.
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As primeiras questdes do levantamento de dados tratam especificamente
dos dados demograficos, profissionais e empresariais, com vistas a identificar o perfil

dos estrategistas e decisores dos EPC.

Para este quesito observou-se que h& uma equivaléncia entre os
respondentes dos sexos masculino e feminino integrantes dos EPC (50% para
ambos). A predominancia da faixa de idade dos membros das equipes do EPC esta
entre 18 e 44 anos de idade (62,50%), sendo que 25% tém idade entre 30 e 34

anos.

A formag&o académica dos integrantes do EPC esta voltada para graduados
e pos-graduados que possuem MBA no qual representa 56,25% dos entrevistados.
Este mesmo percentual, 56,25%, representam os profissionais que atuam com
planejamento estratégico hd mais de 5 anos, ou seja, sdo profissionais com bastante

experiéncia.

Quanto aos decisores, estes representam 18,75% do total de entrevistados e
sdo pertencentes do setor publico e de empresas mistas, enquanto 25% dos
estrategistas sdo do setor privado. Isso indica que os EPC tendem a ser mais
formuladores de estratégia do que tomadores de decisdes. Talvez isso ocorra pelo
fato de que poucos EPC tenham sido criado a mais 5 anos (25%), a maioria, 37%,
sdo EPC criados entre 3 e 4 anos, ou seja, estdo em processo de aquisicdo de

maturidade.

No entanto, os EPC tendem a ganhar cada vez mais forga e importancia
estratégica, uma vez que 62,50% s&o reconhecidos formalmente dentro da

organizagao.
4.1.1 Modelo Sistémico aplicado aos EPC

O modelo sistémico da GCE, proposto por Miranda (2004) foi abordado por
meio de questdes relacionadas aos sistemas e subsistemas do modelo (Quadro 11).

As questdes visam identificar a percepc¢do da GCE em relagéo ao EPC.



Tabela 2 - Resultado da pesquisa quantitativa refer

ente ao Modelo Sistémico
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o ~ Concordo | Concordo . Discordo | Discordo
N°. Questao Indiferente
totalmente | em parte em parte | totalmente

9 |0EPC possui técnicas definidas para captura do conhecimento tacito. 6,25% 81,25% 6,25% 0 6,25%

10 | O EPC possui politica de socializagao e compartilhamento do 68,75% 12,50% 6.,25% 6,25% 6,25%
conhecimento dentro da organizacao.

11 | O EPC tem padronizado o registro dos dados, das informagoes e do 25,00% 50,00% 6.25% 12,50% 6,25%
conhecimento explicitado.

12 | 0 EPC tem definido os processos de busca e recuperacéo de informacdes. 12,50% 68,75% 6,25% 6,25% 6,25%

13 | O EPC classifica os dados em informagdes e agdes estratégicas, segundo 6.,25% 43,75% 12,50% 25.00% 12,50%
critérios estabelecidos.

14 | O EPC divulga a existéncia de casos estratégicos novos, dentro de uma 50,00% 12,50% 6.,25% 12,50% 18,75%
perspectiva de disseminacao periddica e constante da informacéo.

15 | O EPC prové saida de informagdes e de conhecimento objetivas as 68,75% 6,25% 6,25% 12,50% 6,25%
necessidades apontadas pelos decisores.

16 | O EPC incorpora o sistema rotinas plg diagndstico e de previséo de 43,75% 12,50% 6.,25% 18,75% 18,75%
resultados, segundo simulac¢des prévias.

17 | 0 EPC monitora continuamente as acOes estratégicas implementadas. 18,75% 56,25% 6,25% 12,50% 6,25%

18 | 0 EPC busca melhoria continua em seus processos. 18,75% 50,00% 12,50% 18,75% 0

19 | O EPC mantém os processos de aquisi¢éo e captura de conhgcimento§ 12,50% 6,25% 56,25% 6,25% 18,75%
atualizados com as indica¢fes das fontes de conhecimento e informacéo.
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NC Questsio Concordo | Concordo Indiferente Discordo | Discordo
' totalmente | em parte em parte | totalmente

21 | No EPC existem critérios definidos para monitoramento das fontes de 0 75,00% 6.25% 18,75% 0
informac&o.

2g | O EPC cria mecanismos que facilitem o acesso dos decisores novatos ao 12,50% 68,75% 0 12,50% 6,25%
conhecimento estratégico explicito.

27 | O EPC consulta permanentemente decisores quanto a sua necessidade de 6.25% 75,00% 0 6,25% 12,50%
informacéo.

44 | O EPC consulta permanentemente estrategistas quanto a sua necessidade 6,25% 81,25% 6.,25% 0 6,25%
de informacao.

48 | O EPC cria condi¢des para que estrategistas novatos e experientes 6,25% 62,50% 12,50% 12,50% 6,25%
compartilhem conhecimento.

49 | O EPC estabelece processo de monitoria entre estrategistas experientes e 6.,25% 62,50% 12,50% 0 18,75%

novatos.

Fonte: Planilha Excel da pesquisa estruturada
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4.1.1.1 Sistema de Monitoramento do Conhecimento E  stratégico (SMCE)

As questdes 19 e 21 tratam do SMCE.

A maioria dos entrevistados (75%) percebe que existem critérios para
monitoramento das fontes de informacdo, mas estes critérios ndo estdo bem

definidos pelos EPC.

No entanto é preocupante o fato de que 81,25% dos EPC ndo mantém seus

processos atualizados de aquisi¢cao e captura de conhecimento.

A falta do monitoramento ambiental pode ocasionar questionamentos quanto
a confiabilidade ou integridade da informagcdo e do conhecimento adquirido,

colocando em descrédito os servigos prestados pelos EPC.
4.1.1.2 Sistema de Aquisicéo e Captura do Conhecim ento Estratégico (SACCE)
O SACCE é abordado pelas questdes 9, 10 e 11.

Os EPC ndo possuem técnicas totalmente definidas para captura do

conhecimento técito. Esta é a percepcao de 81,25% dos respondentes.

Esta mesma percepcdo (81.25%) ocorre, também, quando se trata da
definicdo de politicas de socializacdo e compartihamento do conhecimento dentro

da organizacéao.

Quanto a padronizacdo dos registros dos dados, das informacfes e do

conhecimento explicitado ocorrem em apenas 25% dos EPC.

A falta da aplicabilidade deste subsistema pode resultar na mé qualidade da
informac@o e também impactar no aprimoramento dos estrategistas e decisores

novatos.
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4.1.1.3 Sistema de Armazenamento de Conhecimento  Estratégico Explicito
(SACEE)

O SACEE é tratado pelas questdes 12, 13, 14, 15 e 16.

Apesar de 81,25% dos EPC terem processos voltados para busca e
recuperacdo de informagdes, apenas 50% classificam e transformam os dados em

informacdes e acbes estratégicas.

Percebe-se que 62% dos EPC divulgam novos casos estratégicos, indo ao
encontro da necessidade de disseminacdo periddica e constante das informacdes.
Porém, 75% dos entrevistados percebem que os EPC proporcionam saida de

informacgdes e de conhecimento objetivas voltadas as necessidades dos decisores.

As rotinas de diagndstico e de previsdo de resultados, realizadas por

simulagdes sao praticados por 56,25% dos EPC.

Um sistema de armazenamento quando bem estruturado e implementado
permite maior agilidade no tratamento e recuperagdo da informacéo, facilitando

consideravelmente o trabalho de estrategistas e decisores.

4.1.1.4 Sistema de Aprimoramento de Estrategista s e Decisores Novatos
(SAEDN)

As questdes 28, 48 e 49 tratam do SAEDN.

O acesso ao conhecimento explicito proporcionado pelos EPC aos decisores
novatos nao é percebido por 81,25% dos entrevistados. No entanto, 68,75% notam
que os EPC criam condigbes para que estrategistas novatos e experientes

compartilhem conhecimento.

Quanto ao fato dos EPC estabelecerem um processo de monitoria entre

estrategistas experientes e novatos, isto € verificado por 68,75%.

Segundo Miranda, (2004), a definicdo de padrdes de desempenho para a

avaliacdo da eficacia do sistema podera auxiliar o EPC na verificagdo da atuagdo de
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estrategistas e decisores novatos, proporcionando condicdes para 0

compartilhamento de conhecimento estratégico pela organizagéo.

4.1.1.5 Sistema de Aplicacdo do Conhecimento Estr  atégico (SACE)

As questdes 27 e 44 sédo referentes ao SACE. Observa-se que 87,50%
percebem a existéncia de uma interagdo entre os EPC e os estrategistas na
verificagcdo da necessidade de sua informacédo. J& com relacdo a interagdo entre os

EPC e os decisores € notado por 81,25% dos entrevistados.

Para Miranda (2004), a geracdo de saidas do sistema faceis de assimilagdo
e de uso por parte de estrategistas e decisores é um dos fatores que auxilia a

aplicacédo do conhecimento estratégico.

4.1.1.6 Sistema Avaliacdo do Sistema de Gestdo do Conhecimento
Estratégico (SASGCE)

As questdes 17 e 18 tratam especificamente do SASGCE.

Apenas 75% dos EPC monitoram continuamente as acdes estratégicas
implementadas. Assim como, 68,75% buscam aperfeigcoar seus processos por meio

de melhoria continua.

Esta é uma questéo delicada, uma vez que € por meio destes mecanismos
que os EPC deveram avaliar se o conhecimento estratégico foi gerado, segundo
Miranda (2004).

4.1.2  Fatores Sistémicos aplicados aos EPC

A pesquisa também contém questdes referentes aos fatores sistémicos da
GCE (Quadro 12). As questdes estao relacionadas aos fatores e subfatores com

vistas a verificar a que ponto os mesmos influenciam estrategistas e decisores.



Tabela 3 - Resultado da pesquisa quantitativa refer

ente aos Fatores Sistémicos
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N° Questdo Concordo | Concordo Indiferente Discordo | Discordo
: totalmente | em parte em parte | totalmente

20 | O contexto vivido atualmente pela organizacgéo apresenta alto indice de 12,50% 6,25% 62,50% 6,25% 12,50%
pontos fortes internos.

22 | Para tomada de decisé&o existe disponibilidade de software e hardware de 12,50% 68,75% 0 12,50% 6,25%
TIC, necessarios e suficientes, para suportar as atividades.

23 | Para formulagéo de estratégia existe disponibilidade de software e 0 75,00% 6,25% 6,25% 12,50%
hardware de TIC, necessarios e suficientes, para suportar as atividades.

24 | O decisor utiliza, com intensidade, sua experiéncia acumulada ao longo da 25.00% 50,00% 0 12,50% 12,50%
sua carreira profissional para tomada de deciséo.

o5 | O decisor utiliza, com intensidade, as informagdes que recebe, ou as que 18,75% 62,50% 0 18,75% 0
tem acesso, para tomada de deciséo.

26 | O decisor utiliza 0 seu sentimento ao invés de considerar as informagdes 12,50% 62,50% 6,25% 18,75% 0
repassadas pelo EPC.

og | Para tomada de decis&o, o decisor utiliza com intensidade o discernimento 6.,25% 68,75% 12,50% 6,25% 6,25%
e a razdo ao invés de permitir que as situacdes tomem seu curso.

30 | Os processos definidos pelo EPC na tomada de deciséo séo utilizados 25.00% 68,75% 0 0 6,25%
sistematicamente e efetivamente.

31 | O decisor influencia no processo de formulago estratégica demonstrando 12,50% 62,50% 6,25% 12,50% 6,25%
comprometimento com a estratégia formulada.

32 | O decisor expde claramente o que tem valor efetivo para a organizagao 18,75% 62,50% 6,25% 6,25% 6,25%
obter vantagem competitiva.

33 | O decisor influencia no processo de formulagéo estratégica priorizando 6.,25% 25.00% 0 0 68,75%
interesses pessoais.
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NC Lestio Concordo | Concordo Indiferente Discordo | Discordo
' Q totalmente | em parte em parte | totalmente

34 O dec.isor~tem alto prestigio pessoal e profissional dentro e fora da 62,50% 25.00% 6,25% 6,25% 0
organizag8o.

35 | O decisor influéncia positivamente no processo de formulacéo de 12,50% 87,50% 0 0 0
estratégias.

36 | O decisor é reconhecido positivamente pelos seus pares e subordinados. 12,50% 75,00% 0 0 12,50%

37 | O decisor participa ativamente no processo de tomada de decisao. 12,50% 81,25% 0 0 6,25%

38 | O decisor utiliza somente o saber pratico acumulado ao longo da sua 18,75% 56,25% 0 12,50% 12,50%
carreira profissional para tomada de decisé&o.

39 | O contexto vivido atualmente pela organizacéo apresenta um indice 6.,25% 6,25% 18,75% 62,50% 6,25%
acentuado de pouca ameaca externa.

40 | O estrategista utiliza o seu sentimento ao invés de considerar as 6.,25% 62,50% 12,50% 0 18,75%
informacdes repassadas pelo EPC

41 | O estrategista utiliza com intensidade sua experiéncia,a(.:umulada ao longo 56,25% 31,25% 12,50% 0 0
da sua carreira profissional para formulacéo de estratégias.
Para formulacao de estratégia, o estrategista utiliza com intensidade o .

42 | discernimento e a raz3o ao invés de permitir que as situagdes tomem seu 93,75% 6,25% 0 0 0
Ccurso.

43 | 0s estrategistas demonstram estimulados a realizarem suas tarefas. 6,25% 75,00% 6,25% 0 12,50%

45 | Os estrategistas demonstram estarem integrados uns com os outros, 6.,25% 75,00% 6,25% 0 12,50%
indicando alto nivel de companheirismo e harmonia no trabalho de equipe.
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o ~ Concordo | Concordo . Discordo | Discordo
N". Questao Indiferente
totalmente | em parte em parte | totalmente
46 | Os estrategistas trocam conhecimentos e experiéncias entre si voltados 6.25% 68,75% 6,25% 12,50% 0
para objetivo comum: formulagéo de estratégia.
47 | o estrategista € reconhecido positivamente pelo seus pares e superiores. 6,25% 75,00% 12,50% 0 6,25%
5o | O estrategista utiliza com intensidade as informagdes que recebe, ou as 12,50% 75,00% 12,50% 0 0
que tém acesso, para formulagdo de estratégias.
51 | O estrategista utiliza somente o saber pratico acumulado ao longo da sua 18,75% 56,25% 0 0 25.00%
carreira profissional para formulacéo de estratégias.
52 | Os processos definidos pelo EPC na formulagéo de estratégias sao 18,75% 62,50% 0 0 18,75%
utilizados sistematicamente e efetivamente.

Fonte: Planilha Excel da pesquisa estruturada
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4.1.2.1 Cognicdo

As questdes abordadas sobre Cognigcdo séo: 24, 25, 26, 38, 40, 41, 42,50 e
51.

Sob o aspecto da experiéncia, 75% dos entrevistados acreditam que o0s
decisores utilizam suas experiéncias acumulada ao longo da sua carreira
profissional para tomada de decisdo. Para este mesmo quesito, quando aplicado aos

estrategistas durante a formulacéo estratégica, o indice sobe para 87,50%.

O uso das informagfes para tomada de decisdo € praticado por 75% dos
decisores, Tratando-se da formulacdo de estratégias, 81,25% dos estrategistas

utilizam-se do uso da informacéao.

A ‘“experiéncia” esta relacionada ao saber pratico acumulado por

estrategistas e decisores ao longo de seu contato profissional (MIRANDA, 2004).

Quando se trata de capacidade de julgamento, 93,75% concordam que 0S

estrategistas utilizam o discernimento e a razdo durante a formulagéo de estratégias.

Conforme colocado por Miranda (2004), a capacidade de julgamento difere
dos processos mentais pelo fato que bom senso é encarado como um processo

intuitivo, enquanto o discernimento € visto como um processo racional e metddico.

4.1.2.2 Tecnologia

O topico Tecnologia é tratado nas questfes 22, 23, 30 e 52.

Os softwares e hardwares utilizados, e disponiveis, para tomada de decisdo
foram relatados por 81,25% dos entrevistados. No entanto, para este mesmo

quesito, quando se trata de formulag&o estratégica o indice é de 75%.

Os processos de apoio a tomada de decisdo definidos pelos EPC séo
seguido pelos decisores, esta é a percepgdo da maioria dos entrevistados (93,75%).
Da mesma forma, 81,25% percebem que 0s estrategistas seguem 0S Processos

para formulag&o estratégica.
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Os indices apresentados corroboram com a afirmagcdo de Miranda (2004,
p.122) quando diz que *“as tecnologias da informacdo e da comunicacdo sao
aplicadas ao processo de formulacédo e decisdo estratégicas, além da utilizacdo de

técnicas e métodos”.
4.1.2.3 Organizacéo e Cultura
As questdes 43, 45 e 46 tratam do fator sistémico Organizacéo e Cultura.

O fato dos estrategistas demonstrarem estimulados na realizacdo de suas
tarefas, na visdo dos entrevistados (81,25%), isto ndo € unanimidade entre os

entrevistados, pois apenas 6,25% concordam plenamente com esta afirmacao.

Quando se trata da integracdo entre os estrategistas, o indice também é de
81,25%, sendo perceptivel o companheirismo e harmonia em equipe. Resultado
disso é a observancia na troca de conhecimento e experiéncia entre 0s estrategistas

voltados para a formulagéo estratégica, notados por 75% dos entrevistados.

Miranda (2004, p.124) afirma que quando se trata de conhecimento
estratégico, “A cultura organizacional € voltada para a avaliacdo dos estrategistas,

enguanto grupo e ndo de forma individualizada”.
2.1.2.4 Modelo Gerencial
O Modelo Gerencial esta relacionado as questdes 31, 32 e 33.

O comprometimento dos decisores com as estratégias formuladas abarca o
entendimento de 75% dos entrevistados. Devido a isso, € verificada a pertinéncia em

se ter um processo para formulacéo da estratégia bem elaborado pelos EPC.

E perceptivel também, para os entrevistados que 81,25% dos decisores
decidem de fato aquilo que agrega valor a organizagdo, ou seja, escolhem o certo

para fazer certo.

No entanto, os decisores ainda influenciam as estratégias por meio de

priorizacao de seus interesses pessoais, na opiniao de 31,25%.
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Os resultados estdo em consonéancia com o fator Modelo Gerencial
apresentado por Miranda (2004) baseado em uma analise do individuo e nao em
grupo. Esta andlise é levada em consideragdo: (i) a lideranga empreendida pelos
decisores; (ii) a estrutura de poder; (iii) influéncia e autoridade; e, (iv) & proposicao

clara dos valores e objetivos a serem alcangados pela organizagéo.

4.1.25 Contexto

As questdes 20 e 39 tratam do Contexto vivido pelos EPC.

As organizagbes ndo possuem pontos fortes internos para 81,25% dos
entrevistados. No entanto, 68,75% acreditam que existam ameacas externas a

organizagao.

Para estes casos Miranda (2004) sugere que as organizagbes nesta
situacdo adotem aplicacBes de estratégias de sobrevivéncia. Os EPC podem auxiliar

por meio de monitoramento ambiental mais constante.

4.1.2.6 Individualidade

A individualidade dos decisores e estrategistas sdo verificadas nas questdes
34, 35, 36, 37 e 47.

Os entrevistados (87,50%) percebem que os decisores possuem alto
prestigio pessoal e que influenciam positivamente no processo de formulacdo
estratégica (100%) e, também, é reconhecido pelos seus pares e subordinados

(100%). Com relagéo aos estrategistas, 81,25% percebem este reconhecimento.

Segundo Fujihara (2008) a individualidade €é formada por subfatores
referentes a estrutura de poder, liderangca e experiéncia, na qual apresenta
questionamentos em relacdo ao foco pessoal, ligado a personalidade, ao ego e a

individualidade comportamental de cada pessoa.
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4.1.3 Praticas de Gl e GC utilizadas nos EPC

A questao 53 verificou quais séo as préticas de Gl e GC séo exercidas pelos
EPC (gréfico 01).

Gréfico 1 - Praticas de Gl e GC realizadas pelosEP C

Fonte: Planilha Excel da pesquisa estruturada

Para os entrevistados, Comunidade de Pratica e Mineracdo Textual séo
duas técnicas que ndo sado aplicadas nos EPC. Ja as préticas mais realizadas séo:
(1°. e 2°) Portal Corporativo e Memoria Organizacional, ambos com 24%; (3°.)

Coaching com 20%; e, (4°.) Mineragao de dados com 18%.

Quanto & percepcao das praticas, onde os entrevistados julgam necessarios

a serem exercidas pelos EPC foi discutida na questéo 54 (grafico 02).
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Gréfico 2 - Praticas de Gl e GC consideradas necess arias pelos EPC

Fonte: Planilha Excel da pesquisa estruturada

Nesta perspectiva, observa-se que as praticas de Portal Corporativo e
Coaching continuam sendo as principais préaticas de Gl e GC necessarias ao EPC.
No entanto, Mentoring, Memoria Organizacional e Comunidade de Pratica possuem

uma significativa relevancia para os entrevistados.
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4.2  Andlise qualitativa

A pesquisa qualitativa € usadas para identificar a extensao total de respostas
ou opinides que existem em uma populacdo, ajudando a identificar questdes e
entender o porqué que elas s&o importantes. Com vistas ao melhor entendimento
das respostas e opinides, € importante trabalhar com uma amostra heterogénea de

pessoas enquanto se conduz uma pesquisa qualitativa.

Esse tipo de pesquisa revela areas de consenso, tanto positivo quanto
negativo, por meio dos padrdes de respostas. Também permite determinar quais
ideias geram uma forte reacdo emocional. Além disso, é especialmente Gtil em

situagOes que envolvem o desenvolvimento e aperfeicoamento de novas ideias.

A pesquisa em questéo foi realizada por meio de entrevistas com gerentes
dos EPC. Estes foram contatados, anteriormente via telefone, para verificar o
interesse em participarem da pesquisa e, consequentemente, agendamento das

entrevistas.

Para realizagdo desta pesquisa foram entrevistados 9 gestores de EPC. Os
perfis das organizacbes destes EPC s&o: 5 na area de governo, 2 da iniciativa

privada, 1 empresa mista e 1 organizagdo ndo governamental.

No inicio de cada entrevista foi entregue uma carta de apresentagao
(Apéndice B), na qual se contextualiza o motivo da pesquisa. Apos a leitura do
documento, foi solicitada uma autorizagdo de gravagao da entrevista ao participante
com o objetivo de colher o conhecimento tacito das respostas com vistas a uma
andlise mais detalhada posteriormente. Todos os entrevistados concordaram com a

gravagao.

A entrevista foi elaborada em carater semi-estruturado contendo 13
perguntas. Por meio deste instrumento de coleta de dados buscou-se captar a

relacdo entre os EPC e a GCE.

O quadro 12 sintetiza as treze indagac0es realizadas durante a entrevista.
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NC ~ . Referencial . Observacoes relacionadas
. Questdo resumida L Ideias capturadas
teorico com a GCE

Como as fontes de informacdo séo Utilizacdo de metodologia de | Uso de ferramentas de tecnologia da

1 | identificadas e avaliadas? SMCE projetos para captura da informacdo. | informagcdo e de métodos da
inteligéncia competitiva.

Como € realizada a transformacgdo do Utilizacdo de metodologia de | Transformacéo das informacdes
2 | conhecimento tacito e explicito em SACCE projetos com vistas a padronizar o | dispersas em conhecimento estratégico

conhecimento estratégico? conhecimento estratégico adquirido. | estruturado.

Na organizacdo existe algum instrumento As informac@es sdo armazenadas de | Armazenamento do  conhecimento

tais como: Datamining, Datawarehouse, forma redundante em locais | explicito adquirido e o conhecimento
3 | BD textual e/ou Business Inteligence? Se SACEE diferentes: em servidores de arquivo, | tacito  elicitado em  repositorios

sim, como eles atuam, sendo como em sistemas e, em alguns casos, | adequados.

ocorre o] armazenamento do papel.

conhecimento explicito?

Existe algum processo de O desenvolvimento de competéncias | Utilizacdo de metodologias adequadas

desenvolvimento de competéncias para promovido pelos EPC ocorre por | que venham promover efetivamente o
4 | estrategistas e decisores novatos SAEDN meio da utilizagdo de seus | aprimoramento de suas competéncias.

desenvolvidos pelo EPC? Se sim como instrumentos: metodolégicos e

ocorre, sendo existe algo neste sentido sistemas.

dentro da organizacdo?

Na organizacdo existe algum Sistema de Uso efetivo de sistemas baseada em | Proporciona desenvolvimento de

Apoio a Decisdo ou Sistema de TIC para auxilio a formulacdo e | aplicativos especificos que apoiam
5 InformacBes Executivas? Se sim, como SACE tomada de decisao. tanto as formulacdo quanto as decisfes

eles atuam, sendo como ocorre 0 estratégicas.

filtragem de dados e informacBes?

Existem ferramentas para controle e Os resultados finalisticos dos | Verificagdo da eficacia do sistema no
6 | avaliagdo de sistema de informagdes e SASGCE projetos sdo auferidos, por meio de | qual se pode observar a criagdo do

de andlise de resultados da eficacia das indicadores relacionados as acdes | conhecimento estratégico.

acOes estratégicas? estratégicas.
7 Cognicéo

Como vocé avalia a cognicdo para 0S

As organizagbes tendem a utilizar

Relagdo do saber pratico acumulado
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NC ~ . Referencial . Observacoes relacionadas
. Questdo resumida L Ideias capturadas
teorico com a GCE
estrategistas e decisores? mais as informagbes estratégicas | por estrategistas e decisores ao longo
dos projetos para formulacdo e | de seu contato profissional com
tomada de decisdes. atividades relacionadas a formulagéo
ou decisédo estratégicas.
No EPC como séo empregadas as Existe uma dependéncia significativa | Relagdo entre as TIC e comunicacdo
g | tecnologias no wuso da gestdo do Tecnologia em TIC, por meio de softwares, no | aplicadas ao processo de formulagéo e
conhecimento? uso de atividades para formulacéo e | decisao estratégicas.
decisdo estratégicas.
Como vocé vé a Cultura organizacional Organizagéo e Existe um choque cultural, as | Remetem aos valores e crencas
9 | na sua empresa? Existe incentivo de organiza¢cBes estdo passando por | compartihados no seio da organizacao
criacdo e difusdo do conhecimento Cultura uma quebra de paradigma onde a | e que fundamentam “o estilo de ser” do
estratégico? informacéo é da organizacao. grupo organizacional.
Como a alta administragéo é convencida O uso das informacgdes estratégicas | Refere-se a lideranca empreendida
sobre os beneficios das praticas de Modelo tem sido primordial tanto para | pelos decisores, a estrutura de poder,
10 gestdo do conhecimento? Gerencial formulagdo estratégica quanto para | influéncia e autoridade e a proposigao
tomada de decisao. clara dos valores e objetivos a serem
alcancados pela organizacao.
Como a organizagdo realiza o As organizagdes passam por um | Relacionado a tempestividade e
11 | monitoramento ambiental? Contexto momento de crescimento e estdo | oportunidade de adogdo de estratégias
antenadas em busca de | de acordo com a situacdo da empresa.
oportunidades.
Como o0 ego dos estrategistas e o . N&o perceptivel nas organizagdes. Verificagcdo da projecbes pessoais na
12 | decisores  tém  influenciado  nas | Individualidade influéncia de formulagdo estratégica e
formulacdes e decisfes estratégias? tomada de decisao.
Quais  praticas de gestdo de Praticas de Gl Os EPC utilizam praticas de Gl e GC | Rol dos mecanismos de planejamento,
13 | conhecimento que vocé julga importante em suas atividades e servicos. organizacéo e controle das
na sua organizagao e quais as que vocé e GC informacdes; e, geracéo do

pretende ou gostaria de implantar no

conhecimento de uma organizacéo.
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N°.

Questao resumida

Referencial
tedrico

Ideias capturadas

Observacoes relacionadas
com a GCE

EPC?

Quadro 10 - Resultados das entrevistas semi-estrutu

Fonte: Planilha Excel da pesquisa estruturada

radas com os gestores dos EPC
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Com relagdo a primeira questdo, observa-se que as fontes de informacdes
internas sdo obtidas por meio das informagdes provenientes dos projetos. Para
obtencdo de tais informacfes, praticamente todas as organizagdes utilizam o
suporte de uma metodologia, descrevendo o0s procedimentos de coleta de
informacdes. As fontes de informagdes externas sdo diretrizes repassadas pela alta

administragéo por meio sistémico.

Na questdo 2, basicamente em todas as organizagdes, o conhecimento
estratégico é gerado por meio das informacdes coletadas dos projetos de forma

sistematizada.

Quanto ao uso de repositérios para armazenamento do conhecimento
adquirido, foi abordado na questdo 3. Apenas 33% dos entrevistados informaram
que utilizam sistemas apropriados para armazenamento do conhecimento. O uso de
servidores onde os projetos sdo estruturados em arvores é praticado por 78% das
organizagcfes. Existem organizagbes que armazenam documentos de forma
redundante: no sistema, no servidor de arquivos por meio da arvore do projeto e,

também, em papel.

A questéo 4 abordou o processo de desenvolvimento de competéncias de
estrategistas e decisores novatos. O indice de EPC que possui essa

responsabilidade é de 56%.

Na quinta questéo, verificou-se que a grande maioria dos entrevistados
possuem sistemas de apoio a decisdo ou sistema de informacdes executivas.
Apenas 23% dos entrevistados informaram que a filtragem das informagdes ocorre

de forma manual.

A andlise das ac¢les estratégicas foi abordada na sexta questdo, quando
observou-se que 78% das organizacdes verificam a eficicia das agbes estratégicas,

sendo que a maioria utilizam-se do Balanced Scorecard (BSC)11.

11 BSC - Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestao estratégica.
(KAPLAN e NORTON, 1997).
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A cognigcdo dos estrategistas e decisores foi verificada na questdo 7. Para
56% das organizagdes, tanto os estrategistas quanto os decisores tendem a
formular e tomar decisdes baseadas em experiéncias profissionais. No entanto, 33%
acreditam que o desejavel seria que as atividades de formulagdo estratégica e

tomada de decisdo fossem realizadas por meio de informagfes estratégicas.

Esta questdo vai de encontro com a primeira hipotese secundéaria quando
esta pressupde que estrategistas e decisores utilizam seus sentimentos baseados
no monitoramento ambiental, no entanto é verificado que eles utilizam suas
experiéncias profissionais. Além do mais foi notado, por meio da entrevista

quantitativa, que existe uma relagéo entre os EPC e os estrategistas e decisores.

Na questdo 8, pode-se inferir com absoluta certeza que todos os EPC
100%) utilizam a tecnologia em seus servicos, evidenciando uma grande
g ¢ g

dependéncia de TIC.

No aspecto voltado para a cultura organizacional, tratado na questdo 9, a
maioria dos EPC € visto como uma unidade integra e competente, porém existe
certa dificuldade em obter as informacdes dos projetos, muitas vezes pelo fato dos

especialistas acharem que o relato das informag6es seja algo burocratico.

Para 67% das organizagOes, a alta administracdo percebe que as praticas
da gestdo do conhecimento estdo ligadas aos resultados de eficacia e eficiéncia

obtidos (questéo 10).

O monitoramento ambiental ocorre em todas as organizagdes, segundo 0s
entrevistados, entretanto 44% dos EPC utilizam-se de ferramentas voltadas para

inteligéncia competitiva.

Quanto a influéncia do individualismo dos estrategistas e decisores durante
a formulagéo estratégica ou tomada de decisdo, questdo 12, verificou-se que quase
ndo existe, mesmo porque 78% da organizagOes utilizam-se de decisdo colegiada

para estas agoes.

Com excegdao da individualidade, todos os fatores questionados abordados

durante a entrevista sdo percebidos pelos gestores dos EPC. O mesmo ocorre
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durante a entrevista quantitativa, no entanto a individualidade € percebida pelos
respondentes, por meio da influéncia positiva e reconhecimentos dos decisores e

estrategistas. Com isto, a segunda hip6tese secundaria € seguramente invalida.

Na questdo 13 foram verificadas quais sdo praticas de Gl e GC realizadas
pelos EPC. Mentoring e Coaching (26%), seguidos por Portal Corporativo (22%),
Comunidade de Pratica (15%) e Memoria Organizacional (15%) séo as préaticas mais

usuais nos EPC.

Quando os gerentes de EPC foram questionados quais préaticas que
pretenderiam ou gostariam de implementar os resultados foram o0s seguintes:
Mineragdo de Dados e textual (36%), Educacéo Corporativa e RBC, com 18%

respectivamente.
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5 Concluséao
51 Discussodes dos objetivos

O primeiro objetivo especifico “Identificar como os estrategistas e decisores
percebem a utilizagdo do EPC como um instrumento de apoio a Gestdo do
Conhecimento Estratégico (GCE)” foi alcancado em sua plenitude. Com base no
modelo e fatores sistémicos da GCE, proposto por Miranda (2004), foi possivel
elencar algumas praticas de Gl e GC que corroboram com o sistema da GCE. Com
isso, é possivel obter uma relacao clara entre a GCE, Gl e GC, por meio dos temas

abordados pelos estudiosos da CI.

Pelos resultados da pesquisa, podemos inferir que o Sistema de Aplicagéo
do Conhecimento Estratégico (SACE) e o Sistema de Aquisicdo e Captura do
Conhecimento Estratégico (SACCE) sdo os mais perceptiveis dentro dos EPC. O
SACE pelo fato dos estrategistas e decisores recorrerem aos EPC como fonte de
informacéo primaria. O SACCE por definir os processos e mecanismos de busca e
recuperacao da informagao e conhecimento, facilitando o acesso aos estrategistas e

decisores.

Na opinido de um dos entrevistados, o uso da metodologia permite a captura
das informagdes dos projetos de forma padronizada, facilitando a consolidagéo dos

resultados a ser reportada a alta administragao.

O segundo objetivo especifico visou “Avaliar em que medida o EPC
influéncia os estrategistas e decisores, baseados nos fatores sistémicos da GCE".
Isto foi verificado pela observancia de que os estrategistas e decisores tendem a
utilizar cada vez os EPC: (i) para formulacdo estratégica, o uso das informagbes
provenientes dos EPC ocorre de forma sistematizada pelos estrategistas; (ii) para a
tomada de decisdo nem sempre a informacdo estratégica é suficiente, pois esta

sofre influéncia de outros fatores externos, politicos como exemplo.

Baseado nos instrumentos de coleta de dados, verificou-se que fatores
sistémicos (i) TIC, (i) Cultura e Organizagéao; e, (iii) Individualidade sdo os mais

observados pelos EPC.
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O fator sistémico TIC é um importante aliado dos EPC, pois existe uma
grande dependéncia no uso de software especifico tanto para os estrategistas
guanto para decisores. O fator sistémico Individualidade também infere na geracéo
da informacdo e do conhecimento, a partir do momento em que 0s estrategistas e
decisores participam ativamente dos processos propostos pelos EPC e,
consequentemente, sentem-se motivados e integrados na realizacdo de suas

atividades (Fator sistémico Organizacéo e Cultura).

O terceiro objetivo especifico buscou “Indicar as melhores praticas de GCE a
serem incorporadas a rotina de um EPC”. O cendrio ideal seria a implementacgéo de
todas as praticas abordadas neste trabalho, mas devido aos escassos recursos
(pessoal, tempo e financeiro) pode-se inferir que o Portal Corporativo € uma das
praticas mais utilizadas pela maioria dos EPC. No entanto, Memdria Organizacional
e Coaching possuem, também, um alto indice de relevancia. Para os gestores dos
EPC, Mineragéo Textual e de Dados, assim como RBC e Educagédo Corporativa sao
praticas importantes e necessarias e que tendem a serem implementadas nos EPC,

porém em menor nivel de prioridade.

A assertividade dos trés objetivos especificos corrobora o objetivo geral
“Identificar a aplicabilidade da gestdo do conhecimento estratégico nos Escritério de
Projetos Corporativos (EPC) de organizagbes do Distrito Federal”. Verificou-se que
os EPC realizam a GCE por meio da utilizagdo dos sistemas da GCE (que néo
implementados em sua totalidade) e, também, sdo influenciados pelos fatores

sistémicos.

As hipoéteses estabelecidas no quadro 1.4 foram todas refutadas, pois os
resultados da pesquisa indicaram haver uma interoperabilidade entre a GCE e os
EPC, conforme a justificagdo dos objetivos especificos e resultados das andlises.
Assim, é possivel inferir que as empresas do Distrito Federal que possuem
Escritérios de Projetos Corporativos tendem a utilizar modelo sistémico da GCE, por

meio das praticas da gestdo da informacao e gestdo do conhecimento.
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5.2  Sugestdes de estudos futuros

Diante dos resultados da pesquisa sugere-se alguns trabalhos a serem

realizados, objetivando a continuidade dos estudos sobre a GCE:

diagnosticar o processo de implantacdo da GCE nos EPC por meio da
aplicacdo do modelo matematico;

associar os fatores sisttmicos da GCE com o0 processo de
desenvolvimento de competéncia dos gerentes de projetos das
organizagoes;

realizar o estudo da aplicabilidade da GCE em outras éareas de
conhecimento ou mesmo organizag0es; e,

elaborar um modelo, a partir da GCE, para alterar os processos
mentais da organizagdo, afim de proporcionar aumento na capacidade

de inovagao.

5.3 Consideragdes finais

Como citado anteriormente os EPC estdo em processo de maturagéo, estao
aprendendo a aprender, por meio de tentativas e erros. Nao existe um modelo
preconcebido orientando a melhor forma de se implementar ou operar um EPC,
mesmo porque a cultura organizacional pode ser uma grande barreira a ser

transposta.

E notorio, também, que muitos EPC realizam a GCE, assim com as praticas
de Gl e GC, sem um embasamento teérico. Percebe-se a necessidade das
organizacbes terem um planejamento mais arrojado quanto a utlizacdo da

informacéo e do conhecimento estratégico.

A GCE, por meio de seu modelo e seus fatores sistémicos, possui uma
participagdo muito importante dentro de um EPC. O modelo sistémico apresenta 0s
meios para a criagdo do conhecimento estratégico e se integram com 0S processos
funcionais do EPC. Os fatores sistémicos sédo trabalhos pelo EPC durante o

processo da gestdo do conhecimento.
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A GCE, em conjunto com a Gl e GC, pode vir a nortear a forma com que 0s
servicos dos EPC sejam operacionalizados, fazendo com que a informagéo e o
conhecimento circulem pela organizagéo de forma transparente e com alto indice de
credibilidade. Dessa forma os estrategistas e decisores deixam de serem meramente

clientes e passam a serem, efetivamente, parceiros do EPC.

N&o foi percebido ainda o verdadeiro potencial do EPC como uma unidade
de informacdo efetiva, onde seu portfolio de servicos pode vir a responder
satisfatoriamente aos desafios e oportunidades que se apresentam a organizagao.
Os EPC tém a caracteristica de fazer com as organiza¢des se adéquam as novas
realidades, tanto de ambiente quanto de mercado. A figura 16 retrata exatamente a
atuacdo do EPC como uma unidade de informagéo e a sua interagdo como 0 meio

ambiente
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Figura 15 - O EPC atuando como uma unidade de infor macéo
Fonte: Elaboracéo prépria
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APENDICE A — Questionario quantitativo
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APENDICE B — Entrevista semi-estruturada

Prezado(a) Senhor(a):

Sou aluno do mestrado em Ciéncia da Informacéo, Programa de Pés-graduagdo em Ciéncia da
Informacdo da Coordenagdo de Ciéncia da Informacéo e Documentacdo - CID/FACE/UNB. Estou
desenvolvendo uma pesquisa empirica que objetiva avaliar a aplicabilidade da Gestdo do Conhecimento
Estratégico (GCE) em Escritérios de Projetos Corporativos (EPC) do Distrito Federal.

Esclareco que as indagagdes que se seguem foram elaboradas a luz dos conceitos das Ciéncias da
Informacéo e da Administracdo, no que tange a gestdo de projetos.

A GCE é o processo de criacdo, captura, assimilacdo e disseminac@o do conhecimento organizacional,
que abarca saberes relacionados ao planejamento, avaliagdo e geracdo de estratégias, bem como o
conhecimento de estrategistas e decisores nos processos de formulagdo estratégica e tomada de
decisfes estratégicas.

O modelo Mateméatico da GCE estabelece a relagéo dos fatores sistémicos: Cogni¢édo, TIC, Contexto,
Cultura Organizacional, Modelo Gerencial e a Individualidade. O modelo Sistémico apresenta
funcionalidades dos Sistema da GCE: monitoramento, aquisicdo e captura, armazenamento,
aprimoramento de estrategista e decisores, aplicacdo e avaliagdo do conhecimento estratégico.

Pretendo, com esta pesquisa, verificar como os EPC trabalham a gestdo da informagdo e do
conhecimento em seus processos, assim como entender como é feita a formulagdo de estratégias e
tomada de deciséo baseada nos conhecimentos adquiridos dos projetos da organizacao.

Com vistas a melhor entendimento das questdes que serdo apresentadas a seguir, abaixo séo
explicitados alguns dos conceitos a partir dos quais elas foram elaboradas:
GCE - Gestao do Conhecimento Estratégico
EPC - Escritério de Projetos Corporativo
Estrategistas - responsaveis pela analise de dados, consolidacdo e formulacéo
estratégica, a ser apreciada pelos decisores envolvidos.
Decisores - responsaveis pela tomada de decisao estratégica.
Novatos — ndo possuem experiéncia com relagdo a formulagao estratégica ou tomada
de deciséo.
Experientes — possuem experiéncia com relagdo a formulacéo estratégica ou tomada
de deciséo.

Lembro que as respostas devem ser baseadas na sua percepgéo da realidade atual da sua organizagao
e ndo no que seria ideal para a empresa. Nao existe resposta certa ou errada, mas apenas a sua
percepcao sobre o tema.

Destaco que as informag8es serdo utilizadas para fins académicos e de forma consolidada, bem como
contribuir para com a literatura cientifica sobre os temas abordados, resguardando-se a identificagéo
dos participantes.

Caso queira obter informagdes sobre os resultados da pesquisa, favor informar no corpo do email na
devolucéo do questionario.

Sem mais, agradeco muitissimo sua preciosa colaboracéo, lembrando que ela é fundamental no
fortalecimento da pesquisa cientifica no Brasil.
Cordialmente,

Julio César Costa Casaes

Julio.unb@gmail.com
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Questionario

O sistema de monitoramento e controle é responsavel pelo monitoramento do
ambiente interno e externo da organizagcao. Como as fontes de informacéo séo
identificadas e avaliadas?

A utilizacdo de técnicas de gestéo e organizagdo da informacéo e, também, da
elicitacéo (externalizado e codificado) do conhecimento s&o importantes para
gerarem insumos no uso do conhecimento estratégico. Como € realizada a
transformacao do conhecimento tacito e explicito em conhecimento estratégico?

O conhecimento adquirido e o conhecimento tacito elicitado devem ser aguardados
em repositdrios adequados. Na organizagao existe algum instrumento tais como:
Datamining, Datawarehouse, BD textual e/ou Business Inteligence? Se sim, como
eles atuam, sendo como ocorre o armazenamento do conhecimento explicito?

Muitas organiza¢des possuem um gap entre 0s experientes e novatos, tanto entre
os estrategistas quanto entre os decisores. no que tange a formulagao estratégica.
Existe algum processo de desenvolvimento de competéncias para estrategistas e
decisores novatos desenvolvidos pelo EPC? Se sim como ocorre, sendo existe algo
neste sentido dentro da organizac&o?

O conhecimento relevante para tomada de decisdo ou formulacéo estratégica é
filtrado por meio de aplicativos especificos. Na organizacéo existe algum Sistema
de Apoio a Decisao ou Sistema de Informacdes Executivas? Se sim, como eles
atuam, sendo como ocorre o filtragem de dados e informacdes?

A medicao de critérios de desempenho é voltada para a andlise das acdes
estratégicas adotadas, permitindo eliminar distor¢6es ou aprimorar agées. Existem
ferramentas para controle e avaliagdo de sistema de informacgdes e/ou de analise
de resultados da eficacia das acdes estratégicas? Se sim, como estas ferramentas
atuam, sendo como ocorre a medicao da eficacia das acdes estratégicas?

A decisé@o estratégica envolve incertezas e conflitos os quais o homem deve saber
usar a experiéncia e a racionalidade na hora de decidir. A cognicdo é caracterizada
pelo uso da experiéncia, da capacidade de julgamento e de processos mentais no
processo de formulacdo e deciséo estratégica. Como vocé avalia a cognigdo para
os estrategistas e decisores?

A criacdo, identificagéo, coleta, tratamento, representagéo, recuperagéo e uso da
Informacéo, hoje em dia estd muito dependente de tecnologia. Por outro lado as
ferramentas tecnolégicas de suporte ao conhecimento devem ser flexiveis e faceis
de usar com um minimo de interferéncia da area de Tecnologia da Informacéo (TI).
Na sua organizagdo como s&o empregadas as tecnologias no uso da gestédo do
conhecimento dentro da organizacdo?
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Cultura organizacional sdo os valores, padrdes de crengas e comportamento
aceitos e praticados pelos colaboradores de uma organizacao e ela pode facilitar ou
dificultar as acOes estratégicas. Como vocé vé a Cultura organizacional na sua
empresa? Existe incentivo de criacdo e difusdo do conhecimento estratégico?

10.

O modelo gerencial trabalha aspectos relacionados a lideranga, estrutura de poder
e proposicao clara de valor. Como a alta administracéo é convencida sobre os
beneficios das praticas de gestdo do conhecimento?

11.

As empresas vivem num ambiente competitivo de constantes mudancas e as
informac6es e o conhecimento sobre os ambientes interno e externo séo
primordiais para os estudos do planejamento estratégico. Como a organizacao
realiza o monitoramento ambiental?

12.

Como o ego dos estrategistas e decisores tém influenciado nas formulagtes e
decisdes estratégias?

13.

As praticas de GC e Gl abordadas na pesquisa foram: Portal Corporativo, Educacao
Corporativa, Comunidade de Préatica, Memdria Organizacional, Mentoring e
Coaching, Mineracao textual e de dados; RBC.

Quais dessas praticas de gestédo de conhecimento que vocé julga importante na sua
organizacao? Quais as que vocé pretende ou gostaria de implantar no EPC?
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APENDICE C — Notas metodoldgicas

A dissertagdo em questéo foi tratada como um projeto e foi divida em 6
partes: (i) introducédo; (ii) referencial tedrico; (iii) metodologia; (iv) projeto; (v)

pesquisa de campo; e, (vi) defesa.

Na (i) Introducdo sdo apresentados os fatores motivadores que deram
origem a dissertacdo por meio dos objetivos, justificativa e conjecturas das

hipoteses, que séo trabalhadas ao longo do projeto.

No (ii) Referencial tedrico s&o discutidos e conceituados o EP e a GCE. Esta
etapa é finalizada com uma concluséo relacionando a interdisciplinaridade entre a

Ciéncia da Informagéo e Administragdo, no que tange os assuntos abordados.

Na etapa (iii) Metodologia é relatada o tipo de pesquisa realizada, a forma da
coleta de dados, como eles foram tratados, além de serem apresentadas as

variaveis e seus indicadores.

A seguinte, (iv) Projeto, trata especificamente da formatagédo da dissertagéo

a partir do resultado preliminar do pré-teste e do envio a banca examinadora.

Apos o recebimento do parecer da banca examinadora e adequag&o com as
devidas consideracfes, na etapa (v) Pesquisa de campo foi realizada o envio do
questionério eletrénico aos respondentes. Ao mesmo tempo, o Referencial Teorico

foi ajustado conforme as necessidades e relevancias encontradas.

Com o fim do prazo estipulado para a pesquisa, os dados dos questionarios
respondidos foram compilados e, entdo, realizada uma andlise quantitativa. Esta foi
insumo para realizacdo das entrevistas estruturadas, que foram consolidadas e
analisadas qualitativamente. Finalizando esta etapa é elaborada a concluséo final da

dissertagao.

Na etapa (vi) Defesa foi realizada uma revisdo e preparado o material de
apresentacdo da defesa. Posteriormente realizada a prépria explanacdo e
divulgacédo do trabalho junto & banca examinadora. O projeto se findou com as

adequacdes das consideragdes propostas pela banca.
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Estrutura da dissertacdo



