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RESUMO

No mundo atual, com a quantidade de informacdes e dados circulando o
conhecimento tem sido utilizado como uma vantagem competitiva para muitas
organizacdes. Em funcéo disso, a aplicacdo de Gestdo do Conhecimento (GC) tem
crescido nos ultimos anos. Para potencializar as acdes de GC é essencial dispor de
ferramentas tecnoldgicas para aumentar a velocidade de transferéncia do
conhecimento e o seu alcance. Este trabalho apresenta uma proposta tecnoldgica
para integracdo da GC no dia-a-dia de uma empresa de telecomunicacfes, em
especial, na Geréncia de Prepostos (GP) desta empresa. A GP possui 500
prepostos e um dos pontos fortes desta geréncia é a experiéncia dos prepostos nas
participacfes de audiéncias judiciais, porém o conhecimento € compartilhado
localmente, sem alcance a todos os niveis da geréncia. Opta-se pela metodologia
CommonKADS por considerarmos a metodologia mais completa para o nosso
trabalho. A metodologia envolve todas as etapas de processo de engenharia de
conhecimento, que vao desde o planejamento até a implementacdo. Chega-se a
conclusdao de que a proposta de um ambiente tecnoldgico poderia potencializar o

compartilhamento do conhecimento da GP.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Tecnologia de Informag&do, Metodologia
CommonKADS.
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1 INTRODUGCAO

E notavel que os conhecimentos transmitidos dentro de uma organizacio
se acumulem ao longo tempo, especialmente nas empresas de grande porte, onde o
conhecimento é gerado, captado e multiplicado rapidamente, porém de uma forma
descontrolada e sem meios para capturar os potenciais conhecimentos. Neste caso,
o mundo globalizado tem favorecido este cenario.

Além disso, foi-se o tempo em que o conhecimento estava concentrado
nas pessoas que se situavam no topo da hierarquia da empresa. Hoje em dia, 0
conhecimento est4 situado também da base, na mente dos colaboradores e
especialistas que, trabalhando junto como equipe, manipulam os dados, geram
informacédo e por fim transformam-na em conhecimento, de tal modo que estes
conhecimentos séo disponibilizados ao topo da hierarquia para tomada de decisdes
estratégicas. (HARVARD, 2003).

Tendo em vista que os conhecimentos sdo gerados em diversas fontes
disponiveis, € grande importancia saber quais conhecimentos a organizacao deseja
utilizar para fins estratégicos (PEREIRA, 2003). Isso porque o conhecimento tem
que ser relevante, confidvel e de alto valor agregado para aplicabilidade em diversas
situacdes. Nesse sentido, € essencial que haja meios que onde os conhecimentos
possam ser mapeados para armazenagem, filtragem e tratamento adequado, uma
vez que muitas organiza¢des tratam o conhecimento como principal vantagem
competitiva (DAVENPORT e PRUSAK,1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), e para a compreensao deste
trabalho com relacdo ao que a palavra conhecimento significa, o conhecimento “é
uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e
incorporacao de novas experiéncias e informacdes.”.

Dentro de grandes organizagdes, a utilizagdo do conhecimento € de
extrema importancia para a tomada de decisées (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).
A empresa de telecomunicacbes pode ser classificada como uma grande
organizacao e utiliza o conhecimento produzido para auxiliar na tomada de decisao

nos varios setores da empresa. Pode-se citar a Geréncia de Prepostos (GP). Esta
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Geréncia estd incumbida de designar prepostos’ nas audiéncias judiciais para
realizagdo de acordos com os clientes insatisfeitos, acerca de problemas de
produtos e servicos oferecidos pela empresa.

Em uma empresa de telecomunicacées?, a GP possui aproximadamente
500 prepostos e um dos pontos fortes desta geréncia € a experiéncia dos prepostos
nas audiéncias, trazendo melhores préaticas e otimizando o desempenho nos
acordos.

Quando nédo tratado de forma correta, o conhecimento pode levar a
desorganizacdo geral e até mesmo cair no esquecimento ao longo tempo,
dificultando o compartiihamento do conhecimento e, até mesmo, a tomada de
decisbes dos gestores envolvidos, uma vez que, se o conhecimento ndo for usado
no tempo e no espaco certo, perdera até mesmo o seu valor (NONAKA e KONNO,
1998).

Desse modo, é de suma importancia criar acdes e programas que apoiem
a Gestdo de Conhecimento (GC). Por GC, Davenport e Prusak (1998) entendem
como um método que simplifica o processo de compartilhamento, distribuicéo,
criacao, captura e compreensao de conhecimento de uma empresa.

Além disso, uma das potenciais ferramentas que apoiem a GC é a
Tecnologia de Informacéo (TI), uma vez que ela promove a geracéo, disseminacéo e
compartilhamento do conhecimento, que alcance a todos os niveis da organizagao
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

Diante disso, o0 objetivo do presente trabalho € mapear a situacéo atual da
Geréncia de Prepostos e propor um ambiente tecnolégico que vise como apoio a
GC, promovendo, entre outras partes, uma nova forma e novo impulso para gerar
novas ideias e novas formas de multiplicar o conhecimento, aumentando, assim, o
esforgo coletivo entre os colaboradores envolvidos. Para um propor um ambiente
tecnolégico, a metodologia CommonKADS fornece um suporte para modelar
elementos do contexto organizacional, como também outros diversos aspectos,
incluindo: gerenciamento de projetos; aquisicao, representacdo e modelagem do
conhecimento; integracdo e implementacdo de sistemas, dentre outros (OLSSON,
2003, apud FREITAS JUNIOR, 2003).

! Em termos de judiciais, sdo funcionarios representantes da empresa.
> 0 nome da empresa ndo sera divulgado por questao de ética, privacidade e confidencialidade.
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1.1 PROBLEMATICA

Atualmente, a GP esta presente em todos os estados brasileiros, e tem
como objetivo realizar acordos com clientes nas audiéncias judiciais, fortalecendo a
imagem da empresa perante o Orgédo de Defesa do Consumidor (ODC), e por fim,
reforcando o0 seu compromisso na exceléncia de prestacdo de produtos e servigos
ao cliente.

Entre os conhecimentos mais pontuados pela area estdo a ampla
experiéncia nas audiéncias judiciais, as boas praticas adotadas, as sugestfes de
melhorias, as deficiéncias de Back Office® e dos escritérios prestadores de servico a
uma empresa de telecomunicacdes, as necessidades identificadas referentes a
melhoria de atendimento, produtos e servi¢os, dentre outros.

Contudo, estes conhecimentos sao partilhados localmente ou
geograficamente, de modo verbal ou por e-mail, limitando o alcance daqueles
conhecimentos a todos os niveis hierarquicos da area, 0s quais poderiam aumentar
o capital intelectual da GP.

N&o dar importancia a Tecnologia de Informacéo (Tl) na GC favorece a
falta de padronizacdo e desalinhamento entre colaboradores envolvidos, gerando a
necessidade de reanalisar a informacao, duplicando o trabalho desnecessariamente,
para, por fim, gerar um conhecimento. O tempo desperdicado poderia ser destinado
para processos de tomada de decisbes mais eficientes, uma vez que o
conhecimento é tratado, pela empresa, como Unica fonte capaz de gerar uma
vantagem competitiva, fazendo com que ela se diferencie das concorrentes
(DAVENPORT e PRUSAK,1998).

Este trabalho destaca a importancia de propor um ambiente tecnolégico a
Geréncia de Preposto, como uma ferramenta de apoio a GC, ampliando o alcance e
acelerando a velocidade de transferéncia do conhecimento, como também, segundo
Rossetti e Morales (2007, p. 132), visa “auxiliar no processo de captura e
estruturagdo do conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando esse
conhecimento em uma base compartilhada por toda a organizagao”.

® Back Office sdo departamentos de uma empresa que fazem servicos ndo diretamente a um cliente,
geralmente a parte operacional ou gerencial, e na area administrativa, sdo os servigos feitos “por
tras”.
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1.2 OBJETIVOS

A sequir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um ambiente tecnoldgico para apoio a Gestdo do Conhecimento

na Geréncia de Prepostos de uma empresa de telecomunicacoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, tém-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Mapear a situacdo atual da Geréncia de Prepostos, a estrutura
organizacional e suas fun¢des existentes, com auxilio da metodologia
CommonKADS;

b) Expor as ferramentas que auxiliam a GC e identificar quais destas s&o
potenciais para propor um ambiente tecnolégico;

c) Identificar as ferramentas que poderdo auxiliar a difusdo do

conhecimento na GP.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para Goh (2002, p.28), “‘um meio de encorajar a transferéncia de

conhecimento é focalizar-se num valor para a organizacdo como, por exemplo, o
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melhoramento do grau de satisfacdo do cliente”. Desse modo, os prepostos focam
atender as expectativas tanto dos clientes, aumentando a possibilidade de
concretizar um acordo nas audiéncias judiciais, quanto da empresa, fortalecendo a
sua marca e a sua imagem perante a sociedade, através da melhoria na entrega dos
servigcos, e na resolugéo dos problemas dos clientes. Isso possibilita a geracao de
novos conhecimentos para todos os colaboradores.

Além disso, os colaboradores estdo cada vez mais dependentes dos
recursos do conhecimento para uma tomada de decisdo no dia-a-dia. Ou seja,
guando maior o impacto da tomada de decisédo, maior a dependéncia de se adquirir
0s recursos disponiveis para que a decisdo seja tomada com mais eficiéncia.

Nota-se também que a GP encontra-se com dificuldade para disponibilizar
fontes de consultas de conhecimento, onde ha grande quantidade de informacdes
perdidas ou deixadas de lado com o passar do tempo. Para solucionar isso, a
proposta de um ambiente tecnol6gico podera ser vista como um apoio potencial a
GC. Além de aumentar a participacdo coletiva entre os colaboradores na troca de
experiéncias ricas, o ambiente tecnoldgico auxiliara também na reducdo do tempo
para a resolucdo de problemas, bem como oferecera melhores solucdes ideais para
um maior comprometimento com os clientes (ALAVI e LEIDNER, 1999).

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

O trabalho esta organizado conforme a seguir.

a) Capitulo 1: apresenta a introducdo, a problematica, objetivos
(gerais e especificos), justificativa, topicos de estudo e cronograma
do trabalho;

b) Capitulo 2: descreve a fundamentacdo tedrica de diferentes
autores gue ja pesquisaram sobre o assunto, em especial, GC,
Tecnologia de Informacdo como apoio a GC, Engenharia do
Conhecimento e metodologia CommonKADS;

c) Capitulo 3: abrange o método do trabalho, a proposta da solucéo,
delimitagcGes do trabalho e cronograma;
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d) Capitulo 4: apresenta os dados levantados, por meio da
metodologia CommonKADS, a situacdo atual da GP e a proposta
de um ambiente tecnoldgico para apoio a GC.

e) Capitulo 5: apresenta a conclusdo, recomendacdes e projetos

para trabalhos futuros
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para Silva e Menezes (2001), a revisado bibliografica é uma das etapas
mais importantes de um projeto de pesquisa, por haver uma base tedrica para tratar
o tema e o problema de pesquisa. Essa base constitui um conjunto de levantamento
de pesquisa bibliografica do que ja foi publicado, formando um quadro tedrico e a
estruturacdo conceitual que dara sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa.

Diante disso, este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica visando
fundamentar os conceitos basicos da Gestdo do Conhecimento, bem como o papel
da Tecnologia de Informacdo como suporte a GC. Em seguida, destaca a
Engenharia do Conhecimento e metodologia CommonKADS, que fornecem
instrumentos e métodos para o desenvolvimento de um modelo de um ambiente

proposto para implantacéo na GP.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

De um modo geral, a Gestdo do conhecimento (GC) consiste na
administracdo dos conhecimentos ativos tratando-o como vantagem competitiva
para organizacdo, promovendo acbes que visem criar, gerar, compartilhar e
disseminar o conhecimento a todos os individuos da organizacdo. Entretanto, cabe
ressaltar que a GC é uma area com muitas vertentes e compreensdes
(DAVENPORT e PRUSAK, 2008; TERRA 2001; FREITAS JUNIOR, 2003;
STEWART, 2002).

Antes de estender o conceito de GC, é importante distinguir os conceitos
de dado, informacé&o e conhecimento. Apesar de eles estarem correlacionados, eles
nao sao sinbnimos (LASTRES e ALBAGLI, 1999). Davenport e Prusak (1998, p.8)
relatam suas experiéncias, onde muitos fazem uma compreensdo inadequada na

distincao dos trés conceitos:

Observamos e analisamos mais de cem tentativas de gestdo do
conhecimento em organizacdes. Para 0s gerentes da maioria dessas
tentativas, colocamos a seguinte pergunta: como vocé faz a distingcao entre
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dados, informacdo e conhecimento? Muitos ndo fazem uma distincdo
especifica na pratica, sendo que a maioria dessas iniciativas envolve uma
mistura de conhecimento e informacdo, e até de alguns dados. Muitos
destacaram que simplesmente tentavam agregar valor aquilo que ja
possuiam - para eleva-lo na escala, passando de dados para conhecimento.

Isso demonstra a falta de entendimento dos gestores sobre a diferenga
dos trés conceitos. Para que haja um melhor resultado, cabe entender seus
conceitos e distinguir suas variaveis contribuintes e significativas para maior
aplicabilidade da Gestdo do Conhecimento.

Dados representam um conjunto de fatos discretos e objetivos sobre
eventos, ou ainda, no contexto organizacional, € um registro estruturado de
transacdes (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Como exemplo, dados sdo simbolos,
nameros, letras e caracteres que nao possuem algum significado. Normalmente, as
organizagbes armazenam dados no sistema, onde estes dados s&o inseridos pelas
pessoas, maquinas, webservices®, dentre outros. Apesar de os dados parecerem
insignificantes e ndo compreensiveis no primeiro momento, eles sdo matérias-
primas essenciais para a criagao de informacao.

A informacdo, por sua vez, constitui-se de um fluxo de dados
interpretados, dotados de relevancia e proposito (DRUKER, 1999). Sendo assim,
pode-se entender que a informacao é gerada através de analise, filtro, agrupamento,
confronto e selecédo de dados, evoluindo ao ponto de ser Util para a sua relevancia e
a sua finalidade. Portanto, a informag¢do é um resultado do contexto de um dado
processado e manipulado, possuindo um significado maior, mais relevante e mais
gualificado que o dado propriamente dito.

Ja o conhecimento, diferente da informacéo e do dado, é algo invisivel e
intangivel, pois esta dentro da mente das pessoas, ndo sendo facilmente
compreendido e classificado (TERRA e GORDON, 2002). Por exemplo, por mais
gue o detentor da receita de um bolo de chocolate enumere os ingredientes
necessarios € o modo de preparo, o resultado final serd diferente para outras
pessoas. Isso porque o conhecimento envolve ampla experiéncia, 0 seu instinto e
outras formas implicitas, dificeis de detectar, os quais estdo profundamente
enraizados na mente humana. Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento é a

acdo baseada nas crencas, valores e compromissos dos individuos que, por sua

4 Solucéo utilizada na integracdo de sistemas e na comunicacéo entre aplicacdes diferentes,
enviando e recebendo os dados em formato de XML.



21

vez, sdo pensadores e formadores de opinides, onde acumularam experiéncias de
vida, sonhos, expectativas e realidades que impactam no seu dia-a-dia.
Para Davenport e Prusak (1998, p.6), o conhecimento pode ser definido

pela:

mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informag&o contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacao e
incorporacdo de novas experiéncias e formacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar
embutido ndo sé em documentos ou repositdérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.

Normalmente, um dos pontos mais destacados e valorizados pelos
autores da GC é a experiéncia acumulada do individuo. Isso porque o conhecimento
se desenvolve ao longo do tempo, de acordo com o ambiente em que o individuo
esta inserido, os seus aprendizados no passado, 0o seu comportamento geral, o
relacionamento entre as pessoas envolvidas, dentre outras circunstancias possiveis.
Por isso, fica evidente que o processo de transferéncia do conhecimento é uma
tarefa ardua, onde envolve a necessidade de outro individuo entender a sua
esséncia real do conhecimento transferido, podendo haver a necessidade de
vivenciar algumas experiéncias e outras acdes que julguem adequadas.

Apesar de conceituar inicialmente dado, em seguida, informacéo e, por
fim, conhecimento, cabe ressaltar que ndo ha ordem cronologicamente correta, uma
vez que o quadro pode movimentar-se também ao contrario, devido a algumas
circunstancias imprevisiveis. Davenport e Prusak (1998) definem esse quadro como
‘reversao do conhecimento”, que ocorre em funcdo do excesso do volume do
conhecimento, onde os individuos ndo conseguem mais extrair 0 significado e a
esséncia real do conhecimento. Para tanto, ocorre uma “reengenharia” do
conhecimento, tentando identificar o valor do conhecimento e clarear a sua
compreensao, resultando uma informacdo e, por fim, dados, para verificar a
existéncia de fatos (TUOMI, 1999).

O Quadro 1 demonstra um comparativo entre dados, informacéo e

conhecimento na percepc¢ao de Davenport e Prusak (1998).
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Quadro 1 — Dados, Informagéo e Conhecimento.

Dados Informacéo Conhecimento

Simples, observacdes sobre o | Dados dotados de relevancia e | Informacéo valiosa da mente
estado do mundo proposito humana. Inclui reflexao,
sintese, contexto

1) Facilmente estruturado 1) Requer unidade de analise 1) De dificil estruturagao
2) facilmente obtido por 2) Exige consenso em relagéo 2) De dificil captura em
maquinas ao significado maquinas

3) Frequentemente 3) Exige necessariamente a 3) Frequentemente técito
guantificado medi¢do humana 4) De dificil transferéncia

4) Facilmente transferivel

Fonte: Davenport, T.; Prusak, L — 1998 — p.18.

Um outro fator importante € o tipo de conhecimento, que pode ser
classificado como: tacito e explicito (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

O conhecimento tacito, de acordo com o dicionario Michaelis, vem da
palavra em latim tacitu, que possui seguintes significados: N&o expresso;
subentendido, implicito. Que, por ndo ser expresso, se deduz de alguma maneira.
Ou seja, o tacito é onde o individuo possui dificuldade de expressar e transmitir o
conhecimento de forma clara e precisa, pois 0 conhecimento esta enraizado dentro
de sua mente devido a sua experiéncia de vida, o seu instinto e 0 seu discernimento.
Portanto, é dificil de formalizad-lo. Segundo Takeuchi e Nonaka (1997, p.65), “o
conhecimento tacito [...] ndo é facilmente visivel e explicavel. Pelo contréario, é
altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacdo e
compartilhamento dificultoso”.

Ainda assim, o conhecimento tacito esta profundamente relacionado aos
sentidos e habilidades especificas, como também suas crencgas, percepcoes,
emocdes e valores individuais. Portanto, durante a transmissédo do conhecimento, a
interpretacdo de pessoa para pessoa pode ter um resultado diferente (TAEKUCHI e
NONAKA, 2008).

O conhecimento explicito, de acordo com dicionario Michaelis, vem da
palavra em latim explicitu, que possui 0s seguintes significados: Claro, expresso.
Formulado em palavras. Ou seja, € um conhecimento facil de ser codificado e

transmitido de pessoa para pessoa, podendo ser expresso em palavras, nUmeros ou
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sons, compartilhando recursos audiovisuais, como também livros, relatorios,
manuais ou qualquer outro tipo de comunicagdo. Uma das desvantagens do
conhecimento explicito é ndo se transformar e se aprimorar por conta propria,
possibilitando tornar-se obsoleto rapidamente, a ndo ser seja revisado por alguém
que detém o conhecimento tacito.

Comparando o valor da riqueza dos dois tipos de conhecimento, Takeuchi
e Nonaka (1998) utilizam uma metafora interessante, demonstrando que o
conhecimento explicito € uma ponta de iceberg, enquanto o tacito estd na parte
submersa, por ser algo muito subjetivo e muito dificil de capturar na mente e,
portanto, a sua riqueza € maior. Diante disso, cabe alertar a organizagdo de néo
esquecer que o recurso principal ndo esta na tecnologia que armazena 0S
conhecimentos explicitos no banco de dados, mas sim no conhecimento implicito
que estd na cabeca dos individuos, cabendo a ela criar um ambiente propicio de
interacdo e compartilhamento de conhecimento, valorizando os aspectos humanos.

Seguindo o raciocinio acima, fica evidente que o maior desafio é
transformar o conhecimento tacito em explicito. Para Takeuchi e Nonaka (2008), ha
qguatro modos de conversao de conhecimento:

a) Socializacdo: € o processo de compartilhamento de experiéncias
e a interacdo entre individuos. Muitas vezes, o aprendizado é
efetivado através de imitacdes, observacdes e praticas. Ou seja, €
onde ocorre a transferéncia de conhecimento tacito para tacito.
Reunides, encontro com clientes, brainstorming, conversas nos
corredores, entre outros, também sédo exemplos de oportunidades
de socializacéo;

b) Externalizag&o: ocorre quando o individuo tenta explicitar o seu
conhecimento tacito por meio de conceitos, imagens ou linguagem
figurativa (metaforas, conceitos, hipéteses e modelos). Ou seja, de
conhecimento tacito para explicito. Segundo Fernandez e
Sabherwal (2010, p. 59), “ele ajuda a traduzir o conhecimento
tacito dos individuos em formas explicitas que podem ser mais
facilmente compreendidos pelo resto do grupo.”. Além disso, cabe
ressaltar que é um processo dificil de extrair, pois o tacito esta

dentro na mente dos individuos aliado a valores e crencas;
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c) Combinacdo: é o processo de consolidacdo de varios meios de
conhecimento explicitos disponiveis, tais como normas, pesquisas,
websites, livros, etc. que podem ser debatidas com varios
individuos, e com isso, propiciando a criacgdo de um novo
conhecimento. Por exemplo, segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p.
43) “quando um auditor de uma empresa coleta informacéo de toda
a organizacgao e a junta em um relatorio financeiro, esse relatorio é
um novo conhecimento no sentido que sintetiza informacdes em
muitas fontes diferentes”;

d) Internalizacé@o: é onde os individuos aprendem e ampliam o seu
conhecimento tacito por meio dos conhecimentos explicitos. Ou
seja, € 0 processo de conhecimento explicito para tacito.

Normalmente, este € o processo de aprendizagem.

Takeuchi e Nonaka (2008) ressaltam que a conversao do conhecimento
mais dificil € de tacito para explicito (externalizacdo) e explicito para tacito
(internalizagédo), pois ambas exigem muito do comprometimento pessoal. Por
exemplo, durante o processo de externalizacdo e internalizacdo, ha situacbes em
gue as crencas, valores e experiéncias ndo sao possiveis de serem transmitidas, ja
que, como abordado no inicio do capitulo, 0 conhecimento € altamente pessoal e
possui uma esséncia Unica, o que torna o processo de conversao dificil de ser
codificado.

Apesar de haver dois tipos de conhecimento, abordado em diversas
literaturas, Takeuchi e Nonaka (2008, p.20) afirmam que “o conhecimento néo é
explicito ou tacito. O conhecimento € tanto explicito como tacito”.

Para que a organizagao tenha mecanismos de criagdo do conhecimento,
Takeuchi e Nonaka (2008) propdem que haja uma espiral de transicées entre o
conhecimento tacito e explicito. A Figura 1 apresenta o modelo denominado “Espiral

do Conhecimento”, proposto pelos autores.
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Figura 1 — Espiral da conversdo do conhecimento
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Fonte: NONAKA e KONNO (1998, p. 43)

Como mostrado na Figura 1, a espiral do conhecimento inicia na
socializagdo, onde ocorre a interacdo e compartilhamento de experiéncia entre os
dois individuos. Em seguida, parte-se para externalizacdo, transformando
conhecimento tacito em explicito, normalmente realizado debates em grupos,
explicitando no documento ou através de diagramas e graficos para um maior
entendimento. Em seguida, parte para combinagdo, onde o conhecimento ja
estruturado é trocado e compartilhado pelos diversos individuos e grupos da
organizacdo. Por fim, um individuo incorpora o conhecimento explicito ao seu
conhecimento tacito. Porém, o ciclo ndo termina neste momento. E feito um novo
espiral, desta vez, amplificando a criagdo de um novo conhecimento em patamares
maiores, e assim, sucessivamente (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).
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2.2 FUNDAMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Devido & competitividade da economia a partir dos anos 90, surge o
conceito de Gestdo de Conhecimento (GC) (SVEIBY, 1998), que tem sido como um
instrumento catalisador para pesquisas em varias linhas académicas (artigos, teses,
entre outros) e também como apoio & organizacdo para gerar vantagem competitiva
duradoura. Ou seja, a GC se tornou uma parte da estratégia empresarial (WAH,
2000).

Muitas definicbes de GC foram publicadas da década de 90, sendo
constantemente atualizada. Segundo Terra (2003 apud FREITAS JUNIOR, 2003,
p.73), “Por ser uma area muito abrangente, a Gestdo do Conhecimento é tratada
atualmente sob diferentes enfoques de acordo com a area de atuacao e interesse de
cada um dos pesquisadores, estudiosos e profissionais de negdécio”. A Figura 2
demonstra um mapa conceitual e visado geral da multidisciplinaridade da GC.

Para distinguirmos o conhecimento de GC, podemos recorrer a
observacdo de Menken (2009, p.13, traducdo livre) "se o conhecimento é a soma de
experiéncias e informacdes de um individuo ou grupo, a GC € um procedimento para
aumentar essa soma". Com isso, entende-se que a GC visa implementar agcdes
potenciais que propiciem a geracdo do conhecimento dos individuos, promovendo
um esfor¢o coletivo a fim de auxiliar na geracdo de novas ideias e na solucéo de
problemas existentes, tendo também o foco de atingir os objetivos da organizacéo.
Darroch (2003, p. 41) define a Gestdo do Conhecimento como " 0 processo que cria
ou localiza conhecimento e assim gerencia o compartilhamento, a disseminacéo e o
uso do conhecimento dentro da organizacao".

Para Beckman (apud TARAPANOFF, 2001, p. 144), a Gestdao do

Conhecimento:

[...] é a formalizacdo das experiéncias, conhecimentos e expertise, de
maneira a se tornarem acessiveis para a organizacdo, e esta possa criar
entdo novas competéncias, alcancar alto desempenho, estimular a inovacao
e agregar valor para seus clientes.
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Figura 2 — Mapeamento da area de conhecimento “Gestao do Conhecimento”
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Com isso, a Gestdo do Conhecimento também visa o mapeamento dos
colaboradores que possuem expertises especificas, identificando as competéncias
essenciais e alinhamento com os demais membros para produzir um resultado
melhor em menor tempo.

De acordo com Stewart (2002, p. 172) “Gestdo do Conhecimento é
identificar o que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e utiliza-lo de modo
a gerar retornos”. No que tange mensurar 0s retornos positivos, Rossetti (2009)
destaca que muitos autores ressaltam que € muito dificil de estabelecer indicadores
que possam mensurar o quanto a GC esta contribuindo para a organizagao, pois ele
€ um ativo totalmente intangivel.

De um modo mais amplo, a Gestdo do Conhecimento € um conceito que
compreende um conjunto de estratégias e praticas, a fim de capturar, criar,
armazenar e difundir conhecimento e experiéncia dentro da organizacao.

Cabe ressaltar que nao existem formas claras e precisas de como a
organizacdo deve trabalhar com a GC. Isso porque, segundo Pilsmo (2010, p. 2,
traducao livre do autor), “a razdo para isso é que cada organizacdo € Unica pelo
meio que ele existe em um determinado contexto, tendo seus empregados, seu
conjunto de clientes, seu mercado, seus préprios concorrentes e assim por diante.”.
Além disso, a GC depende muito da implementacdo alinhada com planejamento
estratégico da organizacao.

Para Carvalho (2002, p. 60), “o maior desafio para as ferramentas de
Gestdo do Conhecimento estd em como obter o conhecimento que se encontra
disperso na organizagéo e representa-lo de uma forma acessivel a todos.”. Isto &,
como o0s conhecimentos se encontram dentro na mente das pessoas, torna-se uma
tarefa extremamente ardua para obter, extrair e disponibilizar o conhecimento a
todos. Por esse motivo, a Tl como uma ferramenta secundéaria para atender
parcialmente os objetivos da GC.

Na secdo a seguir, faz-se necessario analisar o papel de Tl como apoio a
GC, identificando como ela poderd disseminar o conhecimento para toda a
organizacao, bem como a elaborar um modelo proposto de um ambiente tecnoldgico
como apoio a GC. Apresentamos também a metodologia CommonKADS. Essa

metodologia proporcionara um maior alinhamento as necessidades de GC.
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2.3 TECNOLOGIA DE INFORMACAO NA GESTAO DO CONHECIMENTO

A Tecnologia de Informacéo (TI) vem conquistando cada vez mais espaco
tanto na literatura académica quanto nas organizacdes, uma vez que ela é vista
como uma potencial ferramenta viabilizadora da GC. Isso porque a TI torna a
comunicacdo das areas envolvidas mais simples, mais integradas e mais objetivas,
quebrando as fronteiras e barreiras dificultosas, possibilitando ainda mais que o
conhecimento seja registrado, disponibilizado, disseminado e compartilhado para

toda a organizacdo. Segundo Davenport e Prusak (2003, p.151):

A mais valiosa funcdo da tecnologia na gestdo do conhecimento é estender
0 alcance e aumentar a velocidade de transferéncia do conhecimento. A
tecnologia da informac&o possibilita que o conhecimento de uma pessoa ou
de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da
organizacao e por seus parceiros de negécio no mundo todo.

No que tange o poder da Tl sobre o conhecimento tacito e explicito, ela
esta relacionada muito mais com o conhecimento explicito do que com o tacito, uma
vez que toda a comunicacéao registrada pode ser armazenada no banco de dados ou
outros meios, enquanto o conhecimento tatico nao é tao facilmente decifrado através
das ferramentas tecnoldgicas, apesar de haver algumas que possibilitem minimizar o
problema, tais como a videoconferéncia.

A vantagem da Tl usada para apoiar o conhecimento explicito € permitir
que qualquer individuo que detém o conhecimento tacito possa revisar 0O
conhecimento explicito armazenado no banco de dados, atualizando-o
constantemente, a qualqguer momento, com ampla liberdade, cabendo a TI
comunicar instantaneamente aos individuos em toda organizacdo, a partir do
momento da atualizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Vale destacar que diversos autores (FREITAS JUNIOR, 2003;
CARVALHO; 2000) ressaltam que a Tl ndo é uma solugcdo completa a GC, uma vez
que o papel principal dela é disponibilizar e compartilhar o conhecimento a toda
organizacdo. Rossetti (2009, p. 112) observa que o equivoco nos diversos estudos
da area é tratar a TI como o principal papel responséavel a GC:

Enquanto muitos estudos discutem a gestdo do conhecimento
primeiramente como um assunto a ser resolvido pela TI, jA comega a surgir
guem a considere como um assunto cultural. Na realidade, os praticadores
precisam comecar a perceber que pessoas e cultura com que eles
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trabalham s&o os fatores motrizes que, no final das contas, determinam o
sucesso ou o fracasso de iniciativas de gestdo do conhecimento. Por isso,
as organizacBes devem desenvolver instrumentos para facilitar o
compartiihamento e a integracdo de conhecimento via interacdo das
pessoas. Afinal, gestdo do conhecimento abrange muito mais que
tecnologias para facilitar o compartilhamento do conhecimento.

Por exemplo, a Tl ndo € responsavel por ensinar os individuos a
pensarem diferente, buscando gerar novos conhecimentos, ou ainda estimular a
cultura organizacional baseando na geracdo do conhecimento, cabendo esse o
papel a GC. A GC envolve muito mais que isso, isto é, a necessidade de estimular
pessoas e demonstrar que o conhecimento é de grande valor e riqueza para equipe
e para a empresa.

Diante do contexto geral, fica evidente que o fator critico do sucesso nao
esta na Tl, e sim nas ac¢des direcionadas a GC, como, por exemplo, mudar a cultura
da organizacdo, capacitar os individuos a compartilharem o conhecimento, criar
processos que potencializem a geragdo do conhecimento, mapear as competéncias
e know-how dos individuos para inseri-los num ambiente que promova troca de
conhecimento e experiéncias, aumentando o capital intelectual da organizacao. A TI
pode ser vista como uma ferramenta de apoio a GC e seus processos secundarios,
auxiliando o processo de capturar, adquirir e armazenar o conhecimento, permitindo
que a GC alcance todos os niveis da organizagao.

Corroborando com a ideia de que a Tl € uma ferramenta auxiliar a
implantacdo de GC em uma organizacao, Frappaolo (2000, apud CARVALHO 2000)
adverte que as empresas tém uma tarefa um pouco mais ardua quando implantam a
GC sem o auxilio da TI.

Dada a diversidade de solucdes tecnoldgicas disponiveis para todos os
tipos, e com o intuito de seleciona-los adequadamente, surge o0 conceito de
Sistemas de Gestdo do Conhecimento (SGC) que € um conjunto de solucdes
tecnoldgicas que visam o apoio a GC. Alavi e Leidner (2001, p. 114) definem SGC
como:

[...] uma classe de sistemas de informacdo aplicados a gestdo do
conhecimento organizacional. Isto é, eles sédo baseados em sistemas
de TI desenvolvidos para apoiar e melhorar 0s processos
organizacionais de conhecimento de criagdo de conhecimento,
armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicacao.
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Com isso, entende-se que SGC envolvem ferramentas que visem
melhorar o desempenho da GC, onde busca uma estrutura para impulsionar agbes
para capturar, armazenar e difundir o conhecimento, por meio de ferramentas
voltadas a inovacgao, na busca de melhores praticas, redes de especialistas, espaco
de discussao (féruns), dentre outros.

Apesar de existir varias ferramentas disponiveis no mercado voltado ao
apoio de GC, o presente trabalho adotar4 a tipologia de ferramentas de GC
apresentada por Carvalho (2000), que € composta por quatro parametros:

a) Funcionalidade essencial: caracteristica principal da ferramenta,
dando o nome para a categoria;

b) Processo da gestdo do conhecimento: o(s) tipo(s) de processo(s)
da GC definido de acordo com o0s processos apresentados por
Davenport e Prusak (1998): geracao, codificacédo e transferéncia;

c) Tipo do conhecimento: tacito ou explicito, conforme as
observacdes de Takeuchi e Nonaka (2008);

d) Area de origem de conceitos: refere-se a tipo do campo de

conhecimento.

O Quadro 2 demonstra um resumo da tipologia de ferramentas

apresentada por Carvalho (2000):

Quadro 2 — Resumo da Tipologia de Ferramentas

_ Tipo de )
Categoria Processo de GC ) Area
Conhecimento

Ferramentas Codificacao e Explicito e Té&cito Redes de

voltadas para Transferéncia Computadores
Intranet

Sistemas de Codificacao e Explicito Ciéncia da

Gerenciamento Transferéncia Informacéao

Eletronico de

Documentos
Sistemas de Geracéo, Explicito e Téacito Trabalho
Groupware Codificacao e Cooperativo

Transferéncia apoiado por
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Computador
Sistemas de Codificacao e Explicito e Téacito CSCW ( Trabalho
Workflow Transferéncia Cooperativo
Apoiado por
Computador)
Sistemas para Geracéo, Explicito e Téacito Inteligéncia
Construcéo de Codificacao e Atrtificial
Bases Inteligentes Transferéncia Engenharia do
de Conhecimento Conhecimento
Business Codificacao e Explicito Banco de Dados
Intelligence Transferéncia
Sistemas de Geracao, Explicito e Té&cito Ciéncia da
Mapas do Codificacéo e Informacéo e
Conhecimento Transferéncia Gestéo do
Conhecimento
Ferramentas de Geracgéo, Explicito e Té&cito Engenharia de
Apoio a Inovacgéao Codificacao e Produtos
Transferéncia

Fonte: Carvalho, 2000, p. 117.

Foi adotada a tipologia de Carvalho (2000) devido a Geréncia de Preposto
possuir necessidades identificadas para implantacdo de ferramentas especificas.
Apresentamos esta abordagem com mais detalhes no préximo capitulo.

Apesar da tipologia de Carvalho apresentar ferramentas que apoiem a
GC, ha algumas limitacdes. Esta tipologia ndo cita algumas ferramentas fortemente
ligadas a GC, como por exemplo: as ferramentas de e-learning, que fornecem um
aprendizado online, reforcando o aumento do conhecimento dos individuos da
organizacdo e as ferramentas de licbes aprendidas que tem como objetivo de os
colaboradores contarem suas experiéncias vivenciadas, o que esperava de
acontecer, quais causas aconteceram e o0 que foi aprendido durante todo esse
processo.

A secdo a seguir mostra detalhes de cada categoria da tipologia
apresentada por Carvalho. Posteriormente, abordamos sobre a visdo da engenharia

do conhecimento e como ela pode contribuir para o desenvolvimento do presente
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trabalho, uma vez que ela oferece métodos, técnicas e ferramentas que identifiquem
as necessidades da Geréncia de Prepostos, selecionando adequadamente quais

ferramentas tecnoldgicas poderéo contribuir a GC.

2.3.1 Ferramentas Voltadas para Intranet

A Intranet é um ambiente privado destinado a centralizar a rede da
organizacdo, que somente pode ser acessada pelos individuos que fazem parte
dela. Assim, todos os departamentos da empresa podem trocar informacdes
promovendo uma colaboracdo on-line, estreitando a comunicacdo com 0S
colaboradores e tornando o processo mais agil e eficiente.

Normalmente, no ambiente intranet, destaca-se a ferramenta Portal® como

0 ponto principal de acesso a todos os recursos de informacéao.

2.3.2 Sistemas de Gerenciamento Eletrénico de Documentos

De acordo com Angeloni (2002 apud CARVALHO 2000, p. 81), os
sistemas de gerenciamento eletronico de documentos (GED) “séo o reagrupamento
de um conjunto de métodos e técnicas que facilita o arquivamento, o acesso, a
consulta e a disseminagdo dos documentos e das informagdes nele contidas.”.
Sendo assim, o GED proporciona aos individuos procurarem rapidamente 0s
documentos ja digitalizados no repositério, agilizando na captura de informacdes de
acordo com a sua necessidade.

O GED apresenta algumas vantagens interessantes, tais como: i) controle
de versdo de documentos, permitindo o0 acompanhamento da evolucdo através de
historicos de alteracdes realizadas de um determinado individuo ou um grupo, ii)

controle de acesso, definindo os papeis no gerenciamento e no controle de

® Local central para disponibilizar todas as informacdes ao usuario.
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documentos de um determinado assunto, iii) pesquisa agil e eficiente, possibilitando
aos individuos localizarem com agilidade os documentos em menor tempo.
O tipo do conhecimento apresentado na tipologia € explicito, uma vez que

se concentra amplamente na codificacéo e transferéncia do conhecimento.

2.3.3 Sistemas de Groupware

Segundo Freitas Junior (2003, p. 81), os sistemas de groupware
‘permitem que as pessoas trabalhem de forma cooperativa e colaborativa,
compartilhando dados e informacdes em tempo real, de modo a criar o
conhecimento coletivo associado ao negécio.”. Isto €, € um ambiente informal
destinado aos colaboradores a trocarem informacdes de uma maneira rapida,
através de e-mails, lista de discusséo, féruns, bate-papo, entre outros.

Ao contrario do Portal, onde as informacfes passam por um processo de
validacdo, formalizacdo e comunicacéo, os sistemas de groupware favorece ampla
liberdade de expressar a informacao, aumentando a interacao e a participacao entre
os individuos, cooperando para atingir um objetivo comum.

Por exemplo, caso haja um problema detectado diante de um contexto
geral e, ndo podendo marcar uma reunido formal com os envolvidos devido ao
tempo, distancia e contato fisico, utiliza-se algum sistema de groupware para
comunicar aos individuos envolvidos sobre um problema e qual solugdo adotar. A
partir dai, ocorre uma interagédo entre os individuos envolvidos comunicando de uma
maneira informal de quais solu¢cdes podem resolver o problema, podendo gerar uma
combinacdo de solugdes propostas para uma maior eficacia, gerando assim, um
novo conhecimento ao grupo.

Apesar da informalidade, o groupware possui algumas desvantagens
apresentadas pelo Grudin (1994, p.94):

a) Disparidade entre trabalho e beneficio: nas empresas onde o
espirito de equipe nado estiver consolidado, pode ocorrer a

subutilizacdo do groupware;
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b) Rompimento do processo social: o uso inadequado do
groupware pode violar as normas e politicas da empresa, como
também a propagacéao de falsos boatos € potencialmente rapida;

c) Excesso de intuicao: solicitar palpites para 0 mesmo assunto, de
uma forma muito frequente, pode barrar os processos decisoérios
do grupo, portanto, é essencial ter um lider que coordene o

processo de comunicacao.

2.3.4 Sistemas de Workflow

Os sistemas de workflow basicamente tém o intuito de oferecer suporte
para automatizagdo dos processos da organizacao. Para Carvalho (2000, p. 89), o
objetivo do workflow “é determinar o fluxo do processo, mostrando as etapas
corretas para concretizagcdo do mesmo e acompanhando constantemente todas as
atividades que compdéem o processo.”. Para melhor entendimento, ela permite
mapear o fluxo do processo dentro da organizacdo, esclarecendo 0s papéis
responsaveis para cada atividade, possibilitando até mesmo identificar e melhorar o
gargalo durante o processo, diminuindo o tempo das transacdes envolvidas, com
vistas a atingir o objetivo da organizacdo com méaxima qualidade e eficiéncia. Cabe
ressaltar que o workflow pode ser aplicado: i) nas arquiteturas computacionais (tais
como Servico Orientado a Arquitetura, Web Services, entre outros), ii) na cadeia
intermediaria dos fornecedores envolvidos, ii) uma rede de interorganizagéo,
mapeando 0 conjunto de caracteristicas ou responsabilidades para execucdo de
atividades.

No que tange ao tipo de conhecimento, ela auxilia o processo de
explicitagdo do conhecimento que esta embutido nos processos do negocio,
codificando regras de negécio, os papéis de cada atividade, bem como todo o fluxo
do processo, auxiliando na constante transferéncia do conhecimento ao longo do
processo, que, de acordo com Carvalho (2000, p. 92), “permite o intercambio de

conhecimento tacito e explicito entre os envolvidos”.
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2.3.5 Sistemas de Construc¢ao de Bases Inteligentes do Conhecimento

De um modo mais amplo, Sistemas de Construcdo de Bases Inteligentes
do Conhecimento (SCBIC) séo sistemas destinados para resolver problemas dentro
de um contexto especifico minimizando a necessidade de intervencdo humana para
solugao de problemas.

Cabe ressaltar que hé sistemas diferentes para determinado contexto, tais
como sistemas especialistas (SE) e sistemas baseados em conhecimento (SBC). A
diferenca entre eles é que o SE sdo desenvolvidos com o auxilio de um engenheiro
de conhecimento que realiza constante entrevista com especialistas de uma
determinada &rea, codificando-o e transportando-o para computador, simulando na
resolucdo dos problemas especificos, enquanto o SBC sdo sistemas mais
abrangentes, incorporando conhecimento obtido de outras fontes que nao sejam so
especialistas humanos (Carvalho, 2000).

Na visdo do tipo de conhecimento, ela abrange todos os processos da
GC, isto é, geragao, codificacdo e transferéncia, como também o tipo de
conhecimento tacito e explicito, pois envolve a entrevista dos especialistas da area,

como também codificar e transportar o conhecimento no ambiente computacional.

2.3.6 Business Intelligence

Business Intelligence (Bl), ou ainda, Inteligéncia de Negécios, é um
conjunto de solugbes que prové a organizacdo manipular grande quantidade de
dados, antecipando as tendéncias do mercado e conhecendo melhor as
necessidades dos clientes, através de relatérios e analises precisas, auxiliando na
tomada de deciséo.

Ha varias ferramentas de Bl que fornece solucdes especificas, entre os
mais comuns s&o:

a) DataWarehouse: segundo Inmon (1997, p. 33) “é um conjunto de

dados baseado em assuntos, integrado, nao volatil e variavel em
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relacdo ao tempo, de apoio as decisfes gerenciais”. Em outras
palavras, ele é nada mais um repositério de dados para analise
gerencial, contendo o0s principais assuntos estratégicos da
organizacao que auxiliem na tomada de decisao gerencial;

b) Datamart: € um equivalente em DataWarehouse, porém em menor
escala, sendo utilizado em um segmento especifico do negdcio
(por exemplo: produto, venda, cliente);

c) Sistemas de Apoio a Decisdo: sdo sistemas proporcionam ao
usuério um acesso facil a modelos decisérios e dados a fim de dar
apoio a atividades de tomada de decisdo (ANNES, 2009).

2.3.7 Sistemas de Mapas do Conhecimento

Mapas de Conhecimento (MP) sdo sistemas que prové a unificacdo de
varias origens do conhecimento, tais como pessoas, documentos, banco de dados,
entre outros objetos qualquer, permitindo que os individuos possam localizar
rapidamente onde esta centrado o conhecimento. Basicamente, o propdsito da
finalidade do MP, segundo Davenport e Prusak (1998 apud FREITAS JUNIOR 2003,
p. 84) “é indicar para os membros da organizagcdo onde o conhecimento pode ser
encontrado, facilitando sua localizacdo e permitindo sua difusdo e
compartilhamento”.

Apesar da facilidade da localizacdo, cabe ressaltar que o MP ndo contém
o conhecimento explicito e tacito, mas indica onde estd o conhecimento. Portanto,
nao € um repositorio principal do conhecimento, sendo mais conhecido como um
guia geral que oriente ao individuo busca-lo.

Alguns beneficios da utilizacdo do MP destacados pelo Angeloni (2002)
sdo: i) possibilitar que o conhecimento de uma pessoa ou grupo seja extraido e
disponibilizado para outros membros, transformando-se em conhecimento
organizacional; ii) agilidade e facilidade no compartilhamento do conhecimento entre

0os membros envolvidos, potencializando na geragcdo de novos conhecimentos. iii) e



38

por fim, indicar aos membros da organizagdo onde podem ser encontrados 0s
detentores do conhecimento.

2.3.8 Ferramentas de Apoio a Inovacgéo

Similar das ferramentas de groupware, as ferramentas de apoio a
inovacao prové criar um ambiente onde os individuos possam trocar conhecimentos
gue possibilitem gerar novas ideias e insight, de acordo com objetivos e interesses
em comuns.

Segundo Carvalho (2000, p.114):

As ferramentas de apoio a inovacao possuem uma base de conhecimento
tecnolégico que serve referencial para orientar o debate de ideias. Mais do
que estimular a criatividade pessoal, as ferramentas de apoio a inovagdo
pretendem estimular a criatividade das comunidades de praticas, permitindo
gue vérias pessoas colaborem para a lapidacdo de ideias brutas. O
resultado dessa inovacdo serd percebido na forma de novas patentes e de
novos produtos.

Normalmente, destaca-se a implantacdo desta ferramenta no setor
industrial e tecnologia, devido a ampla existéncia de é&reas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), estimulando que qualquer individuo participe nas
pesquisas, possibilitando criar novas patentes, onde o conhecimento tacito e
explicito tem alta participacdo no processo. Portanto, € uma das ferramentas que
mais contribui a GC, por haver alto envolvimento dos individuos e grupos que trocam

0 conhecimento aliado a experiéncia, valores e crengas.

2.4 VISAO DA ENGENHARIA DO CONHECIMENTO

Historicamente, a Engenharia do Conhecimento (EC) tem a sua origem na
Inteligéncia Artificial (IA), com a necessidade de criar melhores métodos e técnicas

para criar um Sistema Baseado em Conhecimento (SBC). Nesta origem, a EC foi
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tratada como o processo de paradigma de transferéncia do conhecimento, onde o
conhecimento humano era codificado e transferido diretamente para ambiente
computacional. Para melhor entendimento, este conhecimento tipicamente “era
implementado com algum tipo de regra de producao, executada por um interpretador
de regra associado” (ALKAIM, p. 107, 2003).

Porém, na década 1980, a EC evoluiu de um paradigma de transferéncia
de conhecimento para um paradigma de modelagem de conhecimento a partir a
publicacao do artigo “O Nivel do Conhecimento”, por Newell (1981), que estimulou
uma nova linha de pesquisa, proporcionando o aparecimento de diversas
metodologias de desenvolvimento de sistemas de conhecimento (ALKAIM, 2003;
VALENTIM, 2008). A razdo disso é que o paradigma de transferéncia do
conhecimento apresentava alguns problemas, onde o nivel de detalhe era muito alto
para um modelo conceitual, como também alguns tipos de conhecimento ndo eram
representados, e ainda, diferentes tipos de conhecimento eram representados de
maneira uniforme (SILVA, 2001).

Com o novo paradigma e com o amadurecimento constante da EC, ela
tornou-se um instrumento a disposicdo ndo somente para o0 desenvolvimento
eficiente de um SBC, mas também auxiliando na analise e estruturagcdo do
conhecimento da organizacdo, promovendo métodos, ferramentas e técnicas para
identificar o gargalo e as oportunidades do conhecimento a ser capturado em
determinada éarea. Isto é, a nova EC permite identificar, representar e modelar
explicitamente diferentes tipos de conhecimento, mapeando as areas potenciais
para acdes da GC.

Para Santos, Pacheco e Fialho (2006), atualmente a nova EC tem trés
objetivos, as quais séao: i) fornecer ferramentas para a gestdo do conhecimento
organizacional; ii) apoiar o trabalhador do conhecimento; iii) construir melhores
sistemas de conhecimento.

Segundo Schreiber et al (2000, apud VALENTIM 2008), a nova
Engenharia do Conhecimento fornece instrumentos Uteis para a GC, entre elas:

a) Fornece métodos para um amplo entendimento da estrutura
organizacional e trabalhadores do conhecimento, promovendo uma
melhor integragdo da Tl no suporte a GC,;

b) Auxilia na construgdo do SBC com maior qualidade, adequando-o

de acordo com a estrutura da organizacgao;
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c) Fornece metodologia, métodos e ferramentas para o apoio a GC
da organizagéo.

Sendo assim, pelo contexto exposto, fica evidente que a EC auxilia em
diversos campos da area, ndo destinado somente a construcdo de um SBC. Além
disso, a EC e GC tém muitos pontos em comum e sdo complementares em seus
objetivos, uma vez que ambos entendem que o conhecimento é o principal elemento
de geracéo de riqueza para a organizacao, e por isso, um do outro contribui o seu
papel, sendo que a EC fornece metodologias e técnicas a GC enquanto a GC inicia
0 processo do conhecimento explicito e tacito para que a EC produza solucdes
adequadas e as necessidades da organizacao.

A Figura 3 apresenta a evolugdo da engenharia do conhecimento, bem
como as metodologias langadas a partir da 2° geracéo da EC.

Figura 3 — Evolucéo da Engenharia do Conhecimento

ENGENHARIA DO CONHECIMENTO

1* GERAGAO 2° GERAGAO

Proposta de transferéncia Proposta de modelagem

- Tarefas genéricas

-  Meétodo de limitagdo de

Newell
1980 ‘:> papéis

- Componentes de pericia

- Ontologias
Regras de produgio - KADS e CommonKADS
Frames (ESPRIT)
Indugao - VITAL (ESPRIT)

Qutras estruturas:
- Protégé-ll, MIKE, TASK,

RDR, Desire (ESPRIT)

Fonte: ALKAIM, 2003, p. 109.
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Em analise a novo paradigma da EC, exposto na Figura 3, pode notar-se
qgue surgiram diversas metodologias, as quais tem dado grande relevancia para o
amadurecimento da EC. A secdo a seguir apresentarda as metodologias mais
comuns da EC, visando a escolha daquela mais adequada ao desenvolvimento de

um projeto a GP.

2.4.1 Metodologias para Engenharia do Conhecimento

Nesta secdo, é listada as metodologias mais comuns descritas na
literatura de EC, observando as caracteristicas, a abrangéncia e utilidade em cada
uma, com o intuito na escolha mais adequada para aplicacdo a GP.

De um modo amplo, entende-se, por metodologia, um conjunto de etapas
pré-definidas visando conduzir melhor o processo de pesquisa, para atingir um
determinado objetivo. Com isso, a EC fornece algumas metodologias que podem ser
aplicadas de acordo com o contexto da organizacdo, o problema encontrado, 0s
tipos de conhecimentos, entre outros. Para tanto, Dias e Pacheco (2009) compila
uma lista de metodologias mais comumente utilizadas, onde tem sido empregada
com sucesso nas organizacdes. A lista de metodologias é apresentada a seguir no
Quadro 3:

Quadro 3 - Sumaério das caracteristicas das metodologias para SBC.

Nome da Caracteristicas Modo de Ciclo Etapas do
Metodologia Gerais de Vida Processo Artefatos

CommonKADS Descreve Classico e Espiral 1) Analise Modelo da
principios, contextual Organizagao
técnicas, 2) Andlise Modelo de Tarefa
linguagens de Conceitual Modelo de Agente
modelagem e 3) Projeto Modelo de
documentos Conhecimento
estruturados, Modelo de
énfase no estudo Comunicacdo




MAS-
CommonKADS

MOKA

MIKE

IDEAL

de viabilidade

Estende o
CommonKADS

para modelagem

Espiral

de sistemas multi-
agentes, com
técnicas de
Modelagem
Orientada a
Objetos

Baseada em Classico
Modelagem

Orientada a

Objeto e em

metodologias

para SBC, tal

como KADS

Integra Espiral
especificacdes

técnicas semi-

formais e formais,
juntamente com

protétipos em um
framework

coerente

Selecéo de Espiral Coénico
técnicas de
aquisicao de

conhecimento

1) Conceituacédo
2) Andlise

3) Projeto

4) Codificagéo e
analise de cada
agente

5) Integracao

6) Funcionamento
e manutencgéo
1) Identificacéo
2) Justificativa
3) Captura

4) Formalizagdo
5)
Empacotamento
6) Distribuicdo
7) Introducéo

8) Uso

1) Elucidagéo

2) Interpretacao
3) Formalizagéo e
operacionalizacdo
4) Projeto

5) Implementacédo

1) Concepcéo da
solucao

2) Aquisicao de
conhecimento
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Modelo de Projeto
Modelos da UML
Modelo de Agente
Modelo de Tarefa
Modelo da
Organizacgéo
Modelo de
Comunicacdo
Modelo de Projeto
Modelos da UML

Modelo informal
(ilustracoes,
restricdes,
atividades, regras
e entidades)
Modelo formal
(modelo do
produto e modelo
do processo de
Projeto)
Modelos
Informais
(Diagrama E-R,
DFD,
Fluxogramas e
Diagrama de
Transicdo de
Estado)

Modelo
Semiformal
(Modelo MoE)
Modelo

Forma

(Modelo

KARL)

Modelo
Conceitual
(niveis:

estratégico,




SPEDE

VITAL

OTK (On-To-
Knowledge)

XP.K (eXtreme
Programming of
Knowlege-Based

Systems)

Conjunto de
ferramentas que
fornece suporte
para
reengenharia de
processo de
negocio
Baseada na
metodologia
KADS

Baseada em
CommonKADS,
centrada na
nogéo de um
produto de

processo

Aplica os
principios
fundamentais de
XP a modelagem

de conhecimento

Classico

Classico

Espiral

Espiral

3) Conceituacao

1) Concepcéo
2) Aquisicao do
Conhecimento
3) Projeto

4) Andlise

5) Implementagéo

1) Especificacdo
de requisitos

2) Construcéo do
modelo conceitual
3) ldentificacdo
de tarefa

4) Construcdo
dos modelos de
projeto

5) Implementacéo

1) Estudo de
viabilidade

2)
Desenvolvimento
de Ontologia
(kickoff)

3) Refinamento
4) Avaliacéo

5) Manutencao
1) Aquisicéo de
conhecimento

2)
Desenvolvimento

do Sistema

Fonte: Dias e Pacheco (2009, apud RIBEIRO JUNIOR, 2010, p. 98).
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conceitual e
tatico)
Templates

Ontologias

Especificacéo de
requisitos;
Modelo
Conceitual;
Modelos de
Projeto (projeto
funcional e
projeto técnico)
Componentes de
software da
aplicacdo
Modelo da
Organizacgéao
Hierarquia
taxonémica
(ontologia)
Modelos da UML

Modelos da UML

Ontologias

Nas metodologias expostas no Quadro 3, percebe-se a predominancia de

bY

varias metodologias que basearam no KADS, devido a ampla pesquisa de

referéncia, os quais o KADS tem até mesmo sucedido para nova metodologia
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Neste presente trabalho, sera adotado a metodologia

CommonKADS pelas seguintes razoes:

a)

b)

d)

Possui suporte para modelar a abrangéncia dos conhecimentos na
estrutura organizacional, captando detalhes e entendimento em
todo o processo da Gestdo do Conhecimento;

N&o é totalmente dependente de um padrdo tecnoldgico, podendo
ser usada para a escolha de diversas opcdes para a implantacao
de um projeto;

Destaca-se por ser a metodologia mais divulgada, difundida e
testada em projetos reais, tornando-se um padréo europeu para o
desenvolvimento de sistemas de conhecimento. Ela tem sido
empregada com sucesso has organizacdes empresarias para
criagdo de um sistema comercial e financeiro. (OLSSON, 2003
apud FREITAS JUNIOR, 2003);

Ampla referéncia e objeto de estudo nos principais foruns
mundiais, como Knowledge Acquisition Workshop (KAW), IEEE
Inteligent Systems, entre outros (ALKAIM, 2003; FREITAS
JUNIOR; 2003).

A secdo a seguir apresenta as caracteristicas da metodologia

CommonKADS, as etapas envolvidas, os modelos para captura de dados, entre

outros.

2.4.1.1 Metodologia CommonKADS

Historicamente, a metodologia CommonKADS foi desenvolvida por um

grupo de pesquisadores em diversos paises da comunidade europeia, resultado do

projeto ESPRIT-1I° e KADS-II que teve inicio em 1990 e concluido em 1994. Ela tem

sua origem da necessidade de construir sistemas de conhecimento qualidade em

® ESPRIT — European Strategic Program for Research and Development in Information Technology
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larga, de forma estruturada, controlavel e passivel de repeticdo (SCHREIBER et al.,
2000).

Ela foi o sucessor do projeto KADS que finalizou em 1989 e atualmente
ela esta fortemente posicionado no mercado, sendo considerado como padréo de
desenvolvimento de SBC na Europa. A Figura 4 demonstra uma breve evolucao do

CommonKADS, que foi resultado de um processo de décadas de evolucdo de SBC.

Figura 4 — Uma breve histéria do CommonKADS

Engenho de Primeira geragédo de Emergéncia de
Pesquisa de sistemas baseados métodos Metodologia Madura
objetivo geral em regras estruturados (CommonKADS)
(GPS) (Mycin,XCON) (antigo KADS)
1965 1975 1983 1994

Fonte: ALKAIM, 2003, p. 121.

A metodologia CommonKADS oferece um instrumento poderoso para
externalizar o conhecimento tacito em que ocorre todo o processo da organizacgao,
com vistas a construir melhor um projeto, em especial, 0s sistemas baseados em
conhecimento, para atender melhor as caracteristicas e as necessidades da
organizacdo. Além de SBC, ela também pode ser destinada para outras medidas de
gestdo do conhecimento em uma organizacao. Isto é, ela oferece os instrumentos e
métodos que visem gerar mais compartilhamento do conhecimento da organizacgéo,
como também reduzir o tempo no desenvolvimento de novos projetos, devido a sua
grande reusabilidade. Ainda, segundo Freitas Junior (2003), ela abrange diversos
aspectos do projeto da construgcdo de um SBC, incluindo: analise organizacional,
gerenciamento de projetos; aquisicdo, representacdo e modelagem do
conhecimento; integragao e implementagcao de sistemas.

Para Dias e Pacheco (2009), a metodologia CommonKADS pode ser
considerada a mais completa por envolver todas as etapas, que vao desde o
planejamento até a implementagdo, englobando ndo somente os aspectos da
tecnologia, mas também as caracteristicas e aspectos da organizacdo, podendo ela
tirar o0 maior proveito do seu proprio conhecimento.

A metodologia CommonKADS ¢é composta por seis modelos

independentes, que capturam diferentes fontes de informacéo, permitindo analisar a
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viabilidade do projeto, como também a implantacdo deste. Esses seis modelos,
apesar de serem independentes, se relacionam com os demais, podendo ser
desenvolvidos em diferentes momentos e por diferentes equipes. A Figura 5 ilustra

os modelos envolvidos e a relacéo entre eles.

Figura 5 - Modelos da metodologia CommonKADS.

Modelo da Modelo de Modelo de
Organizacao Tarefas Agente

N\ o )/

Modelo de Modelo de
Conhecimento Comunicagao

Modelo de
Implementacao

Fonte: SCHREIBER el al., 2000, p.18, tradu¢éo do autor.

De modo a aclarar o entendimento da Figura 5, apresenta-se a descricao

de cada modelo e a sua respectiva finalidade na secéo a seguir.

2.4.1.1.1 Modelo de Organizacéo

O modelo da organizacdo tem como objetivo de mapear a estrutura
organizacional, as oportunidades e problemas detectados, para auxiliar uma analise
geral e avaliar a viabilidade do seu impacto a organizacgéao.

Sendo assim, o modelo da organizagdo propde um exame geral sob
diferentes perspectivas: estrutura organizacional, atividades, processos de negaocio,

pessoas € recursos.
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Para que possa auxiliar um exame geral, 0 modelo da organizacéo utiliza
cinco componentes para extrair 0s aspectos da organizacao, ilustrado na Figura 6, a

seqguir.

Figura 6 — Visado Geral do modelo da organizacao.

Modelo da Organizacgéo

MO-1 MO-2 MO-3 MO-4
I I [

problemas e descrigdo da area foco na decomposigéo insumos de  viabilidade de
oportunidades organizagéo do processo conhecimento execugao

Fonte: SCHREIBER et al., 2000 apud FREITAS JUNIOR, 2003, p. 104.

A primeira parte do modelo tem como proposito de descrever 0s
problemas e oportunidades. Em seguida, tem a finalidade de descrever o contexto
organizacional, indicando os problemas e oportunidades na perspectiva correta, sob
0S seguintes pilares: missao, visao, objetivos da organizacao, estratégias, cadeia de
valores e fatores externos.

A segunda parte do modelo focaliza descrever os impactos da
organizacdo pelas solucdes apontadas. Os aspectos da estrutura, processos,
pessoas, recursos, conhecimento e cultura e poder sdo componentes que podem
mudar como resultado da introducdo dos SBC (FREITAS JUNIOR, 2003).

A terceira parte do modelo realiza uma analise ampla dos processos de
negocio, especificando os processos identificados na segunda parte do modelo.
Essa etapa € essencial para identificar os agentes envolvidos que realizam cada
tarefa, qual tipo de conhecimento, entre outros.

A quarta parte do modelo analisa os as caracteristicas do elemento, como
ele é utilizado (forma correta, lugar certo, tempo certo e qualidade certa). Com essa
especificacdo, é possivel analisar os dados com maior detalhe visando melhorar os
problemas identificados.

Por fim, a ultima parte do modelo consiste em documentar e avaliar as
implicagBes destas informacgdes, identificando quais sdo os beneficios e qual é a

viabilidade do projeto.
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2.4.1.1.2 Modelo de Tarefas

O modelo de tarefas tem a finalidade de descrever, em detalhes, os fluxos
de entrada e saida, facilitando a analise e como as atividades se relacionam.
Envolvem-se, neste modelo, as dependéncias, relacdes, agentes, recursos, entre

outros, conforme Figura 7, ilustrado a seguir.

Figura 7 — Visdo Geral do Modelo de Tarefa

(sub)fungéo
: e fluxo
objetos tempo e
estruturados controle

agentes conhecimento e

competéncias

desempenho e recursos

qualidade meta e
valor

Fonte: SCHREIBER et al., 2000 apud FREITAS JUNIOR, 2003, p. 105.

Além disso, o0 modelo de tarefa possibilita realizar a decomposicao de
tarefas em sub-tarefas mais especificas, dando origem ao segundo modelo de
tarefa, identificando o tipo da natureza do conhecimento e o a necessidade do
gargalo a ser melhorado (SCHREIBER et al. 2000).

2.4.1.1.3 Modelo de Agente

Este modelo visa a compreensdo dos papéis de cada agente que
desempenham ao executar uma tarefa compartilhada. E possivel identificar com
guem o agente se comunica, qual € a sua competéncia, e quais conhecimentos o

agente possui.
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Além de preencher os dados neste modelo, normalmente utiliza-se,
também, o diagrama de casos de uso da linguagem UML’, para gerar maior

compreensao na identificagdo da comunicacao envolvida pelo agente.

2.4.1.1.4 Modelo de Conhecimento

Para Valentim (2008) e Freitas Junior (2003), este modelo é o
componente principal e o mais complexo do conjunto de modelos da metodologia
CommonKADS, pois requer detalhar o conhecimento do dominio e a sua capacidade
de um SBC resolver problemas utilizando o conhecimento. Portanto, o objetivo
desse modelo é explicar em detalhes os tipos de estruturas do conhecimento usadas
na execucgao das tarefas.

Segundo Schreber et al (2000), é dividido em trés niveis, sendo que cada
nivel apresenta um tipo particular do conhecimento. Os niveis envolvidos séo:

a) Conhecimento do dominio: referem-se os objetos do conhecimento
para determinada aplicacao;

b) Conhecimento de inferéncia: descreve o0s passos basicos de
inferéncias, utilizando o conhecimento do dominio;

c) Conhecimento da tarefa: descreve como 0s objetivos devem ser

alcancados, por meio da execucéo das tarefas de dominio.

2.4.1.1.5 Modelo de Comunicacao

O modelo de comunicacdo descreve as transacdes entre 0S agentes
envolvidos e quais planos de comunicacdo que a transagao pertence, como também
as restricoes (pré-condicdes) que precisam ser atendidas para que a transacao seja

executada.

’ Unified Modeling Language. Disponivel em: http://www.uml.org/
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Como um reforgo, pode-se também utilizar a linguagem UML, para ter

uma ampla visdo e maior entendimento de quais agentes trocam a informacao.

2.4.1.1.6 Modelo de Implementacéo

O modelo de implementacdo, também conhecido como modelo de
projeto, propde especificar as ferramentas tecnologicas envolvidas para implementar
as funcionalidades definidas. Ou seja, descreve o0s requisitos e estrutura do software
a ser construido. As documentacdes detalhadas para implementar regras de negdcio
do software encontram-se no modelo de comunicagdo e do conhecimento,
facilitando a compreensdo para desenvolvimento de, caso necessario, novos

modulos especificos para atender as funces especificas.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se mostrar, ao longo da revisdo bibliografica, a importancia da
Gestdo do Conhecimento nas organizacdes e o porqué o conhecimento deve ser
tratado como vantagem competitiva diante do atual mundo globalizado. Para tanto,
destacou a importancia da Tl como ferramenta viabilizadora a GC para potencializar
as acdes que promovem a geracao, disseminacdo e compartiihamento do
conhecimento, apesar de ressaltar que o principal fator critico do sucesso ndo é a Tl,
mas sim as ac¢bes da GC.

Descreveu-se, também, as ferramentas tecnolégicas que contribuem a
GC e as caracteristicas delas, para posteriormente, identificar quais delas sdo mais
adequadas para implantacdo na Geréncia de Prepostos. Para auxiliar nesta etapa,
destacou-se o instrumento da Engenharia do Conhecimento, que prové métodos e
ferramentas que auxiliem na identificacdo e andlise das oportunidades e problemas

detectados, fornecendo instrumentos para apoio a GC. Com isso, buscou-se quais
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metodologias a EC fornece e quais delas sdo mais adequadas para aplicacdo na
GP.

Com isso, teve-se resultado a escolha da metodologia CommonKADS,
por abranger todos os processos envolvidos (desde o planejamento até a
implantacdo), como também possuir um levantamento sobre a organizacdo, suas
tarefas envolvidas e seus processos, promovendo uma andalise mais critica,
possibilitando identificar quais sédo ferramentas tecnolégicas mais adequadas
durante o desenvolvimento do modelo de implantacéo.

Na proxima etapa, busca-se descrever os métodos de pesquisa para

atingir o objetivo geral do presente trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo destina a apresentar os métodos de pesquisa utilizados para
o desenvolvimento do presente trabalho, os quais sdo abordados as caracteristicas
da pesquisa, etapas metodoldgicas, proposta de solucdo, delimitacdes da pesquisa
e recursos financeiros.

De acordo com Acevedo e Nohara (2009, apud RAABER, 2010), a
metodologia ou método cientifico € o capitulo que ira abordar o estudo cientifico,
tendo basicamente como objetivo de explicar aos leitores de como o trabalho foi
conduzido e explorado pelo autor, permitindo que o mesmo seja avaliado, replicado
ou contestado por outros pesquisadores.

Em contrapartida, no que se aplica o presente trabalho, entende-se
método como um conjunto de diretrizes e orientacbes de como desenvolver o
trabalho de pesquisa, as técnicas envolvidas, a sequéncia de atividades, dentre
outros elementos que julgarem necessarios (MARCONI e LAKATOS, 2000 apud
FREITAS JUNIOR, 2003).

Além do método, o levantamento das informacdes supracitadas é
essencial para nortear melhor a trajetéria da linha de pesquisa, englobando
especialmente a qualidade, a profundidade, a abrangéncia, os resultados obtidos,
dentre outras esferas possiveis. Essas esferas permitem desenvolver o trabalho com
boa qualidade e confiabilidade, possibilitando que o trabalho seja amplamente aceito
e receptivo na linha académica, como também nas organizagbes em geral.

A seguir, sdo apresentadas as respectivas secbes para um melhor

entendimento do método da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DO TIPO DE PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2001, p.20), entende-se pesquisa como
“‘um conjunto de solugdes, propostas para encontrar a solugao para um problema,

gue tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada
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quando se tem um problema e ndo se tem informagfes para soluciona-lo.”. Portanto,
fica claro que o presente trabalho visa proporcionar respostas aos problemas
propostos expostos no Capitulo 1.

Silva e Menezes (2001) ressaltam que existem varias formas de
classificar a pesquisa, sendo que as formas classicas de classificacbes dependem
dos seguintes pontos de vista: da natureza, da abordagem do problema, dos seus
objetivos e dos procedimentos técnicos. A Figura 8 apresenta um mapa conceitual

de classificacdo de pesquisas.

Figura 8 — Mapa Conceitual de Classificacdo de Pesquisa

[ Pesquisa Exploratdria J

[ Pesquisa Descritiva ]

[ Quantitativa ]

[ Pesquisa Explicativa j

Pesquisa Basica J— E Qualitativa J
Quantoa Quantoa ( Quanto aos Quanto aos
Natureza Abordagem do Objetivos Procedimentos

Problema L Técnicos
Pesquisa Aplicada ]—
[ Pesquisa Bibliografica j
Pesquisa Documental
[ Estudo de Caso j E 2 J l—|

[ Expos-Facto j [ Pesquisa Experimental j

[ Pesquisa Levantamento j

E Pesquisa Agao j

E Pesquisa Participante j

Fonte: Adaptado de Jung (2003, slide 113).

Do ponto de vista da natureza, a pesquisa pode ser basica ou aplicada. A
pesquisa basica é aquela que envolve interesses universais e que gere novos
conhecimentos para 0 avanco da ciéncia sem aplicagdo prevista. Ja a pesquisa
aplicada é aquela que envolve interesses locais, destinada a solucéo de problemas
especificos (SILVA e MENEZES, 2001). Diante do exposto, esta pesquisa €
aplicada, ja que o presente trabalho procura propor um modelo de ferramentas
tecnologicas para implantacdo na GP, resolvendo um problema especifico, que &
localmente.

No que tange a abordagem do problema, ela pode ser classificada

guantitativa ou qualitativa. A classificagcao quantitativa considera tudo o que pode ser



54

mensurado em nudmeros, envolvendo recursos e técnicas estatisticas. Ja& a
classificacdo qualitativa considera que had uma relagcdo entre o mundo real e o
sujeito, ndo requerendo o0 uso de recursos e técnicas estatisticas, cabendo ao
pesquisador analisar os seus dados indutivamente (SILVA e MENEZES, 2001).
Portanto, fica evidente que a abordagem da pesquisa do presente trabalho é
predominantemente qualitativa, uma vez que o modelo proposto envolve a relagéo
entre 0 mundo real e o sujeito, além de ndo haver métodos definidos que permitem
mensurar o resultado da aplicacdo do modelo, necessitando analisar os dados no
ambiente de modo indutivo.

Quanto ao ponto de vista dos seus objetivos, existem trés deles: pesquisa
exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa. A pesquisa exploratoria
pretende proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito, envolvendo o uso de levantamento bibliografico ou realizando
entrevistas com pessoas experientes no problema pesquisado. A pesquisa descritiva
refere-se a descricdo de caracteristicas de uma determinada populacéo, utilizando
técnica de coletas de dados, questionarios, dentre outros. A pesquisa explicativa
pretende identificar os fatores que determinam ou contribuem a ocorréncia dos
fendmenos, explicando a raz&o e o porqué das coisas. Dentre das trés, a pesquisa
do trabalho é amplamente exploratoria, devido a referéncia de artigos, livros e
estudos selecionados, referentes ao assunto abordado, além de contato com alguns
pesquisadores experientes do campo na Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), por meio do Programa de Pdés-Graduacdo de Engenharia e Gestao do
Conhecimento.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser bibliogréfica,
documental, experimental, levantamento, estudo de caso, expost-facto, acdo e
participante. No que se refere ao presente trabalho, a pesquisa é bibliografica, uma
vez que elabora “a partir de material ja publicado, constituido principalmente de
livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na Internet.”
(SILVA e MENEZES, p. 21). Além disso, a pesquisa também € estudo de caso, uma
vez que busca observar, analisar e compreender a realidade atual da Geréncia de
Prepostos (ALMEIDA, 2011).

O Quadro 4 demostra um resumo da classificagdo da pesquisa do
presente trabalho, de forma direta e clara: o tipo de pesquisa adotado, a abordagem

do problema, os objetivos e procedimentos técnicos.
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Quadro 4 — Resumo da Classificagdo da Pesquisa

Classificacdo da Pesquisa Categoria
Tipo de Natureza Pesquisa Aplicada
Quanto a abordagem do problema Pesquisa Qualitativa
Quanto aos objetivos Pesquisa Exploratéria
Quanto aos procedimentos técnicos Pesquisa Bibliografica e Estudo de Caso

Fonte: Elaboracéo do autor, 2013.

Diante do resumo da classificacdo da pesquisa, a secao a seguir
apresenta as etapas metodolégicas, contendo um conjunto de sequéncias de

atividades para atingir o objetivo global do trabalho.

3.2 ETAPAS METODOLOGICAS

Para Silva e Menezes (2001), o planejamento de pesquisa depende
basicamente de trés fases importantes:
a) fase deciséria: ponto de partida da pesquisa, onde é feito a escolha
do tema, a definicdo e a delimitacdo do problema da pesquisa;
b) fase construtiva: processo de construcdo de um plano de pesquisa
e a execucao de pesquisa,
c) fase redacional: mapeamento e analise de dados e das
informagdes obtidas na fase construtiva. E onde ocorre a

organizacao das ideias visando a elaboracdo de um relatorio final.

A etapa metodoldgica, representada na Figura 9, retrata a estrutura e a
estratégia da pesquisa como forma de alcancar o resultado final na solugcdo de um

problema proposto.
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Figura 9 — Etapa metodoldgica
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Fonte: Elaboracao do autor, 2013.

De modo a aclarar o entendimento da Figura 7, é apresentado cada etapa
a sequir:

a) na fundamentacdo tedrica, é feito, inicialmente, uma introducéo
geral do trabalho, detalhando o problema atual, objetivo geral e
especifico, justificativa da pesquisa, dentre outros. Essas
caracteristicas abordam o foco do trabalho e sinaliza quais areas
terdo um foco de estudo para a solugdo de um problema proposto,
como também a importancia destas na aplicabilidade do trabalho.
Nesta area, abordam as etapas de Gestdo do Conhecimento,
Tecnologia de Informacédo, Engenharia de Conhecimento e
Metodologia CommonKADS;

b) no desenvolvimento, € aplicada a teoria na pratica, mapeando as
os dados necessarios com auxilio da metodologia CommonKADS,
possibilitando definir a proxima etapa, que € o modelo de um
ambiente tecnoldgico proposto para implantagdo na Geréncia de
Prepostos;

c) na conclusao, explicita os resultados obtidos no desenvolvimento e
poés-desenvolvimento do trabalho, as consideracfes finais sobre a
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revisdo bibliografica e os resultados, o seu aspecto metodoldgico,
bem como sugestdo de trabalhos futuros para potencializar ou

minimizar os resultados de acordo com sua natureza.

Diante do exposto acima, espera-se desenvolver um modelo de
ferramentas tecnologicas, de acordo com a proposta da solucdo, o qual é

apresentado na se¢ao a seguir.

3.3 PROPOSTA DE SOLUCAO

A Figura 10 demonstra uma proposta de solugcdo para implantagcédo na
Geréncia de Prepostos. A solucdo tem como foco de buscar as ferramentas
tecnolégicas que viabilizem a geracdo, disseminacdo, transferéncia e
compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores, como também a troca
de experiéncias valiosas, as boas préaticas adotadas, o banco de inovacdes, dentre
outros.

Cabe ressaltar que Figura 10 ainda ndo € uma proposta final, onde esta é
apresentada no capitulo 4. Entretanto, de um modo abstrato, para um maior
entendimento desta figura, a proposta de solugcdo apresenta um ambiente
tecnoldgico que é composto por trés camadas. A camada inicial apresenta um nome
genérico “Interface com Ferramentas”, onde € o ponto de partida de interagdo entre
0S prepostos e as aplicacdes envolvidas, permitindo envolver alguns processos de
Gestdo do Conhecimento, tais como externalizagdo e internalizacdo. A segunda
camada apresenta os médulos envolvidos que apoiam a GC, onde cada médulo é
independente, isto é, tem a finalidade para atender suas necessidades especificas.
E, por fim, a camada trés engloba suporte tecnolégico que prové armazenagem e
transferéncia de dados dos médulos envolvidos. Como exemplo, alguns suportes

tecnoldgicos sédo o banco de dados, redes, internet, dentre outros.



58

Figura 10 — Proposta de Solucéo
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Fonte: Elaboracéo do autor, 2013.

3.4 DELIMITACOES

Segundo Vergara (2005: 61), “todo método tem possibilidades e
limitagdes”. Entre as limitagdes envolvidas, pode-se citar o prazo da conclusdo do
projeto, o tempo habil, o nivel da complexidade, os recursos financeiros, 0 ambiente
adequado para aplicabilidade do projeto, o desempenho da equipe, dentre outros. O
presente trabalho nédo é diferente e, por isso, as delimitacdes destacam-se a seguir:

a) a aplicabilidade do ambiente proposto somente é adequado nas
unidades médias e com boa quantidade de colaboradores que
exercem a mesma funcgdo. Isto é, o presente trabalho destina

beneficiar somente aos colaboradores que atuam como preposto;
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b) ndo é aplicavel implantar o modelo para organizagdo como um

todo, uma vez que a estrutura organizacional possui diversas
unidades de departamento, com finalidades e objetivos diferentes.
Diante disso, delimitamos o estudo somente no departamento da
Geréncia de Prepostos, desconsiderando os departamentos da
Apuracao, BackOffice, 0800 da Apuracao, dentre outros;

nao abrange a Engenharia de Software para desenvolvimento de
sistema. O presente trabalho apresenta um ambiente tecnoldgico
proposto para implantacdo. O sucesso na implantacdo deste
dependera fortemente, além da Engenharia de Software, de outras
disciplinas essenciais, tais como Interacdo Humano-Computador
(IHC). A IHC oferece algumas ferramentas Uteis para melhorar a
experiéncia do usuario no uso do sistema, tais como a facilidade de
navegacao do sistema, facilidade de aprendizagem, facilidade de
localizar um conhecimento desejado, dentre outras acodes

possiveis.
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4 APLICAQAO DO COMMONKADS PARA CONSTRUGCAO DE UM AMBIENTE
TECNOLOGICO

O conhecimento tem adquirido cada vez mais a importancia aos
prepostos para concretizagdo de acordos com clientes nas audiéncias judiciais, uma
vez que existem varias formas para realizar um acordo com o cliente. Isso exige da
Geréncia de Preposto mais énfase no gerenciamento de conhecimento, de modo a
utiliza-lo como fonte de vantagem competitiva, ndo somente buscar uma solucéo
para maior numero de concretizagdo de acordos com clientes, mas também
melhorar a imagem da marca de uma empresa de telecomunicacfes perante a
sociedade.

Além disso, reconhece-se que as atividades desenvolvidas internamente
apresentam algumas deficiéncias no gerenciamento do conhecimento, tais como a
dificuldade de obter um conhecimento na hora certa e no momento certo. Algumas
das evidéncias da necessidade de administrar o conhecimento sao:

a) a falta de cultura na valorizagcdo do conhecimento. A finalidade da
gestdo do conhecimento ndo €& muito conhecida pelos
colaboradores no departamento de Geréncia de Prepostos. O
ambiente € muito informal na troca de conhecimento, os quais
poderiam ser disponibilizados para outros novos colaboradores, de
forma a compartilhar e aprimorar o conhecimento. Com isso, o
impacto positivo sera maior do que aquele onde foi feita a troca do
conhecimento informalmente;

b) o tratamento inadequado do conhecimento. O conhecimento nao
recebe o tratamento adequado, para que 0s especialistas possam
valida-lo e compartilha-lo a todos os colaboradores da geréncia.
Além disso, ndo ha uma documentacgédo oficial que possa registrar
os conhecimentos que possam ser reutilizados. No caso da
existéncia da documentacéo, ela é de dificil acesso, pois ndo foi
armazenado corretamente como desejado;

c) rotatividade de fungbes e dos colaboradores. Ha uma quantidade
consideravel na rotatividade de fungbes dos colaboradores em

funcdo de novas oportunidades internas ou externas, ou ainda, da
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modificacdo da estrutura organizacional. Com isso, o conhecimento
do potencial colaborador de uma determinada funcdo ndo é

reaproveitado pela Geréncia.

Para minimizar o impacto negativo do cenario exposto, € preciso criar
uma infraestrutura que prové a valorizagcdo da gestdo do conhecimento, que
promova um ambiente propicio para criar, gerar, disseminar e compartilhar o
conhecimento para todos os colaboradores da Geréncia. Como ponto de partida,
sera proposto um ambiente tecnol6gico como suporte a gestdo do conhecimento na
Geréncia de Prepostos, de acordo com a delimitacdo exposta no Capitulo 3.

Para o desenvolvimento da proposta de um ambiente tecnoldgico para
apoio a gestdo do conhecimento, utiliza-se como referéncia a metodologia
CommonKADS, que basicamente € um guia para aquisicdo, representacao,
modelagem e manutenc¢éo do conhecimento (SCHREIBER et al., 2000).

Como ponto de partida, sera aplicado o modelo da organizacdo da
metodologia CommonKADS, que visa mapear os dados da estrutura organizacional
da Geréncia de Prepostos, de um modo mais abstrato e mais amplo, identificando a

situacdo atual da geréncia.

4.1 MODELO DA ORGANIZACAO

Basicamente, o Modelo da Organizacdo (MO) visa mapear os elementos
importantes da estrutura organizacional da empresa, identificando os problemas e as
oportunidades, os processos envolvidos, dentre outros, de modo a ter uma visao
ampla da estrutura da organizacéo.

Este modelo € composto por cinco etapas, 0s quais séo:

a) MO-01: Problemas e Oportunidades
b) MO-02: Aspectos variantes

c) MO-03: Detalhamento de processos
d) MO-04: Ativos de conhecimento

e) MO-05: Viabilidade de execucéao
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O Quadro 5 apresenta a etapa de MO-01, o qual abrange os problemas e
as oportunidades da GP, identificando qual € a real situacdo atual e quais soluctes
possiveis poderemos oferecer.

Conforme apresentado no inicio deste capitulo, a ampla experiéncia dos
prepostos na participacdo de audiéncias € uma das oportunidades mais destacadas
da GP, onde os conhecimentos poderiam ser repassados para outros colaboradores.
Dentre dos conhecimentos mais pontuados, destacam-se o poder da negocia¢ao, as
técnicas e as boas praticas adotadas na obtencdo de melhores resultados na
concretizacdo de acordos, o entendimento dos posicionamentos de juizes,
conciliadores, coordenadores de ODC, clientes, advogados, dentre outros.
Entretanto, estes conhecimentos ndo sdo registrados ou, quando registrados, se
perdiam com o passar de tempo, bem como ndo eram quantificados. Diante dos
problemas expostos acima, ha sinais evidentes da necessidade de propor um

ambiente tecnolégico com ferramentas essenciais para documentar o conhecimento.

Quadro 5 — Modelo de Organizacao 01: Problemas e Oportunidades

Modelo da

. Problemas e Oportunidades
Organizagao

Problemas:

a) falta de tratamento adequado do conhecimento, por o
ambiente ser muito informal;

b) colaboradores com boas experiéncias vivenciadas em
audiéncias, porém a experiéncia ndo € amplamente
compartilhada. A experiéncia € compartilhada localmente.
) baixa cultura no compartilhamento e da valorizacdo do
conhecimento gerado pelos colaboradores;

d) rotatividade da funcdo dos colaboradores, onde o
conhecimento deste ndo é registrado na documentacéao;
e) conhecimento registrado de dificil acesso, por nao

Problemas e estar armazenado corretamente. Geralmente, estao
Oportunidades armazenados nos e-mails.
Oportunidades:

a) bom numero de colaboradores com ampla experiéncia
na participagéo de audiéncias, onde o conhecimento
poderia ser disseminado e compartilhado para os demais;
b) presenca de lideres em todos os departamentos para
solucao de problemas especificos;

c) ampla experiéncia dos colaboradores na participacéo
das audiéncias, os quais 0s conhecimentos (boas
préaticas adotadas, poder da negociacao, técnicas para
obtencao de melhores resultados, etc.) poderao ser
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compartilhados para outros colaboradores.

Misséao:

Realizar um acordo com os clientes nas audiéncias
judiciais e reforcar a imagem da marca de uma empresa
de telecomunicacdes perante a sociedade, demonstrando
a exceléncia de produtos e servi¢cos oferecidos.

Fatores externos:

- imagem de uma empresa de telecomunicacfes perante
a sociedade;

- relacionamento com & Anatel e Org&os de Defesa do
Consumidor;

- mudanca de legislagdo de ANATEL e Caodigo de
Defesa do Consumidor;

Contexto
Organizacional

Estratégia:

- Promover a produgéo do conhecimento, a formacéo
dos prepostos e democratizacdo do saber, buscando
novos resultados positivos para todas as esferas
possiveis: aumento de satisfacdo com clientes, 6timo
relacionamento com ODC, refor¢co da marca de uma
empresa de telecomunicacdes, dentre outros.

Propor um ambiente tecnolégico com ferramentas
essenciais para documentar o conhecimento, bem como
Solucdes fornecer infraestrutura propicia para criar, compartilhar e
disseminar o conhecimento para todos os colaboradores
da geréncia.

Fonte: Elaboracéo do Autor, 2013.

A segunda parte do modelo da organizacdo, apresentada no Quadro 6,
aborda sobre os aspectos variantes, onde visa realizar um levantamento da
estrutura organizacional da geréncia, englobando os seguintes elementos: o
departamento atual, 0os processos envolvidos, 0s papéis existentes, 0s recursos para
0s processos de negocio, o conhecimento necessario e, por fim, a cultura e o poder
da geréncia.

Para melhor esclarecimento deste modelo, a Figura 11 apresenta a
estrutura organizacional da GP. Ela é organizada de forma hierarquica vertical,
tendo a seguinte ordem: um gerente de alta direcdo responsavel pelas decisdes
estratégicas para todos os estados brasileiros; quatro gerentes distribuidos nas
respectivas regibes para cumprimento e alinhamento das metas; um lider
responsavel para cada estado pela designacdo de prepostos nas audiéncias
judiciais; e, por fim, preposto responsavel na participacdo de audiéncias, buscando
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conciliar com clientes em relacdo a reclamacédo dos produtos e servicos de uma

empresa de telecomunicacdes. Atualmente, h4 478 prepostos lotados na GP, onde a

guantidade de prepostos por estado varia de acordo com o seu volume de demanda

de audiéncias judiciais.

Quadro 6 — MO-02: Aspectos Variantes

Modelo da
Organizacao

Aspectos Variantes

ESTRUTURA

Descrito na Figura 11

PROCESSOS

Descrito na Figura 12

PESSOAS

Os papéis existentes na GP sao:
- Gerente

- Lider

- Preposto

RECURSOS

Ha varios sistemas disponiveis para estudo de reclamacao
do cliente. Os principais sistemas séo:

- SISJUR: consulta da apuracéo da reclamacao do cliente;
- SAC: sistema de atendimento ao consumidor;

- SAF: sistema de atendimento financeiro;

- SAG:

- SIEBEL.: gestéo de relacionamento com cliente;

- SITV: sistema de assinatura de TV,

- WEB CONTAS: conta detalhada de produtos e servicos;
- BT SCAN:

- dentre outros. S&o varios sistemas disponiveis onde exigira
ao preposto a utilizar certos sistemas de acordo com a
reclamacao gerada, reforcando a qualidade de dados do
dossié para uma boa concretizacao de acordo com cliente.

Apos a concretizagao de acordos, ha sistema chamado
“Portal de Preposicao” para inser¢éao de dados de resultados
de audiéncias.

Consulta com 0800 da apuracgéo, para dirimir davidas acerca
da reclamacéo do cliente.

Além disso, a Geréncia de Prepostos possui um amplo
recurso tecnolégico, onde ha um computador, telefone e e-
mail para cada colaborador.
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Conhecimento dos critérios para concretizacao de acordos
com os clientes, de acordo com o contexto do problema
Conhecimento do Cédigo de Defesa do Consumidor, leis
CONHECIMENTO bésicas na area juridica e telecomunicagcdo (ANATEL)
Normativos para Capacitacdo do Preposto, Cartilhas do
Orgéo de Defesa do Consumidor, Cartilha para Reconquistar
os Clientes, Codigo da Etica, dentre outros.

Organizacdao hierarquica vertical

Baixa cultura no compartilhamento de conhecimento, pois o
poder da negociacao é individual

Presenca de lideres de cada estado para motivacéo dos
colaboradores na busca de resultados positivos
(concretizacdo de acordos, melhoria da imagem de uma
CULTURA & PODER |empresa de telecomunicac¢fes, boa relacdo com o6rgéaos,
dentre outros)

Relacionamento informal com colaboradores envolvidos, na
troca de ideias, experiéncias e solucfes para cada problema
especifico

Alta presenca de colaboradores jovens, com faixa de idade
entre 20 a 30 anos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Figura 11 — Estrutura Organizacional da Geréncia de Prepostos

Gerente

[ ]
Gerente Gerente
Regido | Regido Il

[ ] [ 1
Lider UF Lider..N Lider UF Lider..N

Preposto l Preposto Preposto .. N J Preposto .. N Preposto l Preposto Preposto .. N l Preposto.. N

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

A Figura 12 apresenta um resumo do principal processo de negdcio da
GP. Para o entendimento dessa figura, inicialmente o cliente faz uma reclamacao do
produto ou servico que foi contratado em algum ODC disponivel no seu municipio.
Em seguida, o ODC registra a reclamacé&o do cliente, onde € gerada e impressa uma

notificacao oficial, contendo a data de audiéncia, o assunto a ser tratado e o local
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para comparecimento da audiéncia. Em seguida, € enviada ao departamento de
BackOffice de uma empresa de telecomunicacdes, onde realiza uma conferéncia
completa de dados da notificacdo, bem como a digitalizacdo e cadastro de
notificacdo no sistema SISJUR. Em seguida, o departamento de Apuracdo avalia a
notificacdo cadastrada no SISJUR, examinando a reclamacéo do cliente de acordo
com os dados atuais cadastrados nos diversos sistemas de uma empresa de
telecomunicacdes. Durante a avaliacdo, é realizada varias fotografias de dados
atuais do cliente nos sistemas de uma empresa de telecomunicac¢des, montando um
dossié com observacgéao final, a sugestao proposta para realizar um acordo com o
cliente, dentre outros dados relevantes no sistema SISJUR. Posteriormente, o lider
da GP realiza a extracdo de pauta neste sistema, selecionando as notificacbes
registradas de acordo com o seu estado. Em seguida, designa o preposto para a
audiéncia, onde este preposto realiza um estudo profundo da reclamacgéao do cliente,
reforcando, se for necessaria, a qualidade de dados do dossié para uma melhor
atuacdo e atendimento na audiéncia judicial. Porém, em caso de duvida da
reclamacao do cliente, o preposto entra em contato com o departamento de 0800 da
Apuracéo, onde a duvida é dirimida, possibilitando reforcar, ainda mais, a qualidade
de dados do dossié. Em seguida, comparece, na data marcada, a audiéncia judicial
buscando conciliar um impasse com o cliente, usando as técnicas de poder de
negociacdo, a sua experiéncia, as boas praticas adotadas, dentre outras técnicas
possiveis. Encerrando a audiéncia, o preposto insere os resultados da audiéncia no
sistema Portal de Preposicdo para registro e monitoramento de indicadores de

resultados.



Figura 12 — MO-02: Processo de Negocio
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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O Quadro 7 apresenta um modelo de desdobramento de processos, de
uma forma mais detalhada dos processos e tarefas, o conhecimento utilizado, uma
indicacdo se a tarefa é considerada intensiva para utilizar o conhecimento e, por fim,
a significancia da tarefa na escala de 1 a 5, onde maior a escala é, maior € o grau da
importéncia da tarefa do processo.

Devido a delimitacdo de o presente trabalho abranger somente na GP, o
modelo de desdobramento de processo ndo abordard amplamente as tarefas fora da
GP, onde a maior importancia é propor um ambiente tecnolégico somente na GP,
haja vista que cada departamento possui finalidades diferentes. Com base nisso,
podemos identificar que h& trés tarefas intensivas em conhecimento no Quadro 7:
verificacdo de apuracdo no sistema e estudo de reclamacao do cliente, reforco de
qualidade de dossié e esclarecimento de davidas da reclamacdo do cliente e
comparecimento na audiéncia para um possivel concretizacdo de acordo com

cliente.

Quadro 7 — MO-03: Desdobramento de Processos

Modglo d? Desdobramento de Processos — Tabela MO-3
Organizacao
Conhecime , P
N© Tarefa Exec(;th.ada Onde? nto Inttca)r;sw Slgrélifallcan
por: Utilizado '
gt e, | Onmode | Lova
1 | olamasts do | Defesado | do N/A N/A N/A
nac Consumidor | ODC
cliente
Conferéncia e Empres
insercao de ade
2 dados da BackOffice | Teleco N/A N/A N/A
notificagcao no munica
sistema coes
Apuracao de Eranzr:s
3 notlflcag? o€ Apuracado | Teleco N/A N/A N/A
elaboracao de .
" munica
um dossié ~
coes
Extracéao de Empres
Pauta e ade Manual de
4 | designagéao de Lider Teleco | Extracéo de Nao 3
preposto nas munica Pauta
audiéncias coes
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Verificacdo de Critérios
= Empres .
apuracao no a de | Par@ analise
5 sistema e Preposto |Teleco a avalla_gao Sim 5
estudo de ) Normativos
~ munica .
reclamacao do Bes Cartilha de
cliente ¢ OoDC
Ref_orgo de Critérios
qualidade de Empres e
o para analise
dossié e ade 2 avaliacio
6 | esclarecimento | Preposto | Teleco G Sim 5
. . Normativos
de duvidas da munica .
~ ~ Cartilha de
reclamacéo do ¢coes
. oDC
cliente
Compareciment
0 na audiéncia Empres N/A - E
para uma ade baseado na
7 possivel Preposto Teleco A Sim 5
. : experiéncia
concretizacao munica
~ do preposto
de acordo com coes
cliente
Insercéo de
Empres
dados de |
resultado de a de Manual do
8 o~ Preposto | Teleco Portal de Nao 1
audiéncia no . o
: munica | Preposicao
sistema Portal ~
o coes
de Preposicéo

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

O Quadro 8 apresenta a penultima parte do modelo, onde demonstra os
principais ativos do conhecimento da GP. O modelo serve para indicar se o
conhecimento utilizado é tratado de forma correta, se esta no lugar certo, no tempo
certo e na qualidade certa. Com isso, 0 modelo permite identificar alguns possiveis
gargalos para solucéo posterior.

Para simplificar o entendimento do Quadro 8, o conhecimento “Manual de
Extragdo de Pauta” nada mais € uma orientagdo basica para extracdo de pauta de
audiéncias cadastradas, onde cada lider designara os prepostos a participarem nas
audiéncias ja marcadas. A extracdo de pauta é realizada diretamente no sistema
SISJUR e é feita semanalmente, dependendo de acordo com o volume de
audiéncias cadastradas no sistema.

Ja o conhecimento “Critérios para analise e avaliagdo” € algo mais
implicito, onde depende muito da experiéncia do preposto. Essas experiéncias

envolvem os parametros necessarios para uma boa andlise, avaliacdo e estudo da
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b

reclamacdo do cliente. Devido a diversidade de produtos, planos e servigos
oferecidos pela empresa de telecomunicacdes, 0 preposto sempre é orientado a
realizar as acbes necessarias, tais como realizar treinamento online no sistema,
acompanhar as noticias na intranet e nos e-mails, participar reunido de
videoconferéncia para alinhamentos de metas e objetivos gerais, dentre outras
inUmeras acdes possiveis.

O conhecimento “Normativo” € um conjunto de normas, procedimentos,
competéncias e atribuicbes dadas aos prepostos, como também o esclarecimento
do funcionamento e da estrutura dos ODC, a sua posi¢ao nas acoes judiciais, as leis
existentes para cumprimento, dentre outros. Também constam as boas préticas de
comunicacao, de negocia¢ao, da postura, do comportamento e da sua atuacao ética
nas audiéncias judiciais.

O conhecimento “Cartilha de ODC” tem como finalidade de demonstrar as
competéncias, as providéncias e as funcdes do ODC, além de indicar quais
problemas que podem ser resolvidos e quais restricdes existentes em caso de
abertura do processo. Também explicita os direitos dos clientes, bem como material
da lei federal de n° 9.099/1995.

Por fim, o “Manual do Portal de Preposicdo” € um manual basico
destinado aos prepostos na orientacdo de insercdo de dados do resultado de
audiéncia. O Portal de Preposicdo é um sistema de gestdo de audiéncias, onde
permite aos gestores acompanharem, em tempo real, o resultado de audiéncias em
todos os estados brasileiros, bem como monitorar os valores ja gastos na realizacdo

de acordo com clientes.

Quadro 8 — MO-04: Conhecimentos Utilizados

Modelo da Organizagéo Conhecimentos Utilizados - Tabela MO-4
Conhecimento| Quem Usado em De forma IuNc;r telr\lno o Qualidad
Utilizado. possui? correta? g PO | o certa?

certo? | certo?

Extracdo de

Manual de Pauta e
Extracdo de | Lideres | designacéo de Sim Sim Sim Sim
Pauta prepostos nas

audiéncias




Critérios para
analise a
avaliacao

Preposto

Verificacdo de
apuracao no
sistema e
estudo de
reclamacao do
cliente.
Reforco de
gualidade de
dossié e
esclarecimento
de duvidas da
reclamacao do
cliente

Depende
da
experiéncia

N/A

N/A
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N/A -
Conheci
mento
implicito

Normativos

Preposto

Verificacdo de
apuracao no
sistema e
estudo de
reclamacao do
cliente.
Reforco de
gualidade de
dossié e
esclarecimento
de duvidas da
reclamacao do
cliente

Sim

Sim

Sim

Sim -
Depende
da
Experién
cia

Cartilha de
oDC

Preposto

Verificacdo de
apuracao no
sistema e
estudo de
reclamacao do
cliente.
Reforco de
qualidade de
dossié e
esclarecimento
de duvidas da
reclamacéo do
cliente

Sim

Sim

Sim

Sim -
Depende
da
experiénc
ia

Manual do
Portal de
Preposicao

Preposto

Insercédo de
dados de
resultado de
audiéncia no
sistema Portal
de Preposicao

Sim

Sim

Sim

Sim

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

Com os dados ja preenchidos em modelos anteriores, segue para a Ultima

parte do modelo organizacional: Documento de Decisao de Viabilidade. Este modelo
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consiste em avaliar as informagfes j& colhidas em todos os modelos anteriores e

verificar se h& viabilidade para prosseguir o projeto. Conforme Junior (2005), trés

tipos de viabilidades sao verificados:

a) Viabilidade de Negdcios: procura identificar se a solucéo proposta esta

alinhada as expectativas da organizacao e se ela esta receptiva com

0s custos, 0s beneficios, 0s riscos e as mudancgas organizacionais

necessarias;

b) Viabilidade Técnica: procura identificar a complexidade em termos de

armazenamento de conhecimento, tempo disponivel, qualidade,

recursos necessarios, a facilidade de interface com o usuario, dentre

outros.

c) Viabilidade de Projeto: procura identificar se a empresa esta

comprometida com o projeto, ajudando em todas as etapas do projeto,

além de orcamento disponivel suficiente, como também, identificar o

risco e as incertezas do projeto.

O Quadro 9 apresenta informag0es relevantes da viabilidade do projeto,

como também as aclGes propostas na resolucdo de problemas/oportunidades

identificadas. Diante disso, a proposta de um ambiente tecnol6gico possibilita a

documentacdo e a ampliacdo do conhecimento para outros funcionarios,

minimizando os problemas detectados no modelo apresentado na OM — 01, exposto

no Quadro 5.

Quadro 9 — Documento de Decisao de Viabilidade

Modelo da
Organizacao

Documento de Decisao de Viabilidade

VIABILIDADE
DE NEGOCIOS

Os custos esperados para a solucao proposta tende ser a zero, por
haver um colaborador préprio especializado na implantacéo do
projeto e no desenvolvimento de sistemas computacionais.

Os beneficios esperados sdo o maior compartilhamento do
conhecimento explicito. Com consequéncia disso, espera-se a
melhoria de desempenho dos prepostos nas ac¢des judiciais,
agregando maior valor no processo decisorio e do poder da
negociacao.

A incertezalrisco mais notavel é a cultura da organizacional, onde o
conhecimento é poder. Para isso, é importante ressaltar da
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necessidade de criar agcdes que visem construir uma cultura voltada
na confianga mutua e no pensamento coletivo, eliminando
desavencas quanto a compartilhamento do conhecimento.

Por fim, a quantidade de colaboradores com ampla experiéncia na
participacdo de audiéncias favorece a viabilidade do negécio,
bastando criar acfes para compartilhamento do conhecimento.

VIABILIDADE
TECNICA

Os colaboradores possuem computadores proprios para suas
necessidades operacionais, portanto a infraestrutura tecnoldgica
disponivel na GP é bastante completa.

A interface entre o colaborador e o0 computador é bastante variavel,
por haver alguns colaboradores com conhecimento de Tl um pouco
limitado. Em funcéo disso, € necessario dar maior importancia na
navegabilidade e usabilidade do sistema, aspectos essenciais da
IHC.

Ha recursos necessarios para viabilidade técnica. Ha datacenter
com 6tima qualidade, com conexao de alta velocidade, com backup
diario de banco de dados, minimizando prejuizos em casos de
situacdes imprevistas.

VIABILIDADE
DE PROJETO

A alta administracdo da geréncia demostrou um forte
comprometimento para apoio em todas as etapas do projeto, além
de dispor alguns lideres para viabilizar ainda mais a implementacao
do projeto.

Havera alguns ajustes no modelo de processos internos da
geréncia, propondo algumas ag¢odes, tais como a reunido quinzenal
com equipe para estimular na geragao de novos conhecimentos,
como também demonstrar constantemente a importancia no
compartilhamento do conhecimento, seja tacito ou explicito.

As expectativas voltadas para o projeto e seus resultados séo
realistas, haja vista que o0s recursos, o tempo, orgcamento estao
alinhados de acordo com as expectativas da geréncia.

ACOES
PROPOSTAS

Como ponto de partida, o ideal é criar um ambiente tecnoldgico
proposto que apoie a Gestdo do Conhecimento da Geréncia de
Prepostos, uma vez que ela possui um amplo recurso de
infraestrutura tecnoldgica, os quais aumentam a viabilidade técnica
da implantacao do projeto. As acdes necessarias para alcanca-lo
sdo multiplas, dentre as mais importantes sdo o comprometimento
da alta direcdo demonstrando o apoio do projeto, estabelecer uma
sinergia mais forte com os colaboradores para que haja uma
confiangca mutua, dentre outros. Porém, vale ressaltar que o
ambiente tecnologico ndo € a solucao completa, onde sera
necessario, também, criar as acfes de GC, tais como valorizar 0s
colaboradores, desenvolver as competéncias, criar ambientes que
promovem a transferéncia de conhecimentos tacitos, dentre outros.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.
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Finalizando o preenchimento de todas as etapas do Modelo da
Organizacéao e, apesar de demonstrarmos sinais evidentes da viabilidade do projeto,
ainda € necessario preencher o modelo de tarefa, que estad detalhada na secédo a

sequir.

4.2 MODELO DE TAREFA

Conforme Schreiber et al. (2000, apud JUNIOR, 2003, p. 172), uma tarefa
pode ser definida “como uma atividade orientada a objeto, manipuladora de entradas
e saidas e que consome recursos e prové conhecimentos”. Além disso, é executada
por agentes e possui uma série de critérios de qualidade para alcancar um
determinado propdsito.

Diante disso, o0 objetivo do modelo de tarefa da metodologia
CommonKADS é mapear as tarefas existentes, detalhando o fluxo de processo, as
pré-condicdes, as competéncias necessarias, 0S recursos, dentre outras
caracteristicas importantes. Ha dois modelos para detalhar a tarefa, sendo que o
primeiro modelo faz um aprofundamento nas tarefas do processo alvo, mapeando as
dependéncias, relacdes, agentes envolvidos, recursos necessarios, dentre outros. Ja
o segundo modelo, se trata de um refinamento das informacdes inseridas no Modelo
da Organizacdo 04, onde exibe o detalhamento da natureza e a forma do
conhecimento, como também possiveis gargalos a serem melhorados.

De acordo com a delimitacdo do presente trabalho, focalizamos somente
as principais tarefas internas da GP, desconsiderando um aprofundamento das
tarefas do departamento da Apuracdo, BackOffice, e 0800 da Apuracdo. Diante
disso, o Quadro 10, 11 e 12 apresenta uma analise aprofundada das principais
tarefas executadas pelos prepostos e lideres da GP.

O Quadro 10 apresenta os detalhes da tarefa de “Verificagdo de Apuragao
no Sistema e Estudo de Reclamacdo do Cliente”. Essa tarefa é realizada pelo
preposto e é uma das etapas mais importantes do processo de negdcio, pois é a

partir nesse momento em que o0 preposto deve conhecer, estudar e avaliar a
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reclamacéo do cliente, buscando a solu¢do mais efetiva ao problema, como também
preparar melhor a sua atuagdo na audiéncia. Visando entender melhor o fluxo dessa
tarefa, ela comeca a partir do momento em que o lider oficializa a designacdo de
prepostos por e-mail. Em seguida, o preposto seleciona todas as audiéncias que lhe
foram designadas e imprime, através no sistema SISJUR, o dossié da apuracao ja
realizada pelo departamento da Apuracdo da empresa de telecomunicacoes.
Avaliando se os dados cadastrados estdo corretos, inicia um estudo detalhado da
reclamacao do cliente. Este estudo exige uma série de conhecimentos necessarios,
tais como o tipo do produto ou servico, o tipo da reclamacéo, as necessidades e 0s
direitos do cliente de acordo com a legislacdo Cddigo de Defesa do Consumidor e
ANATEL. Além destes conhecimentos, o preposto utiliza diversos sistemas da
empresa de telecomunicacdes, garantido que ndo haja nenhum problema além do
apontado pelo cliente. Em caso de davida da reclamacdo do cliente, o preposto
entra em contato com o departamento de 0800 da Apuracdo para novos
esclarecimentos. Prosseguindo todas as etapas de analise necesséarias de acordo
com a nhatureza da reclamacéo do cliente, é feito um reforco na qualidade de dossié

para sua melhor atuacdo na audiéncia.

Quadro 10 — Analise de Tarefa — Verificagcdo de Apuracdo no Sistema e Estudo de

Reclamacao do Cliente

MODELO DA TAREFA Anélise da tarefa — Tabela MT-1

Identificador: MTO1 — 001.

TAREFA Nome da Tarefa: Verificacdo de apuracdo no
sistema e estudo de reclamacao do cliente
ORGANIZACAO Figura 12

Reunir e preparar toda a documentacao pertinente
buscando solugéo da reclamacéo do cliente, bem

como refor¢co da qualidade do dossié ja produzido

pelo departamento da Apuragéo.

OBJETIVOS E VALORES

Tarefas de entrada: designacdo do preposto,
realizado pelo lider

Tarefas de saida: dossié com qualidade reforcada
para buscar um acordo com cliente

Objetos de entrada: dossié da Apuracao

Objetos de saida: dossié aprimorado pelo

DEPENDENCIA E FLUXO

OBJETOS MANIPULADOS
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Preposto
Objetos internos: normativos, critérios para analise
e avaliacao, cartilhas de ODC

TEMPO E CONTROLE

Frequéncia da tarefa: variavel de acordo com o
volume de audiéncias em cada regido. Pode variar
de 02 a 10 vezes por dia.

Duracéo do tempo de analise: 40 minutos.
Pré-condicdes: dossié com informagdes ja
detalhadas pelo departamento da Apuragéo.
P6s-condigcbes: garantir que todas as solucbes
alternativas ja foram analisadas e que ndo ha
nenhuma duvida sobre a reclamacéao do cliente.

AGENTES

Preposto

CONHECIMENTO E
COMPETENCIA

Capacidade de planejamento, organizacao e
consolidacdo de documentos pertinentes,
buscando uma solucao efetiva da reclamacgéo do
cliente

Conhecimento de toda a estrutura e do
funcionamento do processo de ODC e as provas
comprobatérias necessarias para uma boa defesa,
como também buscar acordo com cliente
Legislacéo do Codigo de Defesa do Consumidor e
ANATEL

RECURSOS

Diversos sistemas da empresa de
telecomunicagdes, conforme recurso exposto no
Quadro 6.

QUALIDADE E
PERFOMANCE

Esta é uma das etapas mais importantes, pois
exige um estudo aprofundado da reclamacéo do
cliente. Quando mais experiente for o preposto,
mais qualidade a tarefa tera.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

Ja o Quadro 11 apresenta a tarefa de “Extracdo de Pauta e Designacao

de Prepostos para Audiéncia”, onde sao realizadas pelos lideres. Para melhor

entendimento dessa tarefa, a extracdo da pauta é realizada semanalmente, quando

ha audiéncias cadastradas no sistema SISJUR. Uma vez extraido a pauta de

audiéncias no sistema SISJUR, o lider importa os dados diretamente no Excel para

remover colunas e dados desnecessarios, concentrando nos aspectos mais

importantes da tarefa. A partir dai, avalia se os dados foram cadastrados

corretamente e se ha necessidade de efetuar possiveis correcdes, de modo a evitar

qualquer imbroglio em situacdes futuras. Feito isso, parte para tarefa de designacao
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de preposto, onde inicialmente é feita a analise da posi¢céo e da autoridade do ODC,
com o intuito de indicar corretamente 0 preposto mais preparado e mais experiente
na participacdo de audiéncia. Em seguida, também é feita a analise de mobilidade
do preposto em se deslocar em outras cidades, levando a consideracdo o tempo da
viagem, as obras rodoviarias, 0os custos de viagens e das possiveis hospedagens,
dentre outros aspectos variantes. Ocasionalmente, procura conversar com O
preposto questionando se ha algum impeditivo de ele participar na audiéncia. Feito
isso, é oficializada a designacdo de prepostos por e-mail, que geralmente é
realizada semanalmente, dependendo do volume de audiéncias agendadas em cada

estado.

Quadro 11 — Extragcédo de Pauta e Designacao de Prepostos para Audiéncia

MODELO DA TAREFA Andlise da tarefa — Tabela MT-1

Identificador: MTO1 - 002.

TAREFA Extracdo de Pauta e Designacao de Prepostos
para Audiéncia
ORGANIZACAO Descrita na Figura 12

Extrair a pauta no sistema e designar
OBJETIVOS E VALORES corretamente os prepostos nas audiéncias
judiciais, orientando no cumprimento de metas e
objetivos da Geréncia.

Tarefas de entrada: cadastro de notificagao no
sistema, com apuracao ja realizada pelo
departamento da Apuracao

Tarefas de saida: extracdo de pauta com
prepostos ja designados para participacédo nas
audiéncias.

DEPENDENCIA E FLUXO

Objetos de entrada: pautas castradas no sistema
SISJUR

Objetos de saida: relatério de pauta com
prepostos ja definidos para participar nas
audiéncias.

Objetos internos: manual de extragao de pauta

OBJETOS MANIPULADOS
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Frequéncia da tarefa: semanalmente. A frequéncia
pode variar de acordo com o volume de
audiéncias.

Duracéo do tempo de andlise: aproximadamente 4
TEMPO E CONTROLE horas.

Pré-condicdes: relatério de pauta com dados
corretos da reclamacéao do cliente.

Pos-condigbes: garantir que todas as audiéncias
serdo atendidas pelos prepostos.

AGENTES Lider

Ter espirito de lideranca e espirito de equipe,
buscando orientar aos prepostos no alinhamento e
do cumprimento de metas e objetivos da geréncia
CONHECIMENTO E Ter conhecimento avancado da ferramenta Excel,
COMPETENCIA planejando e designando prepostos a participarem
nas audiéncias agendadas, analisando a
mobilidade e alocacao do preposto em outras
cidades, minimizando os gastos de viagens e
hospedagens.

RECURSOS Sistema SISJUR e planilha Excel

E fundamental designar corretamente o preposto
de acordo com a audiéncia agendada, pois alguns
ODC possuem algumas posturas mais autoridarias
e iSSO exige um preposto mais capacidado e mais
preparado na participacédo de audiéncias.
QUALIDADE E A perfomance dessa tarefa € um pouco demorada,
PERFOMANCE pois além de designar corretamente o preposto de
acordo com a audiéncia, exige também o estudo
da mobilidade do preposto para atender as
audiéncias em outras cidades, tendo a
necessidade de controlar os custos de viagens e
hospedagens.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

O Quadro 12 apresenta a tarefa “Participagéo na Audiéncia”, cuja acao é
realizada pelo preposto. Esta tarefa também € um dos principais ativos de
conhecimento, onde esta depende fortemente da experiéncia, da acdo, da
heuristica, do poder da negociacdo, da sua atuacdo, e outras caracteristicas
necessérias, além de conhecimentos da legislacdo ANATEL, Codigo de Defesa do
Consumidor e estrutura e o funcionamento do processo de negocio de ODC. A
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tarefa se inicia a partir do inicio da audiéncia, onde é feito uma apresentagdo cordial
com cliente, advogado e juiz. Em seguida, com a reclamacao do cliente apresentada
pelo juiz, o preposto inicia a sua proposta de solucdo, atuando de acordo com as
boas praticas propostas pela empresa de telecomunicac¢des. Durante a sua atuacao,
0 preposto deve ter alta capacidade de lidar com situagOes adversas, cuja sua boa
heuristica depende fortemente das experiéncias anteriores. Com a negociacao
satisfatoria para ambas as partes, a audiéncia € encerrada pelo juiz. Em seguida, o
preposto insere os dados de resultados da audiéncia no sistema Portal de

Preposicao.

Quadro 12 — Participagéo do Preposto na Audiéncia

MODELO DA TAREFA Andlise da tarefa — Tabela MT-1

Identificador: MTO1 - 003.
Participacdo na Audiéncia
ORGANIZACAO Descrita na Figura 12

TAREFA

Procurar concretizar um acordo com o cliente,
resolvendo todos 0s impasses necessarios,
OBJETIVOS E VALORES atuando uma postura ética e atendendo todas as
legislacdes do Codigo de Defesa do Consumidor e
ANATEL.

Tarefas de entrada: verificagdo de apuracéo e
DEPENDENCIA E FLUXO estudo de reclamacéo do cliente

Tarefas de saida: insercdo de dados de resultado
de audiéncia no Portal de Preposicéo

Objetos de entrada: dossié completo do estudo da
reclamacao do cliente

Objetos de saida: relatério de resultado de
audiéncia

OBJETOS MANIPULADOS

Frequéncia da tarefa: quase diariamente. A
frequéncia pode variar de acordo com o volume de
audiéncias.

TEMPO E CONTROLE Duracao do tempo: cada audiéncia dura em torno
de 25 minutos.

Restricbes: qualidade depende da experiéncia do
preposto.

AGENTES Preposto




CONHECIMENTO E
COMPETENCIA

Ter um bom poder de negociagao com o cliente,
buscando uma saida satisfatoria para ambas
partes.

Ter habilidade de comunicacao com o cliente e
com o juiz, buscando ter uma mensagem clara e
coerente em todos 0s impasses possiveis.

A experiéncia do preposto € um dos fatores mais
importantes na busca de um sucesso, uma vez
gue ela desenvolve aptiddes, competéncias,
desempenho e outras caracteristicas essenciais.
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RECURSOS

Viagens para deslocamento. Ocasionalmente, as
hospedagens sdo necessarias.

QUALIDADE E
PERFOMANCE

A qualidade desta tarefa dependerd amplamente
da experiéncia do preposto e as boas praticas de
atuacéo.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

Com o primeiro Modelo de Tarefa ja devidamente preenchido, segue para

a préxima etapa do modelo, que é o detalhamento do conhecimento, apresentado no

Modelo de Organizacdo 04, exposto no Quadro 8.

Quadro 13 — Detalhamento do Conhecimento — Manual de Extragéo de Pauta.

MODELO DA TAREFA

Item de Conhecimento — Tabela MT-2

NOME:

Manual de Extracédo de Pauta

POSSUIDO POR:

Lider

MTO1 - 002 - Extracao de Pauta e

USADO EM: . ~ A
Designacao de Prepostos para Audiéncia
DOMINIO: Geréncia de Preposto
Natureza do Conhecimento Gargalo/ser melhorado?
Formal, rigoroso X
Empirico, quantitativo
Heuristico, regras praticas X

Altamente especializado, dominio

especifico

Parcialmente

Baseado em experiéncia

X

Baseado em acéo
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Incompleto

Incerto, pode estar incorreto
Muda rapidamente

Dificil de verificar

Tacito, dificil de transferir

Formas de Conhecimento

Mente
Papel X
Eletrénico X
Experiéncia pela pratica X
Outros

Disponibilidade do Conhecimento

Limitagcdes no tempo
Limitacdes no espaco
Limitacbes no acesso X
Limitacdes na qualidade
Limitagbes na forma

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

A seguir, é apresentada os detalhes do conhecimento “Critérios para

Analise e Avaliagao”.

Quadro 14 - Detalhamento do Conhecimento — Critérios para andlise e avaliacao

MODELO DA TAREFA Item de Conhecimento — Tabela MT-2
NOME: Critérios para analise a avaliagdo
POSSUIDO POR: Preposto

MTO1 — 001 - Verificacdo de apuracao no
USADO EM: sistema e estudo de reclamacéo do cliente

MTO1 - 003 - Participacdo na Audiéncia

DOMINIO: Geréncia de Preposto e ODC
Natureza do Conhecimento Gargalo/ser melhorado?

Formal, rigoroso X

Empirico, quantitativo

Heuristico, regras préticas. X

Altamente especializado, dominio X

especifico.
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Baseado em experiéncia X
Baseado em acéo X
Incompleto

Incerto, pode estar incorreto.

Muda rapidamente X
Dificil de verificar

TAcito, dificil de transferir X

Formas de Conhecimento

Mente X
Papel

Eletrénico

Experiéncia pela pratica X
Outros

Disponibilidad

e do Conhecimento

Limitacdes no tempo

Limitacdes no espaco

Limitagbes no acesso

Limitagbes na qualidade

Limitacdes na forma

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

Finalmente, é apresentada os detalhes do conhecimento “Normativos e

Cartilhas ODC”. Ambos tém a mesma natureza de conhecimento, 0 mesmo dominio

e sdo possuidos por mesmo agente.

Quadro 15 - Detalhamento do Conhecimento — Normativos e Cartilhas ODC

MODELO DA TAREFA

Item de Conhecimento — Tabela MT-2

NOME:

Normativos e Cartilhas ODC

POSSUIDO POR:

Preposto

MTO1 — 001 - Verificagdo de apuracao no

USADO EM: : ~ :
sistema e estudo de reclamacao do cliente
DOMINIO: Geréncia de Preposto
Natureza do Conhecimento Gargalo/ser melhorado?

Formal, rigoroso




Empirico, quantitativo
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Heuristico, regras préticas

Altamente especializado, dominio
especifico

Baseado em experiéncia

Baseado em acéo

Incompleto

Incerto, pode estar incorreto

Muda rapidamente

X

Dificil de verificar

T4acito, dificil de transferir

Parcialmente

Formas de Conhecimento

Mente
Papel X
Eletrénico X
Experiéncia pela pratica X
Outros

Disponibilidad

e do Conhecimento

Limitacdes no tempo

Limitacdes no espaco

Limitacdes no acesso

Limitagbes na qualidade

Limitagbes na forma

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

4.3 MODELO DE AGENTE

Conforme Schreiber (2000, p. 18, traducdo do autor), os agentes “s&o os

executores de uma tarefa. Um agente pode ser um humano, um sistema de

informacéo ou qualquer outra entidade capaz de executar uma tarefa”.

O Modelo de Agente (MA) tem como objetivo de compreender o papel do

agente por meio de suas caracteristicas essenciais, tais como suas competéncias,

suas responsabilidades, sua posi¢do na hierarquia, assim como também os itens do

conhecimento que possui, as suas restricdes quanto a tarefa, e por fim, com quem

ele se comunica, onde este pode ser apresentado através de um Diagrama de Caso
de uso da UML (FREITAS JUNIOR, 2003).
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O Quadro 16 apresenta as caracteristicas do papel do preposto. O
preposto € uma funcdo muito importante na GP, uma vez que ele é um funcionério
representante da empresa em audiéncias judiciais. Por isso, quando é contratado
pela empresa, ele inicialmente passa por um treinamento chamado de Programa de
Capacitacdo de Prepostos, onde é orientado a realizar varios cursos online e
presencial. O treinamento apresenta a importancia das atividades do preposto no
processo de negocio, a postura necessaria na atuacdo de audiéncias e as boas
praticas adotadas. Também ¢é orientado a conhecer os produtos e servicos de uma
empresa de telecomunicacbes por meio do curso online na intranet, onde é feita
também a avaliacdo final. Essas acdes demonstram que uma empresa de
telecomunicacbes sempre esta investindo treinamentos para reforcar o seu

compromisso na exceléncia de atendimento, de produtos e servi¢os oferecidos.

Quadro 16 — Modelo de Agente - Preposto

Modelo de Agentes Agentes — Tabela MA-1
NOME Preposto
ORGANIZACAO Vide Figura 11

MTO1 - 001 - Verificacdo de apuracao no sistema e
ENVOLVIDO EM estudo de reclamacéo do cliente

MTO1 — 003 -Participacdo na Audiéncia
COMUNICA-SE COM Sistema SISJUR

Critérios para analise e avaliagdo, Normativos e

CONHECIMENTO Cartilhas ODC

O Anexo B lista as competéncias do Preposto. Essa

OUTRAS COMPETENCIAS A . . - o,
competéncia esta descrita no material “Normativos”.

Responsabilidades: Participar nas audiéncias
judiciais buscando concretizar um acordo com 0s
clientes, atuando a postura ética e atendendo todas

RESPONSABILIDADES E as legislacGes pertinentes.

RESTRICOES - . o
Restricdes: 0 preposto possui algumas limitacdes

para realizar um acordo com o cliente, e uma delas
€ o valor em dinheiro. O preposto somente possui
autorizacéo de realizar um acordo com um valor
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menor, porém caso o0 valor seja maior que
estabelecido pela GP, o preposto é orientado a
entrar em contato com o advogado e lider para
solicitar a autorizagao da liberagéo do valor
estabelecido pelo cliente e pelo juiz.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

O Quadro 17 apresenta as caracteristicas do papel do lider, as suas
competéncias, as suas restricbes, dentre outros elementos importantes. O lider € um
funcionario com funcdo de confianca, que desempenha algumas funcfes taticas
orientando os prepostos no alinhamento de objetivos e metas estabelecidas pela
GP. O lider tem capacidade de analisar, planejar, organizar e designar corretamente
0 preposto em determinadas audiéncias judiciais, como também a preocupacédo da
mobilidade do preposto e as despesas de viagens e hospedagens. Além disso, esta
sempre disposto a esclarecer as duvidas dos prepostos quanto também orientando

as boas praticas nas audiéncias judiciais, uma vez que o aprendizado é constante.

Quadro 17 — Modelo de Agente — Lider

Modelo de Agentes Agentes — Tabela MA-1
NOME Lider
ORGANIZACAO Vide Figura 11

MTO1 - 002 - Extracéo de Pauta e Designacao de

ENVOLVIDO EM A
Prepostos para Audiéncia

COMUNICA-SE COM Sistema SISJUR, Preposto

CONHECIMENTO Manual de Extracéo de Pauta

Ter espirito de lideranca e espirito de equipe,
buscando orientar aos prepostos no alinhamento e
do cumprimento de metas e objetivos da geréncia
Ter conhecimento avancado da ferramenta Excel,
planejando e designando prepostos a participarem
nas audiéncias agendadas, analisando a
mobilidade e alocacdo do preposto em outras
cidades, minimizando os gastos de viagens e

OUTRAS COMPETENCIAS
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hospedagens.

Restricdes: o lider possui maior autonomia na
autorizacdo de valores solicitados pelos clientes na
RESPONSABILIDADES E audiéncia judicial. Entretanto, em caso de valores
RESTRICOES mais alto, o lider devera solicitar autorizacéo da
liberacdo do valor estabelecido pelo cliente e pelo
juiz.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

Com dados ja preenchidos em Modelo Organizacional, Modelo de Tarefas
e Modelo de Agente, a proxima etapa apresenta um documento de decisdo de
impactos e melhorias necessarias para atender a expectativa na implementacao do

projeto.

4.4 RECOMENDACOES E ACOES NECESSARIAS

Tendo a colecdo de todas as informacfes relacionadas a organizacgéo,
tarefa e agente, Schreiber (2000) propde elaborar um documento de deciséo
gerencial, apresentando previamente sobre os impactos e mudancas que o sistema
pode ter e como ela serd vista no futuro. Essas mudancas levam-se em
consideracdo a estrutura, processos, recursos, pessoas, conhecimento, cultura e
poder.

O Quadro 18 prové algumas informacfes importantes, em especial, na
mudanca cultural da GP, onde uma das barreiras é o compartiihamento do
conhecimento dos prepostos. Para tanto, apresenta algumas sugestdes e acgbes

propostas para viabilidade do projeto.

Quadro 18 — Documento de Decisao sobre Melhorias e Impactos na Organizacao

Modelos da Organizacéo,

Tarefa e Agentes Respostas




IMPACTOS E MUDANCAS NA
ORGANIZACAO
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N&o hé necessidade de mudar a estrutura da
Geréncia de Prepostos, por haver um amplo
recurso de infraestrutura tecnolégica disponivel.
Ha necessidade de mudanca cultural da GP, onde
ha falta de confianca mutua entre os funcionarios,
pois o poder de negociacéo €é individual e o
conhecimento é poder. O impacto da mudanca
pode levar um tempo para ser percebido, pois
exige uma série de acdes da GC para mudanca
cultural.

O potencial da GP é a ampla experiéncia de
prepostos na participacdo de audiéncias, porém o
conhecimento ndo € muito compartilhado entre os
funcionarios.

IMPACTOS E MUDANCAS EM
TAREFAS/AGENTES
ESPECIFICOS

A proposta de um ambiente tecnolégico podera
melhorar o desempenho das tarefas dos
prepostos, uma vez que os conhecimentos
explicitos serdo compartilhados, aprimorados e
disseminados para novos colaboradores. Todos
os colaboradores terdo acesso ao ambiente
tecnoldgico.

Ha necessidade de os lideres demonstrarem a
importancia do conhecimento aos prepostos, para
gue o projeto seja mais utilizado. Uma das
sugestdes € o lider realizar uma reunido semanal,
procurando conversar com 0S prepostos quais
conhecimentos ele aprimorou durante a semana,
e quais dicas e técnicas poderiam ser
compartilhadas.

N&o havera impacto ou interferéncia na tarefa de
prepostos em caso da implantacao do projeto,
pois o0 preposto ocasionalmente possui algum
tempo livre para navegar na internet.

ATITUDE E
COMPROMETIMENTO

Alguns prepostos poder&do néo ser receptivos com
a proposta de um ambiente tecnologico, pois o
conhecimento € poder e pode nédo haver uma
confiangca matua ao compartilhar o seu
conhecimento.

Os gerentes e lideres demonstraram um forte
comprometimento com as mudancgas sugeridas,
porém é necessario dispor de algum tempo para
criar acdes e programas que viabilizem o projeto.
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1) Demonstrar a importancia do compartilhamento
do conhecimento a partir da contratacao de
prepostos, nos treinamentos presenciais, Nnos
cursos on-line, no material Normativo e reunides
semanais ou quinzenais

2) A alta direcédo deve demonstrar um forte
comprometimento com o projeto e outras acoes
necessarias

3) Acompanhar a receptividade dos prepostos
quanto ao projeto e efetuar ajustes possiveis.
Disponibilizar mais a autonomia dos prepostos na
execucao de algumas tarefas.

ACOES PROPOSTAS

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

4.5 MODELO DE CONHECIMENTO

O Modelo de Conhecimento (MCO) tem como intuito de detalhar as
estruturas e os tipos de conhecimento utilizados na execugdo das tarefas. A
premissa basica para o inicio da constru¢cdo do modelo de MCO ¢ a identificacdo
dos itens de conhecimentos envolvidos nessa tarefa (FREITAS JUNIOR, 2003).

A Figura 13 apresenta uma compreensdo geral do modelo de
conhecimento, com trés niveis: dominio, inferéncia e tarefa. Para um maior
entendimento desta Figura, apresentamos, a seguir, a descricdo dos itens
envolvidos no modelo:

a) Nivel de Tarefa:

a. Reclamacao: esse item apresenta a entrada da reclamacao do
cliente, que consiste em analisar para cadastro de dados no
sistema;

b. Selecéo Preposto: apds o cadastro de dados no sistema, é
designada a selecao correta do preposto, de acordo com a sua
experiéncia nas audiéncias judiciais;

c. Envio: o preposto recebe a reclamacao enviada diretamente no
sistema, preparando o estudo da reclamacao para o refor¢o da

gualidade de dossié.
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b) Nivel de Inferéncia:

a. Analise Proposta: o preposto analisa as solu¢des propostas
definidas pelo departamento de apuracdo. Essa inferéncia &
interligada com o item Base de Conhecimento para consulta de
dados essenciais para sua apuracgao;

b. Critérios: um conjunto de parametros para estudo, andlise e
tratamento correto da reclamacao do cliente, bem como as
melhores solucdes na busca de um acordo com o cliente.

c) Nivel de Dominio:

a. Base de Conhecimento: conjunto de condi¢des, procedimentos,

manuais, normativos e resolucéo de problemas da reclamacéo

dos clientes.

Todavia, constatamos que, além dos itens descritos na Figura 13, os
prepostos geram conhecimento, praticamente, durante todo o tempo na analise e
apuracéo da reclamacéo do cliente. Portanto, tais conhecimentos nem sempre séo
identificaveis. Alguns exemplos sdo a natureza da reclamacdo do cliente, os
posicionamentos dos juizes em diferentes ODC, a diversidade de produtos e

servicos disponiveis para tratamento adequado da reclamacéao, dentre outros.

Figura 13 — Visdo Geral da Modelagem do Conhecimento da GP

Conhecimento da Tarefa

{ Reclamagdo j »{ Selegdo Preposto ’ » [ Envio

{ Critérios } - [ Andlise Proposta ]
N | 4

[ Base do Conhecimento j

Conhecimento de inferéncia

Conhecimento de Dominio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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4.6 MODELO DE COMUNICACAO

O Modelo de Comunicacdo (MC) tem como intuito de indicar todas as
transacdes ocorridas entre agentes envolvidos, especificando a troca de mensagens
e com quem toma a iniciativa (SCREIBER, 2000). Além disso, ela especifica as
restricbes e as condicbes necessarias para que a transagdo seja executada ou
concluida. A representacdo do modelo da comunicacdo pode ser feita, caso
necessario, em algum diagrama da UML, de modo a ter uma visdo mais ampla da
transacédo entre os agentes envolvidos.

Diante disso, uma das transa¢des mais importantes feitas pelo preposto é
a tarefa de Verificagdo de Apuracdo e Estudo da Reclamacdo do Cliente. Essa
transacdo envolve alguns parametros essenciais para uma boa qualidade de dossié,
bem como encontrar uma solucdo mais efetiva para atender a reclamacdo do
cliente. Muitas vezes, a transa¢ao varia de acordo com a natureza da reclamacéo do
cliente, devido a existéncia de diversos tipos de produtos e servigos oferecidos pela
empresa de telecomunicacoes.

O Quadro 19 apresenta, de uma forma mais abstrata, a transacao
principal da tarefa do preposto, onde se inicia a partir da apuracéo ja concluida pelo
departamento da Apuracdo. O principal objeto de informacdo € o dossié contendo
todos os dados essenciais, tais como a sugestdo da solucdo para concretizar um
acordo com cliente, as observacdes importantes levantadas pelo cliente, os produtos
envolvidos que o cliente adquiriu ou que deseja cancelar ou outros aspectos

variantes, dentre outras objetos necessarios.

Quadro 19 — Descricdo da Transag¢ao — Apuracgao da reclamacéo do cliente

Modelo de Comunicacéao Descricdo de Transacéo - Tabela MC-1

Apuracéo da reclamagéo do cliente e montagem de
um dossié com solucéo proposta para concretizar
um acordo com cliente.

TRANSACAO
IDENTIFICADOR / NOME

Apuracédo concluida pelo departamento da
OBJETO DE INFORMACAO |Apuracdo da empresa de telecomunicagdes. Esse é
o principal objeto de informacéo para essa
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transacéo a ser realizada pelo preposto.

AGENTES ENVOLVIDOS Departamento da Apuracédo e Preposto

Figura 12. A transacao esta a partir na camada de
PLANO DE COMUNICACAO |de Apuracgéo e se inicia a partir da camada do
Preposto.

O dossié da apuracao da reclamacao do cliente é
um dos requisitos necessarios para que a transacao
RESTRICOES seja executada. Esse dossié deve ser feito pelo
departamento da Apuracao e estar disponivel no
sistema SISJUR.

ESPECIFICACAO DAS As especificagoes de informacgdes transferidas
INFORMACOES variam de acordo com a natureza da reclamacéo do
TRANSFERIDAS cliente, portanto, € muito variavel.

Fonte: Elaborador por autor, 2013.

4.7 MODELO DE PROJETO

Com os dados levantados em quase todos o0s modelos do
CommonKADS, o Modelo de Projeto (MP) € a ultima etapa da metodologia e ela
consiste em definir 0o sistema em termos de arquitetura, a plataforma de
implementag&o, os moédulos necessarios e demais especificagcdes essenciais.

Sendo assim, esta secdo apresenta a proposta de um ambiente
tecnolégico para apoio a GC da GP, bem como as tecnologias sugeridas para

implantagéo do projeto e, por fim, a validagdo do modelo.

4.7.1 AMBIENTE PROPOSTO

Com base de analise de dados levantados em modelos anteriores, busca-

se propor um ambiente tecnoldgico que esteja alinhado a algumas ferramentas
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listadas pelo Carvalho, uma vez que cada ferramenta possui sua finalidade
especifica para atender em determinadas necessidades.

Para o seu desenvolvimento, a Figura 14 demonstra uma visao geral da
proposta de um ambiente tecnoldgico para apoio a GC da Geréncia de Prepostos.
Nesta figura, apresentam-se trés camadas principais, 0s quais sao: Interface,
Mddulos e Suporte Tecnologico. A primeira camada, Interface, indica como o ponto
de partida para entrada do Portal do Conhecimento, que tem como finalidade de
apresentar as principais informacdes em cada ferramenta exposta na segunda
camada, descrita como Modulos. Este apresenta seis médulos como apoio a GC:
Banco de Inovacdes, Mapa de Conhecimento, Boas Praticas Adotadas, Forum,
Gestao Eletronico de Documentos e E-Learning. E, por fim, depois da camada de
Médulos, hd uma nova camada chamada como “Suporte Tecnoldgico”, sendo o

banco de dados MySQL, como sugestao, para armazenamento de dados.

Figura 14 — Proposta de um Ambiente Tecnolégico para Apoio a GC

ad d A
s

[/
Interface [ Portal do Conhecimento J

:

[ Banco de Inovagdes J [ Mapas de Conhecimento } L Boas Praticas Adotadas ]
Médulos 3
hY
L Férum J [ Gestdo Eletronico de Documentosj ( E-learning )
Suporte Tecnoldgico
£ % MysaL

Fonte: Elaboracéo do autor, 2013.
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Para um maior entendimento e esclarecimento nos pontos fundamentais
na escolha destas ferramentas, a seguir apresentaremos as justificativas em cada
ferramenta para atender as nossas necessidades.

Tendo em vista a existéncia de diversos documentos fisicos na GP, tais
como Normativos, Cartilhas para Reconquistar Clientes, Cartilha dos Juizados
Especiais, dentre outros, uma das ferramentas possiveis para suprir melhor essa
necessidade € o sistema de Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED), que
visa armazenar os documentos importantes, permitindo o arquivamento correto no
lugar certo, além da facilidade do acesso a informacdo e a disseminacdo dos
documentos para demais colaboradores. Além disso, a ferramenta GED possibilita
registrar documentos em diferentes versbes, possibilitando um melhor
monitoramento da atualizacdo e outras acdes possiveis (alterar ou excluir o
documento, etc), elementos estes que ndo sdo possiveis de registrar, de forma
eficiente, no papel fisico, o que geraria um desperdicio de tempo. Outras
caracteristicas importantes da GED é a possibilidade de os usuarios compartilharem
documentos importantes, de uma maneira organizada e padronizada, ao invés na
troca constante de e-mails ou de papel fisico.

Em virtude da ampla experiéncia dos prepostos na participacdo das
audiénciase da preocupacao da qualidade na montagem de dossié da reclamacéo
do cliente, nota-se que ndo ha meios que possam registrar os conhecimentos dos
prepostos, onde, em muitos casos, se perdem com o passar do tempo. Diante disso,
uma das ferramentas potenciais para auxiliar neste processo € a “Boas Préticas
Adotadas”. Essa ferramenta permite registrar os pontos importantes, tais como as
boas préticas de atuacdo nas audiéncias judiciais, as melhores técnicas do poder da
negociacdo, a postura e o equilibrio diante da diversidade dos problemas da
reclamacao do cliente, as melhores heuristicas para uma melhor capacidade de
resolver os problemas dos clientes, os procedimentos ideais de realizar uma boa
apuracédo da reclamacgédo do cliente visando na busca de uma boa qualidade na
montagem de dossié, dentre inGmeras maneiras possiveis. Além do preposto, 0s
lideres poderdo se beneficiar dessa ferramenta, ampliando, ainda mais, o seu
conhecimento, uma vez que uma das riquezas do conhecimento esta situada,
também, na base da estrutura organizacional: os prepostos. Dessa forma, os lideres
poderdo mapear 0s conhecimentos existentes, aprimorando ainda mais as técnicas

para promover um melhor resultado a GP.
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Diante da ferramenta “Boas Praticas Adotadas” possuir algumas
caracteristicas evidentes que possam indicar a necessidade de inovar certas coisas,
sera proposto, também, a ferramenta Banco de Inovacbes. Essa ferramenta tem
como finalidade de registrar novas ideias que permitem inovar qualquer esfera na
GP, tais como servigos, produtos, atendimento, treinamentos, ou até mesmo, criar
projetos de grande porte que interligam todos esses elementos, e que estes tragam
impactos positivos para area GP. Com essa ferramenta, teremos um melhor controle
de inovacOGes sugeridas pelos prepostos, identificando quais delas estdo em
processo de andamento, quais delas ja foram implantados e quais delas ja foram
encerradas. Além de registrar todas as inovagdes por meio dessa ferramenta, €
possivel os prepostos realizarem comentarios, darem sugestdes e palpites, trocarem
ideias, dentre outros, para assim, aumentar a sinergia entre 0os prepostos. Na area
de GC, esse processo é conhecido como Criacdo do Conhecimento, onde se
originam diversas novas ideias movidas por necessidades que impactam
positivamente a GP.

Em funcdo da dificuldade de localizacdo correta de prepostos que
possuem competéncia ou especialidade de um determinado assunto, sera proposto
também a ferramenta Mapas de Conhecimento. Como atualmente é feito uma
consulta direta com o lider ou com outros prepostos, essa ferramenta visa localizar
rapidamente as competéncias e as especialidades de cada preposto, por meio da
pesquisa de um campo. Além da localizacdo rapida, a ferramenta apresenta 0s
dados do contato do preposto, tais como lotacdo do departamento, telefone, e-mail,
dentre outros dados importantes. Ha, também, situacfes que essa ferramenta pode
beneficiar em outros departamentos, sendo um deles é o Recursos Humanos (RH),
onde este podera acompanhar a ferramenta para possiveis novas promocgdes
internas, mudanca de funcdo dos colaboradores de acordo com o0 seu conhecimento
e sua competéncia, treinamentos especificos para desenvolvimento profissional,
dentre outros. Sendo assim, essa ferramenta possibilita a GP e RH criar uma
equipe motivada com objetivos semelhantes, promovendo o0 aumento da
produtividade destes, bem como a maximizacdo de resultados positivos para a
organizacao.

Por fim, para assuntos mais informais, sera proposta a ferramenta Férum
para discussdo e debate, de uma forma coletiva, onde todos os prepostos poderao

levantar qualquer assunto relevante para discussdao. O FOrum apresenta um
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ambiente mais amigavel que outras ferramentas propostas, pois qualquer preposto
podera incluir qualquer tema que possa ser util para GP, tais como discutir as leis
polémicas criadas pela ANATEL, discutir a postura e o comportamento dos Juizes
nas audiéncias judiciais, acompanhar a concorréncia do mercado, dentre outras
discussbes importantes.

Apesar de a GP ja possuir ferramentas de e-learning para treinamento de
prepostos, sera criado um e-learning interno como atalho para acesso ao e-learning
oficial da organizacdo. A diferenca € que 0 e-learning interno tera um espaco
especial para os prepostos darem novas dicas de treinamentos especificos e que
nao sejam descritos no e-learning oficial, possibilitando ainda mais ampliar novos

conhecimentos da GP.

4.7.2 ACOES PROPOSTAS PARA APLICABILIDADE DE GC

Considerando que a Tl ndo é principal responsavel para o sucesso da
GC, cujo objetivo dela é disponibilizar e compartilhar o conhecimento a toda
organizacdo, é essencial que haja algumas acdes da GC para estimulo dos
prepostos na geracdo de novos conhecimentos.

Tendo em vista que nao existe um modelo totalmente adaptado para a
aplicabilidade de GC em todas as organizacbes (ANGELONI, 2002), onde cada
organizacdo tem suas proprias caracteristicas e peculiaridades, descrevemos, a
seguir, algumas possibilidades de aplicar os métodos de GC.:

a) criar politicas e procedimentos que promovam a geracao e criagdo do
conhecimento, definindo claramente as estratégias da GP;

b) criar programas semanais para que 0S prepostos possam trocar suas
experiéncias e boas praticas para um bom desempenho nas audiéncias judiciais;

C) orientar aos prepostos a demonstrarem quais sdo as suas habilidades,
expertises e 0s conhecimentos que possuem, para a sua disposicao e seu auxilio na

solucéo de problemas especificos em futuras oportunidades.
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d) ter um novo papel de lideranca, onde os lideres possam estimular aos
prepostos a compartilharem os conhecimentos, criando uma relacdo de confianca

mutua.

4.7.3 CONSIDERACOES FINAIS

A metodologia CommonKADS mostrou-se muito eficiente na obtencao de
dados necessarios para a construcdo do modelo de projeto. Um dos pontos fortes
dessa metodologia € 0 mapeamento de caracteristicas organizacionais e a situacao
atual da Geréncia de Prepostos, os conhecimentos existentes e a tarefa atual dos
envolvidos. Com esses dados, possibilitou identificar quais deficiéncias existem e o
gue poderemos fazer, para que essas deficiéncias se transformem em oportunidade
na geracdo do conhecimento.

Apesar de a CommonKADS ser uma metodologia eficiente, ela possui
alguns pontos onde apresentam certo grau de complexidade na captura de dados,
de acordo com 0s nossos objetivos esperados. Dada a existéncia de diversos
processos na Geréncia de Prepostos, foi necessario identificar quais dados, de fato,
precisariamos para a constru¢cdo adequada de um modelo de projeto, alinhado de
acordo com 0s objetivos gerais. Entretanto, também nota-se que, sem a metodologia
CommonKADS, néo seria possivel extrair as informacfes necesséarias para uma boa

construcdo do modelo de projeto.
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5 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo apresenta as principais conclusées do presente trabalho e

recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral do presente trabalho foi obtido pelo desenvolvimento de
um ambiente proposto para apoio a GC da GP. Os trés objetivos especificos deste
trabalho também foram alcancados e sdo numerados a seguir, juntamente com seus
resultados e da forma como foram alcangados.

O primeiro objetivo especifico do trabalho é o mapeamento da situacao
atual da GP, que foi possivel com o auxilio da metodologia CommonKADS. Essa
metodologia permitiu identificar a viabilidade do negdcio, a viabilidade técnica e a
viabilidade do projeto, descritos claramente no Capitulo 4. Além disso, ela foi
principal ponto de partida para continuidade de alcance dos demais objetivos
especificos.

O segundo objetivo especifico é apresentacdo das ferramentas que
auxiiam a GC e a identificacdo quais destas sdo potenciais para propor um
ambiente tecnoldgico. Esse objetivo foi alcancado pelas ferramentas apresentadas
por Carvalho (2000), onde apresenta suas finalidades para atender as necessidades
especificas da GC. Esse passo foi necesséario em funcao da diversidade de solugbes
tecnolégicas atualmente disponiveis para todos os tipos, e a escolha adequada
destas ferramentas é fundamental para atingir o proximo objetivo especifico.

O terceiro objetivo é identificacdo das ferramentas que poderéo auxiliar a
difusdo do conhecimento na GP. Esse objetivo foi alcangado por intermédio de
analise dos dados levantados dos modelos da metodologia CommonKADS e as
ferramentas apresentadas por Carvalho (2000). Com isso, o ambiente tecnolégico

proposto apresenta as seguintes ferramentas para aplicabilidade de GC: Banco de
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Inovagbes, Mapa do Conhecimento, Boas Praticas Adotadas, Forum, sistema de
Gerenciamento Eletrénico de Documentos e E-Learning.

Com isso, a proposta de um ambiente tecnolégico apresenta solucdes
importantes para a armazenagem, compartihamento e disseminacdo do
conhecimento explicito da GP. O conhecimento, que atualmente € compartilhado
localmente ou geograficamente, pode ser estendido a todos os niveis hierarquicos
da GP. Além disso, o ambiente proposto pode promover, dentre outras diversas
acOes, um esforco coletivo dos prepostos a fim de auxiliar na geracdo de novas
ideias e na solucdo de problemas existentes, tendo também o foco de atingir novos
objetivos da GP.

Durante a aplicabilidade da metodologia CommonKADS, constata-se a
grande complexidade na captura de dados da situacdo atual da GP, devido a esta
ser uma geréncia de grande porte. Entretanto, notamos também que, sem 0 uso
desta metodologia, ndo seria possivel mapear algumas informacfes essenciais para
o desenvolvimento da proposta de um ambiente tecnoldgico, uma vez que a
metodologia engloba desde o planejamento até a implementacdo. Isto é, nao
focando somente nos aspectos técnicos, mas também nos aspectos da estrutura
organizacional da geréncia, a sua cultura atual, os problemas, as oportunidades
detectadas, dentre outros.

Como ressalva, a aplicabilidade do ambiente proposto pode depender
bastante do comprometimento dos colaboradores acerca do compartilhamento do
conhecimento. Para que o0 ambiente proposto gere resultados positivos, é
necessario mudar a cultura atual da GP, ja que alguns prepostos podem ter
desconfianca ou medo ao disseminar o seu conhecimento, uma vez que buscam
prestigio, promoc¢ao e reconhecimento interno e externo. Para tanto, foi apresentada
algumas possibilidades de aplicar os métodos da GC, tais como criacéo de politicas
para geracdo do conhecimento, criacdo de programas semanais para troca de

experiéncias dos prepostos, dentre outras acoes.
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5.2 RECOMENDACOES FUTURAS

Considerando que a especificacdo da arquitetura do ambiente tecnolégico
proposto ndo € o objeto principal do presente trabalho, cabe ressaltar que é
importante a escolha adequada da tecnologia para implantacdo do ambiente
proposto. Diante disso, sugere-se que seja aplicado alguma metodologia de
Engenharia de Software, para mapeamento de requisitos especificos, o
desenvolvimento em UML, as tecnologias a serem utilizadas, dentre outras acdes
importantes. Além disso, para que 0 conhecimento armazenado no ambiente
tecnologico proposto seja bastante acessivel e de facil localizacdo para todos,
sugere-se um estudo aprofundado da area de Interagdo Humano Computador, que
busque desenvolver um sistema de alta usabilidade, com interface mais amigavel,
reduzindo a complexidade na busca de um conhecimento especifico.

Tendo em vista que o presente trabalho apresenta recursos tecnolégicos
para apoio a GC, sugere-se que seja realizado um estudo mais direcionado nas
acOes de GC, onde envolva mais 0s aspectos humanos, como também um conjunto
de politicas estratégias a fim de capturar, criar, armazenar e difundir conhecimento
dentro da GP.
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ANEXO A — Competéncias do Preposto

Capacitac;éo de Prepostos w ‘

Sao competéncias deste Programa que devem ser constituidas pelo Preposto:

A) Competéncias Basicas:

Possuir empatia;

Agir com dinamismo;

Demonstrar flexibilidade;

Trabalhar em equipe;

Negociar com funcionarios e clientes;
Demonstrar capacidade de planejamento e organizagao;
Agir com diplomacia;

Persuadir pessoas;

Demonstrar iniciativa;

Agir com lideranga,;

Agir de forma pro-ativa;

Demonstrar raciocinio logico.

B) Competéncias Especificas:

Reunir e preparar toda a documentagéo pertinente e entrega-la ao
advogado da empresa juntamente com um relatorio da evolugao da
contratualidade do autor;

Buscar testemunhas que possam demonstrar a veracidade dos
fatos alegados na contestagao;

Negociar acordos judiciais;

Apresentar conduta a mais firme possivel, inclusive em audiéncia,
Responder firmemente tudo aquilo que lhe & questionado, sem
respostas evasivas;

Demonstrar conhecimento de toda a estrutura administrativa,
contabil e de relacionamento da empresa, adotando uma postura
preventiva;

Confeccionar relatorios de andamento dos processos;
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* Colocar-se em postura corporal que transmita seguranga e respeito
e expressao facial que transmita autoconfianga;

* Utilizar linguagem de acordo com o receptor e com o contexto;

* Saber a hora de ouvir e a hora de falar, construindo as idéias e
elaborando o pensamento de forma coerente e em equilibrio
emocional (sem demonstrar ansiedades, inconformismos etc.)

Capacitacéo de Prepostos
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