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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar as relagdes existentes entre a adocao de intranets e portais
corporativos e as praticas de gestdo do conhecimento. O modelo de pesquisa propde uma
combinag@o do modelo KMMM (Knowledge Management Maturity Model) com o modelo de
Organizacdo do Conhecimento (CHOO, 1998) e traduz para o contexto dos portais os
construtos de dois modelos genéricos de avaliacdo de sistemas de informacdo ja validados:
TAM (Technology Acceptance Model) e TTF (Task-Technology Fit). O modelo leva em
consideragdo tanto as caracteristicas técnicas das intranets e portais quanto os aspectos
organizacionais de apoio. Busca-se também investigar as influéncias da maturidade em gestao
do conhecimento e da gestdo de competéncias nos processos de construgdo de sentido, criacido
do conhecimento e tomada de decisdo. Os gestores das intranets e lideres de programas de
gestdo do conhecimento de médias e grandes organizag¢Ges constituiram o publico alvo da
pesquisa, da qual participaram 168 organizacdes (98 brasileiras e 70 portuguesas). A andlise
dos dados permitiu a validagdo do modelo da Organiza¢do do Conhecimento (CHOO, 1998) e
um melhor entendimento das relagGes entre as caracteristicas das intranets e a gestdo do
conhecimento. O trabalho contém recomendagdes para os gestores das intranets e lideres de
gestdo do conhecimento, buscando assim contribuir para o uso adequado da Tecnologia da

Informagdo como uma aliada das iniciativas de gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Intranet, Portal, Gestdo do Conhecimento, Sistemas de Informacéo, Gestao de

Competéncias, TAM, TTF



ABSTRACT

The research’s objective is to analyze the existing relations between intranet and portal
adoption and knowledge management practices. The research model proposes a combination
of the KMMM model (Knowledge Management Maturity Model) with the Knowing
Organization model (CHOO, 1998), and brings into portal’s context the constructs of two
validated models of information systems evaluation: TAM (Technology Acceptance Model)
and TTF (Task-Technology Fit). The model also comprises technological features of intranets
and portals and the organizational support issues. The research model investigates the
influences of knowledge management maturity and skill management on sense-making,
knowledge creation and decision-making processes. Intranet managers and knowledge
management leaders were the main focus of the survey that was answered by 168
organizations (98 from Brazil and 70 from Portugal). The data analysis allowed the validation
of the Knowing Organization model (CHOO, 1998), and a better understanding of the
relationships between intranet’s features and knowledge management. This work contains
advices to intranet managers and knowledge management leaders, contributing for a proper

usage of information technology as a leverage of knowledge management initiatives.

Keywords: Intranet, Portal, Knowledge Management, Information Systems, Skill
Management, TAM, TTF
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1. INTRODUCAO

A variedade de solucdes tecnoldgicas disponiveis somada as caracteristicas
particulares das necessidades dos usudrios finais tem contribuido para o aumento da
complexidade dos sistemas de informacdo, exigindo um maior planejamento e organizacio do
ambiente informacional. Por outro lado, tanto a reflexdo académica quanto a prética
empresarial em matéria de gestdo das organizagdes na chamada economia do conhecimento
tém ressaltado a importancia da gestdo sistemdtica da informacéo e do conhecimento para o
bom desempenho organizacional, e proposto novos conceitos como a gestdo do

conhecimento, ricos em implicag¢Ges para os sistemas de informagdes.

De acordo com Ampercorp (2005), o mercado internacional de portais evoluiu de 30
milhdes de ddlares em vendas de licengas de produtos em 1998 para 1,5 bilhdo de ddlares em
2004. Para o Gartner Group (2005), o mercado de portais atingiu a expressiva marca de 2,3
bilhdes de ddlares em 2005, sendo considerado pelo instituto como um dos mercados mais
dindmicos da histéria do software corporativo. Adicionalmente, os portais corporativos sao
sempre lembrados em pesquisas entre os gerentes de TI (Tecnologia da Informag@o) como

uma das 10 tecnologias prioritdrias para investimentos (GARTNER GROUP, 2005).

Sem divida, o mercado de portais corporativos estd crescendo, mas o nimero de
fornecedores estd diminuindo. Em 2001, o nimero de fornecedores de softwares de portais era
65 (DELPHI GROUP, 2001). Ja em 2005, esse nimero reduziu-se para 19 fornecedores
(GARTNER GROUP, 2005), o que ¢ indicativo do amadurecimento do mercado e das
inimeras fusdes ocorridas entre os fornecedores. De acordo com o Gartner Group (2005), o
mercado caminhou para solugdes mais robustas oferecidas por fornecedores mais tradicionais
como Microsoft, Oracle, IBM, SAP e Sun Microsystems. No entanto, entre esses lideres,
ainda existem novas empresas como a Vignette e também a Plumtree, que foi recentemente

adquirida pela BEA Systems.

Do ponto de vista organizacional, desde a segunda metade da década de 90, o papel
estratégico do conhecimento para a competitividade e a inovacdo tem despertado um interesse
crescente de académicos e praticantes pela temdtica da gestdo do conhecimento. Dalkir (2005,
p- 13) considera Peter Drucker, Peter Senge, Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi e Thomas

Stewart como os principais tedricos que fomentaram esse movimento.
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De acordo com Peachey e Hall (2005, p. 1), uma pesquisa na base de periddicos
ABI/Inform com a palavra chave “gestdo do conhecimento” resultou nos seguintes nimeros
de artigos: 43 publicados entre 1990 e 1995; mais de 700 entre 1995 e 2000; mais de 1.500
entre 2000 e 2003. No entanto, segundo os autores, apesar da gestdo do conhecimento ser um
dos topicos de pesquisa mais dindmicos do momento, ainda nfo existe consenso sobre as
definicdes basicas, formas de aplicagdo dos conceitos ou mensuragio dos resultados. Apesar
disso, segundo Dalkir (2005, p. 4), existe uma compreensdo ampla dos motivos que levam as
organizacdes a implementarem iniciativas de gestdo do conhecimento. Entre os motivos
principais estariam o valor dos ativos intangiveis, a necessidade de possuir uma memdoria
organizacional, o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, a busca por maior
agilidade na resolucdo de problemas, a necessidade de disseminar melhores préticas e a

pressdo para se inovar e se adaptar rapidamente as mudangas.

Face ao contexto internacional do efervescente mercado de portais e a0 movimento em
direcdo a modelos de gestdo organizacional baseados no conhecimento, surgiram indagacdes
a respeito do estagio de evolug@o das organizagdes nacionais. Como estaria acontecendo a
evolucdo das intranets em direcdo aos portais nas organizagdes brasileiras 7 Na teoria e no
discurso dos fornecedores, a adogdo de portais corporativos funciona como uma alavanca
tecnoldgica para as iniciativas de gestdo do conhecimento. Qual seria a intensidade das
relacdes entre o uso de portais e o desenvolvimento de praticas de gestdo do conhecimento ?
Em que estidgio de maturidade tais praticas existiriam nas organizagdes brasileiras ? Essas

foram algumas das questdes iniciais que motivaram o desenvolvimento deste trabalho.

Assim sendo, o objetivo do presente trabalho pode ser formulado da seguinte maneira:
analisar as relacoes entre a adocao da tecnologia de intranets e portais corporativos e as
praticas de gestao da informacio e do conhecimento em médias e grandes organizacoes
brasileiras, comparando-as a realidade portuguesa. Tal objetivo pode ser desdobrado em

duas dimensdes: a tecnoldgica e a organizacional.

No campo da Tecnologia da Informacio associada a gestdo do conhecimento, verifica-
se a convergéncia das solucdes tecnoldgicas em direcdo aos portais corporativos. A dimensdo
tecnoldgica reflete o aspecto arquitetural dos sistemas de informagdes, com destaque para o

papel do portal corporativo na integra¢do dos sistemas. A abordagem arquitetural enfatiza a
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identificacdo dos componentes dos sistemas de informacdo e a estruturagfo existente entre os
mesmos. Este trabalho pretende pesquisar se as intranets e portais implantados em
organizagdes brasileiras e portuguesas possuem, em nivel adequado, as funcionalidades
recomendadas na literatura. Além de se fazer um diagndstico da existéncia de funcionalidades
nas intranets e portais, pretende-se investigar se tais sistemas sdo considerados tteis e faceis
de usar pelos seus usudrios, e se as organizagdes oferecem as condi¢gdes necessarias para o

desenvolvimento e a manutencdo de tais ambientes virtuais.

Na dimensdo organizacional, o trabalho se propde a avaliar o nivel de amadurecimento
das préticas associadas a gestdo do conhecimento nas organiza¢des que implantaram intranets
e portais. Para tanto o modelo da Organizacdo do Conhecimento (CHOO, 1998) sera adotado
como principal referéncia, sendo um dos objetivos especificos do trabalho validar

estatisticamente esse modelo conceitual.

O periodo de “doutoramento sanduiche” no Canadd (julho de 2004 a julho de 2005)
contribuiu sobremaneira para a qualidade da revisao de literatura ja que foi possivel utilizar a
biblioteca da Universidade de Toronto, considerada a 4*.melhor da América do Norte. Foi
também possivel interagir com o grupo de pesquisa em gestdo do conhecimento da FIS
(Faculty of Information Studies - Universidade de Toronto), liderado pelo professor Chun Wei

Choo, tanto no ambito do presente trabalho como em outras pesquisas desenvolvidas pelo

grupo.

A metodologia adotada para o desenvolvimento desta tese foi a realizagdo de um
survey com gestores das intranet e lideres dos programas de gestdo do conhecimento, sendo as
respostas coletadas em um aplicativo Web construido especialmente para esta pesquisa. Foi
possivel obter respostas de 168 organizacdes, sendo 98 brasileiras e 70 portuguesas. A
realizacdo da pesquisa com as organizag¢des portuguesas nio fazia parte do objetivo inicial do
trabalho, mas foi viabilizada através de uma parceria de pesquisa com o professor Ricardo
Vidigal da Silva, um dos fundadores da Associacdo Portuguesa de Gestdo do Conhecimento
(APGC) e pesquisador da Universidade de Evora, Portugal.

N

Quanto a estrutura deste trabalho, os capitulos 2 a 5 compreendem a revisdo de

N

literatura. O capitulo 2 discute conceitos vinculados a gestdo da informacdo e do

conhecimento e apresenta modelos organizacionais baseados na consideracdo do



17

conhecimento, com especial destaque para a Organizagdo do Conhecimento (CHOO, 1998) e
para o Siemens Knowledge Management Maturity Model (Modelo de Maturidade em Gestao
do Conhecimento) proposto por Ehms e Langen (2002). O capitulo 3 analisa a contribuicio
dos sistemas de informacdo para a gestdo do conhecimento e apresenta dois modelos de
avaliac@o do uso de sistemas de informacdo: o modelo TAM (Technology Acceptance Model)
proposto por Davis (1989) e o modelo TTF (Task-Technology Fit) desenvolvido por Goodhue
e Thompson (1995). O capitulo 4 discorre sobre a evolugdo das intranets em dire¢do aos
portais corporativos € suas potenciais contribuicdes para a gestdo da informagdo e do
conhecimento. O capitulo 5 detalha as funcionalidades técnicas que compdem as intranets e
portais corporativos. Ao final de cada capitulo da revisdo de literatura, existe um item
denominado “contribui¢do para o modelo de pesquisa” que explica como o referencial tedrico

analisado serviu de inspiracdo para a definicdo de varidveis do modelo de pesquisa.

O capitulo 6 relata os procedimentos metodolégicos adotados no trabalho e apresenta
o modelo original de pesquisa. O capitulo 7 contém a andlise dos dados, enquanto que o
capitulo 8 apresenta a andlise do modelo de pesquisa bem como dos modelos alternativos
derivados. O capitulo 9 sintetiza as principais conclusdes, discute as limitagdes desse trabalho
e propde trabalhos futuros. Os anexos apresentam os instrumentos de coleta de dados e

maiores detalhes da analise dos dados.
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2. GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO

2.1 Conceitos Fundamentais

Para o desenvolvimento do tema “andlise dos efeitos do uso de intranets sobre as
priticas de gestdo do conhecimento”, é necessdrio estabelecer alguns conceitos. Nesse
capitulo, serdo discutidos os conceitos mais associados a temdtica da gestdo da informagdo e
do conhecimento e também assuntos correlatos como aprendizagem organizacional e gestio
de competéncias. Serdo analisados alguns modelos de gestao do conhecimento pesquisados na

literatura, com destaque para o modelo da organizagido do conhecimento (CHOO, 1998).

¢ Sociedade da Informacao e do Conhecimento

A aceleracdo do ritmo de mudangas em nossa sociedade e o aumento da competicio
nos mercados globais tém contribuido para um processo de questionamento de quais seriam
os fatores fundamentais para o sucesso das organizagdes. O ciclo de desenvolvimento de
produtos tem sido drasticamente reduzido e as organiza¢des buscam cada vez mais qualidade,

inovacdo e velocidade para permanecerem no mercado.

Drucker (1998, p. 1) denomina a nova sociedade que se forma como “sociedade p0s-
capitalista”. Segundo o autor, o recurso econdmico bdsico ndo é mais o capital, nem os
recursos naturais, nem a mao-de-obra, mas sim o conhecimento. O autor afirma que o valor é
criado pela produtividade e pela inovagdo, que sdo aplicacdes do conhecimento ao trabalho.
Drucker (1998, p.140) também destaca que ndo € mais possivel obter grandes lucros fazendo
ou movimentando coisas, nem mesmo controlando dinheiro e que os recursos tradicionais —
mao-de-obra, terra e capital (dinheiro) — produzem retornos cada vez menores. Os maiores

produtores de riqueza passaram a ser a informacdo e o conhecimento.

Segundo Teixeira (2000, p. 21), essa nova sociedade, também chamada de pds-
industrial ou sociedade da informaco e do conhecimento, se caracteriza pelo predominio dos
trabalhadores do setor tercidrio, provocando as seguintes mudancas na estrutura social: a
passagem da primazia da producdo de bens para uma economia predominantemente de
servigos, o avango das classes de trabalhadores técnicos, a centralidade da inovacdo e da
gestdo do desenvolvimento tecnoldgico, e uma nova organizagdo do saber. O conhecimento

tornou-se um dos fatores econdmicos mais importantes no ambiente competitivo das
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organizagdes, conhecimento este ndo apenas abstrato, ou tedrico, mas aplicado ao dia-a-dia

das organizagdes.

Entretanto, Terra (2000, p. 20) adverte que o valor econdmico do recurso
conhecimento nao € tdo facilmente compreendido, classificado e medido por se tratar de um
recurso invisivel, intangivel e dificil de imitar. Apesar dessa dificuldade de mensuragdo, o
autor reconhece a crescente importancia do recurso conhecimento em detrimento das demais
vantagens competitivas tradicionais como localizacdo geografica e acesso a capital financeiro

e mao-de-obra barata.

A constatagdo da importincia do conhecimento para a sobrevivéncia e prosperidade
tem gerado nas organizagdes a preocupagdo de gerenciar esse precioso recurso de uma melhor
maneira. De acordo com Davenport e Prusak (1998, p. 20), neste novo contexto de negdcios,
as organizacdes reconhecem que o conhecimento € a tnica fonte capaz de gerar vantagens
competitivas sustentdveis. Teixeira (2000, p. 21) destaca que o conhecimento é importante
ndo sO para as organizacdes, mas também para as pessoas, pois 0 conhecimento € a matéria-
prima da carreira profissional dos individuos, dentro e fora da empresa. Para o autor, gerir
bem o conhecimento passa a ser essencial no estagio atual da histdria da sociedade, tanto para

as organizagdes quanto para as pessoas.

Portanto, a informag@o e o conhecimento se afirmam como recursos centrais na
economia do conhecimento, acarretando uma preocupagdo crescente com O seu
gerenciamento. Para atender as demandas dessa nova economia, a reflexdo tedrica e a pratica
empresarial em matéria de gestdo do trabalho e das organizacdes desenvolve novos conceitos

e modelos, notadamente a gestdo da informacao e do conhecimento.

¢ Informacio e Conhecimento

Nao se pode discorrer sobre gestdo da informacdo e do conhecimento isentando-se da
ardua tarefa de tentar definir tanto informacéo quanto conhecimento. Sdo conceitos polémicos
e dificeis de definir com precisdo e simplicidade. Sveiby (1998, p.35) afirma que a
conceituagdo do conhecimento tem ocupado a mente dos filésofos ao longo do tempo sem que
se tenha chegado a qualquer consenso, ndo havendo nenhuma definicdo da palavra aceita de

modo geral.



20

No contexto desse trabalho, a tradicional escala de valor dado — informagdo —
conhecimento serd adotada. Os dados sao definidos como sinais, simbolos, caracteres e
numeros desprovidos, a priori, de significado. A informacdo € o dado inserido em um
contexto, transmitindo assim uma mensagem. Davenport e Prusak (1998, p. 4) definem a
informacdo como os dados que fazem diferenca e, como acontece com qualquer mensagem, a
informacgdo tem um emitente e um receptor. J4 o conhecimento pode ser definido como uma
crenca verdadeira justificada. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) comparam os dois termos da

seguinte maneira:

O conhecimento, ao contrdrio da informacdo, diz respeito a crengas e compromissos. O
conhecimento € uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica. O
conhecimento, como a informacio, diz respeito ao significado. E especifico ao contexto e
relacional.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 2), “dados s@o um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos”. Os autores destacam que, embora os dados ndo tenham
significados inerentes, sdo muito importantes porque constituem a matéria-prima essencial

para a criag@o da informacéo. Para os autores, o conhecimento é definido da seguinte forma:

z

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacio
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporacio de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos
individuos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 6).

Segundo Marteleto (2002, p. 102), informacdo ndo é processo, matéria ou entidade
separada das priticas e representacdes de sujeitos vivendo e interagindo na sociedade, e
inscritos em determinados espacos e contextos culturais. Pelo contrdrio, de acordo com a
autora, informacgdo, conhecimento e comunicagdo sdo fendmenos que tomam corpo nas
préticas e representagdes sociais, tanto quanto nas relacdes que se estabelecem entre os
sujeitos coletivos. Todo conhecimento nada € senfo um fragmento, datado historicamente, e
determinado pelas condicdes de possibilidade do sujeito cognoscente, dentre as infinitas
formas de compreender e interpretar a realidade. Portanto, ndo ha como analisar o impacto da
tecnologia da informacdo e da gestdo do conhecimento em grandes organizacdes brasileiras
sem levar em consideragdo as relacdes sociais existentes entre os trabalhadores e entre a

organizacgdo e a sociedade.

Do ponto de vista das Ciéncias Cognitivas, as defini¢des utilizadas nesse trabalho

apresentam uma influéncia construtivista. Segundo Giusta (2002, p. 38), a expressdo
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construtivismo € usada para designar a Epistemologia e a Psicologia Genética que tiveram em
Piaget o seu mais eminente representante. Na abordagem de Piaget (1976), a informacéo esta
associada as interacdes do individuo com o meio e o conhecimento se relaciona com a
constru¢do de estruturas mentais. O conhecimento ndo é concebido apenas como sendo
descoberto espontaneamente, nem transmitido de forma mecénica pelo meio exterior (como
no behaviorismo), mas como o resultado de uma interagdo com o meio na qual o sujeito é

sempre um elemento ativo.

Na literatura de gestdo do conhecimento, € bastante usual a distincdo entre
conhecimento ticito e conhecimento explicito, sendo essa divisdo epistemoldgica bastante
influenciada pelo trabalho de Polanyi (1966). De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997,p.
65), o conhecimento ticito € fisico, subjetivo, o conhecimento da experiéncia, especifico ao
contexto e dificil de ser formulado e comunicado. J4 o conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento da racionalidade e ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistemdtica. Choo (1998, p.111) postula que uma organizacdo possui ainda um terceiro tipo de
conhecimento além do conhecimento ticito, que estd contido na experiéncia de individuos e
grupos, e do conhecimento explicito, codificado nas regras, rotinas e procedimentos da
organizagdo. O terceiro tipo é chamado de conhecimento cultural e estd expresso nas
pressuposicdes, crencas e normas usadas pelos membros da organizagdo para atribuir valor e

significado a novos conhecimentos e informacdes.

No dia-a-dia das empresas, o conhecimento ticito coletivo se aproxima de um
conhecimento pratico, orientado para a acdo e utilizado na busca de solugdes e no
desenvolvimento de produtos e servigos. Marteleto (2002, p. 113) debate a relagdo entre o
conhecimento prético e o conhecimento cientifico, sendo que o conhecimento pratico é
associado ao conhecimento da experiéncia, individual e coletiva, que os agentes colocam em
pritica nos diferentes eventos e situagdes que os levam a identificar tanto os problemas
comuns de vivéncia, quanto as formas coletivas de enfrentd-los e resolvé-los. Segundo a
autora, no conhecimento pratico, mesclam-se e confrontam-se modos diferenciados de saber —
o tedrico, o cientifico, o pratico, o histdrico, o popular, o politico —dos quais os diferentes

agentes sdo portadores.

Ja Berger e Luckman (1996) utilizam o conceito de conhecimento receitado, que é o

N

conhecimento limitado a competéncia pragmdtica em desempenhos de rotina. Segundo os
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autores, esse tipo de conhecimento ocupa lugar eminente no acervo social do conhecimento.
Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.15), admitir o valor do conhecimento ticito ou
descobrir como utiliza-lo € o principal desafio da empresa criadora do conhecimento. Amplas

conversas e bons relacionamentos pessoais sdo facilitadores da criagdo desse conhecimento.

Stewart (1998, p.67) destaca que o ciclo dindmico do conhecimento nunca termina.
Segundo o autor, esse ciclo comeca na identificagdo do conhecimento ticito, passa por sua
explicitagdo, permitindo que seja formalizado, capturado e alavancado, gerando finalmente

estimulos para que o novo conhecimento ticito seja gerado.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 6), da mesma forma que “uma particular atdmica
pode parecer uma particula ou uma onda, dependendo de como os cientistas a observam, o
conhecimento pode ser visto tanto como um processo como um ativo”. Os ativos do
conhecimento englobam tanto o conhecimento explicitado em bancos de casos, normas,
procedimentos, sistemas de informacao, patentes e melhores praticas, quanto o conhecimento
tacito e a expertise dos funciondrios da organizacdo. Segundo Wiig (1995), os ativos do
conhecimento precisam ser nutridos, preservados e utilizados. Para que isso ocorra, devem
existir processos que permitam criar, organizar, codificar, transformar, transferir e aplicar o

conhecimento organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) destacam que uma organizagdo ndo pode criar
conhecimentos sem individuos. Portanto, a organizagdo deve apoiar os individuos criativos e
lhes proporcionar contextos para a criagdo do conhecimento. Segundo Daza (2003, p. 85),
dificilmente se pode construir conhecimento organizacional se os individuos que constituem a
empresa ndo se conhecem a si mesmos, ao ponto de poderem perceber suas tendéncias e
barreiras pessoais e educacionais, bem como suas caracteristicas favordveis para o trabalho de
criacdo do conhecimento. A cria¢ido do conhecimento organizacional deve ser entendida como
um processo que amplia para a esfera da organizacio o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizagdo. Dalkir (2005, p. 2)
esclarece que o conhecimento organizacional ndo tem a inten¢io de substituir o conhecimento
individual, mas complementa-lo e torna-lo mais coerente e passivel de ampla aplicacdo. Para
a autora, a temética do conhecimento pode ser investigada em trés niveis: o do individuo, o

dos grupos ou comunidades e da propria organiza¢do como um todo.
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¢ Gestao da Informacio e Gestao do Conhecimento

A abordagem da gestdo da informacdo ou geréncia de recursos informacionais (GRI)
antecede historicamente o surgimento das propostas de gestdo do conhecimento. De acordo
com Naves (1999, p. 50), ndo ha conhecimento sem que haja informacéo, pois a informacdo é
um meio ou material necessdrio para extrair e construir o conhecimento. Como conseqii€ncia,

nao h4 uma gestdo do conhecimento robusta sem que exista gestdo da informagao.

Um dos primeiros autores a cunhar o termo GRI foi Horton (1974), para quem “a
geréncia de recursos informacionais inclui todos os métodos e procedimentos para a coleta e
processamento de informagdes que sdo tteis para a atividade de geréncia”. Para Vieira (1993),
cabe a GRI coordenar e integrar criticamente os diversos meios (pessoas, fontes de

informac@o e tecnologias) para apoiar a gestdo estratégica empresarial.

De acordo com Dalkir (2005, p. 7), a principal diferenca entre a gestdo da informacgdo
e a gestdo do conhecimento reside na habilidade desta dltima em lidar com o conhecimento
disponivel em vdrias formas, notadamente o conhecimento tdcito. H4 que se concordar que
boa parte da gestdo do conhecimento (GC) é também gestdo da informagdo, mas existem
aspectos da GC e do capital intelectual que nao sdo abordados enfaticamente na literatura de
GRI. Entres esses aspectos pode-se mencionar a énfase na inovacdo e nos processos de
criacdo do conhecimento, a mensuragdo de valor dos ativos intangiveis, o foco na construcio
coletiva do conhecimento no d&mbito das comunidades de prética, o estimulo a colaboragdo, o
registro das melhores praticas, o combate a reinvencdo da roda e a discussdo dos aspectos
comportamentais associados a dinidmica do conhecimento. Em suas experiéncias como
consultores empresariais, Davenport e Prusak (1998) relatam que seus clientes desejavam
algo mais do que a informagdo. Os clientes buscam melhores praticas, idéias novas, sinergias
criativas e processos de descobertas, algo que, de acordo com os autores, a informagao, por
mais bem administrada que seja, ndo pode fornecer, pois tais resultados requerem o uso

efetivo do conhecimento.

Apds analisarem inimeras propostas de técnicas e préticas gerenciais modernas,

Rodrigues, Antunes e Dutra (2003, p. 74) constataram que o maior nimero de propostas estd

N

relacionado a inovagdo e ao conhecimento, indicando que as novas arquiteturas estdo

N

direcionadas a gestdo do conhecimento com o foco na inovagdo. Os autores também
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concluiram que a redugdo da énfase no controle demonstra que as propostas sao dirigidas para
um viés mais ofensivo do que defensivo. Nesse sentido, Amidon (1997) propde a integracio
entre o conhecimento e a inovagdo: o conhecimento correspondendo ao contetdo e a inovacgao
ao processo, pois, para a autora, a inovacio nao ¢ um simples evento e sim um processo que

precisa ser manejado pela organizagao.

O conhecimento tem um potencial catalisador de inovacdo, sendo assim um
importante combustivel para a competitividade das organizag¢des. Essa perspectiva gerencial
ndo pretende ser elitista ou excludente, no sentido de privilegiar os controladores das
empresas em detrimento dos funciondrios. O discurso gerencial se faz necessdrio como forma
de convencimento da alta administragdo das empresas da necessidade de mudancas face aos
novos contextos impostos pela sociedade pds-industrial. Segundo Rodrigues, Antunes e Dutra
(2003, p. 72), as abordagens contemporaneas de gestdo propdem novas formas de pensar e

agir, em funcdo das transformagdes que estdo ocorrendo na economia e nos negocios.

Segundo Choo e Bontis (2002, p. 1), o papel do conhecimento na estratégia
empresarial pode ser formulado em seis questdes bésicas:
- Qual € a perspectiva empresarial oferecida por uma visio orientada para o conhecimento?
- A empresa deve priorizar a criacdo do conhecimento ou deve aplicar o que ja conhece ?
- Como a empresa cria conhecimento ?
- Qual conhecimento a empresa deve compartilhar e transferir e qual conhecimento deve ser
protegido ?
- A estratégia para o conhecimento € resultante de uma descoberta, de um aprendizado ou
de um planejamento cuidadoso ?
- Quais sdo as principais alavancas para se desenvolver uma estratégia baseada no

conhecimento ?

Segundo Daza (2003, p.66), o sucesso na disseminagdo de modelos de gestdo
associados a inovacdo e ao conhecimento contribuird para valorizar os trabalhos na édrea de
informacdo e fomentar a inovacdo no setor empresarial. No caso brasileiro, a questao € ainda
mais pertinente, pois a evolucdo dos sistemas de informagao e o aprimoramento das técnicas
de gestdo constituem fatores importantes para geracdo de diferenciais competitivos baseados

em inovacdo. Terra (2000, p. 43) é enfético no alerta ao empresariado nacional:
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As empresas nacionais, em particular aquelas expostas a competicdo internacional, precisam,
além de aumentar rapidamente seus investimentos em qualificacdo profissional e pesquisa e
desenvolvimento, implementar prdticas gerenciais modernas e indutoras de ambientes

organizacionais voltados a inovac¢do de produtos e processos. Enfim, precisam adotar pro-
ativamente estratégias de gestdo do conhecimento. S6 assim terdo condi¢des de participar dos
fluxos e acordos internacionais para troca de tecnologia e conhecimento. Atualmente, é
evidente que nossas empresas, assim como aquelas da maior parte dos paises em
desenvolvimento, estdo ausentes desse circulo privilegiado.

Ap6s realizar um levantamento cientifico em uma empresa mexicana, Daza (2003, p.
88) sintetizou treze atitudes organizacionais que demonstram escassa vocagdo para a
criatividade e a inovacdo:
- Alta pressao por resultados;
- Superadministragdo — excesso de normas, controles e tramites internos;
- Estrutura verticalizada ou pouco interdependente;
- Pouca delegacio de poder;
- Gerag@o de stress nos funciondrios;
- Tolerancia minima com relagéo aos erros;
- Auséncia de politicas que reconhecam as conquistas dos funcionérios;
- Concentragdo da informagao;
- Escasso compromisso com as mudancas por parte dos dirigentes;
- Objetivos pouco definidos e ndo compartilhados com os funcionarios;
- Falta de canais regulares para obtencdo de feedback por parte do cliente com relacio ao
produto ou servigo;
- Nao escutar ou valorizar as idéias dos funcionérios;

- O fato de muitos funciondrios considerarem suas fungdes rotineiras e pouco estimulantes.

Segundo o autor, uma pessoa que trabalhe em uma organizagdo que apresente vérias
das caracteristicas enumeradas pode sentir-se desmotivada e ver-se diante de duas
possibilidades: submeter-se como um soldado resignado ou desvincular-se da empresa para
entrar em outra organizacdo que lhe proporcione espaco para expressar suas idéias e seu
potencial criativo. Portanto, para muitas organizagdes, tornar-se menos mecanicista e
controladora ndo € um ato de bondade corporativa, € um ato de sobrevivéncia, pois, caso isso
ndo aconteca, a organizagdo corre riscos de perder os funciondrios mais criativos para os

concorrentes.

A gestio do conhecimento é uma disciplina que se propde a oferecer instrumentos que

auxiliem as organizacdes a transformar o conhecimento em uma fonte de vantagem
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competitiva. De acordo com Teixeira (2000, p. 11), a gestdo do conhecimento é uma certa
forma de olhar a organizacdo em busca de pontos dos processos de negdcios em que o
conhecimento possa ser usado como diferencial. Isto envolve o conhecimento oriundo da
experiéncia, da andlise, da pesquisa, do estudo, da inovagdo, da criatividade, conhecimento

sobre mercado, concorréncia, clientes, processos e tecnologia.

Ja Malhotra (2000, p. 3) define a gestdo do conhecimento da seguinte maneira:

A Gestdo do Conhecimento satisfaz os aspectos criticos da adaptagdo, sobrevivéncia e
competéncia organizacional face a crescente e descontinua mudanga ambiental.
Essencialmente, a gestdo do conhecimento engloba processos organizacionais que buscam uma
combinacdo sinérgica da capacidade de processamento de dados e informacdes pela
Tecnologia da Informag@o (TI) com a capacidade criativa e inovativa dos seres humanos.

Dalkir (2005, p. 4) comenta que, em uma pesquisa informal, localizou mais de 100
diferentes defini¢cdes para gestdo do conhecimento, sendo que, dessas, a autora considerou de
boa qualidade a marca impressionante de 72 defini¢cdes. Uma das conclusdes do levantamento
foi a caracterizacdo da gestdo do conhecimento como um campo multidisciplinar. A autora
também propde a seguinte definicao:

Gestdo do conhecimento é a coordenacio sistemdtica e deliberada das tecnologias, processos,
estruturas e pessoas que fazem parte da organizacdo de forma a agregar valor através do reuso
do conhecimento e da inovacdo. Essa coordenagdo € feita através da criacdo, compartilhamento
e aplicagdo do conhecimento e também através do enriquecimento da memoria organizacional

com licdes aprendidas e melhores prdticas, incentivando a aprendizagem continua (DALKIR,
2005, p.3)

Allee (1997, p. 1) define o conhecimento no contexto empresarial como sendo o
conjunto de experiéncias, conceitos, valores, crencas e formas de trabalhar que podem ser
compartilhados e comunicados. Baseando-se nesse raciocinio, a autora define gestdo do
conhecimento como a relacdo existente entre os processos de criacdo, manutengdo, aplicacao,
compartilhamento e renovagdo de conhecimento para melhorar o desempenho organizacional

e agregar valor.

Em sintese, a gestdo do conhecimento pretende ser uma area de pesquisa e de pratica
que aprofunde o entendimento dos processos do conhecimento nas organizagdes e que
desenvolva mecanismos para suportar a transformac¢do do conhecimento em progresso
econdmico e social. De fato, diferentes aspectos dessas questdes ja vinham sendo estudados

durante décadas por diversas disciplinas, mas talvez uma das contribui¢des mais relevantes da
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gestdo do conhecimento seja criar um espaco interdisciplinar académico e empresarial onde

esses varios grupos e pontos de vista possam discutir e trabalhar conjuntamente.

Barroso e Gomes (2000, p.6) concordam que a gestdo do conhecimento é um dominio
interdisciplinar, pois a drea tem raizes em vdrias disciplinas e contextos dos quais herdou
praticas e modelos. Os autores destacam a Ciéncia da Informagdo com um dos principais

pilares tedricos da gestdo do conhecimento, como se verifica a seguir:

As ciéncias cognitivas, da informacgdo, organizacionais e da administragdo sdo as que mais
contribuem para o tema. A informagdo € o veiculo do conhecimento e, como tal, a Ciéncia da
Informacdo supre o referencial tedrico para lidar com a midia da gestdo do conhecimento
(BARROSO e GOMES, 2000, p. 6).

o As Criticas ao Termo “Gestao do Conhecimento”

O termo gestdo do conhecimento tem recebido vdrias criticas e gerado erros de
interpretacdo. Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 12) argumentam que ndo se gerencia o
conhecimento, apenas capacita-se para o conhecimento. Segundo os autores, o termo gestao
sugere controle de processos, que, no caso do conhecimento, talvez sejam intrinsecamente
incontroldveis ou, ao menos, sejam sufocados por um gerenciamento mais intenso. Para
Capurro (2002, p. 2), o termo gestdo do conhecimento se propde a fazer algo que é impossivel
realizar, pois somente a informagdo ou o conhecimento explicito podem ser gerenciados, e

este ultimo é apenas uma parte do conhecimento organizacional.

Realmente € dificil sustentar o termo gestdo do conhecimento estritamente falando.
Talvez o termo mais adequado fosse facilitagdo ou capacita¢do para o conhecimento. Mas ha
que se admitir que nem sempre o termo adotado é o mais adequado, como por exemplo, o
termo atomo, que quer dizer indivisivel, apesar de hoje sabermos que é composto por prétons,

néutrons e elétrons.

De acordo com Terra (2000, p.155), controlar é um verbo que estd associado a era
industrial, enquanto que facilitar estd associado a era do conhecimento. Uma metafora
possivel é que se deve gerenciar conhecimento da mesma maneira que se gerencia um jardim:
prepara-se a terra (o ambiente organizacional), langcam-se as sementes (projetos), rega-se o

jardim (fornecem-se as condi¢Oes necessdrias) e aguarda-se o resultado. E importante



28

reconhecer que existem fatores, como o clima organizacional (motivacdo dos funcionérios,

receptividade as mudancas), que sdo dificeis de se controlar.

Por outro lado, se gestdo € compreendida como uma agdo sistematica, consciente e
planejada, o termo se aproxima mais da realidade. O fato é que gestdo do conhecimento ja se
tornou um jargdo entre as empresas € os consultores o converteram em um modismo
gerencial, aumentando ainda mais a polémica. Ignorando a complexidade do assunto e os
aspectos socio-culturais, algumas consultorias transformaram a teoria existente sobre gestao
do conhecimento em férmulas prontas, em cartilhas gerenciais ou em pilulas mégicas para
curar todos os males empresariais. Entre essas abordagens, pode-se citar o manual da gestdo
do conhecimento elaborado por Bukowitz e Williams (2002), consultores da Price
Waterhouse Coopers. Nao hd como negar que essa abordagem simplista e superficial tem

provocado um certo desgaste no termo gestdo do conhecimento.

De acordo com Rodrigues, Antunes e Dutra (2003, p. 74), a capacidade de gestdo faz
diferenca no desenvolvimento de um pais, de uma empresa e, até mesmo, de uma pessoa. No
entanto, os autores destacam que ndo existe uma receita geral para ser aplicada; existem sim
certos principios e conceitos bdsicos, métodos e praticas que facilitam e direcionam os
trabalhos de gestdo. Para Daza (2003, p. 91), a criatividade e a inovagdo empresarial nio
podem ser concebidas como uma moda, como ja se viu no decorrer dos anos com a qualidade

total, a administracdo por objetivos ou a reengenharia.

Nesse trabalho, apesar de se concordar com o debate conceitual existente, serd
mantido o termo gestdo do conhecimento por ser ele o mais freqiientemente utilizado na

literatura e na sociedade.

2.2 Ambiente, Cultura, Aprendizagem e Competéncias Organizacionais
e Cultura e Aprendizagem Organizacional

Cada organizagio possui um conjunto compartilhado de crencas, valores, mitos, regras
e praticas sociais que compdem a cultura organizacional. A cultura, em um conceito mais
amplo, é constituida pelo conjunto de praticas sociais, artefatos produzidos pelos homens e
sua utilizacdo, regras de convivéncia e processos de producdo e reproducdo social. Para

Marteleto (1995, p. 2), a cultura é o primeiro momento de constru¢cdo conceitual da
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informagdo, como artefato ou processo que alimenta as maneiras préprias de ser, representar e

estar em sociedade.

Apesar de apresentar a cultura e os valores organizacionais com uma das dimensdes do
seu modelo de Gestdo do Conhecimento, Terra (2000, p.102) reconhece que esses temas sdo
freqiientemente associados ao lado soft do mundo empresarial, e, por isso mesmo,
erroneamente relegados ao segundo plano. Para o autor, a cultura organizacional pode ser
entendida pelas normas e valores que ajudam a interpretar eventos e avaliar o que ¢é

apropriado e inapropriado.

Por estarem tdo imersas em sua cultura organizacional, essa definicdo pode parecer
abstrata para algumas organizacdes. Da mesma forma que o ar existe no ambiente, mas nem
sempre € percebido, a cultura organizacional se faz presente no ambiente de trabalho.
Segundo Santos (2003, p. 80), para perceber o conhecimento em seu contexto historico, €
preciso atentar para a cultura organizacional, por meio da qual se compreende o conjunto de
valores materiais e espirituais (atitudes e aspiracdes prevalecentes, crencas e convicgdes)

existentes em uma época em uma dada organizacio.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 66) relacionam a cultura organizacional e o ambiente
de trabalho através do conceito de contexto capacitante, que combina aspectos do espaco
fisico, do espaco virtual e do mental (experi€ncias, idéias e emogdes compartilhadas),
constituindo-se na rede de intera¢des determinada pela solicitude e pela confianca dos

participantes.

Segundo Choo (2003, p. 96), o ambiente de trabalho é constituido pelas caracteristicas
fisicas e sociais da organizacdo, que sdo atributos que influenciam as atitudes em relagdo a
informacao, os tipos requeridos de informacdo, o fluxo e a disponibilidade de informagao.
Para o autor, o estilo e a cultura da organizacdo, inclusive seus objetivos e sistemas de
recompensa e reconhecimento, ajudam a moldar as percep¢des de seus membros sobre o
papel e a importancia da informagdo. Choo (2003, p. 111) destaca que o uso da informacdo é
situacional, pois o meio social ou profissional ao qual o individuo pertence, a estrutura dos
problemas enfrentados pelo grupo, o ambiente onde os grupos vivem e trabalham e o modo de
resolver os problemas estabelecem um contexto para o uso da informacdo. Para Choo (1998,

p- 105), a empresa oferece um contexto fisico, social e cultural para que a prética e o
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crescimento do conhecimento adquiram significado e propésito, sendo que o conhecimento é
também o resultado dos relacionamentos que a organizag@o constréi ao longo do tempo com

seus clientes, fornecedores e parceiros.

Debater a produgdo social do conhecimento no contexto empresarial é pertinente nos
tempos atuais em que as grandes empresas, além de receberem influéncias da sociedade,
passam cada vez mais a exercer influéncia na sociedade. Para Gémez (1997, p. 16), a empresa
como novo ‘“centro de gravidade” da sociedade pode elaborar seus prdoprios esquemas de
futuro e tem a possibilidade de impor essas visdes a outros atores sociais, e inclusive, sob
certas condicdes, aos governos locais. Segundo a autora, a comunicag@o, o conhecimento e a
informagdo ndo s6 modificam e sdo modificados no interior da empresa que os organiza, mas
o modelo de gestdo do conhecimento empresarial passa a ser o modelo de organizacdo social
do conhecimento. Em algumas empresas, a maior inser¢do na sociedade tem contribuido para
desenvolver a responsabilidade social. Embora lenta e gradual, essa mudanca € positiva no
sentido das empresas enxergarem a sociedade ndo apenas como mera consumidora de seus
produtos e servicos, mas como parceira. Essa responsabilidade social pode abranger os
empregados, seus familiares, as comunidades mais préximas da empresa e a sociedade como

um todo.

Essa abordagem social e mais humana da realidade empresarial pode parecer utdpica,
mas a sociedade do conhecimento tem produzido um interessante paradoxo: para se tornarem
mais competitivas, as empresas precisam se tornar mais humanas. E sabido que a
competitividade dos mercados tem exigido das empresas produtos e servicos inovadores,
diferenciados e com alto valor agregado. No entanto, o conhecimento e a criatividade -
elementos propulsores da inovacdo - sdo atributos restritos aos seres humanos e ndo
encontrados em maquinas e equipamentos. Por mais ébvio que isso possa parecer, € recente a
percepcdo entre as empresas do seu grau de dependéncia dos trabalhadores, o que ndo
acontecia na sociedade industrial. De acordo com Santos (2003, p. 79), a concep¢do de uma
organizacdo que aprende é resultado da interagcdo de trés elementos essenciais: pessoas que
aproveitem sua capacidade para conhecer ou criar, uma organizagdo que busque resultados de
acordo com sua missao e objetivos e que assegure a sinergia ou interacio sistematica entre as

pessoas.
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Nesse sentido, um estudo realizado por Bartlett e Ghoshal (1998), com vinte empresas
(Microsoft, Intel, Skandia e outras), durante seis anos, identificou trés atributos essenciais
para assimilar o conceito de organizacio que aprende:

- Muito tempo e esforco dedicados a atrair, desenvolver e manter seus melhores
funcionérios;

- Investimento substancial na criacdo de ferramentas e processos necessarios para dar apoio
a fluxos horizontais de conhecimento;

- Desenvolvimento de forte sentimento de confianca, que passa a ser a base do

desenvolvimento da capacidade individual e da aprendizagem organizacional.

Segundo Bitencourt (2004), a aprendizagem organizacional pode ser considerada uma
resposta as mudangas enfrentadas pelas empresas. Estas buscam desenvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a traduzir esses
conhecimentos em praticas que contribuam para um melhor desempenho, tornando-se mais

competitivas.

Na percepcdo de Teixeira e Guerra (2002), um primeiro problema que precisa ser
contornado é a adequacdo do conceito de aprendizagem a organizagdes, pois sdo 0s
individuos que aprendem e ndo as organizacdes. Segundo os autores, a solugdo consiste no
entendimento das organiza¢des como ambientes adequados a troca de experiéncias e a criacio
do conhecimento, sendo que cabe as empresas a tarefa de desenvolver mecanismos que
facilitem o processo interativo que leva ao aprendizado. Como exemplo, as intranets e os
portais corporativos t€m recursos potenciais para atuarem como tais mecanismos facilitadores

através do uso de recursos como groupware € e-learning.

De acordo com Wick e Leon (1996), a memdria organizacional é a base do
aprendizado futuro, pois permite que a aprendizagem individual seja transformada em

coletiva, incorporando o conhecimento do individuo as praticas organizacionais.

Choo (2003, p. 351) sugere o uso da expressdo organiza¢do do conhecimento ao invés
de organizacdo do aprendizado. Para o autor, o ato de conhecer envolve um continuo processo
de construgdo social e agdo coletiva incorporado nas tarefas, nos relacionamentos e

instrumentos da organizacgdo.
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Teixeira e Guerra (2002) destacam os elos entre os processos de aprendizagem e de
gestdo de competéncias. Para os autores, a aprendizagem ao longo do tempo permite que a
organizagdo crie e desenvolva suas competéncias. A nocdo de competéncia é associada a
capacidade da organizacdo de agregar um conjunto de conhecimentos especializados como

resultado das condutas empresariais adotadas e dos recursos alocados.

Muitas vezes a gestdo de competéncias é confundida com a gestdo do conhecimento.
Ao contrdrio das influéncias multidisciplinares da gestdo do conhecimento, a gestdo de
competéncias tem suas origens mais claramente delimitadas no campo cientifico da
Administracdo de Recursos Humanos. Dessa maneira, a gestdo de competéncias diz respeito
as pessoas e ao desafio de alinhar as competéncias pessoais as competéncias que auxiliem a

organizacgdo a atingir seus objetivos estratégicos.

Segundo Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncia organizacional tem suas
raizes na abordagem da organiza¢do como um portifélio de recursos. A visdo da empresa
baseada em recursos ¢ classificada como incrementalista, pois incorpora e valoriza a nocao de
aprendizagem organizacional e de experiéncia para lidar com a complexidade. Nessa
perspectiva, a competitividade de uma organizacdo seria determinada pela inter-relacio
dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Contudo, tanto a
pesquisa desenvolvida por Fleury e Fleury (2004) quanto os estudos elaborados por
Bitencourt (2004) concluiram que as organizacdes apresentam sérias dificuldades em

relacionar as competéncias individuais as organizacionais.

Para Bitencourt (2004), a gestdo de competéncias € um processo continuo e articulado
de formacio e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, em que o individuo
€ responsdvel pela construcdo e consolidagcao de suas competéncias (auto-desenvolvimento) a
partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros
grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo,

podendo adicionar valor as atividades da organiza¢do, da sociedade e a si préprio.

Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.14), depois de um periodo cruento de
downsizing e reestruturacdo, a maioria das empresas precisa revitalizar o lado humano,
necessita reforcar os frageis processos de criacdo do conhecimento, constituindo ambientes

empresariais capazes de gerar conhecimento. Particularmente na década de 90, a reengenharia
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foi erroneamente utilizada como eufemismo para cortes e demissao de pessoal, gerando medo
e provocando desgastes nas relacdes humanas dentro das empresas. Esse cendrio fez com que
os individuos enxergassem seus colegas de trabalho ndo como parceiros, mas como
concorrentes em uma provavel lista de demissdo. A necessidade da empresa competir no
mercado muitas vezes foi traduzida em uma competicdo interna pelo poder entre os seus
funciondrios, fortalecendo os feudos departamentais e comprometendo o resultado de projetos
corporativos que exigissem habilidades multiplas e cooperagdo interfuncional. A gestdo de
competéncias é uma abordagem gerencial que contribui para resgatar o valor do individuo na
organiza¢cdo, dando um cunho mais estratégico a drea de RH. O reconhecimento da
importancia do conhecimento ticito coletivo dos trabalhadores para a sobrevivéncia da
empresa tem auxiliado na mudanca da relacdo empresa-funciondrio no sentido de uma
negociacio ganha-ganha, onde a empresa oferece melhores condicdes de trabalho para que os

profissionais se sintam motivados a criar e a colaborar.

O reconhecimento da importincia do conhecimento ticito também estd levando a
constituicdo de comunidades de pratica. Tais comunidades sdo definidas por Davenport e
Prusak (1998) como grupos auto-organizados iniciados por funciondrios que comunicam entre
si porque compartilham as mesmas praticas, interesses ou objetivos de trabalhos. As
comunidades de pritica sdo arranjos sociais, usualmente informais e espontineos de
individuos que constroem coletivamente conhecimento. Segundo Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001, p. 76), o desafio para os individuos nas microcomunidades € conviver com as
experiéncias, perspectivas e conceitos de outros participantes, deslocando-se do

comprometimento com os proprios interesses para o comprometimento com os interesses do

grupo.

De acordo com Terra (2001), a comunidade de pratica ¢ uma rede de aprendizado,
uma espécie de clube “semi-aberto”, cuja adesdo é baseada em relacdes de intensa confianca e
também na contribuicdo de cada um para os interesses comuns de aprendizado. A tecnologia é
um importante catalisador na formacdo dessas redes de aprendizado, pois disponibiliza uma
infra-estrutura que ajuda a comunicacdo entre os membros. Sem tecnologia, muito

provavelmente as comunidades ficariam restritas as pessoas de um mesmo departamento.

A tecnologia amplia os limites das comunidades, facilitando a colaboragdo entre

funcionérios que trabalham em diferentes filiais de uma mesma empresa. Essas comunidades
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podem também ultrapassar os limites da organizagéo, integrando a empresa com seus clientes,
fornecedores e parceiros. Segundo Choo (2003, p. 377), os membros da organizacdo,
individual ou coletivamente, fabricam novos conhecimentos ao converter, partilhar e
sintetizar seu conhecimento ticito e explicito, assim como ao interligd-lo com o conhecimento
proveniente de individuos, grupos e instituicdes fora da organizacdo. Para Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001), as redes de computadores e a Web sdo capazes de encorajar interagdes em
muitos participantes, criando uma espécie de contexto capacitante cibernético, que contribui
para o reforco do contexto capacitante geral. Em empresas onde a forca de trabalho estd
dispersa em escritérios fisicamente distantes, tecnologias como o groupware estdo se

tornando a nova forma de conversar, trocar idéias e resolver problemas.

2.3 Modelos de Gestao do Conhecimento

Na literatura especializada, sdo encontradas diversas propostas de modelos para a
gestdo do conhecimento organizacional. Essa diversidade de propostas é mais marcada pela
complementaridade do que pelo antagonismo. Um aspecto comum entre os modelos
existentes é o reconhecimento do papel estratégico do conhecimento na competitividade das
empresas. Os modelos propostos sdo constituidos por praticas sistemdticas e a¢des planejadas

para gerenciar o conhecimento organizacional.

A diferenca entre um modelo e outro reside na énfase que é dada a certos aspectos do
conhecimento organizacional. Alguns modelos priorizam a gera¢do do novo conhecimento, a
criatividade, a inovagdo, enquanto que outros modelos destacam a preservacdo e a codificacdo
do conhecimento ja existente. Certos modelos enfatizam o conhecimento interno a empresa e
a percepcdo do conhecimento como estoque. Ja outros autores descrevem o conhecimento
como fluxo e propdem modelos que facilitam a troca de conhecimento em toda a cadeia de
valor da organiza¢do. Os modelos associados ao capital intelectual sdo influenciados por
conceitos contdbeis e se preocupam mais com a definicdo de indicadores gerenciais e a
mensuragdo dos ativos intangiveis. Os modelos associados a gestdo do conhecimento se

concentram nos processos vinculados ao conhecimento organizacional tais como criacdo,

conversdo, codificagdo e compartilhamento.
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Entre os modelos mais difundidos, esta sem ddvida, o modelo proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 68), no qual sdo definidos os quatro seguintes modos de conversdo do
conhecimento:

- Socializagdo: compartilhamento do conhecimento ticito. Consiste no compartilhamento
de experiéncias através da observacdo, imitacdo e pratica, segundo o modelo mestre-
aprendiz;

- Externalizacdo: conversdao do conhecimento ticito em conhecimento explicito através do

uso de metéforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos;

- Combinagdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito. Envolve a
reconfiguracdo das informacdes existentes através da classificagdo, do acréscimo, da
combinagdo e da categorizacdo do conhecimento explicito;

- Internalizacio: compartilhamento do conhecimento explicito. E intimamente relacionado
ao “aprender fazendo” e ocorre sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico

compartilhado.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83), a criagdo do conhecimento organizacional
envolve cinco fases principais: compartilhamento do conhecimento ticito, criacdo de
conceitos, justificacdo de conceitos, construc¢do de protétipos e nivelamento do conhecimento.
Essa abordagem é marcada pela énfase na importancia do conhecimento técito coletivo para a

inovagdo e a criacdo do conhecimento organizacional.

Os autores japoneses também destacam a dimensdo social da criagdo do

conhecimento:

“Nosso modelo dindmico da cria¢do do conhecimento estd ancorado no pressuposto critico de
que o conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre o
conhecimento tdcito e o conhecimento explicito. Chamamos essa interagdo de conversao do
conhecimento. Ndo podemos deixar de observar que essa conversdo é um processo social
entre individuos, e ndo confinada dentro de um individuo.” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997,
p-37)

Os estudos de Berger e Luckman (1996) sobre a interacdo social, a linguagem e o
conhecimento na vida cotidiana sdo particularmente tdteis na ampliacdo do entendimento dos
processos de conversdo do conhecimento. De acordo com os autores, nenhuma outra forma de
relacionamento social pode reproduzir a plenitude de sintomas de subjetividade presentes na
situacdo face a face, que serd modelada por padrdes de interacdo e tipificagdes que sdo

naturalmente reciprocos e entram em continua negociacdo. A interagdo face a face também ¢
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destacada por Nonaka e Takeuchi (1997) como um dos instrumentos mais poderosos de

conversio de conhecimento.

Entretanto, em grandes empresas, a distincia fisica entre funciondrios de diferentes
unidades atrelada a escassez de tempo disponivel limitam as oportunidades de interag¢des face
a face. Uma iniciativa de gestdo do conhecimento deve consistir em algo mais do que
estimular as interacdes espontdneas entre os trabalhadores. Segundo Berger e Luckman
(1996), as objetivacdes servem de indices duradouros dos processos subjetivos de seus
produtores, permitindo que se estendam além da situacdo face a face em que podem ser
diretamente apreendidas. Para os autores, os sinais e os sistemas de sinais (linguagem) sdo
objetivacdes, no sentido de serem objetivamente acessiveis além da expressdo de intengdes
subjetivas do aqui e agora. Nonaka e Takeuchi (1997) definem a externalizacdo como um
processo chave para a criacdo do conhecimento, pois articula o conhecimento ticito em

conceitos explicitos, objetivando-o.

Adotando uma abordagem bastante pragmatica e destacando o papel da tecnologia da
informacdo, Davenport e Prusak (1998, p. 61) apontam como objeto da gestdo do
conhecimento o conjunto de atividades relacionadas a gerag@o, codificagdo e transferéncia do
conhecimento. Os autores reconhecem que a temdtica do conhecimento nio constitui
novidade, mas a proposta de uma forma de gerenciid-lo € inovadora e til, pois muitas
empresas perceberam que necessitam de mais do que apenas uma abordagem espontinea do

conhecimento corporativo para vencer na economia atual e futura.

A influéncia contdbil estd presente na proposta de Stewart (1998, p. 51) que afirma
que o valor de mercado das empresas cada vez mais € determinado pelo capital intelectual e
nao pelo capital financeiro. O capital intelectual é descrito como sendo composto por trés
dimensdes que devem ser gerenciadas: capital humano, capital estrutural e capital de cliente.
De acordo com o autor, o capital estrutural € a capacidade organizacional para transmitir e
armazenar o conhecimento. Inclui fatores como qualidade e o alcance dos sistemas
informatizados, os bancos de dados e de conhecimento, 0s conceitos organizacionais, as
patentes e a documentagdo. O capital humano é composto pela capacidade, conhecimento,
habilidade, criatividade e experiéncias individuais dos empregados e gerentes. Este agregado
que constitui o capital humano se transforma em produtos e servicos. O capital do cliente é o

valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as quais faz negocios.
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Confrontando-se a abordagem de Stewart (1998, p. 51) com Davenport e Prusak (1998, p. 61),

percebe-se que a gestido do conhecimento é uma forma de gerenciar o capital intelectual.

Enfatizando a importincia da gestdo de pessoas nas questdes relacionadas ao
conhecimento organizacional, o modelo proposto por Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 17) é
constituido por cinco capacitadores do conhecimento: instilar a visdo do conhecimento,
gerenciar as conversas, mobilizar os ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e
globalizar o conhecimento local. Esse modelo € bastante influenciado por conceitos modernos

de gestdo de pessoas desenvolvidos no campo da Administracdo de Recursos Humanos.

2.3.1 O Modelo da Organizacao do Conhecimento

Choo (1998, p. 18) amplia a discussdo sobre a gestdo do conhecimento ao propor o
ciclo do conhecimento que aborda o uso da informagdo nos processos de construcdo de
sentido (sense making), criacdo de conhecimento e tomada de decisdo. Nesses trés processos,
a organizacdo assume respectivamente os seguintes papéis: a organizacdo interpretativa, a
organizacdo aprendiz e a organizacdo racional. Para Choo (1998, p. 25), a criacdo do
conhecimento provoca inovagdes e gera competéncias organizacionais que ampliam o

horizonte das escolhas possiveis no processo de tomada de decisdo.

O modelo proposto por Choo (1998) para analisar a organizacdo do conhecimento tem
como base a andlise da busca e do uso da informacao no nivel individual. No nivel individual,
o modelo elaborado por Choo (1998) constitui uma sintese da abordagem cognitiva de criacio
de significado desenvolvida por Dervin (1992), das reacdes emocionais que acompanham o
processo de busca da informacgdo, identificadas por Kulhlthau (1991), e das dimensdes
situacionais do ambiente em que a informacdo € usada, propostas por Taylor (1991). Segundo
Choo (2003, p. 84), a busca de informagdo é o processo pelo qual o individuo procura
informagdes de modo a mudar seu estado de conhecimento. O autor define o uso da
informagdo como a selecdo de mensagens relevantes, de modo a gerar uma mudanga no
estado de conhecimento do individuo ou em sua capacidade de agir. Cada modo de
processamento da informagdo — construgdo de sentido, criacdo de conhecimento e tomada de
decisdo — possui trés niveis de necessidades e recursos comuns: cognitivo, emocional e

situacional.
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Segundo o modelo da organizacdo do conhecimento proposto por Choo (1998), o
conhecimento organizacional emerge quando os trés modos de usar a informacdo —
construcdo de sentido, criagdo de conhecimento e tomada de decisdo — se conectam para
constituir uma rede maior de processos que continuamente geram significado, aprendizado e

acoes. O modelo € explicitado da seguinte maneira:

“No modelo da organizacdo do conhecimento que estd sendo apresentado, a construcdo de
sentido, a criacdo de conhecimento e a tomada de decisdes sdo atividades socialmente
distribuidas por muitos niveis e funcdes da organizagdo. O conhecimento organizacional é a
propriedade que emerge da rede de processos de uso da informagdo por meio da qual a
organizacdo constréi significados comuns sobre sua identidade e sua atividade; descobre,
partilha e aplica novos conhecimentos; e inicia acdes padronizadas por meio da busca, da
avaliacdo e da selecdo de alternativas. Embora a organizacio processe a informagdo nos trés
modos, o conhecimento ocorre quando os trés modos ligam-se num tunico processo mais
amplo, pelo qual a organizacdo constréi socialmente significados, aprendizados e acdes.
(CHOO, 2003, p. 370)

Segundo Dervin (1992), a busca e o uso da informacdo devem ser analisados em
termos do tridngulo situacdo-vazio-uso, exemplificado pelas seguintes perguntas:
- O que estéd bloqueando ou estd faltando em sua situacio ?
- Quais sdo suas dividas ou confusées ?

- Que tipo de ajuda vocé espera receber ?

Para Kuhlthau (1991), a busca de informagéo caracteriza-se pelo comportamento do
usudrio em trés campos de experi€ncia: o emocional (sentimentos), o cognitivo (pensamento)
e o fisico (a¢@o). Segundo a autora, a informacdo redundante encaixa-se naquilo que o usudrio
ja conhece e é prontamente classificada como relevante ou irrelevante, enquanto que a
informacgdo original amplia o conhecimento, mas pode ndo corresponder & construcdo do
usudrio, exigindo reconstrucdo. Dessa forma, um excesso de informagdes redundantes gera

aborrecimento, ao passo que um excesso de informagdes originais causa ansiedade.

Taylor (1991, p. 230) propde oito classes de usos da informacdo, sendo que as
categorias ndo sdo mutuamente excludentes:
- Esclarecimento: a informacéo € utilizada para criar um contexto ou dar significado a uma
situagdo. E usada para responder perguntas como: “Existem situacdes semelhantes ? Quais
sdo elas ? Qual a experiéncia da empresa X ao fazer o produto Y ?7;

- Compreensdo de problemas: a informacido é usada de uma maneira mais especifica para

permitir melhor compreensdo de um determinado problema;
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- Instrumental: a informacdo € usada para que o individuo saiba o que e como fazer. As
instrugdes sdo uma forma comum de informacao instrumental;

- Factual: a informac@o € usada para determinar os fatos de um fendmeno ou acontecimento,
para descrever a realidade;

- Confirmativa: a informagdo € usada para verificar outra informagao;

- Projetiva: a informacio € usada para prever o que provavelmente vai ocorrer no futuro;

- Motivacional: a informagdo € usada para iniciar ou manter o envolvimento do individuo,
para que ele prossiga num determinado curso de acao;

- Pessoal ou politica: a informacdo € usada para criar relacionamentos ou promover uma

melhoria de reputagdo ou de satisfacdo pessoal.

O QUADRO 1 apresenta os principais conceitos envolvidos na elabora¢do do modelo

da organizag@o do conhecimento:

QUADRO 1
Alicerces da organizag¢do do conhecimento

Modelo Processo Modos Interacdes / Recursos
Construcdo de | - Mudanga no ambiente — Interpretacdo, |- Processos orientados | Crengas,
Sentido selecdo, retencdo —  Interpretagdes | POr crengas interpretagdes,

representadas - Processos orientados representag()es

- Olhar para trds: criagdo de significado | por acdes

retrospectiva
Criagdo de | Lacuna de conhecimento — Conhecimento | - Conversdo do | Conhecimento
Conhecimento tacito, explicito, cultural — Conversdo, conhecimento cultural, conhecimento

construciio, conexdo do conhecimento — |- Construgdo do | explicito,

Novo conhecimento conhecimento conhecimento tacito

- Observar em muitos niveis: aprender com | - Conexao do

individuos, grupos e organizacdes de vérios | conhecimento

niveis
Tomada de |- Situagdo de escolha — Alternativas, | - Racional Preferéncias, regras
Decisdes resultados, preferéncias — Regras, rotinas | - Processual rotinas

— Decisoes - Politica

- Olhar para frente: visdo orientada para o | - Andrquica

futuro e os objetivos

Fonte: CHOO, 2003, p. 364

A construgdo do sentido é um processo caracterizado pela interpretacdo das
informacgdes vindas do ambiente. Em termos gerenciais, o processo esta relacionado com
praticas de monitoragdo ambiental ou inteligéncia competitiva. Segundo Choo (1998, p.5), a
construcdo de sentido ocorre de maneira retrospectiva, pois a criagdo de significados acontece
apos a ocorréncia dos eventos, sendo necessdrio para tanto comparar os eventos recentes com

0s eventos passados.
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Nesse processo, o modelo de Choo (1998) € influenciado pelo modelo de criacdo de
significado de Weick (1995). O objetivo da construgdo do sentido é gerar uma interpretacio
do ambiente externo que seja compartilhada por todos na organizagdo. Para Weick (1995), a
organizacdo dd sentido ao seu ambiente por meio de quatro sub-processos interligados:
mudanga ecoldgica, interpretacdo, selecdo e retengdo. A mudanca ecoldgica estd relacionada
com alteracdes no ambiente da organizacdo. A interpretagdo diz respeito a concentragdo da
aten¢do em certos aspectos do ambiente, atribuindo aos mesmos significados. A selecdo
consiste do levantamento de dados do passado de forma a escolher um esquema razodvel de
interpretacdo. De acordo com o autor, na reteng@o, os produtos da construgcdo de sentido sdo
armazenados para uso futuro. Para Weick (1995), a construcio de sentido pode ser orientada
por crencas ou por agdes. Nos processos orientados por crencas, as pessoas partem de um
conjunto de crengas e as usam como modulos para conectar cada vez mais informagdes,
formando estruturas maiores de significado. Por outro lado, nos processos orientados por
acdes, as pessoas partem de suas agdes e constroem estruturas ao redor delas, dando

significado a essas acdes.

Segundo Choo (2003, p. 364), a construcdo de sentido € o resultado de interagdes
dindmicas e constantes entre trés elementos: crencas, representacdes e interpretacdes. As
crengas moldam a percepgdo das pessoas do que € significativo e deve ser considerado. Elas
influenciam as representacdes dos aspectos do ambiente que devem ser considerados. As
interpretacdes de uma construgdo de sentido bem sucedida sdo armazenadas, reforcando ou

modificando crengas.

A criagdo do conhecimento é um processo caracterizado pela conversdo do
conhecimento. Essa conversdo ocorre por meio da articulacdo social entre o conhecimento
explicito e tacito dos individuos no ambito das organizac¢des. Nesse processo, Choo (1998) se
vale de uma sintese das propostas de criacdo do conhecimento organizacional elaboradas por
Nonaka e Takeuchi (1997), Leonard-Barton (1995) e Wikstrom e Norman (1994), conforme
se verifica no QUADRO 2:
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QUADRO 2
Abordagens do processo de criagdo do conhecimento
Processos de Conhecimento Fases de Conversdo do Atividades de Construcdo do
Wikstrom e Norman (1994) Conhecimento Conhecimento
Nonaka e Takeuchi (1997) Leonard-Barton (1995)

Processos gerativos geram novos Partilhar o conhecimento técito | Solu¢do compartilhada de problemas
conhecimentos Criar conceitos Experimentacdo e prototipagem
Processos produtivos operacionalizam | Justificar conceitos Implementacdo e integracdo de novos
novos conhecimentos Criar um arquétipo processos e ferramentas
Processos representativos difundem e | Disseminar o conhecimento Importacdo do conhecimento
transferem novos conhecimentos

Fonte: CHOO, 1998, p. 130

De acordo com Choo (1998, p. 3), a tomada de decisdo é um processo caracterizado
pelo processamento e andlise de informacdes a partir das alternativas disponiveis. Nesse
processo, o modelo de Choo (1998) recebe influéncias do modelo de racionalidade limitada
de Simon (1976) que identifica trés categorias de limites: o individuo é limitado pela sua
capacidade mental, pela extensdo do conhecimento que possui e por valores e conceitos que
podem divergir dos objetivos da organizacdo. Segundo Choo (1998, p.13), uma maneira de
superar essa distancia entre a racionalidade organizacional e a racionalidade limitada dos
individuos € criar premissas que orientem as decisdes e rotinas, guiando assim o

comportamento individual na tomada de decisdes.

Consolidando estudos de outros autores sobre tomada de decisdo, Choo (2003, p. 367)
destaca que, dependendo do nivel de ambigiiidade dos objetivos, dos conflitos que os
envolvem e do nivel de incerteza técnica, uma organizagcdo adota um dos quatro seguintes
modos de decisao:

- Racional limitado: tanto os objetivos quanto as técnicas estdo bastante claros. A escolha é

simplificada por procedimentos operacionais padronizados, que executam as regras que a
organizac¢do aprendeu;

- Processual: quando os objetivos s@o estratégicos e claros, mas os métodos técnicos para
alcangéd-los sdo incertos. A necessidade de tomar uma decisdo da inicio a um processo
marcado por muitas interrupgdes e repeticoes;

- Politico: quando os objetivos sdo contestados por vdrios grupos de interesse e a certeza
técnica € alta dentro dos grupos. Como em um jogo, as decisdes e agdes resultam de uma
barganha entre os participantes, que procuram fazer prevalecer seus interesses e manipulam os

instrumentos de influéncia de que dispdem;
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- Andrquico: quando a incerteza € tdo alta em relagdo aos métodos técnicos quanto em relacio
aos objetivos. As situacdes decisdrias s@o constituidas de fluxos relativamente independentes

de problemas, solugdes, participantes e oportunidades de escolha.

Segundo Choo (1998, p.18), os trés modos de uso da informagdo — interpretacio,
conversdo e processamento — sa0 processos sociais dindmicos, que continuamente constituem
e reconstituem significados, conhecimentos e agdes, constituindo assim o ciclo do
conhecimento. A interpretacio de noticias e mensagens sobre o ambiente € o principal
processo de uso da informagdo durante a fase de constru¢do de sentido. A conversdo da
informacao através do didlogo e do uso de metdforas € o principal processo durante a fase de
criacdo do conhecimento. J4 na fase de tomada de decisdo, a atividade primordial € o

processamento da informacao, a partir das alternativas disponiveis (CHOO, 1998).

O processo de construgdo de sentido gera um conjunto compartilhado de significados
e modelos mentais que a organizacdo utiliza tanto para planejar e tomar decisdes quanto para
definir os novos conhecimentos e capacidades que precisa desenvolver. Para o autor, ao
identificar lacunas de conhecimento, a constru¢do de sentido também identifica os critérios
iniciais para avaliar a utilidade ou o valor do novo conhecimento que estd sendo

desenvolvido.

Um dos grandes diferenciais do modelo proposto por Choo (1998) é que o mesmo
assegura que a gestdo do conhecimento nao ocorra de forma descontextualizada do ambiente
no qual a organizagdo estd inserida. O modelo proposto € estratégico por natureza, pois
entrelaca a gestdo do conhecimento com a tomada de decisdo e com a construcio de sentido,
que pode se apresentar na forma de inteligéncia competitiva. De acordo com Choo (1998, p.
25), uma visdo clara do que a organizagdo € e deseja ser para seu ramo de negdcios, seu
mercado ou sua comunidade a ajudard a estabelecer uma agenda de aprendizagem e

construcdo de conhecimento.

Para Choo (2003, p.369), o uso da informag¢do em um dos trés modos resulta do
entrelacamento de recursos cognitivos, emocionais e ativos para atender as necessidades de
informacdo nesses trés campos. O autor frisa que os recursos e necessidades emocionais,
cognitivos e ativos interagem para influenciar o contexto e a trajetéria do uso da informacao.

Os recursos emocionais baseiam-se em emog¢des que atraem a atencdo para aquilo que é
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favoravel ou esperado, os recursos cognitivos sdo representados pela atividade mental a
medida que as pessoas tentam raciocinar sobre o significado da informacdo e os recursos

ativos revelam-se no fazer.

E possivel assim uma outra perspectiva do modelo da organizagio do conhecimento
com €nfase nos recursos cognitivos, emocionais e ativos de cada modo de uso da informacao.
Segundo Choo (2003, p. 369), ao se conectarem os recursos emocionais de cada modo,
percebe-se que as crencas usadas na construcdo de sentido, as normas e critérios
(conhecimento cultural) aplicados na criagdo do conhecimento e as preferéncias que orientam
a tomada de decisd@o s@o todos parte da cultura organizacional. Com o olhar focado nos
recursos cognitivos, constata-se que as interpretagdes armazenadas, o conhecimento explicito
e as regras institucionalizadas sdo elementos da teoria da acdo adotada pela organizacio,
sendo que esses recursos sdo usados para raciocinar, argumentar e explicar acdes e fatos.
Finalmente, com a conexdo dos recursos ativos de cada modo, € possivel compor um conjunto
de representagdes, conhecimento ticito e rotinas que constituem a teoria em uso pela
organizacgdo. A esse respeito, de acordo com Argyris € Schon (1978), a teoria adotada contém
tudo o que esta formalizado e diz respeito as memorias registradas, ao conhecimento explicito
e as normas e procedimentos da organizacdo. Ja a teoria em uso é inerentemente informal e
diz respeito as interpretacdes, ao conhecimento ticito e aos principios heuristicos e atalhos
usados pela organizagdo. Tais perspectivas podem ser sintetizadas no QUADRO 3:

QUADRO 3

Relagdes entre o tipo de recurso e 0 modo de uso da informacdo

Modos de Uso da Informacio
Construgio de Criagdo do Tomada de Decisdes Tipos de Recursos Perspectiva Coletiva
Sentido Conhecimento
Crencas Conhecimento Preferéncias Emocionais Cultura Organizacional
Cultural
Interpretacdes Conhecimento Regras Cognitivos Teoria Adotada
Explicito
Representacdes Conhecimento Rotinas Ativos Teoria em Uso
Técito

Fonte: Adaptado de CHOO, 2003.

De acordo com Choo (2003, p. 375), o modelo da organiza¢do do conhecimento ¢ uma
descricdo estdtica, sendo que para entender sua dindmica, faz-se necessdria uma configuracdo
arquetipica chamada de ciclo do conhecimento que considera as interagdes entre a cultura
organizacional, a teoria adotada e a teoria em uso. Para o autor, a cultura organizacional, ao

especificar crencas, normas e preferéncias, constréi o ambiente no qual as incoeréncias entre a



44

teoria adotada e a teoria em uso vao funcionar. O equilibrio entre essas tensdes permite a

organizagdo do conhecimento ser eficiente a curto prazo e adaptar-se a longo prazo. (FIG. 1)

Sinais do Ambiente

!

Crengas

O\

Representagoes <—> Interpretacdes

Construgdo de Sentido

Significados Compartilhados

Conhec.
Premissas
/ Cultural \
Conhec. Conhec.
Técito Explicito Novos conhecimentos ! ¢ 5
Criagdo do Conhecimento e capacidades Rotinas Regras
e Tomada de Decisao

FIGURA 1: Modelo do Ciclo do Conhecimento Organizacional
Fonte: CHOO, 2003, p. 377

Segundo Choo (2003, p. 375), os significados e propdsitos comuns sdo o resultado da
constru¢do de sentido e constituem a estrutura para explicar a realidade observada e
determinar o que ¢ relevante e apropriado, ajudando a especificar uma agenda organizacional
comum que os membros concordam ser importante para o bem-estar da organizacdo. Para o
autor, a organizacdo explora suas especializacdes e desenvolve novas capacidades para
caminhar na direcdo de sua visdo e de seus objetivos. O resultado final dessa interag¢@o entre
significado comum e aprendizado é a tomada de decisdo, que € caracterizada por um

comportamento adaptativo e dirigido para objetivos.

Nao se pretende com esse trabalho analisar todos os modelos que apdiam a gestdo do
conhecimento, mesmo porque, dada a efervescéncia do tema, modelos novos surgem a cada
dia. Essa diversidade de modelos é em parte provocada pelo fato do tema haver despertado
interesse de pesquisadores de diversas dreas como Ciéncia da Informagdo, Administragdo de
Recursos Humanos, Engenharia da Producdo, Ciéncia da Computacdo, entre outras. Cada

perspectiva dita uma énfase diferente ao modelo proposto. Amidon (1997) defende a idéia de
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que estd emergindo um novo campo de estudo, fruto da integracdo de profissionais de
diferentes 4reas, como recursos humanos, tecnologia da informacgdo, qualidade, pesquisa e

desenvolvimento, financas, educago e pedagogia.

Quando vdo implantar iniciativas de gestdo do conhecimento, algumas empresas
optam por seguir determinado modelo encontrado na literatura, ao passo que outras preferem
construir um modelo customizado a sua realidade a partir de uma mistura de modelos
existentes na literatura, equilibrando assim as diversas abordagens. No entanto, a implantacio
de uma iniciativa de gestdo do conhecimento é dificil de ser tratada como um projeto
tradicional, pois ndo estd claro quando esse projeto termina. Para Daza (2003, p. 84), o
conhecimento deveria ser visto como algo inacabado, como um referente de possibilidades
suscetiveis de serem construidas ou reconstruidas pelos grupos humanos. Em funcdo disso,
algumas organizacOes optam por estruturarem seus programas de gestdo do conhecimento em
subprojetos com datas, produtos e marcos bem definidos, facilitando assim o
acompanhamento (exemplo: o mapa do conhecimento deve estar disponivel no portal
corporativo até o final do 1  trimestre.) Cada projeto é tratado como uma etapa de um

programa mais amplo.

Um aspecto comum entre os modelos estudados é a tensdo existente entre a
preservacdo do conhecimento existente (exploitation) e a busca pela inovacdo e geracdo de
novos conhecimentos (exploration). Segundo Choo e Bontis (2002, p.9), uma estratégia
baseada na preservagdo enfatiza a codificagdo do conhecimento, explicitando o conhecimento
para promover o seu reuso em multiplos contextos e para facilitar a sua combinagdo com
outros conjuntos de conhecimentos. No entanto, os autores advertem que o foco exclusivo na
preservacdo e uso dos estoques de conhecimentos e capacidades pode levar a empresa a
obsolescéncia. Por outro lado, a estratégia baseada na exploragdo enfatiza a criacdo de
conhecimento novo que serd aplicado ao desenvolvimento de novos produtos e servigos. O
excesso dessa abordagem também tem seus problemas, pois a empresa ndo tira partido do

conhecimento existente.

Apesar dos retornos e resultados da estratégia baseada na preservacdo serem mais
certos e imediatos, Choo e Bontis (2002, p.10) sugerem um equilibrio entre as duas
estratégias, pois a preservagdo (fluxo para o passado — feed-back) garante maior eficiéncia e

reduz o custo de adaptacdo e desenvolvimento dos produtos existentes, enquanto que a
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estratégia baseada na exploracdo (fluxo para o futuro — feed-forward) estimula a inovacio
mais radical. Para os autores, a empresa flexivel consegue rapidamente alternar o foco entre a
preservacdo e a exploracdo, adaptando-se assim as mudangas no ambiente. Por outro lado,
segundo Utterback (1994), uma base tecnoldgica € tdo critica para a sobrevivéncia de uma
empresa quanto um bom conhecimento do mercado. Por isso, a atividade de gestio do
conhecimento pode ser comparada a atividade de um equilibrista chinés de pratos que precisa
rodar simultaneamente diversas varetas para que os pratos ndo caiam. Niao basta apenas
rodar a “vareta” do mercado, se os pratos do conhecimento técnico interno estiverem prestes a
cair. Utterback (1994) destaca que o principal conflito estd no fato da alta dire¢do das
empresas ficar dividida entre duas posi¢des: os que exigem comprometimento com o antigo e

os que defendem o futuro.

2.3.2 Modelos de Maturidade em Gestao do Conhecimento

Os modelos de maturidade de GC recebem inspiracdes principalmente dos modelos de
controle de qualidade e do modelo CMM (Capability Maturity Model) de maturidade do
desenvolvimento de software, que foi proposto pelo SEI (Software Engineering Institute) da
universidade de Carnegie Mellon. Entretanto, quando comparado a um assunto como
engenharia de software, percebe-se que o dominio da GC compreende um leque mais amplo

de aspectos s6cio-organizacionais.

Weber et al. (2002) defendem que a existéncia de padrdes para GC permitird que
trabalhos futuros comecem em um patamar mais alto, evitando a reinvengdo da roda que a
propria GC tanto critica. Para os autores, os argumentos contra a padroniza¢do da GC podem
ser classificados como preocupacdes gerais associadas a qualquer tipo de padronizagdo. As
pesquisas realizadas por Weber et al. (2002) no dmbito do Férum Europeu de GC resultaram
na identificagdo das seguintes prioridades para as empresas participantes: existéncia de uma
estrutura para GC, defini¢do de uma terminologia comum e de abordagens padronizadas para
implementagdo. De acordo com Ehms e Langen (2002), o primeiro passo rumo a uma GC
menos amadora e mais profissional consiste na avaliagdo sistemdtica das iniciativas
organizacionais de GC, permitindo a identificacdo de problemas e a realizacdo de ajustes.
Entre os modelos de avaliacdo mais conhecidos e utilizados pelos praticantes de GC, podem

ser destacados a metodologia para avaliagcdo de resultados em GC (roadmap to KM results) do
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APQC (American Productivity & Quality Center) ¢ o modelo de maturidade de GC

(Knowledge Management Maturity Model) desenvolvido pela Siemens.

A APQC ¢é uma organizacio sem fins lucrativos baseada em Houston (EUA), tendo
sido fundada em 1977 por dirigentes de empresas e membros do governo americano.
Contando atualmente com mais de 500 membros de diversos paises, os principais objetivos da
associacdo estdo relacionados a oferta de cursos, servigos de consultoria e troca de
experiéncia nas seguintes dreas: qualidade total, mensuracdo de desempenho empresarial,

melhores préticas, benchmarking e, desde 1995, gestdo do conhecimento.

De acordo com Hubert e O’Dell (2004), o modelo APQC ¢ uma metodologia que guia
as organiza¢des ao longo de cinco estdgios de implementacdo, oferecendo diretrizes para
processos e estruturas organizacionais. Analisando criticamente o modelo da APQC e
comparando-o com os outros modelos padronizados para GC, pode-se constatar que a
proposta do APQC ¢ menos detalhada e busca prover uma avaliagdo qualitativa das praticas
de GC. Apesar disso, desde 1995, o modelo ja foi empregado para avaliar melhores praticas
em GC de mais de 300 organizacdes. Segundo Hubert e O’Dell (2004), o modelo é composto
pelos seguintes estdgios com suas respectivas recomendacoes:

- Inicial: busca de apoio gerencial, desenvolvimento de uma macro-visdo de como a GC pode
ajudar a resolver os problemas reais da organizacdo e aproveitamento das tecnologias
existentes para colaboragao;

- Desenvolvimento da estratégia: constituicio de um grupo multifuncional para suporte ao

projeto de GC, desenvolvimento de uma estratégia de GC alinhada com os objetivos
organizacionais e identificacio de projetos-piloto para praticas de GC;

- Projeto e implementacdo de iniciativas de GC: conducao de pilotos bem sucedidos, geracao

de evidéncias do valor das iniciativas de GC, defini¢do de indicadores para GC, coleta das
ligGes aprendidas e criagdo de processos replicéveis;

- Expansdo e suporte: comunicacio ampla da estratégia de GC e aplicacdo de praticas de GC

em um maior nimero de setores da organizagao;

- Institucionalizagdo: ado¢do da GC como parte do modelo de negdcios, com orcamento e

metas especificas.

Ja o modelo KMMM (Knowledge Management Maturity Model) desenvolvido pela

Siemens consiste de indicadores qualitativos e quantitativos, permitindo uma avalia¢do
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bastante abrangente das atividades de GC. O modelo tem sido utilizado internamente pela
Siemens e oferecido como servi¢o de consultoria para seus clientes. Desde que foi instituido o
prémio MAKE - Most Admired Knowledge Enterprises (KNOWLEDGE BUSINESS, 2005),
a Siemens ji o recebeu por oito vezes consecutivas, isto €, ndo deixou de ser premiada
nenhum ano. O prémio MAKE oferecido pela organizagdo Knowledge Business é mais
conhecido como o “Oscar da gestdo do conhecimento”, pois premia as organizagdes que
possuem as melhores priticas de GC e que atingem os melhores resultados de negdcios.
Anualmente em torno de 20 organizac¢des recebem o prémio pelo seu nivel de exceléncia em
GC. A Petrobrés foi a Unica empresa brasileira a participar do processo de avaliacdo para o
prémio. Em novembro de 2005, a SBGC (Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento)
firmou um convénio com a instituicio KnowledgeBusiness para viabilizar uma versdo
brasileira do prémio, sendo que as organizacdes brasileiras mais bem classificadas

participariam automaticamente da avaliagdo internacional.

Segundo Ehms e Langen (2002), o objetivo do modelo KMMM ¢ permitir uma
avaliacdo holistica e sistematica das atividades de GC. No entanto, os autores advertem que as
métricas ndo devem esconder a complexidade da questdo e que a situagdo da GC na
organizag@o precisa ser inicialmente entendida de uma maneira qualitativa, para somente

depois se pensar em indicadores quantitativos.

O modelo KMMM recebeu uma forte inspiragio do CMM (PAULK et al., 1995) de
maturidade no desenvolvimento de software, adaptando o conceito de maturidade para o
dominio da GC e adotando os mesmos nomes para identificar seus cinco niveis. Em um
modelo de maturidade, os niveis sdo caracterizados por requisitos especificos que devem ser
atingidos em cada nivel e é altamente improvdvel conseguir pular um nivel em um processo
evolutivo. De acordo com Ehms e Langen (2002), os niveis do KMMM podem ser assim
descritos:

- Inicial: os processos de GC nio sdo conscientemente controlados, ndo existe uma linguagem
para descrever problemas a partir de uma perspectiva do conhecimento e tarefas intensivas em
conhecimento ndo sdo percebidas como criticas para a sobrevivéncia e o sucesso da
organizacio;

- Repetitivo: existéncia de pioneiros ou profetas de GC, surgimento de projetos-piloto de GC,
existéncia de ddvidas sobre o sucesso ou fracasso desses projetos e percepc¢do crescente de

préticas de GC embutidas nos processos de negdcio;
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- Definido: existéncia de praticas de GC estdveis associadas ao dia-a-dia da organizacdo e
criagdo de funcdes associadas a GC;

- Gerenciado: mensuracdo de indicadores de GC e existéncia de uma estratégia de GC
aplicada em toda a organizagao;

- Otimizado: utilizagdo das métricas coletadas no nivel 4 para calibrar o modelo de GC.

O modelo também possui oito dreas-chave que sdo avaliadas em cada nivel. As dreas
sdo desdobradas em 64 tépicos de GC que s@o avaliados individualmente e depois
consolidados por cada area-chave. Tais dreas sdo inspiradas no modelo de controle de
qualidade do EQFM (European Foundation for Quality Management), tendo sido adaptadas
ou estendidas para representar os aspectos especificos de GC. O CMM também possui o
conceito de processos-chave (KPA — key process area)) mas as KPAs previstas sdo
especificas para cada nivel. No dmbito do CMM, as KPAs devem ser entendidas como
praticas de gerenciamento previstas para cada nivel. Ja no KMMM, as dreas-chave funcionam
como dimensdes da GC. Segundo Ehms e Langen (2002), as oito areas do KMMM sio:

- Estratégia: aspectos relacionados com a definicio de uma estratégia corporativa, de
objetivos especificos e de um or¢amento para as iniciativas de GC;

- Ambiente e parcerias: aspectos relacionados a obteng@o e uso de conhecimento externo a

organizacdo (clientes, parceiros, fornecedores);

- Pessoas e competéncias: inclui topicos de RH (Recursos Humanos) como selecdo de

pessoal, desenvolvimento de carreira e gestdo de competéncias;

- Colaboragdo e cultura: abrange aspectos como cultura organizacional, comunicacdo e

estrutura de equipes de trabalho;

- Lideranca e suporte: diz respeito ao apoio das geréncias de nivel médio as praticas de GC;

- Estruturas do conhecimento: tdpicos associados a gestdo do conteddo e organizag¢do das

bases de conhecimento organizacional;
- Tecnologia e infra-estrutura: suporte de TI (Tecnologia da Informacdo) para as préticas de

GC;

- Processos e papéis: definicdo de papéis especificos para suporte a GC.

As avaliacdes devem ser feitas idealmente por uma dupla de consultores experientes e
certificados no modelo KMMM, permitindo assim o debate sobre a atribuicao dos valores aos
indicadores. Contudo, Ehms e Langen (2002) advertem que o processo de avaliacdo da

maturidade de GC é um processo reflexivo e ndo uma mera verificagdo mecanica dos
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indicadores. O resultado esperado da avaliacdo consiste na geracdo de intervencdes nas
iniciativas de GC. O modelo Siemens-KMMM traz algumas areas-chave semelhantes com o
modelo das 7 dimensdes de Terra (2000), com mérito para o autor brasileiro cuja proposta é

anterior. As semelhancas podem ser percebidas no quadro a seguir:

QUADRO 4

Comparacdo entre o modelo das 7 dimensdes de Terra (2000) e o modelo Siemens-KMMM

Dimensdes da gestao do conhecimento (Terra, 2000)

Areas-chave do Siemens-KMMM
(Ehms e Langen, 2002)

Visdo e estratégia

Cultura organizacional
Estrutura organizacional
Politicas de recursos humanos
Sistemas de informacdo
Mensurag¢éo de resultados

Aprendizado com o ambiente
Naio é dimensao do modelo, mas o autor destaca a

Estratégia

Colaboragio e cultura
Processos e papéis

Pessoas e competéncias
Tecnologia e infra-estrutura
Nao € drea-chave, mas
(Gerenciado) do modelo
Ambiente e parcerias
Lideranca e suporte

requisito do nivel 4

importancia do capital de lideranca

O modelo KPQM (Knowlege Process Quality Model) proposto por PAULZEN e
PERC (2002) baseia-se nos principios da gestdo da qualidade e da engenharia de processos. O
modelo KQPM também € inspirado no modelo CMM e possui 5 estdgios: inicial, consciente,
estabelecido, gerenciado quantitativamente e em otimizacdo. Por exemplo, no nivel
“consciente”, a necessidade de uma maior qualidade € reconhecida, dando origem a
mecanismos e estruturas de suporte a GC. Ja o nivel “estabelecido” requer a defini¢do e
implantacdo de processos baseados no conhecimento que atendam as necessidades de

negocio.

O modelo Vision-KMMM (Knowledge Management Maturity Model), desenvolvido
na empresa indiana IST (Infosys Technologies) por Weerdmeester et al. (2003), também ¢
baseado no modelo CMM, possui 5 niveis e prevé resultados para cada nivel. A necessidade
de mudangas comportamentais de ambito individual, grupal e organizacional é uma
caracteristica marcante do modelo. A empresa IST foi uma das que recebeu o prémio MAKE
em 2005. E sabido que a India possui um alto nivel de competéncia em desenvolvimento de
software, com vdrias organizagdes certificadas nos niveis 4 e 5 do modelo CMM. Percebe-se
claramente uma tendéncia dessas empresas de tecnologia em buscarem o amadurecimento de
suas praticas de GC através de modelos como o Vision-KMMM. De acordo com Dalkir

(2005, p. 206), a maior vantagem do uso de modelos de maturidade em gestdo do
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conhecimento é permitir que as organizagdes progridam de uma maneira ordenada, sem pular

estagios importantes, permitindo assim alcancar os resultados desejados.

2.4 Contribuiciao para o Modelo de Pesquisa

A revisdo de literatura sobre os conceitos fundamentais e modelos de gestdo do
conhecimento contribuiu para o processo de identificacdo de varidveis para o modelo de
pesquisa. Optou-se por desenvolver um modelo que combinasse as visdes dos pesquisadores e

dos praticantes de gestdo do conhecimento.

Do lado académico, a principal inspiracio foi o modelo da organizacdo do
conhecimento (CHOO, 1998). No entanto, esse modelo ainda ndo havia sido operacionalizado
em variaveis que pudessem ser mensuradas. Foi necessario entdo definir varidveis para cada
uma das trés dimensdes do modelo da organizacdo do conhecimento. O detalhamento de um
construto em varidveis ou o agrupamento de varidveis em um construto sdo praticas
usualmente adotadas em procedimentos de constru¢do do modelo de pesquisa. Por exemplo,
caso o construto ndo seja detalhado em um conjunto de varidveis, ndo se pode analisar a
confiabilidade do mesmo através do alfa de Cronbach. Por outro lado, um modelo com um
numero muito elevado de varidveis torna-se incompreensivel, dificultando os procedimentos

de analise.

A dimensdo da construgcdo de sentido foi desdobrada em 4 varidveis: obtengdo de
informagdes externas, desenvolvimento de parcerias, andlise das mudancas e comunicagdo de
significados. A dimensdo da criagdo do conhecimento foi desmembrada em 7 varidveis
relacionadas aos seguintes aspectos: cultura de estimulo a inovacdo, colaboragdo,
comunidades de prética, socializacdo, programas de tutorias, documentagdo de projetos e
externalizacdo. J4 a dimensdo da tomada de decisdo foi detalhada em 4 varidveis: uso de
informagdes passadas, rotinas decisdrias, busca de alternativas e decisdo participativa. Devido
a sua complexidade, a criacdo do conhecimento foi a dimensdo que precisou ser refinada em
um maior nimero de varidveis. O modelo de pesquisa, que serd apresentado em maiores
detalhes no capitulo 6, conterd as seguintes hipdteses sobre os construtos da organizacido do

conhecimento (CHOO, 1998):



52

H10: Existe uma relagdo linear positiva entre a Constru¢do de Sentido e a Criagdo do
Conhecimento.

H11: Existe uma relacdo linear positiva entre a Criacdo do Conhecimento e a Tomada de
Decisao.

H12: Existe uma relagdo linear positiva entre a Tomada de Decisdo e a Construgdo de

Sentido.

As hipdteses estdo numeradas em uma ordem seqiiencial iniciada pelas hipdteses de
natureza tecnoldgica, justificando assim a numeracdo mais avancada para as hipéteses de

natureza organizacional.

J4 do lado dos praticantes de gestdo do conhecimento, optou-se por adotar o modelo
Siemens-KMMM (EHMS e LANGEN, 2002) pelo fato de ser o mais abrangente e mais
detalhado, apesar de nao ter sido desenvolvido por um organismo independente, mas por uma
empresa internacionalmente reconhecida pela sua exceléncia em gestdo do conhecimento. O
modelo da APQC seria uma alternativa, mas possui niveis sem dimensdes muito detalhadas, o
que dificultaria a identificagio de varidveis para mensuracdo. Algumas dreas-chaves do
modelo Siemens-KMMM se sobrepdem ao modelo da organizacdo do conhecimento. Por
exemplo, a drea-chave ‘“colaboracdo e cultura” € semelhante & dimens@o ‘“criacdo do
conhecimento”. Analogamente, a dimensao “construcio de sentido” estd bastante relacionada

a area-chave “ambiente e parcerias”.

Entretanto, existiam algumas dareas-chave do modelo Siemens-KMMM que nio
possuiam correspondentes no modelo da organizacdo do conhecimento. Essas dreas-chave
foram agrupadas em dois novos construtos do modelo de pesquisa em desenvolvimento:
gestdo de competéncias e maturidade em gestdo do conhecimento. O construto “gestdo de
competéncias” representa a drea-chave ‘“pessoas e competéncias” do modelo Siemens-
KMMM, tendo sido detalhado em 4 varidveis: descricdo das competéncias, identificacdo de
gaps, treinamento e avaliacdo de pessoal. JA o construto “maturidade em gestdo do
conhecimento” aglutina as areas-chave ‘“estratégia”, “processos e papéis” e “lideranca e
suporte” do modelo Siemens-KMMM. Esse construto foi desmembrado em 5 varidveis:
or¢camento de GC, estratégia de GC, grupo responsavel por GC, projetos piloto de GC e

mensuragdo dos resultados da GC.
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Percebe-se que o modelo da organizagcdo do conhecimento se concentra nos processos
fundamentais de uso da informagdo e do conhecimento. Em fungdo disso, esse modelo se
dedica ao entendimento de aspectos mais sutis e filos6ficos do tipo “como a organizacio toma
decisdes”. Por sua vez, o modelo Siemens-KMMM enfatiza aspectos mais evidentes e de facil
observacdo, sendo marcado pelo pragmatismo de questdes do tipo ‘“existe ou ndo um
orgcamento especifico de GC”. Durante o desenvolvimento do modelo utilizado nessa
pesquisa, buscou-se alcancar um equilibrio entre as perspectivas pritica e tedrica. A
combinacdo dessas visdes resultou na definicio de 24 varidveis que foram agrupadas em 5
construtos: construcdo de sentido, criacdo do conhecimento, tomada de decisdo, gestdo de
competéncias e maturidade em gestdo do conhecimento. As hipéteses relacionadas aos

construtos sao as seguintes:

H13: Existe uma relagéo linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a
Construcéo de Sentido.

H14: Existe uma relacdo linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a
Criagdo do Conhecimento.

H15: Existe uma relagéo linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a
Tomada de Decisao.

H16: Existe uma relacdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Construcio de
Sentido.

H17: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Criacdo do
Conhecimento.

H18: Existe uma relacdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Tomada de

Decisdo.

No préximo capitulo, a discussdo adquire um enfoque mais tecnolégico, sem perder de
vista o contexto organizacional, ja que se pretende entender as relagdes entre a TI (Tecnologia

da Informaciao) e a GC (Gestao do Conhecimento).
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3. SISTEMAS DE INFORMACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1 A Dimensao Tecnolégica da Gestao do Conhecimento

O papel principal da Tecnologia da Informacdo (TI) na gestdo do conhecimento
consiste em ampliar o alcance e acelerar a velocidade dos fluxos de conhecimento. As
ferramentas de gestdo do conhecimento pretendem auxiliar no processo de captura e
estruturacdo do conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando este conhecimento
em uma base compartilhada por toda a organizacdo. As organizagdes que t€m no
conhecimento seu insumo de negbécios ndo devem manté-lo em sistemas fechados e
inacessiveis, sob pena de perderem sua eficicia empresarial. De acordo com Terra (2000, p.
4), o principal papel da gestdo do conhecimento € o de criar condi¢gdes para que os individuos
possam exercer todo o seu potencial criativo e de contribui¢do para os fluxos e estoques de
conhecimento das empresas. Para tanto, a tecnologia da informagao oferece solugdes de infra-
estrutura, como as redes de computadores para os fluxos de dados e as bases de dados para os

estoques.

E importante ressaltar que a tecnologia da informagdo desempenha um papel de infra-
estrutura para a gestdo do conhecimento, que envolve também aspectos humanos e gerenciais.
Pode-se concordar com Davenport e Prusak (1998, p. 22) quando esses autores afirmam que a
gestdo do conhecimento € muito mais do que tecnologia, mas certamente a tecnologia faz

parte da gestdao do conhecimento. Rollett (2003, p. 1) chega a ser enfético ao afirmar:

A primeira coisa que descobri sobre GC é que GC ndo é um assunto sobre tecnologia, mas
sobre pessoas: pessoas como individuos, pessoas em equipes, pessoas em comunidades e
pessoas em organizacdes. A segunda coisa que descobri é que a TI, se aplicada corretamente,
pode contribuir significativamente. A TI pode conectar pessoas, pode ligar informa¢des com
pessoas e pode até proteger as pessoas de informagdes intiteis.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 5) comentam que, em muitas organizacdes, o
interesse legitimo pela criacdo do conhecimento tem sido reduzido pelo excesso de énfase na
tecnologia da informacgdo. Essa énfase inadequada tem gerado fracassos em projetos de
Gestdo do Conhecimento que primam pelo aspecto tecnolégico, mas esquecem ou evitam
abordar questdes ligadas aos recursos humanos. Segundo Thiollent (1992, p. 110), muitos
sistemas de informacdo ndo funcionam ou funcionam de modo inadequado devido a falta de
considerag¢do dada aos aspectos sdcio-organizacionais. Como lidar com pessoas é sempre algo
complicado e ndo-deterministico, algumas empresas desviam o foco das pessoas para a

tecnologia. Felizmente, em func¢éo inclusive dos fracassos anteriores, tem crescido entre as
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empresas a percep¢do de que um projeto de Gestdo do Conhecimento ndo € meramente um

projeto de tecnologia da informacao.

Para Rodrigues, Antunes e Dutra (2003, p. 67), a tecnologia vem avangando mais
rdpido do que a capacidade de gestdo disponivel no mundo, mas o talento humano continua
sendo o maior diferencial na competi¢do. Segundo Terra (2000, p. 157), embora o impacto
dos sistemas de informacdo na codificacdo, armazenamento e distribui¢do da informagao seja
inegédvel, a criagdo do conhecimento organizacional depende, em grande medida, do contato
humano, da intui¢do, do conhecimento ticito, da cooperacdo, da explicitagdo de modelos
mentais, da diversidade de opinides e do pensamento sist€émico. Para Cassiolato (1999,
p-185), reconhece-se hoje que investir apenas para ter acesso as novas tecnologias e sistemas
avancados ndo basta, uma vez que o conhecimento e o aprendizado estdo amarrados a
pessoas. Segundo o autor, tem sido enfatizado o investimento na capacitago e treinamento de
recursos humanos, pois quanto mais forte for a base de recursos humanos, maior a
possibilidade de acelerar o processo de inovacdo, e quanto mais forte o potencial para

inovagdo, maior a probabilidade da empresa absorver pressdes competitivas.

A implantacdo acelerada de novas tecnologias como Internet, portais corporativos e
correio eletrdnico tem afetado as relagdes sociais e também informacionais existentes nas
empresas, podendo inclusive alterar a estrutura de poder dentro das organizacdes. Nesse
sentido, ao analisar o papel das tecnologias da informag@o na constituicdo das culturas e
inteligéncia dos grupos e estudar a incidéncia cada vez maior das realidades tecnoecondmicas
sobre todos os aspectos da vida social, Levy (1998, p.8) concluiu que a informatizacdo das
empresas pode muito bem prestar-se a debates de orientacdo, dar margem a multiplos
conflitos e negociagdes onde técnica, politica e projetos culturais misturam-se de forma

inextrincavel.

Segundo Fiori (2001, p. 44), ndo ha a menor divida de que a Internet pode contribuir
para o avango democrético, tanto quanto contribuiram, a seu tempo, a imprensa, o radio e a
televisdo. No entanto, o autor adverte que o principal obsticulo a democratizacdo das
sociedades capitalistas nunca foi a existéncia ou ndo de informacdes, mas a propriedade ou o
controle de sua producdo, selecdo e divulgacdo. No caso particular do Brasil, essa visdo
simplista de que basta comprar tecnologia pronta, sem precisar investir nas pessoas, gera

impactos negativos ndo s6 na competitividade das empresas, mas do Pais como um todo. Para
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Maldonado (1999, p. 119), numa época em que o conhecimento vem assumindo um papel
absolutamente relevante e estratégico, o reduzido esforco dos agentes nacionais em atividades
geradoras de conhecimento, além de se traduzir em desvantagens competitivas, sentenciam-

nos ao papel de absorvedores passivos de tecnologias desenvolvidas alhures.

De acordo com Cassiolato (1999, p. 188), a competitividade das economias nacionais
depende fundamentalmente do dominio das tecnologias de informac¢do e comunicacio, as
quais sdo as principais difusoras de inovagdes técnicas e organizacionais. Segundo o autor,
contrariamente a visdo hoje predominante, o uso eficiente de tais tecnologias nao prescinde de
um conhecimento avancado sobre elas, associado a capacidade de produgdo e geracdo das
mesmas. Para Santos (2003, p. 82), o vertiginoso avango empresarial, apresentado nesse inicio
de milénio, traz consigo o signo da competitividade, fazendo desaparecer aquelas empresas
que ndo forem capazes de manter niveis cada vez mais altos de desempenho nos negdcios ou

de produtividade do trabalho.

E importante destacar que o fato de se colocar as pessoas em primeiro plano e a
tecnologia em um papel coadjuvante de suporte ndo constitui uma abordagem anti-
tecnoldgica. Segundo Levy (1998, p. 15), o cimulo da cegueira € atingido quando as antigas
técnicas sdo declaradas culturais e impregnadas de valores, enquanto as novas sio
denunciadas como barbaras e contrarias a vida, como se a técnica encarnasse a forma
contemporanea do mal. Para o autor, existem grupos que condenam a informadtica, mas nio
pensariam nunca em criticar a impressdo e menos ainda a escrita. De acordo com Santos
(2003, p.78), contar com adequada infra-estrutura de comunicacdes e informética, ao lado de
pessoas com alto nivel de qualificacdo ou competéncia, é condi¢do sine qua non para a gestao

empresarial dessa era caracterizada pela velocidade, conectividade e intangibilidade.

Markus e Robey (1988, p. 583) identificaram trés perspectivas diferentes de andlise do
impacto da tecnologia da informacdo nas empresas: a perspectiva tecnoldgica, a
organizacional e a interativa. A perspectiva tecnoldgica trata a tecnologia como uma varidvel
exdgena que determina o comportamento dos individuos e empresas, enquanto que a
perspectiva organizacional trata a tecnologia como uma varidvel dependente determinada
pelas necessidades organizacionais. Os autores questionam essas duas perspectivas por serem
positivistas e assumirem a existéncia de relacdes pré-determinadas entre varidveis. Para os

autores, a perspectiva interativa é a mais adequada, pois estabelece que o tipo de tecnologia
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que uma organizacdo adota € o resultado de uma teia de varidveis. Enquanto que as outras
duas perspectivas s@o deterministas e se concentram nas relacdes de causa-efeito, a
perspectiva interativa é probabilistica e se concentra no processo de mudanga organizacional
que ocorre quando um sistema de informagdo é implantado. Ao analisar casos em que a
informatizagdo causou centralizacdo da autoridade e casos em que provocou a
descentralizacdo, Ang e Pavri (1994, p.127) concluiram que a natureza do impacto da
tecnologia da informacdo na estrutura organizacional estd vinculada a filosofia gerencial da

organizagao.

De acordo com Malhotra (2000, p.11), os seguintes aspectos humanos da gestdo do
conhecimento sdo dificeis, para ndo dizer impossiveis, de serem substituidos pelos sistemas
de gestdo do conhecimento:

- Imaginacio e criatividade;
- Dimenséo técita da criacdo do conhecimento;
- Construgdo de sentido e capacidades de interpretacdes multiplas;

- Cardter construtivista da criacdo e renovacao do conhecimento.

Assim sendo, a gestdo do conhecimento € uma combinagdo complexa de pessoas,
processos e tecnologia. Embora a tecnologia ndo seja o componente principal da gestdo do
conhecimento, ndo seria uma atitude prudente tentar implantar gestdo do conhecimento sem
se beneficiar de algum suporte tecnoldgico. Castro (1999, p. 117) constatou que a tecnologia
ndo é neutra em matéria de constru¢do de conhecimento, podendo influenciar, quantitativa e
qualitativamente, esse processo, imprimindo-lhe novas caracteristicas. A autora conclui que a
tecnologia ¢ um poderoso instrumento na formacdo de comunidades de conhecimento,
servindo de suporte a gestdo do conhecimento nas empresas. Contudo, nem sempre o
casamento entre tecnologia da informag@o e gestdo do conhecimento é perfeito. Senge (1998,
p- 82) afirma que uma pessoa pode até receber mais informagdes gragas a tecnologia, mas, se

ndo possuir as capacidades necessdarias para aproveita-las, de nada adiantardo.

Malhotra (2000, p. 7) questiona alguns mitos sobre as ferramentas de gestdo do
conhecimento:
- 1°.Mito: Os sistemas de gestdo do conhecimento podem entregar a informagdo certa para a

pessoa certa na hora certa. O modelo de negdcios vigente € caracterizado por mudancgas

fundamentais e ndo incrementais. No modelo tradicional, era possivel prever mudangas
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através da andlise do passado. O modelo atual se assemelha mais a uma antecipagdo de
surpresas. Nesse contexto, os conceitos de “a pessoa certa” e “a hora certa” sdo mutantes,
dificultando extremamente a previsdo do que seria a informacao certa.

- 20. Mito: Os sistemas de gestdo do conhecimento podem armazenar a inteligéncia humana
e a experiéncia. A representacio estdtica do conhecimento explicito de uma pessoa fica muito
aquém do conhecimento ticito do individuo. De acordo com Churchman (1971, p.10), o
conhecimento reside no usudrio e ndo na colecdo de informagdes, sendo mais importante
como o usudrio reage a interagdo com o sistema.

- 3°. Mito: Os sistemas de gestdo do conhecimento podem distribuir inteligéncia humana. A
tecnologia facilita o processo de comunicacdo, mas pouco auxilia na interpretagdo do

significado por outra pessoa.

Sob este enfoque, deve-se perceber a tecnologia como um instrumento capaz de
facilitar a captura, o armazenamento e a distribui¢do do conhecimento para o uso das pessoas.
Choo (1998, p. 1) concorda com esse enfoque e afirma que as organizagdes podem se tornar
incapazes de usufruir de seus recursos informacionais e de sua infra-estrutura de sistemas de
informagdo, quando ndo desenvolvem um entendimento claro de como o0s processos
empresariais transformam a informagdo em conhecimento e o conhecimento em acao.
Sistemas de informacdo desintegrados e desvinculados do negécio da empresa podem se

tornar entraves ao trabalhador do conhecimento.

Para Malhotra (2000, p. 2), os sistemas de informacdo sdo modelados de acordo com o
paradigma tradicional do modelo de negécios, que € caracterizado por planos pré-
especificados, objetivos claros, foco na otimizagdo e eficiéncia, busca da adequacio, consenso
e convergéncia. A institucionalizacdo de melhores praticas em linhas de c6digo dos sistemas
de informagdo pode facilitar a execucao eficiente de situagdes rotineiras, lineares e previsiveis
em ambientes caracterizados pela estabilidade ou pela mudanca incremental. Assim, o autor
adverte que a rotina de automacdo dos processos organizacionais foi pensada para uma era

marcada pela estabilidade e previsibilidade dos mercados.

No contexto de um mercado caracterizado por mudangas e descontinuidade, é
fundamental reavaliar continuamente os processos organizacionais para assegurar que a
tomada de decisdo se orienta por premissas ainda validas. Caso contrario, Malhotra (2000, p.

3) destaca que as melhores préticas do passado podem se tornar as piores praticas do futuro e
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as competéncias essenciais podem virar focos de rigidez. Para o autor, as pré-interpretagdes
empacotadas nos mecanismos de apoio 2 memoria organizacional trabalham contra a geracdo
de multiplos e contraditérios pontos de vistas que sdo essenciais para o entendimento de
ambientes complexos. No entanto, Malhotra (2000, p.15) destaca que os sistemas de gestdo do
conhecimento ndo devem ignorar a existéncia das melhores praticas, mas devem considerar a

construcdo dessas praticas como um processo continuo.

De acordo com Nissen et al. (2000, p. 226), os sistemas de gestdo do conhecimento
oferecem por natureza um melhor suporte as atividades de organizacdo, formalizacdo e
distribuicdo do conhecimento, liberando um tempo maior dos individuos para tarefas em que
a tecnologia oferece pouco ou nenhum suporte como aplicagdo, evolucdo e criacdo do
conhecimento. Rollett (2003, p.209) também destaca esse papel de suporte da TI, conforme se

verifica a seguir:

O papel da TI na GC ¢ de um habilitador. A iniciativa de GC ndo deve ser dirigida por aspectos
tecnolégicos, mas a tecnologia pode tornar a GC mais eficaz e eficiente. Diferentes tecnologias
suportam cada um dos diferentes processos da GC em diferentes niveis.

Segundo Kankanhalli et al. (2003, p.69), a personalizacio e a codificag¢do sdo as duas
abordagens bdsicas em que a TI prové suporte para a gestdo do conhecimento. De acordo com
os autores, na abordagem da personalizacdo, o conhecimento mais ticito e desestruturado é
compartilhado através de comunicagdo pessoal direta, sendo que o papel da TI é ajudar a
localizagdo de pessoas e facilitar a comunicacdo. Os mapas de conhecimentos e as
comunidades de prética sdo exemplos de aplicacdes desse género. Por outro lado, na
abordagem da codificagdo, o conhecimento mais explicito e estruturado é codificado e

armazenado em bases, permitindo o reaproveitamento futuro.

Kankanhalli ef al. (2003) desenvolveram um estudo em doze das vinte empresas com
iniciativas mais admiradas de gestdo do conhecimento, tomando como base o prémio MAKE
(Most Admired Knowledge Enterprises) do ano de 2002. Esse prémio é concedido anualmente
pela organizacio KnowledgeBusiness e, guardadas as devidas proporcdes, equivale a um
“Oscar da GC”. De acordo com esse estudo, a volatilidade do ambiente de negdcios influencia
a capacidade de reaproveitamento do conhecimento. A volatilidade diz respeito a velocidade
de mudangas das condi¢cdes do mercado, envolvendo varidveis tecnoldgicas, regulatdrias e

sociais. Em ambientes menos volateis, o conhecimento é menos sensivel ao tempo,

favorecendo a abordagem de codificacdo e o investimento em bases de conhecimento. J4 em
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contextos volateis, vale mais a pena investir na abordagem da personalizac¢do, na construcio

de diretdrios de especialistas e no uso de ferramentas colaborativas.

A conclusdo do estudo desenvolvido por Kankanhalli et al. (2003) é que se deve
entender o ambiente de negdcios em que a organizacdo estd inserida, antes de se definir o
ponto de equilibrio entre as abordagens de personalizacdo e de codificagdo. O estudo também
constatou que firmas de consultoria que prestam servicos mais padronizados, como
Ernst&Young e KPMG, investem mais na abordagem da codificacio do que firmas que
prestam servicos mais customizados, como McKinsey e Skandia, sendo que essas optam

preferencialmente pela abordagem da personalizagéo.

Segundo Rollett (2003, p. 1), a GC pode ser abordada em duas perspectivas
complementares: a humana e a tecnoldgica. O objetivo da GC orientada a tecnologia é
auxiliar o trabalhador do conhecimento na execucdo de suas tarefas didrias, o que exigird uma
integracdo adequada entre as ferramentas de GC e os sistemas relacionados aos processos de
negdcios. Ja a abordagem orientada a pessoas enfatiza os processos de comunicag@o entre o0s
individuos e busca respostas para questdes do seguinte tipo:

- Como se pode incrementar a criagdo do conhecimento ?
- Como modificar a cultura organizacional de forma a estimular os processos da GC ?
- Como gerenciar melhor o capital humano ?

- Como incentivar o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento ?

Tanto na literatura da Ciéncia da Informagdo quanto da Ci€ncia da Computagdo nio
existe um consenso que permita delimitar claramente a fronteira entre o que é um sistema de
informagdo e o que € um sistema de gestio do conhecimento (Knowledge Management
System — KMS). Isso ocorre porque existem sistemas que ndo foram projetados
exclusivamente para GC, mas que podem apoid-la, tais como sistemas de groupware. Por
outro lado, existem sistemas especificos como mapas de conhecimento. Acrescente-se a esse
contexto o fato de que algumas sub-dreas como Inteligéncia Artificial preferem adotar outras
nomenclaturas, como por exemplo: sistemas especialistas, sistemas baseados no

conhecimento (knowledge-based systems), redes neurais, agentes inteligentes, entre outros.

No escopo desse trabalho, serda adotada uma defini¢do mais abrangente que considera

como sistema de GC qualquer tipo de aplicacdo de tecnologia da informacdo que suporte
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algum dos processos de conhecimento da organizacdo. Uma definicdo nessa linha € proposta
por Alavi e Leidner (2001, p. 114) que entendem os sistemas de GC como uma classe de
sistemas de informacdo desenvolvidos para suportar e melhorar os processos organizacionais

de criacdo, armazenamento, recuperagao, transferéncia e aplicagdo do conhecimento.

Uma outra via consiste em tentar definir o que ndo é um sistema de gestdo do
conhecimento. Por essa via, sistemas tradicionais de informagdo, que sio caracterizados pelo
modelo entrada de dados, processamento rotineiro e saida através da geracdo de relatdrios,
ndo serdo considerados como sistemas de GC. Sistemas de contabilidade, folha de pagamento,
controle de estoque e sistemas ERP sdo exemplos de sistemas ndo considerados como

sistemas de GC.

O préximo item buscara articular como a TI suporta os processos de conhecimento nas

organizacoes.

3.2 Relacio da Tecnologia da Informaciao com os Processos do Conhecimento

Alguns autores optam por utilizar modelos mais conhecidos para analisar a
contribuicdo da TI para os processos de conhecimento. O modelo de geragdo, codificagdo e
transferéncia do conhecimento proposto por Davenport e Prusak (1998) pode ser usado ao
desenvolver uma tipologia para os softwares de gestdo do conhecimento, conforme QUADRO

5 (CARVALHO, 2000).
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Tipologia dos softwares de Gestdo do Conhecimento
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Categorias de Softwares

Processos Baseados

no Conhecimento

Conhecimentos

Envolvidos

Areas dos Conceitos

Usados nos Softwares

Ferramentas voltadas para a

Intranet

Codificacdo e

Transferéncia

Explicito e Tacito

Redes de Computadores

Sistemas de Gerenciamento

Eletronico de Documentos

Codificacdo e

Transferéncia

Explicito

Ciéncia da Informagdo

Sistemas de Groupware

Geracdo, Codificagdo

e Transferéncia

Explicito e Tacito

CSCW (Trabalho
Cooperativo Apoiado por

Computador)

Sistemas de Workflow

Codificacdo e

Transferéncia

Explicito e Tacito

Organizagio e Métodos

Bases Inteligentes de

Conhecimento

Geragao, Codificagdo

e Transferéncia

Explicito e Técito

Inteligéncia Artificial

Business Intelligence

Codificacdo e

Transferéncia

Explicito

Banco de Dados

Sistemas de Mapas do

Conhecimento

Geracdo, Codificagdo

e Transferéncia

Explicito e Tacito

Ciéncia da Informagdo e

Gestdao do Conhecimento

Ferramentas de Apoio a Inovacdo

Geracdo, Codificagdo

e Transferéncia

Explicito e Tacito

Engenharia de Produtos

Fonte: CARVALHO, 2000, p. 117

Em Carvalho e Ferreira (2001) pode ser encontrada uma proposta mais atualizada do

quea de Carvalho (2000), em que s@o incluidos os portais e os sistemas de inteligéncia

competitiva, sendo que a classificagdo do tipo de suporte a GC ¢ feita com base no modelo

SECI (Socializa¢do, Externalizacdo, Combinagdo, Internalizagdo) proposto por Nonaka e

Takeuchi (1995), conforme demonstrado no QUADRO 6.

QUADRO 6
Contribuicdo da TI para os processos de conversdao do conhecimento
Socializacao Externalizacio
e Mapas do conhecimento e Groupware
e Portais do conhecimento e Workflow
* Sistemas baseados em inteligéncia artificial
e  Portais do conhecimento

Internalizacio
e  Ferramentas de suporte a inovagao

Combinacao

Intranet

Gerenciamento eletronico de documentos

Business Intelligence

Inteligéncia competitiva
Portais do conhecimento

Fonte: CARVALHO e FERREIRA, 2001
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De acordo com Malhotra (2000, p.12), os sistemas de gestdo do conhecimento
oferecem melhor suporte aos processos de combinacgdo e internalizacio e suporte limitado aos
processos de externalizacdo e socializagdo, sendo que para esse ultimo o suporte da TI é
considerado irrisério. Marwick (2001) também utiliza o modelo SECI para classificar a
contribuicdo da TI (QUADRO 7). Embora seja um pouco diferente da proposta de Carvalho e
Ferreira (2001) em relacdo as tecnologias consideradas, ambas propostas concordam que a

combinagdo é o processo de GC em que a TI oferece o melhor suporte.

QUADRO 7
Tecnologias de suporte aos processos da gestdo do conhecimento
Processos de Socializacdo Externalizacio Combinacio Internalizacdo
conversdo do
conhecimento
Tecnologias de Groupware; Groupware Mecanismos de busca Educagdo a
suporte aos Reunides virtuais; distancia
processos Colaboragdo
sincrona (chat)
Localizadores de Categorizagdo de Visualizacdo;
especialistas documentos; Apresentagdes
Taxonomias; Sistemas de multimidia
gestdo de documentos

Fonte: MARWICK, 2001, p. 816

Um dos trabalhos mais citados sobre classificacdo do suporte da TT & GC € a proposta
de Alavi e Leidner (2001). Usando como base a sociologia do conhecimento proposta por
Berger e Luckman (1996), as autoras percebem as organizagdes como sistemas do
conhecimento constituidos por 4 modos de processos sociais: criagdo ou construcio,
armazenamento / recuperacdo, transferéncia e aplicacdo. Para as autoras, essa perspectiva
representa a natureza cognitiva e social do conhecimento organizacional e da sua encarnacio
nas préticas e cognicdes tanto no ambito do individuo quanto no coletivo da organizacio. As
tecnologias sdo classificadas de acordo com os 4 modos propostos, conforme se verifica no
QUADRO 8.

QUADRO 8

Classificag@o dos sistemas de gestdo do conhecimento

Processos Criacao do Armazenamento e Transferéncia do Aplicacio do
baseados em conhecimento recuperacio do conhecimento conhecimento
conhecimento conhecimento
Data mining Repositérios do Grupos de Sistemas
. conhecimento discussido especialistas (IA)
Tecnologias de .
e-learning Banco de dados Mapas do Workflow
suporte aos .
OCESSOS conhecimento
p Groupware (infra-estrutura de suporte)
Intranet (infra-estrutura de suporte)

FONTE: ALAVI e LEIDNER, 2001, p.125



64

Nessa proposta, fica evidente a importincia da contribuicio da intranet e do
groupware no suporte aos processos da GC. Alavi e Leidner (2001) enfatizam que os
processos da GC sdo distintos, mas interdependentes, ndo devendo ser entendidos como
processos lineares ou monoliticos. Por exemplo, um individuo pode criar conhecimento e
aplicd-lo diretamente, sem precisar de armazend-lo ou transferi-lo. A qualquer momento, a
organizagdo e seus membros podem estar envolvidos em miuiltiplos processos, caracterizando

a GC como um fendmeno dindmico e continuo.

De maneira andloga a Marwick (2001) e Alavi et al.(2001), Rollett (2003, p.209)
define os processos baseados em conhecimento para entdo caracterizar as tecnologias que
oferecem suporte aos mesmos, conforme detalhado no proximo quadro. De acordo com
Rollett (2003, p.209), o planejamento do conhecimento diz respeito a defini¢do de estratégicas
e objetivos para o programa de GC, a criacdo do conhecimento refere-se a geracdo de
conhecimento novo, enquanto que a integragdo consiste em disponibilizar o conhecimento
externo e interno para toda a empresa. A organizacdo do conhecimento requer a definicdo de
uma estrutura e a transferéncia engloba a comunicacio de conhecimento de maneira planejada
ou ndo. A manutencdo diz respeito a garantir a atualidade, exatiddo e disponibilidade do
conhecimento. Por fim, a avaliacio estd relacionada com a 4rdua tarefa de se mensurar o valor
do conhecimento. A existéncia de esquemas de classificacdo e padrdes para intercimbio de
arquivos, armazenamento e metadados é fundamental para viabilizar os processos de

integracdo, organizacio, transferéncia e manutengdo do conhecimento.

QUADRO 9
Contribuicdo das tecnologias para os processos de gestdo do conhecimento
Nivel de Atendimento Tecnologias Sistemas de Inteligéncia e-learning
(Sistemas X Processos) Colaborativas Gestdo de Artificial
(Groupware) Conteudo
Planejamento Baixo Baixo Baixo Baixo
Criacdo do conhecimento Alto Baixo Meédio Baixo
Integracdo do Médio Alto Meédio Alto
conhecimento
Organizacdo do Baixo Alto Alto Meédio
conhecimento
Transferéncia do Alto Alto Médio Alto
conhecimento
Manutencio do Meédio Alto Meédio Baixo
conhecimento
Avaliagdo do Baixo Meédio Baixo Meédio
conhecimento

Fonte: Adaptado de ROLLETT, 2003, p. 210
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Segundo Rollett (2003, p.211), as tecnologias colaborativas suportam principalmente a
transferéncia do conhecimento, mas também tém um papel importante na criagdo do
conhecimento (QUADRO 9). De acordo com o autor, os sistemas de gestdo de contetido
comparados com outras tecnologias suportam um leque mais amplo de processos de GC. Uma
outra proposta de classificagdo da contribui¢do da TI para a GC sugerida por Chua (2004) é
apresentada no QUADRO 10.

QUADRO 10

Tecnologias de suporte aos processos baseados em conhecimento

Processos de Infra-Estrutura Processos Baseados em Conhecimento
Repositérios de | Servicos de Criacdo do Compartilhamento Reuso do
conhecimento comunicagdo conhecimento do conhecimento conhecimento
Armazém de Groupware (e- | Ferramentas de | Mapas do Gestdo do
. dados mail, grupos simulagdo conhecimento conteido
Tecnologias . =
de discussio)
de suporte . .
Servidor de Workflow Sistemas Groupware Mapas
408 Processos P . I
contetido especialistas conceituais
daa)

Fonte: Adaptado de CHUA, 2004

Como se percebe existem vdrias propostas para classificar a contribui¢do da TI para a
GC. A li¢do mais importante que se extrai dessas classificacdes € a de que a organizagdo deve
inicialmente avaliar qual ou quais processos de GC s@o prioritirios para assim escolher a
tecnologia adequada. Infelizmente na pratica muitas vezes ocorre 0 contrario: compra-se uma
ferramenta para depois entender as conseqiiéncias do seu uso. Como o portal integra vérias
dessas tecnologias em uma unica ferramenta, o entendimento da contribuicdo da maneira que
cada tecnologia pode contribuir para a gestdo do conhecimento amplia a compreensdo do
potencial das funcionalidades existentes no portal corporativo. O QUADRO 11 apresenta uma

sintese das propostas apresentadas.
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QUADRO 11

Sintese das propostas de classificagdo TI x gestdo do conhecimento

Tecnologias Processos Suportados

- Criagdo do conhecimento: CHOO et al. (2000), ROLLET (2003)
- Transferéncia do conhecimento: ALAVI e LEIDNER (2001), CHOO et al. (2000),
ROLLET (2003)

Groupware | g cializagiio: CHOO et al. (2000), MARWICK (2001)
- Externalizacgdo e internalizacdo: CHOO et al. (2000), CARVALHO e FERREIRA (2001)
- Infra-estrutura de suporte: ALAVI e LEIDNER (2001), CHUA (2004)
- Combinacdo: CHOO et al. (2000), MARWICK (2001), CARVALHO e FERREIRA
Gestdo do (2001)
conteddo - Organizacdo do conhecimento: ALAVI e LEIDNER (2001), CHOO et al. (2000), CHUA
(2004), ROLLET (2003)
- Infra-estrutura de suporte: CHUA (2004)
Mapas de - Transferéncia do conhecimento: AVALI e LEIDNER (2001), CHUA (2004)
. - Combinacdo: CHOO et al. (2000)
conhecimento .
- Socializacdo: CARVALHO e FERREIRA (2001)
- Criagdo do conhecimento: CHUA (2004)
Inteligéncia - Organizagdo do conhecimento: ROLLET (2003)
artificial - Uso do conhecimento: ALAVI e LEIDNER (2001)

- Externalizagdo: CARVALHO e FERREIRA (2001)

- Infra-estrutura de suporte: CHUA (2004)
Workflow - Uso do conhecimento: ALAVI e LEIDNER (2001), CHOO et al. (2000)
- Externalizagdo: CARVALHO e FERREIRA (2001)

- Criagdo do conhecimento: ALAVI e LEIDNER (2001)
e-learning - Organizagdo do conhecimento: ROLLET (2003)
- Transferéncia do conhecimento: ROLLET (2003)

- Criagdo do conhecimento: data mining em ALAVI e LEIDNER (2001)
- Organizagdo do conhecimento: banco de dados em ALAVI e LEIDNER (2001)
- Combinacdo: CARVALHO e FERREIRA (2001)

Business
Intelligence

Obs: transferéncia e compartilhamento do conhecimento foram usados como sindnimos. Organizagdo, acesso,
uso e reuso e recuperagdo do conhecimento também foram usados como sindnimos.
Fonte: o autor.

3.3 Modelos de Avaliacao do Uso de Sistemas de Informacao

Na literatura da Ciéncia da Computacdo, sdo mais freqiientes os estudos voltados para
a arquitetura interna dos sistemas de informagdo. Tal abordagem pode ser denominada de
“caixa-branca”, pois se concentra no entendimento técnico dos componentes dos sistemas. Por
outro lado, no campo da Ciéncia da Informagao (CI) predominam os estudos do estilo “caixa-
preta” que enfatizam a averiguacido do uso efetivo do sistema e dos atributos de qualidade
percebidos pelo usudrio. A maioria desses estudos no campo do CI busca principalmente
avaliar se o sistema ¢é util ou ndo do ponto de vista do atendimento das necessidades de

informacdo do usudrio, sem entrar no mérito de quais recursos sao oferecidos.
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Uma avaliagdo mais abrangente dos portais deve levar em consideracdo tanto a
abordagem da “caixa-branca” quanto a da “caixa-preta”, pois a existéncia de um componente
técnico pode afetar a percep¢do de utilidade do sistema. Um usudrio pode avaliar um sistema
de informagdo como sendo mais util por causa da existéncia de alguma funcionalidade, como,
por exemplo, mapa de conhecimento. Assim sendo, esse trabalho adotard uma abordagem
denominada de “caixa cinza” por mesclar enfoques existentes nos campos da Ciéncia da
Informacdo e da Ciéncia da Computacdo. A seguir, serdo apresentados alguns modelos de
pesquisa largamente utilizados que serviram de inspiracdo para construir o modelo de

pesquisa desse trabalho.

3.3.1 Modelo TTF (Task Technology Fit)

Um dos modelos mais utilizados e citados no que diz respeito ao uso dos sistemas de
informacdo € o modelo TTF (Task-Technology Fit) proposto por Goodhue e Thompson
(1995). O modelo tedrico analisa as relagdes existentes entre o uso dos sistemas e o
desempenho dos individuos. Segundo o modelo, uma tecnologia tem um impacto positivo no
desempenho quando € utilizada e quando se ajusta bem (good fit) com as tarefas que pretende
apoiar. De acordo com Goodhue e Thompson (1995, p. 219), o modelo TTF foi validado
através de dados coletados com mais de 600 individuos usando 25 sistemas diferentes e
trabalhando em 26 departamentos diferentes de duas organizacdes: uma empresa de transporte
e uma companhia de seguros dos Estados Unidos. Desde entdo, o modelo TTF tem sido

utilizado como uma referéncia importante na literatura sobre avaliacdo de sistemas.

O modelo TTF também € consistente com o modelo de sucesso de sistemas de
informacao (Information System Success) proposto por Delone e McLean (1992), que € citado
em mais de 150 artigos, de acordo com levantamento feito por Delone e McLean (2002). Em
um primeiro nivel, o modelo IS Success relaciona a qualidade do sistema e da informacao
com o uso do sistema e a satisfacdo do usudrio, conforme ilustrado pela FIGURA 2. Essas
duas ultimas varidveis sdo relacionadas em um segundo nivel com o impacto individual e o
organizacional. Delone e McLean (2002) defendem a posi¢do de que o uso é um indicativo

importantissimo para a mensuracéo do sucesso de um sistema de informacao.
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FIGURA 2 — Modelo de mensuragéo de sucesso de um sistema de informagdo
Fonte: DELONE e McLEAN, 1992, p. 87

De acordo com Goodhue e Thompson (1995, p.214), a teoria sobre utilizagdo de
sistemas ¢é baseada principalmente nas teorias sobre atitudes e comportamentos
informacionais dos usudrios. O modelo TTF propde que os sistemas de informag@o impactam
positivamente o desempenho do usudrio somente quando existe uma correspondéncia entre as
funcionalidades do sistema e as necessidades informacionais vinculadas as tarefas dos
usudrios. Goodhue e Thompson (1995, p.216) descrevem os principais construtos do modelo
TTF da seguinte forma:

- Tecnologias (T): sdao ferramentas usadas pelos individuos para realizarem suas tarefas. O
modelo € proposto no sentido de ser genérico suficiente para permitir a andlise de impacto
de um sistema especifico ou de um conjunto de sistemas;

- Tarefas (T): acdes desempenhadas pelos individuos para transformarem entradas em
saidas. O modelo concentra-se em tarefas para as quais o individuo dependerd de
tecnologia para executa-las;

- Adequacgdo das Tecnologias as Tarefas (TTF): consiste no grau de extensdo que uma

tecnologia auxilia o individuo na realizacdo de suas tarefas.

Goodhue e Thompson (1995, p.218) definem impacto positivo no desempenho como
um conjunto (mix) dos seguintes atributos: maior eficiéncia, maior eficicia e/ou melhor

qualidade. A FIGURA 3 mostra a interagdo existente entre os elementos do modelo.
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FIGURA 3 — Modelo TTF (Task-Technology Fit) de adequacido da tecnologia a tarefa
Fonte: GOODHUE e THOMPSON, 1995, p. 225.

Apés a validagdo do modelo TTF por seus autores, as 21 dimensdes originalmente

propostas foram reduzidas para 16, sendo essas agrupadas em 8 fatores que apresentaram

maior confiabilidade. Alguns fatores resultantes apresentam mais de uma dimensdo, conforme

apresentado no QUADRO 12.

QUADRO 12

Fatores e dimensoes do modelo TTF

Fator TTF

Dimensdo TTF

TTF1 — Qualidade

TTF2 —Localizacao

TTF3 - Autorizagdo
TTF4 — Compatibilidade

TTF5 - Pontualidade da
producio
TTF6 -  Estabilidade dos
sistemas

TTF7 - Facilidade de uso /
treinamento

TTF8 — Relacionamento do setor
de TI com usudrios

Atualidade dos dados

Exatiddo dos dados

Nivel adequado de detalhamento dos dados

Facilidade de localizag¢do dos dados

Facilidade do entendimento do significado dos dados

Autorizagdo para acesso aos dados

Facilidade de consolidar ou agrupar dados de diferentes fontes sem
inconsisténcias

Capacidade do setor de TI em cumprir os prazos estabelecidos de
processamento dos dados e geracdo dos relatérios

Capacidade do sistema de estar disponivel para acesso dos usudrios (ex: 24
horas x 7 dias)

Facilidade de uso do hardware e software

Facilidade em obter treinamento referente ao uso do sistema

Entendimento das atividades de negdcio da organizacdo por parte do setor de
TI (Tecnologia da Informag@o)

Interesse e dedicacéo do setor de TI

Agilidade no atendimento ao usudrio por parte do setor de TI
Disponibilidade e qualidade da assisténcia técnica aos usudrios

Desempenho do setor de TI no suporte as necessidades de negdcio

Fonte: Adaptado de GOODHUE e THOMPSON, 1995, p.222

Os fatores TTF dizem respeito a um sistema de informagdo genérico ou a um conjunto

de sistemas. No escopo desse trabalho, foram selecionados os fatores mais pertinentes para o
contexto dos portais e mais alinhados com os objetivos da pesquisa. E uma pratica valida em

pesquisa cientifica adaptar um modelo tedrico para um contexto especifico, desde que sejam
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feitas as devidas justificativas. Assim sendo, os fatores TTF3, TTF5, TTF6 e TTFS, por
diferentes motivos explicitados a seguir, ndo foram considerados no modelo de pesquisa desse
trabalho. Pode-se dizer que o modelo proposto nessa pesquisa ndo segue a risca o modelo

TTF, mas possui uma forte inspiracio desse.

O fator TTF3 (autorizagdo) foi desprezado ja que a autoriza¢do niao é um componente
critico para intranets e portais, que sdo ambientes virtuais usualmente disponibilizados para
acesso entre todos os funciondrios da organiza¢do. Além disso, ndo estd no escopo dessa
pesquisa avaliar as opinides de pessoas que ainda ndo s@o usudrias de portais ou que possuem

um acesso extremamente limitado a esse ambiente.

Os fatores TTF5 (pontualidade da producdo) e TTF8 (relacionamento do setor de TI
com os usudrios) também foram desconsiderados por serem fatores de medi¢do do
desempenho e do relacionamento do setor de TI com os usudrios. Como o perfil do piiblico-
alvo da pesquisa inclui lideres de intranets, portais e de programas de gestdo do
conhecimento, é de se esperar que uma parte significativa desses profissionais pertenga ao
setor de TI, o que tornaria tendenciosas as respostas as questdes relacionadas aos fatores

TTFS e TTES.

O fator TTF6 (estabilidade) foi desconsiderado porque as intranets e portais sdo
ambientes bem mais estiveis do que os proprios websites. No caso das intranets, a
organizacdo tem maiores condicdoes de prever a demanda, que usualmente é limitada ao
numero de funciondrios. No caso de websites externos € bem mais dificil prever picos de
acesso ja que o acesso € liberado para o mundo inteiro. Soma-se a isso o fato de que portais
sdo prioritariamente ambientes de colaboracdo e acesso a informacdo, diferenciando-se de
outros sistemas criticos que exigem processamento computacional muito pesado, como, por
exemplo, sistemas financeiros. Além disso, a evolugdo da tecnologia de tolerdncia a falhas
tem contribuido para criar hardware mais estiavel e de alta disponibilidade. No caso dos
portais, a organizacdo dispde de todas as condi¢Ges para planejar a escalabilidade do sistema,
adequando a infra-estrutura a demanda ja que se sabe quantos sdo os usudrios internos e quais
s80 os hordrios onde ocorrem os picos de acesso. Assim sendo, ndo € de se esperar que portais

estejam “fora do ar”.
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Por outro lado, os fatores TTF1, TTF2, TTF4 e TTF7 foram levados em consideracéo.
As trés dimensdes que compdem o fator TTF1 (qualidade) s@o criticas para o ambiente de
portais. Se o usudrio ndo puder confiar na qualidade das informagdes a que tem acesso, €
porque a propria e mais bésica razdo de ser do portal estd em xeque. Além disso, a literatura
da drea de Ciéncia da Informagdo tem dado uma énfase especial a questdo da qualidade da
informacdo. Analogamente, de nada adianta possuir informag@o de qualidade, se o usudrio
nao consegue localizd-la ou ndo entende o seu significado (fator TTF2). Os avancgos ocorridos
na drea de mecanismos de busca e meta-dados demonstram a importancia do fator TTF2 para

um sistema de informacao.

O fator TTF4 (compatibilidade) foi selecionado por estar altamente relacionado com a
capacidade de integragdo, que é uma caracteristica técnica presente em 12 das 14 das
definicdes de portais selecionadas na literatura. Terra e Gordon (2002) também destacam que
dificuldade de integracdo dos dados, redundancia e duplicidade de informacdo estdo entre os
principais problemas vivenciados pelo usudrio final que justificariam o uso do portal.
Portanto, o fator TTF4 foi mantido por tido sido considerado um fator especialmente critico

para os portais.

O fator TTF7 (facilidade de uso e treinamento) também foi mantido devido ao fato de
estar presente ndo sé no modelo TTF, mas também no modelo TAM (Tecnology Acceptance
Model). O crescente interesse da comunidade cientifica nos estudos sobre usabilidade

(NIELSEN, 2000) e interface homem-méquina corroboram a importancia desse fator.

3.3.2 Modelo TAM (Technology Acceptance Model)

O modelo TAM (Technology Acceptance Model) foi desenvolvido por Davis (1989)
para explicar o comportamento de usudrios de sistemas informatizados. O modelo ¢
fundamentado na Teoria da A¢do Fundamentada (Theory of Reasoned Action) elaborada por
Fishbein e Ajzen (1975), que propde que crencas influenciam atitudes que levam as intencdes

e essas por fim geram os comportamentos.

O modelo TAM foi inicialmente testado e validado em dois grupos diferentes de
usudrios. O primeiro grupo era composto por 112 usuarios da IBM do Canadé e o segundo

grupo continha 40 estudantes de MBA (Master in Business Administration) da Universidade
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de Boston, Estados Unidos. Cada grupo de usudrios utilizava dois sistemas diferentes. De
acordo com Davis (1989), o objetivo do TAM ¢ prover uma explicacdo dos determinantes da
aceitacdo de computadores que seja genericamente suficiente para abranger um amplo leque
de tecnologias e de populagdes de usudrios, e que seja também teoricamente justificada. A

FIGURA 4 ilustra o modelo TAM.

Utilidade
Percebida \

7'y Intencdo de Uso

A 4

Uso

Facilidade de
Uso Percebida

FIGURA 4 — Modelo TAM de aceitagdo da tecnologia
Fonte: Adaptado de DAVIS, 1989, p. 325

Segundo Detlor (2004, p.71), o modelo TAM tem recebido suporte tedrico e empirico
de mais de uma centena de estudos conduzidos nas ultimas décadas, comprovando a
habilidade do modelo em explicar e prever a aceitagdo de TI por parte dos usudrios. Davis

(1989, p. 320) define os dois principais determinantes do TAM da seguinte maneira:

- Utilidade percebida (Perceived usefulness): grau em que uma pessoa acredita que o uso de
um sistema particular pode melhorar o seu desempenho no trabalho;
- Facilidade de uso percebida_(Perceived ease of use). grau em que uma pessoa acredita que

o uso de um sistema de informacao serd livre de esforco.

Detlor (2004, p. 72) ressalta que ambas as varidveis do modelo TAM sdo baseadas na
percepcdo cognitiva do usudrio, mas que, no dmbito do modelo, a percep¢cdo do usudrio é
entendida como sin6nimo de realidade. Segundo Koppling e McKinney (2004, p.36), diversos
estudos baseados no modelo TAM té€m concluido que a varidvel utilidade percebida é mais
importante do que a facilidade de uso. Em outras palavras, esses estudos t€m demonstrado
que se o sistema for realmente util, o usudrio tende a utilizd-lo apesar de existirem
dificuldades para tal. Detlor (2004, p.73) traz essas conclusdes para o contexto dos portais e
sugere que usudrios sdo capazes de tolerar uma interface dificil para acessar fungdes uteis de
um portal, mas que nenhuma facilidade de uso justificaria o uso de um portal inttil ou de

baixa utilidade. No entanto, optou-se por manter a varidvel facilidade de uso percebida no
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escopo dessa pesquisa, por ela estar presente nos modelos TAM e TTF e por ndo haver
consenso sobre essa questdo. Nielsen (2000) defende a posicdo de que a usabilidade é um
fator importante para intranets e recomenda as organizacdes a investirem em sistemas mais
faceis de usar. Segundo o autor, um atraso causado por uma tela desnecessdria em uma
intranet pode ser multiplicado pelo nimero de funciondrios da empresa, causando prejuizos na

produtividade.

De acordo com Dishaw e Strong (1999, p.9), os modelos TAM e TTF s@o os modelos
que oferecem a melhor base tedrica para explicar o comportamento de usudrios no uso de
sistemas de informacdo. Os autores também defendem o uso conjunto desses modelos em
estudos sobre o assunto, sendo que a presente pesquisa optou por seguir essa sugestdo. Para os
autores, a combinagdo dos modelos TAM e TTF resulta em um modelo superior a cada um

dos modelos isoladamente.

Dessa forma, o questiondrio utilizado no levantamento de dados possui questdes
inspiradas nos fatores TTF1, TTF2 e TTF4; questdes sobre utilidade percebida e questdes
sobre facilidade de uso percebida (fator TTF7 e varidvel TAM). Tais questdes foram
adaptadas diretamente dos questionarios empregados por Goodhue e Thompson (1995), Davis
(1989), Klopping e McKinney (2004). O questiondrio também inclui perguntas sobre o uso

efetivo da intranet, pois o uso € a varidvel dependente no modelo TAM.

3.4 Contribuiciao para o Modelo de Pesquisa

A revisdo de literatura contribui para o entendimento das relagdes entre o uso dos
sistemas de informacdo e a gestdo do conhecimento. Apesar do tema da pesquisa estar
relacionado ao papel da TI, em particular das intranets e portais, como apoio a gestdo do
conhecimento, a literatura da drea € enfética ao afirmar que o uso intensivo de tecnologias nao
¢ suficiente para assegurar o sucesso das iniciativas de gestdo do conhecimento. Mais do que
isso, a énfase excessiva em TI tem sido apontada, por autores como Krogh et al. (2001), como
uma das principais causas do fracasso de projetos de gestdo do conhecimento. Portanto, o
modelo desenvolvido nessa pesquisa ndo busca explicar todos os fatores responsaveis pelo
desenvolvimento de processos baseados no conhecimento. O modelo de pesquisa pretende
servir de base para a exploracdo e o entendimento das relagdes existentes entre o uso de

intranets e a adogdo de praticas de gestdo do conhecimento.
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Adicionalmente, a revisdo de literatura sobre avaliacdo de sistemas de informacio
serviu de base para a identificacdo de varidveis para o modelo de pesquisa. Nessa etapa, foi
importante perceber as intranets e portais como tipos especificos de sistemas de informacéo,
aproveitando-se assim estudos jd existentes nos campos da Ciéncia da Informacgdo e da
Administracdo de Sistemas de Informacgdo. Tais estudos, ao contrdrio daqueles oriundos do
campo da Ciéncia da Computacdo, definem a qualidade de um sistema a partir dos atributos
percebidos pelo usudrio. Essa abordagem € usualmente conhecida como “caixa preta”, pois

ndo entra no mérito das caracteristicas técnicas internas do sistema.

As varidveis associadas aos construtos “qualidade da intranet” e “uso da intranet” foram
definidas com base nos modelos TAM (DAVIS, 1989) e TTF (GOODHUE e THOMPSON,
1995). O construto “qualidade da intranet” foi gerado a partir da composicao de 10 varidveis:
qualidade dos dados, facilidade de localizacdo, significado dos dados, compatibilidade dos
dados, ganho de produtividade no trabalho, facilitacdo do trabalho, ganho de qualidade no
trabalho, utilidade percebida, facilidade de aprendizado e facilidade de uso percebida.
Algumas varidveis integrantes do modelo TTF ndo foram incorporadas ao construto
“qualidade” por ndo serem pertinentes ao contexto dos portais, ou por envolverem aspectos
fora do escopo da pesquisa como, por exemplo, o relacionamento do setor de TI com os

usuarios.

J4 para se detalhar o construto “uso da intranet” foi necessdrio recorrer a abordagem
“caixa branca” da Ciéncia da Computacdo de forma a obter um maior detalhamento das
funcionalidades técnicas. Na abordagem ‘“‘caixa preta”, o uso € definido genericamente como
a freqiiéncia de utilizacdo do sistema. No caso das intranets e portais, que sdo pontos de
entrada para varios outros sistemas, faz-se necessdrio investigar em profundidade quais sdo os
recursos tecnoldgicos responsdveis por uma maior utilizacdo. A investigacdo mais especifica
das caracteristicas técnicas de intranets e portais serd o principal objeto de discussdo dos
capitulos 4 e 5. O capitulo 4 examina o processo evolutivo das intranets em dire¢do aos
portais, aproveitando-se da literatura existente sobre os sistemas de recuperacdo da
informacdo. Por sua vez, o capitulo 5 detalha as funcionalidades técnicas das intranets e

portais.
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4. INTRANETS E A GESTAO DA INFORMACAO E DO
CONHECIMENTO

4.1 Origem e Evolucao das Intranets e Portais Corporativos

Segundo Benett (1997, p. 4), o termo intranet comegou a ser usado em meados de
1995 por fornecedores de produtos de rede para se referirem ao uso dentro das empresas de
tecnologias projetadas para a comunicag¢do entre empresas. O autor define a intranet como
uma rede privativa de computadores que se baseia nos padrdes de comunicagdo da Internet
publica. Se a Internet é uma rede entre comunidades, a intranet ¢ uma rede interna a uma

comunidade.

O advento das intranets s6 foi possivel por causa do desenvolvimento das tecnologias
relacionadas a Internet. Em sua maioria, essas tecnologias sdo baseadas em padrdes abertos
independentes de um unico fornecedor, como o protocolo de comunicacio TCP/IP
(Transmission Control Protocol / Internet Protocol), e em softwares de baixo custo ou até
mesmo gratuitos como os navegadores (browsers) e servidores Web. De acordo com Marcus
e Watters (2002), a intranet e a Internet utilizam basicamente as mesmas tecnologias, sendo
que as maiores diferencas estdo no acesso e na propriedade. A Internet € uma rede publica e a
intranet é uma rede privada que € administrada por uma organizacio e cujo acesso sO ocorre

mediante permissao dessa.

Para Nielsen (2000), a intranet e a Internet sdo espacos informacionais distintos em
funcdo dos objetivos, usudrios, restricdes técnicas e estilos de design. Na intranet, a
velocidade de conexd@o é muito mais rapida do que na Internet e os recursos computacionais
internos de uma organizacdo tendem a ser mais homogéneos, como por exemplo, uso de uma

versdo padronizada do navegador.

Os sistemas baseados na intranet privilegiam a informacdo interna a organizag¢do. Em
seus estagios iniciais, a intranet € utilizada pelas empresas para divulgar informacgdes sobre os
departamentos, resolugdes da diretoria, jornal interno com noticias selecionadas (clipping) e
outros tipos de informagdes. A intranet pode ser considerada como o ambiente de trabalho

ideal para o compartilhamento de informa¢des dindmicas e interligadas. Davenport e Prusak
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(1998, p.161) consideram as tecnologias baseadas na Web muito intuitivas, pois a estrutura

em hipertexto facilita a conexdo entre as informagdes.

A intranet é um importante veiculo de informacdo interna entre a organizacio e o
funcionério, sendo usualmente caracterizada pela sigla B2E (business to employee) em
oposicdo as siglas utilizadas para os sistemas Web de comércio eletronico como B2B
(business to business) e B2C (business to consumer). Tradicionalmente, a comunicacdo B2E
¢ unidirecional (da empresa para o funciondrio) e passiva (estilo “pull”, puxe em inglés), no
sentido de que a informacdo estd disponivel na intranet e o usudrio deve buscd-la. A
integracdo de sistemas colaborativos com a intranet faz com que essa tltima também possa

ser caracterizada pela sigla E2E (employee to employee).

Segundo Marcus e Watters (2002), a intranet pode ser definida tanto tecnicamente
quanto funcionalmente. Em termos técnicos, a intranet é um ambiente de computacio
heterogéneo que conecta diferentes plataformas de hardware e sistemas operacionais através
de uma interface integrada com o usudrio. A base tecnoldgica da intranet estd calcada na
computagdo cliente-servidor na qual uma madquina cliente (front-end) requisita servicos ou
dados de um servidor (back-end). Os servidores usualmente assumem funcdes especializadas
como servidor de arquivos, de correio eletronico, de banco de dados ou outros. Ja do ponto de
vista organizacional, a intranet consiste em uma ferramenta capaz de integrar pessoas,

processos e informagdes.

De acordo com Benett (1997, p.20), as tecnologias baseadas na Web apresentam
vantagens evidentes no que se refere ao acesso as informacdes. O autor agrupa as vantagens
em trés categorias:

- Plataforma Universal: a tecnologia baseada na Web fornece uma plataforma comum para

localizar, recuperar, exibir e atualizar uma variedade de informacdes, que abrangem dados
numéricos em bancos de dados relacionais, documentos compostos de texto, imagens e
objetos multimidia;

- Modo de Exibi¢do Unificado: ajudam a organizar as informacdes através da apresentacio

de diversos tipos de dados em um estilo padrdo. Em um navegador Web, a variedade de
documentos da comunicag@o interna — relatdrios, artigos, memorandos e tabelas — assume

uma aparéncia € um comportamento comuns;
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- Linguagem Franca: a tecnologia Web se baseia em padrdes flexiveis e universalmente
aceitos. Por isso, as intranets podem acessar informagdes armazenadas em sistemas ja
existentes sem implicar uma programacao de alto custo. Isso valoriza o investimento atual
na intranet, o que constitui uma vantagem em relacdo as tecnologias proprietarias, que

costumam exigir a substituicdo integral das ferramentas existentes.

Entretanto, as empresas ndo devem alimentar a ilusdo de que a implantacio da intranet
nao implicard em custos. Apesar de usar tecnologia barata, a intranet tem custos escondidos.
Benett (1997, p.64) destaca que o custo de criacdo do conteido de uma intranet abrange a
conversdo de boa parte dos documentos existentes para o formato HTML, a coordenacdo de
varios provedores de conteudo, através de treinamento e padrdes, e a indexacdo periddica do

material para a utilizagdo de recursos de pesquisa.

Um outro problema consiste no fato de que muitas empresas alcancam um ponto em
que o excesso de informag¢des na intranet comeca a gerar problemas ja comuns na Internet,
como a dificuldade de se encontrar a informacdo desejada. Quando a situagcdo atinge esse
estagio, torna-se necessaria uma mudanga de paradigma de forma a perceber o servidor Web
como um repositério de conteido. Davenport e Prusak (1998, p.158) destacam que a Internet
costuma apresentar o problema de julgamento do que estd sendo fornecido, fazendo com que
o nivel de confianga no mercado do conhecimento da Internet seja justificadamente baixo. No
caso da intranet, o contetido disponibilizado € de responsabilidade de uma tinica organizacdo,
havendo assim maiores condi¢gdes para garantir a autenticidade e confiabilidade das
informagdes. No entanto, ndo ¢é dificil encontrar intranets cadticas com informagdes
redundantes, conflitantes ou desatualizadas. Nielsen (2000) lembra que o volume de
informacg@o na intranet pode ser de 10 a 100 vezes maior do que o do Website externo da

organizagao.

A crescente disponibilizacdo de intranets permite que as empresas evoluam de um
quadro de sistemas de informagdo isolados em direcdo a um ambiente informacional
integrado e onipresente. Os sistemas de informacéo isolados criaram ilhas de automago nas
empresas, separando funcdes que faziam parte de um mesmo processo. No cendrio de
sistemas isolados, os usudrios precisam utilizar diferentes mecanismos para acessar cada tipo
especifico de informagdo. O Delphi Group (1999, p. 4) compara esse fato com a situacio

hipotética de termos que usar tipos diferentes de telefones dependendo do estado da federacio
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para o qual desejassemos ligar. O portal corporativo surge assim como um ambiente integrado

que permitird acesso as informacdes das multiplas dimensdes da empresa.

O termo portal tem sido utilizado para designar um novo enfoque sobre os sistemas
baseados na intranet e Internet. O portal corporativo representa uma variagdo do conceito ja
bastante familiar de portais da Internet, como o Yahoo, Terra, Universo On Line e outros. O
volume informacional que precisa ser gerenciado pelas organizacdes faz que com a tecnologia
de portal advinda da Internet seja extremamente Util para organizar o ambiente corporativo.
De acordo com Alvim (2001, p. 20), a missdo dos portais corporativos € acabar com as ilhas
dos sistemas de informacéo, integrando-as em uma unica aplicacio que seria porta de entrada
para todos os usudrios do ecossistema empresarial. Segundo Richardson er al. (2004), a
proliferacdo de sistemas Web demandou a necessidade de surgimento de uma plataforma — o

portal — que permitiria a agregacdo de aplicagdes até entdo isoladas.

Terra e Gordon (2002) apresentam os principais problemas vivenciados pelo usudrio
final que justificariam a utilizacdo do portal:
- Plataforma e formatos proprietarios;
- Dificuldade em acessar informacdes;
- Redundéncia e duplicidade de informacao;
- Dificuldade para individuos em publicar informagdo para o resto da empresa;
- Varios métodos para se buscar e acessar informacao;
- Necessidade de intermediagdo da drea de tecnologia para acessar informagao;

- Dificuldade de integracdo dos dados.

As necessidades do trabalhador do conhecimento sdo semelhantes as de um usudrio
final que acessa um portal. Ambos buscam um ponto de acesso tUnico a partir do qual sdo
supridas suas necessidades de informacdo. Essa semelhanca faz com que as intranets se
beneficiem dos avangos tecnoldgicos conseguidos pelos portais da Web. No entanto, o Delphi
Group (1999, p. 3) destaca as diferencas entre o portal ptiblico da Web e o portal corporativo.
O portal publico tem como objetivo atrair um grande volume de visitantes fiéis, construindo
uma audiéncia on-line que atraia os patrocinadores. No caso da empresa, o portal auxilia a
criacio de um modelo de negoécios sustentdvel. Para Guruge (2003), é fundamental
estabelecer as distingdes entre os portais publicos da Internet, como Yahoo, e os portais

corporativos com interface externa, como os portais dos bancos.
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No campo dos sistemas de informacdo, a primeira definicdo conhecida do termo portal

foi proposta por Shilakes e Tylman (1998), ambos consultores da Merrill Lynch. Os autores

produziram um relatério que caracterizava as funcionalidades de um EIP (Enterprise

Information Portal) e também previa o surgimento de um novo espago de oportunidades e

investimentos para empresas do setor de TI. Apesar do crescimento do mercado para os

softwares de portais, continua valida a constatacio de Dias (2001, p. 51) de que a

terminologia relacionada com o termo portal corporativo ainda nao se estabilizou. Entre as

diversas definicdes de portais existentes na literatura, algumas privilegiam o aspecto do

acesso a informacdo, enquanto outras destacam o papel dos portais no apoio a tomada de

decisdo ou ainda ao trabalho colaborativo. O QUADRO 13 possui uma coletinea de 14

definicdes de portais.

QUADRO 13
Comparagdo de defini¢des de portais
Autor(es) Termo Usado Definicdo
Chadran (2003) Portal “Interface Web integrada e personalizada para acesso as

informagaes, aplicagdes e servigos colaborativos.”

Choo et al. (2000)

Portal
corporativo

“Ambientes ricos de trabalho virtual e ndo apenas ferramentas
de dissemina¢do de informagdo. O portal é um espago
informacional de trabalho compartilhado que facilita os
processos de criagdo, intercimbio, retencdo e reuso do
conhecimento. E composto por um espaco de conteiido para
facilitar o acesso e a recuperagdo de informagdo; por um espaco
de comunicagdo para suportar a negociagdo de interpretagdes e
significados coletivos e por um espaco de coordenacdo para
permitir a agdo e o trabalho cooperativo.”

Collins (2003, p.77)

Portal do
conhecimento
corporativo

“Plataforma tecnoldgica, uma interface personalizada de
recursos on-line que permite que os trabalhadores do
conhecimento acessem e compartilhem informagoes, tomem
decisoes e realizem agoes independentemente da sua localizagdo
fisica, do formato da informagdo e do local em que ela estd
armazenada.”

Delphi Group(2000)

Portal
corporativo

“Ponto tnico de acesso para a intera¢cdo e distribui¢cdo do
conhecimento organizacional. O portal ndo é uma tecnologia
isolada, mas um conjunto de tecnologias que, se propriamente
integradas, fornecem uma interface unica para os recursos

informacionais e processos de negocio.”

Eckerson (1999, p.1)

Portal de
negocios

“Aplicativo capaz de proporcionar aos usudrios um tinico ponto
de acesso para qualquer informagdo de negocios, interna ou
externa a organiza¢do.”

Finkelstein (2001, p.1)

Portal
corporativo

“Porta de entrada para banco de dados, fluxos de trabalho e
sistemas, que foram integrados através de XML e customizados
para as responsabilidades individuais de cada trabalhador.”

Hagedorn (2000)

Portal
corporativo

“Website que opera sobre a intranet, fornecendo um caminho
para conteiido e servigos de todos os tipos através de um unico
ponto de acesso”.
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QUADRO 13 (cont.)

Comparagdo de defini¢des de portais

Autor(es)

Termo Usado

Definicdo

Java Community Process
(2003)

Portal

“Aplicativo  baseado na Web que comumente prové
personalizagdo, login unificado e agregagcdo de contelido de
diferentes fontes, assumindo o papel de camada de apresentagdo
dos sistemas de informagdo.”

Murray (1999, p.1)

Portal
corporativo

“O portal é mais do que uma via de acesso as informagcoes
corporativo. O portal deve nos conectar ndo somente a tudo de
que necessitamos, mas a todos de que precisamos, fornecendo
todas as ferramentas necessdrias para o trabalho em conjunto.”

Reynolds e
(1999)

Koulopoulos

Portal
corporativo

“Sistema centrado no usudrio, graficamente rico, integrado as
tarefas didrias, provendo suporte ao trabalho em organizagoes
baseadas no conhecimento.”

Saldanha (2004)

Portal
corporativo

“Intranet de terceira geragdo, sendo utilizado ndo apenas como
uma ferramenta de comunicagdo ou de organizagdo de conteiido,
mas como a infra-estrutura tecnolégica fundamental para um
projeto de gestdo do conhecimento.”

Shilakes e Tylman (1998)

EIP

“Aplicagcdes que permitem as organizagdes liberar informagoes
armazenadas internamente e externamente, provendo aos
usudrios uma via de acesso as informagoes necessdrias para
subsidiar a tomada de decisées de negocio. Os portais sdo a
amdlgama dos sistemas que consolidam, gerenciam, analisam e
distribuem informagdo dentro e fora da empresa, incluindo
Business Intelligence, gestdo de conteiido e Data Warehouse.”

Viador (1999)

EIP

“Sistema baseado em um navegador Web que prové acesso de
qualquer lugar as informagoes vitais de negdcios internas e

externas a organizagdo, oferecendo aos usudrios uma janela
tinica para informagdes personalizadas.”

White (1999, p.1)

EIP

“Ferramenta que prové aos usudrios uma tnica interface Web
para acesso as informagoes espalhadas pela empresa.”

Percebe-se que certas definicdes sdo mais técnicas e especificas ao passo que outras

buscam ser mais genéricas e abrangentes. Para o escopo desse trabalho, sera feita a opgdo

pelas definicdes de Collins (2003) e Choo et al. (2000) devido ao fato de serem

provavelmente definicdes mais perenes, desvinculadas de termos tecnoldgicos e associadas as

priticas da gestdo do conhecimento. Uma maneira alternativa de analisar as definicdes

apresentadas consiste em contar a ocorréncia de determinados termos e seus sindnimos

(QUADRO 14).
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QUADRO 14
Ocorréncia de termos nas defini¢des dos portais
Termo Autores Qtde.
Ocorréncias
Integragdo Chadran (2003), Collins (2003), Delphi Group(2000), Eckerson (1999), 12
(interface tnica, Finkelstein (2001), Hagedorn (2000), Java Community Process (2003),
ponto tnico de Murray (1999), Reynolds e Koulopoulos (1999), Shilakes e Tylman (1998),
acesso) Viador (1999), White (1999)
Baseado na Web Chadran (2003), Finkelstein (2001), Hagedorn (2000), Java Community 7
Process (2003), Saldanha (2004), Viador (1999), White (1999)
Colaboracio Chadran (2003), Choo et al. (2000), Collins (2003), Murray (1999), Reynolds 6
(conexao entre e Koulopoulos (1999), Saldanha (2004),
pessoas)
Personalizacdo Chadran (2003), Collins (2003), Finkelstein (2001), Java Community Process 5
(individual) (2003), Shilakes e Tylman (1998)
Tomada de Choo et al. (2000), Collins (2003), Viador (1999) 3
decisdo
Criacdo do Choo et al. (2000) 1
conhecimento

Constata-se que as defini¢des de portais estdo de uma maneira geral mais inclinadas a
gestdao da informacdo do que propriamente a gestdo do conhecimento. Na literatura, o elo
entre portais e gestdo do conhecimento ndo é tdo 6bvio quanto possa parecer a primeira vista
nem tdo imediato quanto os fornecedores de software de portais gostariam. Assim sendo, a

questdo merece ser investigada.

Entre os termos propostos, serd eleito o termo “portal corporativo”, pois além de ser
um dos mais freqiientes, ele também delimita a fronteira da organizacdo e estd acima da
polémica conceitual entre os termos “portal de informagdes” e “portal do conhecimento”.
Entretanto, convém lembrar de que esse termo ja se tornou uma buzzword (palavra da moda) e
o setor de TI (Tecnologia da Informagéo) aposenta conceitos e siglas na mesma velocidade
que os gera. Esse trabalho adotard o termo portal corporativo por ser este, atualmente, o termo
utilizado para designar ambientes informacionais de trabalho virtual. No entanto, espera-se
que os resultados deste trabalho possam ser ainda tteis mesmo apds a aposentadoria de
termos como intranets e portais, caso alguma dia ela aconteca. A andlise do fendmeno portal
pretende ser feita dentro de um escopo mais amplo do uso de tecnologias da informagdo e da

comunicac¢do (TICs) no ambito organizacional.
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4.2 Classificacao das intranets e portais

O Gartner Group (1996) propde a categorizacdo das funcionalidades da intranet em
trés estagios, sendo que cada estigio incorpora as caracteristicas do estdgio anterior e ainda
agrega novas funcionalidades. O estdgio inicial € denominado EWW (enterprise wide web),
sendo caracterizado por um conjunto de paginas Web criadas isoladamente pelas diversas
areas da empresa, produzindo assim ilhas de informag@o. O objetivo principal desse estagio é
a publicacdo da informacdo. O estdgio seguinte prioriza a colaboracio e o trabalho em equipe,
recebendo o nome de ICP (interactive collaboration platform). Nesse estigio, a intranet
amplia a comunicacdio do modelo B2E, incorporando também a comunicacdo entre
funciondrios no modelo E2E (employee to employee). O tltimo estdgio é denominado IAP
(interactive application platform) e € marcado pela integracdo dos sistemas legados e bancos
de dados, permitindo o uso via intranet dos sistemas transacionais e dos sistemas de

informacao gerencial.

Marcus e Watters (2002) também propdem a classificacdo da evolugdo das intranets
nos trés seguintes niveis:

- Intranet de publicagdo: caracterizada por um modelo de publicacdo de sentido tnico, em

que o contetido € submetido a um webmaster que gerencia a intranet. Esse modelo se
aplica melhor as informacdes mais estdticas e administrativas como listas de ramais
internos, materiais de treinamento, procedimentos internos, beneficios médicos e
informagdes do género;

- Intranet colaborativa: integrada com sistemas de correio eletronico e softwares de

gerenciamento de projetos. O foco do uso da intranet reside na colaboragdo de
profissionais que trabalham nos mesmos projetos, compartilhando informacdes entre si;

- Intranet de ultima geracdo: integrada aos processos de negdcio e bancos de dados

corporativos. Nao existe mais o papel do webmaster como intermedidrio, pois existe um
workflow para a publicacdo do conteido. Nesse nivel, as intranets apresentam recursos

avancados de busca e personalizacio.

Terra e Gordon (2002, p. 130) adotam o termo portal para designar intranets mais

avancadas e propdem a seguinte classificagdo em trés niveis para o uso de intranets:
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Intranets: ambientes informacionais descentralizados, sem integracdo com ferramentas de
colaboragdo e sistemas legados. Possuem um mecanismo de busca basico, mas néo
apresentam nenhum nivel de personalizacdo e quase nenhuma forma de categorizagdo de
documentos;

Portais bésicos: apresentam um gerenciamento centralizado e integragdo com aplicativos
de colaboracdo como correio eletronico. A personalizagdo é limitada a perfis de grupos de
usudrios. A categorizacdo de documentos estd presente, mas ainda ndo existe a integragao
com os sistemas legados. O mecanismo de busca suporta o uso de operadores booleanos;

Portais avancados: plena integracdo com sistemas legados e ferramentas de colaboragao.

A personalizagdo € bastante avancada e ocorre realmente em nivel individual do usudrio.
Existe um sistema para gerenciar o conteido disponibilizado no portal. O portal permite
identificacdo unificada do usudrio (single login) e se integra também com aplicativos

externos da Internet.

Apds pesquisar uma série de classificacdes de portais corporativos propostas por

diversos autores e analisar detalhadamente vinte e dois (22) softwares de portais existentes no

mercado, Firestone (2003, p.229) formula uma nova classificagdo composta pelas categorias

descritas a seguir:

Portais de processamento de decisdo: t€m o foco no processamento e andlise de dados

estruturados. Estdo associados a sistemas de BI (Business Intelligence) e geradores de
relatdrios;

Portais de gestdo do conteddo: t€m o foco na organizacdo de dados ndo-estruturados,

internos e externos a empresa, armazenados em papel ou meio digital. Oferecem suporte
para a digitalizacdo, indexagdo e distribuicdo de contetdo;

Portais colaborativos: tém o foco em disponibilizar espacos virtuais de trabalho para

trabalho em equipe;

Portais integrados: oferecem uma combina¢do das funcionalidades descritas nas categorias

anteriores.

Collins (2003, p.33) propde um modelo de classificagdo mais amplo para os portais,

levando em consideracdo os aspectos da mobilidade e do comércio eletronico. O portal do

conhecimento corporativo seria o resultado da composicdo dos vdrios tipos de portais. A

classificag@o proposta é a seguinte:
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- Portais da informacdo corporativa (EIP): projetados para melhorar o acesso e o

compartilhamento de conteido em uma organizacdo. Podem ser portais horizontais ou
verticais. Os portais horizontais s3o por natureza mais genéricos e englobam
funcionalidades como business intelligence, colaboragio, gestdo de contetido e e-learning.
Ja os portais verticais sao mais especificos e mais vinculados aos processos de negécio,
estando usualmente associados com aplicagbes CRM (Customer Relationship
Management) ou SCM (Supply Chain Management);

- Portais de comércio eletronico: projetados para estender as fronteiras da organizacdo

através da inclusdo de clientes, fornecedores e parceiros no ambiente do portal. E também
chamado de extranet e engloba funcionalidades como pedidos de compra, cobranga e
atendimento ao cliente;

- Portais de comércio mével: projetados para aplicacdes especificas de m-commerce que sao

acessiveis através de celulares, pagers e dispositivos semelhantes. Englobam
funcionalidades semelhantes aos portais de comércio eletronico, porém em um nivel mais
elementar em fungfo das limitacdes da interface do dispositivo;

- Portais da Internet: projetados para amplas audi€ncias on-line, podendo também ser

classificados como portais horizontais e verticais. Os portais horizontais sdo destinados a
toda a comunidade Internet, como Google, Yahoo, AOL e outros. Ja os portais verticais
tém um conteddo mais especifico para uma comunidade de interesse (ex: portais para

médicos, portais de veiculos).

Para Murray (1999), o termo EIP designa apenas o estdgio inicial de evolugdao do
portal. O autor € um entusiasta do aspecto colaborativo e identifica os quatro seguintes tipos
de portais corporativos:

- Portais de informag¢des (EIP): conectam pessoas com informacdes a partir da organizacio

temaética de grandes colec¢des de contetdo;

- Portais colaborativos: permitem que equipes de usudrios estabelecam dreas virtuais de

projetos e comunidades que sirvam como espago de trabalho cooperativo;

- Portais de especialistas: conectam pessoas baseando-se nas suas habilidades, expertises e

necessidades de informacao;

- Portais do conhecimento: combinam todas as caracteristicas dos tipos anteriores.

Ja Chadran (2003) ndo se restringe a uma unica classificacdo, pois para o autor os

critérios sdo diferenciados (contetido, audiéncia, funcionalidades). O autor diferencia portais
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verticais de horizontais, portais colaborativos de portais de BI, portais publicos de portais
B2C, B2E e B2B. Chadran (2003) também apresenta uma divisdo em portais de 1°, 2* e 3"
geracdo caracterizados respectivamente por foco no contetido estitico, na colaboragdo e na

integracdo de sistemas.

Eckerson (1999) prefere classificar os portais em quatro geragdes marcadas por

diferentes caracteristicas observadas a seguir:

- 1% Geragiio (Referencial): énfase na geréncia do contetdo e na disseminagio em massa de
informagdes corporativas. O usudrio tem o recurso da maquina de busca;

- 2% Geragdo (Personalizado): o usudrio pode criar uma viséo personalizada do conteddo do

portal e ter acesso a mesma através de uma senha de identificagdo. O portal passa a
notificar o usudrio quando novo contetido de seu interesse é disponibilizado. Essa geracdo
privilegia a disseminagfo seletiva de informacdo. Os usudrios também podem publicar
documentos no repositdrio corporativo.

- 3% Geragdo (Interativo): foco no aspecto colaborativo;

- 4%, Geragio (Especializado): énfase na integragdo de aplicativos corporativos com o

portal. Os portais ficam fortemente baseados em fungdes profissionais como vendas, RH,

financgas, produgéo e outras.

De acordo com Guruge (2003), apesar dos portais variarem bastante no seu contetido,
organizacdo e apresentacdo, a infra-estrutura tecnoldgica € bastante semelhante para os
sistemas B2B, B2C e B2E. No entanto, o autor afirma que os niveis de seguranca e
personalizacdo diferem bastante nesses sistemas, pois, a principio, a intranet e a extranet
tendem a ser mais seguras e personalizadas do que sifes com informagdo de dominio publico.
Por outro lado, se o sife em questdo é o de um banco, os padrdes mudam para permitir a
realizacdo de transa¢Oes financeiras seguras e personalizadas. Guruge (2003) destaca que é
cada vez mais dificil classificar portais, pois sdo sistemas com mdltiplas finalidades e fungdes.
Mesmo assim, o autor acredita que a classificacdo auxilia no entendimento e propde uma
divisdo entre portais publicos e portais corporativos. Os portais publicos podem ser de
interesse geral (ex: Yahoo, Terra) ou de contetddo especializado, como portais de veiculos ou
de iméveis. Ja os portais corporativos subdividem-se em portais abertos para o publico com

foco em B2C, portais privados para parceiros (extranet) e portais para funciondrios (B2E).
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Apds realizar uma revisdo de literatura das propostas de categorizagdo de portais, Dias

(2001, p. 54) propde uma nova classificacdo com base nas fungdes oferecidas pelos portais.

As seguintes categorias sdo propostas:

Portais com énfase em suporte a decisdo: subdividem-se em portais de contetdo, portais

de negdcios e portais de suporte a decisdo. O portal de conteido segue as defini¢des de
EIP propostas por Murray (1999); o portal de negdcios tem é&nfase em transacdes
eletronicas, enquanto que o portal de suporte & decisdo prioriza o uso de aplicativos
analiticos para capturar informa¢des armazenadas em bases de dados operacionais ou no
armazém de dados;

Portais com énfase em processamento cooperativo: subdividem-se em portais

cooperativos e portais especialistas. O portal cooperativo utiliza ferramentas de
groupware e workflow para prover acesso a informacdes geradas por individuos ou
grupos. O portal de especialistas segue a definicdo de Murray (1999);

Portais de suporte a deciso e processamento cooperativo: aliam as duas funcdes

anteriores e subdividem-se em portal do conhecimento e portal de informacdes
empresariais (EIP). O portal do conhecimento segue o conceito proposto por Murray

(1999), enquanto que o EIP é definido conforme Shilakes e Tylman (1998).

Gonzalez (1998, p.66) sugere um esquema incremental de classificacdo das intranets

com base no estilo de comunicacio adotado entre a empresa e os funciondrios. As categorias

sugeridas sdo as seguintes:

Modelo de publicacdo: comunicag@o estdtica uni-direcional da organiza¢do para o

funciondrio. O conteddo disponibilizado usualmente se limita aos catdlogos de produtos,
manuais de normas e procedimentos, lista de ramais, algumas apostilas de treinamento e
noticias periddicas sobre a organizacio e seus mercados. As pessoas que desejam fornecer
informagdes devem procurar os editores (gatekeepers), que centralizam as atividades de
selecdo e disseminacdo de conteido. Cabe ao usudrio final a tarefa de aguardar
passivamente a distribuicdo de novas informagdes. Conteido é a palavra-chave desse

modelo;

Modelo de interagdo assimétrica: comunicagdo nos dois sentidos, mas com defasagem de

tempo no estilo “agora eu pergunto, depois vocé responde” ou vice-versa. Esse modelo
utiliza fortemente formuldrios Web e suas aplicagdes mais comuns incluem as do modelo

anterior e incorporam fungdes como pesquisas internas, consultas a area de RH, requisi¢do
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de material de escritdrio, testes, inscrigdes em cursos, entre outras. Transacdo € a palavra-

chave desse modelo;

- Modelo de interagdo simétrica: comunicagdo multi-direcional, permitindo ciclos de
interacdo do tipo “todos tém chance de falar e ouvir, perguntar e responder”. As
aplicagdes mais comuns incluem as dos modelos anteriores e agregam grupos de
discussdo, salas virtuais de reunido, conferéncias on-line, comunidades de pratica e
desenvolvimento de produtos através da interacdo virtual entre equipes. Didlogo € a
palavra-chave desse modelo;

- Modelo do ambiente virtual sincrono: comunica¢do dindmica, multi-direcional e em

tempo real, apoiando a execu¢@o dos processos de negdcio. As aplicacdes mais comuns
incluem todas as listadas nos modelos anteriores e incorporam ainda workflow, gestdo de
conteiido e acesso aos sistemas transacionais e banco de dados. O espaco virtual

complementa o espago fisico de trabalho. Coordenacio € a palavra-chave desse modelo.

Guruge (2003) destaca a tendéncia de unificacdo dos tipos de portais corporativos em
um conceito denominado “portal consolidado e particionado”. Segundo o autor, as
organizagdes possuem usualmente uma presenga tUnica na Web: um tnico endereco que é
acessado por funcionarios, parceiros, clientes atuais e potenciais. Para acessar contetido
restrito e personalizado, o usudrio precisa se identificar através do seu login no portal.
Segundo Guruge (2003), essa “consolidacdo particionada” reduz a replicacido de contetdo,

simplifica a manutenc@o do portal e ainda diminui os custos operacionais.

Segundo Saldanha (2004), quando o portal estd inserido em um programa de gestdo do
conhecimento, sua importancia e seus beneficios transcendem a soma de suas
funcionalidades, deixando assim de ser mais um software e ganhando uma dimensdo maior. A
medida que a intranet evolui, cresce a sua contribui¢do para a geracdo do conhecimento, indo
além da fungdo tradicional de armazenamento e acesso as informagdes. Constata-se que as
intranets mais basicas estdo associadas apenas a gestdo da informacgdo, enquanto que as
intranets mais avancadas estdo vinculadas também a gestdo do conhecimento, pois através da
implantacdo de um ambiente virtual de colabora¢do procuram enriquecer o portal com a
dimensdo do conhecimento ticito dos seus usudrios. Assim sendo, a riqueza do portal nio
estaria restrita apenas aos seus repositorios de conteido, mas se estenderia para os

conhecimentos adquiridos por seus usudrios.
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Apesar de algumas propostas serem bastante parecidas e usarem nomes diferentes para
as mesmas categorias, € possivel constatar que na literatura ndo existe um padrdo ou mesmo
um consenso sobre critérios de classificagdo de intranets e portais. Se as proprias defini¢cdes
de portais ja sdo diferenciadas (QUADRO 13), ndo constitui surpresa nenhuma constatar a
diversidade de propostas de classificacdo. Alguns atores optam por classificagdes evolutivas
(1%, 2" e 3" geracdo), enquanto outros preferem sugerir categorias diferenciadas pelo uso, pelas
funcionalidades, pela audiéncia ou ainda pela presenca ou nido de determinados aspectos

tecnoldgicos.

Nao estd no escopo dessa pesquisa propor uma nova classificagdo. Também ndo se
pretende eleger uma melhor classificacdo. Entretanto, a andlise comparativa das propostas
existentes ainda assim se justifica, pois fornece subsidios pertinentes para um melhor
entendimento da tecnologia em estudo e para o levantamento das funcionalidades técnicas
presentes nos portais. O fato importante é poder constatar que a escala evolutiva entre a

intranet e o portal apresenta varios tons de cinza entre os extremos.

No ambito desse trabalho, o termo “intranet” serd utilizado quando se quiser fazer
mengdo a um sistema mais basico, enquanto que o termo “portal” serd usado para indicar a
existéncia de recursos mais avancados. Na elaboracdo dos questiondrios, optou-se por utilizar
o termo intranet para ndo intimidar os respondentes de organizacdes que se encontram nos
estagios iniciais da evolugdo da intranet para o portal. O QUADRO 15 apresenta uma sintese

das 13 propostas analisadas de classificacdo.
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QUADRO 15

Comparagdo de propostas de classificacdo de intranets e portais

Autores Categorias Propostas

Chadran (2003) Diversas classificagdes: 1%, 2 e 3" gerag¢do; B2C, B2E, B2B; portais colaborativos
e portais de BI; portais verticais e horizontais

Collins (2003) Portais corporativos, portais de comércio eletronico, portais de comércio mével,
portais da Internet e portais do conhecimento corporativo

Detlor (2004) Portal corporativo e portal do conhecimento

Dias (2001) Portais com énfase em suporte a decisdo, portais com &nfase em processamento
cooperativo, portais de suporte a decisdo e processamento cooperativo (obs: tais
categorias t€ém subdivisdes internas)

Eckerson (1999) Portal referencial, portal personalizado, portal interativo e portal especializado

Finkelstein (2001) Portal colaborativo, portal de BI e portal integrado

Firestone (2003) Portais de processamento de decisdo, portais de gestdo do contetido, portais
colaborativos e portais integrados

Gartner Group (1996) EWW (enterprise wide web), ICP (interactive collaboration plataform), 1AP
(interactive application platform)

Gonzalez (1998) Modelo de publicagdo, modelo de interacdo assimétrica, modelo de interagdo
simétrica, modelo do ambiente virtual sincrono

Guruge (2003) Portal publico (de interesse geral ou de contetido especializado) e portal

Marcus e Watters (2002)
Murray (1999)

Terra e Gordon (2002)

corporativo (B2C, extranet, B2E)

Intranet de publicacio, intranet colaborativa, intranet de ultima geracéo

Portal de informacao (EIP), portal colaborativo, portal de especialistas e portal do
conhecimento

Intranets, portais basicos e portais avancados

4.3 Arquitetura de Portais Corporativos

O advento da tecnologia de portais corporativos representa um novo elemento para a

arquitetura dos sistemas de informacdo. Rosenfeld e Morville (1998, p. 11) preferem definir

arquitetura da informacao através do detalhamento de suas atividades principais que sao as

seguintes:

- Identificacdo da missdo dos sistemas de informagdo, balanceando as necessidades da

empresa e as dos usudrios (clientes, funciondrios, fornecedores e parceiros);

- Determinagéo do conteudo e funcionalidade dos sistemas de informacéo;

- Detalhamento da forma de organizacdo da informagdo e dos métodos de busca,

indexacdo e navegacio;

- Planejamento da manutengao e evolugdo dos sistemas.

A abordagem arquitetural enfatiza a identificacdo dos componentes dos sistemas de

informagdo e das relagdes existentes entre os mesmos. Na teoria, a adog¢do de portais

corporativos pode contribuir para uma melhor arquitetura de sistemas, pois um dos grandes

trunfos da tecnologia de portal consiste justamente na integracdo de solucdes heterogéneas.



91

Ilhas de informacdo, sistemas isolados, informacdes redundantes e inconsistentes sio

sintomas de falta de organizacdo do ambiente informacional.

A proposta do portal ndo é ser mais um software a ser instalado no computador
pessoal dos usudrios que ja convivem diariamente com os problemas da sobrecarga
informacional (information overload) e se sentem perdidos no meio de uma parafernilia
tecnoldgica. O portal corporativo em momento algum pretende substituir os sistemas de
informacao ja existentes na empresa, também chamados de sistemas legados (legacy systems).
Tal substitui¢do representaria um retrocesso, pois seria perdido todo um investimento feito na

infra-estrutura informacional vigente e na cultura da comunidade de usudrios.

E importante destacar que a implantacio de um portal é radicalmente distinta da
implantacdo de um sistema de gestdo empresarial ERP (Enterprise Resource Planning) como
o SAP, Baan, Datasul dentre outros. A adocdo de um pacote ERP usualmente exige a
desativagdo da infra-estrutura existente para que aconteca a substituicio pelo ERP. A
abordagem padrdo do ERP € destruir o que existe para entdo implantar uma solugdo pré-
moldada. J4 a abordagem do portal corporativo busca preservar o que ja existe, facilitando a
integracdo entre os sistemas. Para Marcus e Watters (2002), a maximizagdo dos beneficios de

uso do portal ocorre quando o portal € moldado as necessidades particulares da organizacao.

De acordo com Shilakes e Tylman (1998, p.10), as caracteristicas essenciais de um

portal sdo:

Tecnologias push e pull que permitam respectivamente a transmissdo e recuperacdo de
informac@o pelo usudrio através de uma interface baseada em padrdes Web;

- Interatividade que permita aos usudrios formular questdes e compartilhar informacéo;

- Verticalizagdo suficiente para possibilitar a integra¢do do portal com sistemas de contetido

especifico, tais como pacotes de software e sistemas ERP;

- Capacidade de integracdo dos mais diversos tipos de aplicagdes, permitindo a
manuten¢do, o compartilhamento e o gerenciamento de informacdes a partir de uma
interface central unica para o usudrio. Um portal deve ser capaz de acessar fontes internas
e externas de informacdo e de suportar um intercdmbio bidirecional de informagdes entre

essas fontes.
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A necessidade de integracio de informagdes estruturadas e ndo-estruturadas é

destacada na arquitetura do portal corporativo proposta por Terra e Gordon (2002) (FIG. 5).
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FIGURA 5 — Arquitetura do portal corporativo
Fonte: TERRA e GORDON, 2002, p.96

De acordo com Terra e Gordon (2002, p. 99), o tipo de informacdo digital acessivel
através do portal varia de altamente estruturada até altamente ndo-estruturada. Entende-se por
informacdo estruturada a informacgdo disponivel em tabelas de bancos de dados relacionais
utilizados por sistemas transacionais, armazéns de dados (data warehouse) e sistemas de
gestdo empresarial (ERP-Enterprise Resource Planning). Ja as informacdes ndo-estruturadas

compreendem paginas Web, documentos, e-mails e o contetido das intranets.

Os componentes de um portal corporativo podem ser interpretados como elementos
que agregam beneficios funcionais distintos para o usudrio.  Na literatura, podem ser
encontradas diversas relagdes de funcionalidades apresentadas pelos portais. O QUADRO 16

apresenta uma comparagao entre essas propostas.
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QUADRO 16
Comparagdo entre listas de funcionalidades de portais corporativos
Delphi Group Terra e Gordon Firestone (2003) Hazra (2002) | Marcus e Watters Portals
(2000) (2002) (2002) Community
(2003)
Integracdo Acesso as | Integracdo, Repositérios de | Acesso as | Fontes de
informacdes geréncia de dados | dados informacdes de | informacéo
estruturadas e ndo- | estruturados e ndo- | estruturados e | negécio, internas e
estruturadas estruturados nao- integragdo externas,
estruturados estruturadas  ou
nao
Categorizagdo | Taxonomia Classificagao Categorizagdo | Categorizacdo Taxonomia,
diretdrios
Mecanismo de | Busca Recursos de busca | Recursos de | Busca e navegacdo | Busca
busca (mecanismos, busca
agentes)
Publicagio e | Sistemas de | Gestdo do | Gestdo de | Gestdo de | Gestdo de
distribui¢do gerenciamento do | contetido nao- | conteudo, documentos, conteudo
conteudo estruturado controle de | controle de versdes
versoes
Suporte aos | Integragdo com | Apoio a tomada de | Business Acesso as | Business
processos aplicagdes internas | decisdes, workflow | intelligence informacdes de | intelligence,

e externas negocio workflow,
integragdo com
aplicagdes

Colaboracio Ferramentas de | Processamento Colaboracio Colaboragio Colaboragido
colaboracio colaborativo
Apresentagdo e | Camada de Personalizagdo, | Personalizagdo Customizacio
Personalizagdo | apresentacdo / apresentacdo e para o usudrio
personalizacgdo usabilidade final,
personalizacdo
Aprendizado Notificagdo Publicacdo e | Notificacdo de | Assinaturas de | Alertas,
dindmico distribuicdo de | eventos conteudos, assinatura de
conteido broadcast de | contetidos
fontes externas de | especializados
informacdo

Seguranca Seguranca, Seguranca Seguranca, login

login unificado unificado

Ferramentas de Logs de | Auditoria

medicio acessos

Ambiente de Ambiente de

desenvolvimento desenvolvimento

Organizagdo e Administragdo Servicos de

gerenciamento de contas e administracdo do

privilégios de portal
usudrios

Arquitetura do Desempenho,

sistema e confiabilidade,

desempenho escalibilidade,

disponibilidade

Localizagio de

especialistas

Ao se analisar as propostas de avaliacdo de caracteristicas de portais relacionadas no

QUADRO 16, constata-se uma &nfase nos aspectos técnicos em detrimento dos aspectos
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organizacionais associados a implantagdo do portal. Além disso, as propostas analisadas nio
se baseiam diretamente em estudos tradicionais desenvolvidos sobre sistemas de informacao.
Perceber o portal através da perspectiva dos sistemas de informacdo é importante, pois as
organizagdes envolvidas com a implantacdo de intranets e portais podem se beneficiar de

estudos desenvolvidos no campo da Ciéncia da Informacao.

De acordo com Allen (1996, p. 5), um sistema de informacdo é uma cole¢do de
entidades relacionadas que prové acesso a um ou mais grupos de conhecimento e atua como
um mecanismo através do qual os individuos podem se informar ou informar outros
individuos. Aratjo (1994, p.84) define os sistemas de informacdo como aqueles que
objetivam a realizac@o de processos de comunicagdo e caracteriza o sistema de recuperacio da
informacgao (SRI) como um tipo especifico de sistema de informag@o. Para a autora, um SRI
visa dar acesso as informagdes nele registradas, sendo que essas informacdes sdo estruturas de

conhecimento partilhadas pelos membros de um grupo social.

O portal corporativo apresenta caracteristicas comuns com os sistemas de recuperacio
da informacdo, pois as questdes e problemas relacionados a organizagdo e ao uso da
informacdo estdo também presentes no contexto dos projetos de portais corporativos. Em um
portal corporativo, assim como em um SRI, um dos objetivos principais é o acesso € ndo o
processamento da informacdo. Portanto, os portais corporativos diferem dos sistemas de
processamento de dados, tais como sistema de contabilidade, de folha de pagamento e de
controle de estoque. Esses sistemas, também chamados de sistemas transacionais, executam
tarefas pré-programadas (ex: calcular o balancete mensal, processar a folha de pagamento),
que muitas vezes ndo exigem a intervencdo do usudrio final. J4 no caso dos portais
corporativos, o foco € a recuperacdo da informacdo e a necessidade de informacdo do usudrio

¢ um aspecto central no projeto do sistema.

Para caracterizar melhor as semelhangas entre o portal e o SRI, serd analisado como os
subsistemas de um SRI se comportam no caso particular de um portal corporativo. Aratjo
(1994, p.90) divide um SRI nos subsistemas de entrada, de saida e de avaliagdo. O subsistema
de entrada enfatiza os aspectos de organizacdo de informacdo e é composto pelas funcdes de
selecdo, representacdo, organizagdo de arquivos e armazenamento. J4 o subsistema de saida é
composto pelos médulos de andlise das necessidades do usudrio, recuperacdo da informacio e

disseminacao.
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O QUADRO 17 relaciona algumas funcionalidades técnica do portal descritas no
QUADRO 16 com as fungdes dos modulos de um sistema de recuperacdo da informacio,

conforme propostos por Aratjo (1994).

QUADRO 17
Comparacio das funcionalidades de um portal com um SRI
Aspecto Técnico do Portal Funcdo do SRI
Categorizagdo Representagdo (subsistema de entrada)
Mecanismo de Recuperagdo Recuperagdo da Informagdo (subsistema de saida)
Gestao de Contetdos Selecdo, Organizagdo de Arquivos e Armazenamento (subsistema de
entrada)
Apresentacdo / Personalizacio Andlise das Necessidades do Usudrio (subsistema de saida)
Disseminacdo Seletiva Disseminacao (subsistema de saida)
Avaliagdo Subsistema de Avalia¢do

Por outro lado, percebe-se que algumas funcionalidades presentes nos portais
extrapolam o escopo do SRI, ja que a recuperagdo da informacdo € um objetivo importante
para o portal, mas ndo € o tnico. Serdo encontradas no portal funcionalidades que nio existem
no SRI, principalmente aquelas mais associadas a gestdo do conhecimento tais como apoio a

colaboracdo, aprendizagem, mapa do conhecimento e outras.

4.4 Contribuiciao para o Modelo de Pesquisa

A revisdo de literatura contribuiu para um melhor entendimento do processo de
evolucdo das intranets para os portais corporativos. Por exemplo, a redacdo dos enunciados
das varidveis tecnoldgicas do questiondrio empregado nessa pesquisa foi feita de forma a
averiguar a disponibilidade de um recurso em seu estigio mais avancado. Assim sendo,
quando o participante respondesse 10 em uma escala tipo Likert de 11 pontos, isso implicaria
que o sistema em avaliacdo se aproximava das categorias mais avangadas das classifica¢des
analisadas no QUADRO 15 (ex: portal avangado, portal do conhecimento, portal de

3%.geracao).

Ficou evidente que o aspecto da integracdo, presente na maioria das definicdes de
portais, precisaria ser detalhado em um nimero maior de varidveis. Foi importante também
poder comparar as funcionalidades das intranets como o0s recursos usualmente presentes em
um sistema de recuperagdo da informagdo. Tal comparacdo serviu de inspira¢do para a

definicdo de varidveis associadas ao construto “caracteristicas técnicas”. Entretanto, fez-se
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necessario um maior entendimento dos aspectos técnicos dos portais para definir mais
precisamente as varidveis de cunho tecnoldgico. Esse detalhamento das funcionalidades

técnicas constitui o principal tema do proximo capitulo.
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S. FUNCIONALIDADES DO PORTAL CORPORATIVO

Com base na revisdo de literatura e nas propostas de arquitetura para os portais
apresentadas no QUADRO 16, buscou-se selecionar as principais funcionalidades técnicas,
priorizando as mais freqiientes nas propostas estudadas e também aquelas que possuem
maiores implicacdes organizacionais. A seguir, serdo detalhadas as principais
funcionalidades, buscando fazer o vinculo das mesmas com os mddulos do SRI, quando for

possivel.

5.1 Integracio

A velocidade de crescimento da quantidade e diversidade do conteido informacional
exigird das empresas uma rigorosa disciplina interna para integrar as fontes de informacéo. De
acordo com Choo et al. (2000), as organiza¢des tém implementado portais na tentativa de
consolidar intranets departamentais, pois um dos grandes atrativos da tecnologia de portais
reside na capacidade de integrar fontes heterogéneas de informacéo através de uma interface
Unica para o usuario. O portal pretende ser uma amélgama dos sistemas de informacéo, que
consiste em uma mistura de elementos diversos contribuindo para formar um todo. O conceito
tecnoldgico de portal estd em conformidade com essa intengdo de prover a integragdo partindo
da diversidade. O Delphi Group (2000, p. 4) caracteriza o portal como um mecanismo

universal de integracdo capaz de prover acesso as fontes de informacao de naturezas diversas.

Para Firestone (2003, p.14), o movimento tecnolégico associado aos portais pode ser
percebido como o estidgio mais recente de uma tendéncia continua de integracdo de sistemas,
que também tem os armazéns de dados e ERPs como representantes. Na segunda metade da
década de 90, uma abordagem conhecida por EAI (Enterprise Application Integration) surgiu
como uma alternativa para tornar possivel a integracdo de aplicacdes empresariais. De acordo
com Linthicum (2000), o EAI contempla as ferramentas de middleware (componentes de
interface) que permitem a integragdo de todas as aplicacdes em um sistema empresarial
unificado, capaz de compartilhar as informagdes e suportar os processos de fluxos de
negdcios. O foco do EAI estd na integracdo na retaguarda dos sistemas, ao passo que o portal

busca beneficiar-se dessa integracio para disponibilizar o acesso aos sistemas através de uma



98

interface unificada. Assim sendo, portais e EAI podem ser considerados como tecnologias

complementares.

Um dos grandes beneficios do uso dos portais consiste no reconhecimento por parte da
empresa da importincia das informacdes ndo-estruturadas, que antes possuiam um stafus
inferior devido a dificuldade de acesso e a falta de padroniza¢do. De acordo com Shilakes e
Tylman (1998, p. 10), a necessidade de integracdo entre sistemas de Business Intelligence,
que enfatizam a informag@o estruturada, e sistemas de gestdo do conteido, produz um efeito

mercadoldgico de parcerias e até mesmo fusdes entre fornecedores desses sistemas.

A integracdo é o componente do portal que serve de base para os outros componentes.
O portal prové a infra-estrutura de suporte para a conectividade de sistemas heterogéneos e
para o acesso a informag¢des multimidia através de uma interface tnica. Para Richardson et al.
(2004), o maior esfor¢o necessdrio para a construcdo de um portal € o esforco de integracdo
de sistemas. Dificilmente em um organizacdo de grande porte tal atividade serd realizada em
curto prazo. Fica assim evidente a necessidade de perceber o portal como um projeto de longo
prazo passivel de desdobramento em subprojetos mais curtos e com resultados concretos. Em
situacbes em que a arquitetura dos sistemas de informacdo € complexa e marcada pela
heterogeneidade, é fundamental priorizar quais os sistemas deverdo ser integrados
inicialmente ao portal, pois dificilmente existirdo recursos e prazo para “integrar tudo de uma
so vez”. Segundo Firestone (2003, p. 29), a integracdo de diversos sistemas € o problema
principal na implementagcdo de portais, pois sem essa integragdo o portal serd apenas uma
fachada bonita para uma estrutura informacional cadtica. O desafio da integracdo é criar uma
rede de fontes de informac¢do que atenda as necessidades didrias do trabalhador do
conhecimento. O Delphi Group (2000, p. 5) divide essas necessidades informacionais em trés
tipos:

- Informagdes Estruturadas: englobam os sistemas legados, os armazéns de dados (data

warehouses) e os pacotes ERP. O fato em comum entre essas aplicacdes estd no
repositorio estruturado, freqiientemente um banco de dados relacional, onde ocorre o
armazenamento. As informacgdes sdo bem comportadas e obedecem a um layout
determinado, pois foram modeladas previamente. Usualmente sdo informacdes oriundas
dos sistemas de negdcios que tratam da rotina operacional da organizacio;

- Informagdes Nao-Estruturadas: compreendem as cole¢des de documentos, aplicagdes

colaborativas (groupware), arquivos de mensagens e paginas Web. A diversidade dessas
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fontes contribui para o aumento da complexidade informacional. O objetivo do portal é
prover um mecanismo de busca integrado, juntamente com ferramentas de visualizag@o de
conteudo e suporte a metadados;

- Eventos: englobam os alertas, as colaboracdes de tempo real e as demandas do fluxo de
trabalho. O portal deve apoiar as atividades de monitoragdao de processos e tratamento de

excegoes.

Ao invés de utilizar os termos informagdes estruturadas e ndo-estruturadas, Reynolds e
Koulopoulos (1999, p. 3) preferem aplicar a denomina¢do fonte explicita ou ticita de
conhecimento. As fontes explicitas sdo as pdginas Web, workflow, sistemas de arquivos,
ferramentas de gerenciamento de documentos, aplicagdes corporativas, bancos de dados
relacionais, groupware, mensagens eletronicas, canais de noticias e armazéns de dados. Ja as
fontes tacitas sdo as comunidades de pratica, os profissionais especialistas e as equipes de
projeto. Segundo os autores, o portal deve ser suficientemente flexivel para acessar essas
fontes, oferecendo suporte para a tomada de decisdo. No ambiente corporativo, o
fornecimento de informagdes exatas e relevantes para os tomadores de decisdo é um fator
critico para a realizacdo de melhores negécios. Os tomadores de decisdo precisam de
ferramentas que permitam a andlise dos dados a partir de diversas perspectivas, auxiliando a

identificacdo de tendéncias e padroes.

5.2 Categorizacao

O aspecto da categorizacdo em um portal estd relacionado com a representacdo, que ¢é
uma fung¢@o do subsistema de entrada do SRI responsavel pela traducdo dos documentos para
um sistema de classificacdo. Segundo Aradjo (1994, p.94), a indexacdo compreende a andlise
do documento para identificacdo da tematicidade e dos conceitos-chave e a traducdo desses
conceitos para um vocabuldrio, que pode ser uma lista de termos isolados ou hierarquizada,

como 0s tesauros.

O maior beneficio da categorizacdo é prover o contexto para as informacdes. De
acordo com o Delphi Group (2000, p. 8), os usudrios nao trabalham com itens isolados de
informagdo, mas com dominios do conhecimento que sdo criados a partir da relagdo entre

camadas de significados. No caso de portais da Web, como o Yahoo, as categorias sdo
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projetadas para uma ampla e heterogénea audiéncia de usudrios. Em se tratando do portal
corporativo, o desafio € parecido, porém com um grau bem menor de complexidade, pois a
audiéncia € mais restrita e o contexto deve refletir os negécios da empresa. Caso a
organizacgdo ja possua um mapa de conhecimento, a taxonomia utilizada para definir os itens

relevantes de conhecimento pode servir de base para a categorizagdo necessaria para o portal.

Um dos requisitos minimos de um portal corporativo, de acordo com Dias (2001, p.
50), é a capacidade de indexar e organizar as informacdes da empresa. Terra e Gordon (2002,
p- 100) defendem a postura de que as empresas necessitam desenvolver categorias e estruturas
de informagdo que facam sentido para seus proprios negdcios e suas comunidades especificas
que utilizam o portal, pois muitas organizacdes descobriram que as pessoas tendem a ndo usar
mecanismos de busca e por isso € importante garantir que o diretdrio do portal seja realmente
bom. Para Rowley (1994, p. 117), € sabido que os usudrios tém dificuldades significativas na
formulacdo de estratégias de busca e que os mesmos se beneficiam bastante da oportunidade
de explorar um vocabuldrio controlado. Segundo Rollett (2003, p. 149), a existéncia de
tesauros contribui para aumentar a qualidade das buscas e, conseqiientemente, a qualidade dos

resultados obtidos.

Segundo Robredo (1986, p.222), as imprecisdes semanticas, as mudangas continuas de
linguagem e a variedade de termos apontam para a necessidade de se estabelecer algum tipo
de controle de vocabuldrio. Para o autor, os seguintes aspectos devem ser considerados na
hora de escolher os termos que integrardo o vocabuldrio para indexacao:

- Garantia literaria: qualidade que apresentam certos termos que sdo usados em muitos
documentos para expressar um certo conceito ou assunto;

- Garantia de uso: freqiiéncia elevada de uso para expressar um determinado conceito.

O debate entre os pros e contras da navegacdo versus busca (browse x search), do
vocabuldrio natural e do vocabulario controlado é bastante polémico e Rowley (1994, p. 116)
conclui que a pritica sugere o uso conjunto das linguagens naturais e controladas de
indexacdo. No contexto da organizacdo, os termos utilizados devem refletir o jargdo da
empresa, sendo ao mesmo tempo familiares para os funciondrios, freqiientes nos documentos
técnicos e associados as dreas de negécio da empresa. Para Nielsen (2000), na Internet a
linguagem adotada deve ser de facil compreensio, enquanto que para a intranet, recomenda-se

uma terminologia corporativa especializada.
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No caso do projeto do portal do SERPRO (Servico Federal de Processamento de
Dados), Santos et al. (2001, p. 218) relatam que a base SERPRO de conhecimentos esta
estruturada de acordo com os niveis da arvore SERPRO de conhecimento, que é uma relacéo
hierarquizada de quatro niveis: macro processos, temas empresariais, ramos de conhecimento
e assuntos. No SERPRO, a drvore possibilita a identificagdo de assuntos comuns e necessarios
aos empregados, agrupando-os em comunidades para a disseminag¢do de informagdes de
maneira seletiva e eficaz. Quando o empregado do SERPRO ndo descreve no formulério de
contribuicdo o assunto do documento publicado no portal, cabe a divisdo de documentagdo e

informac¢ao do SERPRO analisar e classificar o documento.

Nao hd como negar que, mesmo com a ajuda de ferramentas tecnoldgicas, a indexacgao
continua a ser uma atividade trabalhosa. Conforme Robredo (1986, p.203), o procedimento
utilizado na indexacdo pode ser manual, automatico ou misto. De acordo com Aradjo (1994,
p- 95), nem mesmo as bases de texto integral conseguiram solucionar os problemas de
indexacdo, uma vez que ao dar acesso a toda e qualquer palavra contida no documento,

provocam falsas recuperagdes, introduzindo um nivel de ruido acima do desejado.

Algumas empresas analisadas por Terra e Gordon (2002, p. 101) usam ferramentas de
classificagdo automdtica, como o SemioMap e o Verity, para simplificar ou acelerar o
processo. Essas ferramentas sdo baseadas em regras estatisticas e de proximidade seméntica,
mas os autores advertem que categorizagdes automaticas podem ndo trazer bons resultados.
Nas organizagdes estudadas por Terra e Gordon (2002), predomina o procedimento misto
caracterizado pela definigdo de uma taxonomia de base por parte da empresa e pela
descentralizacdo de parte da atividade de indexacdo entre os funciondrios que desejam
publicar novos contetddos no portal. As ferramentas sdo usualmente aplicadas na indexac¢éo do

conteudo jd existente que passa a ser incorporado ao portal.

5.3 Mecanismo de Recuperacio

Para Aratjo (1996, p. 106), o objetivo da recuperacdo é combinar os termos da busca
com os termos do arquivo, de acordo com regras definidas, de modo a propiciar a recuperacio

de informacdes relevantes. Geralmente os usudrios iniciantes em mecanismos de busca
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limitam-se a utilizar palavras-chave, enquanto que os mais experientes combinam operadores
booleanos, efetuam busca por palavra exata, elaboram questdes em linguagem natural e

filtram os resultados por data, idioma e formato do conteido desejado.

Segundo Terra e Gordon (2002, p. 103), é importante observar que pessoas diferentes
efetuardo a busca de modo diferente, de acordo com varios fatores:
- Funcionalidades do mecanismo de busca;
- Nivel de experiéncia do usudrio com mecanismos de busca;
- Conhecimento prévio do assunto da busca e/ou assuntos correlatos;
- Preferéncia por busca ou navegagio;

- Perfil do usudrio: intuitivo ou analitico, predominéncia de raciocinio visual ou textual.

Nos portais, os usudrios utilizam a navegacdo (browsing) e o mecanismo de busca para
facilitar a recuperacdo. O mecanismo de busca deve oferecer, de maneira centralizada,
facilidade de acesso aos itens de informagdo que se encontram distribuidos. O maior desafio
estd em evitar a frustragdo habitual dos usudrios em suas experiéncias com mecanismos de
busca na Internet. Para que tal situacdo néo se repita, o portal precisa possuir uma indexacao
abrangente, acesso aos metadados, busca em texto livre e busca baseada em conceitos. Um
procedimento vélido consiste em monitorar as buscas dos usudrios, identificando palavras e
expressdes que nao trouxeram nenhum resultado. Para essas buscas mal sucedidas, deve-se
investigar se o motivo do fracasso foi a falta de meta-dados ou a inexisténcia de contetido

sobre o tema.

De acordo com Fioravante (2005), as queixas dos usudrios quanto a questdo da
relevancia dos resultados de pesquisa t€m movimentado os servicos de pesquisa a
implementarem novos conceitos, que podem ser agrupados nas seguintes tendéncias:

- Independéncia de formatos: baseia-se na premissa de que o valor de uma busca estd em

estabelecer conexdes significativas entre dados independentemente do formato (documentos,
paginas Web, videos, livros, etc.);

- Visualizag@o por agrupamentos: funcionalidade responsavel por agrupar os resultados da

busca em diretérios por assunto ou mapas de conhecimento, de acordo com a semelhancga
entre os conteidos. Tal conceito exige algoritmos precisos de categorizacdo e quebra a
visualizag@o linear dos resultados que faz com que os usudrios explorem apenas as primeiras

ocorréncias da relacao;
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- Linguagem natural: a questio é formulada pelo usudrio como uma pergunta e 0 mecanismo
de busca retorna uma resposta e ndo simplesmente referéncias de varios sifes sobre o assunto;

- Segmentacdo: consiste na divisdo das buscas por temas, perfil ou necessidades especificas.
Um exemplo seria o servico Scholar lancado pelo Google para buscas em producdes

académicas.

5.4 Gestao do Conteado

O aspecto da gestdo do conteido do portal estd relacionado com os mddulos de
selecdo, organizacdo de arquivos e armazenamento, que compdem o subsistema de entrada do
SRI. Esse componente técnico do portal estd relacionado com a criacdo de conteudo, sua
aprovacdo e posterior liberagdo para outros usudrios. Os portais devem acolher paginas Web

desenvolvidas pelos usudrios com ferramentas de autoria e editoragcdo de sua preferéncia.

Segundo Rollett (2003, p.147), existe uma diferenca tedrica sutil entre a gestdo de
contetddo e o gerenciamento eletrénico de documentos (GED). Para o autor, o GED estd mais
associado ao provimento de acesso a integra de documentos existentes, enquanto que a gestao
do conteddo estd mais ligada a criacdo e edi¢do de por¢des menores de contetido. Entretanto,
o proprio autor reconhece que as funcionalidades dos dois sistemas sdo muito parecidas e que

na prética existe uma convergéncia entre ambos.

De acordo com Firestone (2003, p.25), a gestdo do contetdo € o processo de integrar a
analise de contetido com a disseminacdo, sendo que os sistemas de gestdo do conteido sdo
responséveis por capturar, processar, filtrar, analisar e distribuir objetos nao-estruturados de
midia, internos e externos a organizac¢io, que podem estar armazenados em papel ou nos mais

diversos formatos eletronicos.

Segundo Firestone (2003, p.25), as principais funcionalidades de um sistema de gestao
de conteddo sdo:
- Agentes de busca (spider), que rastreiam mudancas no contetido;
- Recursos de indexacio automética e mecanismo de busca;
- Ferramentas de garimpo de texto (fext mining) responsdveis pela estruturacdo de redes

semanticas entre conceitos;
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- Mecanismos de captura de novos conteudos a partir da andlise dos perfis dos usudrios;
- Suporte a meta-dados de acordo com o padrdo XML;

- Controle de versoes;

- Recursos para roteamento de documentos;

- Ferramentas para publica¢do e assinatura de conteido;

- Recursos de seguranca para definir niveis de acesso aos repositorios de contetido.

Tal lista de funcionalidades é bastante exigente, pois enfatiza um aspecto mais pro-

ativo da gestdo de contetido como indexagdo automatizada e disseminag@o baseada em perfis.

Um dos aspectos basicos de um portal corporativo € a politica de sele¢do do contetido
disponibilizado no portal. De acordo com Webster (1972, p. 2), a politica de uma biblioteca é
um principio geral que auxilia na traducdo dos objetivos em acdes concretas através do
fornecimento de diretrizes administrativas para a tomada de decisdo. Segundo a autora, uma
politica deve ser ao mesmo tempo restritiva e permissiva, pois deve definir limites e garantir

liberdade de operacdo dentro desses limites.

Apesar da abrangéncia estar entre os objetivos de um portal corporativo, Terra e
Gordon (2002, p.176) alertam que, especialmente em grandes organizagdes, os portais podem
facilmente se tornar “depdsitos de lixo” e perder credibilidade de forma rdpida, se os
funciondrios ndo confiarem na informacgao disponivel no sistema. Um portal, como todo SRI,
estd sujeito ao efeito GIGO (garbage in, garbage out — lixo entra, lixo sai). Uma boa politica
de selecdo engloba também a selecdo negativa ou descarte, pois eliminar conteiido ruim ou
ultrapassado € tdo importante quanto selecionar contetido pertinente. Segundo Rollett (2003,
p-153), na préatica, uma decisdo adequada consiste em limitar o conteido do repositério,
evitando que o sistema fique entulhado com conteddo inttil. Entretanto, o préprio autor

admite que alcancgar o equilibrio nesse aspecto qualidade-quantidade € um enorme desafio.

Os documentos existentes em papel sdo usualmente migrados para o sistema de gestdo
de conteddo através do processo de digitalizacdo (scanning). De acordo com Rollett (2003,
p-147), os sistemas de reconhecimento Optico de caracteres (OCR — optical character

recognition) analisam os arquivos de imagens e traduzem os mesmos para texto.
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Davenport e Prusak (1998, p.158) destacam que a Internet costuma apresentar o
problema de julgamento do que estd sendo fornecido, fazendo com que o nivel de confianga
nas informagdes obtidas na Internet seja justificadamente baixo. No caso da intranet e dos
portais, devido ao menor porte quando comparados com a Internet, a empresa tem maiores
condicdes de garantir a autenticidade e confiabilidade do contetido disponibilizado.
Entretanto, ¢ fundamental que a politica de selecio de conteido esteja alinhada com a
estratégia organizacional e com as necessidades dos usudrios. Por exemplo, se uma inddstria
define que pretende passar a atuar no setor de plasticos, o portal deve incorporar contetiido
sobre esse assunto. Tendo analisado a implantacio de portais em grandes empresas
internacionais, Terra e Gordon (2002, p. 175) verificaram que uma licdo aprendida é que a

qualidade do contetddo € mais importante do que a quantidade de contetido.

As funcdes de organizacdo de arquivos e armazenamento de um SRI também fazem
parte do escopo da atividade de gestdo de contetido do portal. De acordo com Aratijo (1994, p.
97), a fun¢do de organizacdo de arquivos tem como objetivo retratar a colecdo de documentos
tal como representada nos registros gerados pelo sistema, enquanto que a funcdo de
armazenamento diz respeito a guarda e a manutengdo dos documentos propriamente ditos. No
caso dos portais, os documentos serdo armazenados sempre em meio digital, apresentando, no
entanto, uma grande variedade de formatos. A camada de apresentacdo do portal se encarrega
de disponibilizar o acesso, através de uma interface Web, as informacdes que estdo

armazenadas nos formatos proprietdrios dos sistemas de origem.

Segundo Rollett (2003, p. 148), o gerenciamento de meta-dados é uma das
funcionalidades principais de um sistema de gestdo do conteido. Os atributos tipicos
sugeridos sdo: palavras-chave descrevendo o conteddo, autor, data de cria¢do e revisdo do
documento e ainda classificagdo de qualidade e comentérios feitos por outros usudrios. Esse
dltimo atributo € particularmente interessante, pois permite que um relato de caso, artigo ou
até mesmo uma melhor prética seja recomendada ou criticada. Em sites de vendas de livros e
de reservas de hotéis, esse atributo é bastante comum, pois os usudrios acham vélido analisar

comentdrios imparciais antes de tomarem suas decisoes.

O atributo classificagcdo de qualidade pode também produzir algumas pistas relevantes.
De acordo com Rollett (2003, p.151), a andlise desse atributo pode indicar que a organizacio

possui muito conteido armazenado em uma drea estrategicamente critica, mas que tal
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conteudo ndo foi considerado ttil pelos funcionarios. A lista dos documentos mais acessados
no portal também € util porque auxilia o usudrio a se manter informado sobre os assuntos

mais debatidos na organizacgdo.

O processo de controle e manutengdo da quantidade e da qualidade do contetido
disponivel em um portal corporativo pode se tornar extremamente complexo. Caso a
administracdo do contetido seja muito centralizada, podem surgir gargalos no processo. O
portal deve fornecer instrumentos capazes de automatizar o fluxo de trabalho relacionado com
o controle de conteddo, auxiliando os processos de sele¢do e descarte. Dessa forma,
consegue-se uma menor centralizagdo da geréncia do contetido através da delegacdo

progressiva.

A delegacdo consiste na funcionalidade do portal atribuir diretamente aos usudrios
finais a responsabilidade pela atualizacdo das informagdes. No estdgio inicial da intranet, o
usudrio final freqlientemente estd subordinado ao administrador do ambiente que centraliza a
tarefa de gerenciar o contetido informacional a ser disponibilizado. Por outro lado, quando
ndo existe a figura do administrador, o usudrio se sente incapaz de construir seu conteido em
ferramentas de editoracdo de paginas Web (ex: Microsoft Front Page) e disponibilizar essas
informacdo na intranet através de protocolos de transferéncia de arquivos (FTP — File

Transfer Protocol).

O portal pretende tornar esse processo bem mais amigdvel e transparente para o
usudrio final. Segundo Alvim (2001, p.20), os usudrios devem poder criar conteido rico como
suas paginas de projetos, murais, normas, clipping de noticias, listas de perguntas freqiientes
(FAQ - Frequently Asked Questions), préiticas de sucesso e relatorios de casos, tornando-se
independentes de intermedidrios técnicos. Os portais corporativos devem armazenar as
paginas em banco de dados e trazer editores simplificados semelhantes aos assistentes das
ferramentas de automacao de escritdrios. Assim sendo, os usudrios terdo condi¢cdes de alterar
por conta prépria uma pédgina sob seu controle, deixando a cargo do sistema o controle de
versdes da pagina e os procedimentos necessdrios para disponibilizar o contetido para a
comunidade de usudrios.

Muitas das questdes referentes a organizacdo de arquivos e ao armazenamento no

contexto das intranets e portais corporativos sdo semelhantes as questdes existentes em uma
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biblioteca digital. Segundo Cunha (1999, p.265), a preservacao da informagéo ainda € um dos
calcanhares de Aquiles da biblioteca digital devido principalmente a constante obsolescéncia
dos equipamentos e programas. De acordo com o autor, a medida que os sistemas
computacionais sao alterados, também os suportes que registram a informacfo digital devem
ser mudados. Basta imaginar a dificuldade que seria atualmente tentar recuperar uma
informacdo digital gravada em um disquete de 5 % polegadas no formato do editor de texto
Wordstar, bastante utilizado na década de 80. Nos portais, a fun¢do de armazenamento
geralmente ¢ de responsabilidade do sistema de origem, seja ele um ERP, um banco de dados
ou um correio eletrdnico. Entretanto, caso algum sistema de origem ndo possua uma politica
de backup, cabe ao projetista do portal definir mecanismos que garantam a integridade da
informacdo digital. A criticidade e volatilidade da informacgdo sdo os principais parimetros

observados na formulacdo de uma politica de backup.

Um outro aspecto comum entre os portais e as bibliotecas digitais € a necessidade de
um controle de versdes do documento. Segundo Cunha (1999, p.265), na biblioteca digital, a
convivéncia entre diferentes versdes de uma obra ou documento € mais freqiiente por causa da
facilidade de se alterar o contetido de um texto digital. Para Terra e Gordon (2002, p.115), o
controle de versdes deve englobar as seguintes funcoes:
- Gerag@o automatica de atributos associados com cada documento publicado (data da
criacdo, criador, tamanho do documento, indicador de item novo ou atualizado);
- Designacdo de papéis: quem pode ler, alterar e eliminar o documento ou parte do
documento;

- Visualizag8o do histérico de mudangas de algum item especifico do documento.

Para Rollett (2003, p.148), somente o controle de versdes pode garantir um
compartilhamento seguro de documentos entre vdrios usudrios, pois toda vez que um
documento € extraido para edi¢do (check-out), o sistema trava a alterago por outros usudrios.
Quando a nova versdo é submetida (check-in), o sistema incrementa o niimero da versido e
armazena a mesma junto com as anteriores, gerando logs para a auditoria e permitindo a volta

(roll-back) de versdes anteriores, caso necessario.

A gestdo do contetdo é uma fungéo critica do portal e estd mais associada a gestdo da

informacdo do que propriamente a gestdo do conhecimento. Segundo Rollett (2003, p.150), a
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gestdo de contetido facilita o acesso ao conhecimento explicito ja existente, mas nio suporta

diretamente a criagdo do conhecimento.

5.5 Suporte aos processos (Workflow)

A funcionalidade técnica de suporte aos processos € decorrente de um nivel maior de
integracdo do portal com os sistemas legados ja existentes na organizacdo. Portanto, o aspecto
técnico da integragdo é um pré-requisito para o suporte aos processos. De acordo com o
Delphi Group (2000, p. 10), o objetivo do portal ndo é sé fornecer acesso as informagdes, mas
também criar uma plataforma interativa onde transagdes de negdcios possam ser realizadas.
Sites de comércio eletronico, como de livrarias e companhias aéreas, sdo estruturados para
oferecem suporte as operagcdes comerciais. Um simples clique de um botdo na tela exige uma

infra-estrutura que suporte o processo.

De acordo com Terra e Gordon (2002, p.131), o suporte aos processos requer uma
integracdo profunda com aplicagdes internas tais como ERP, SCM (Supply Chain
Management), CRM (Customer Relationship Manager) e sistemas de BI e também com
aplicagdes externas do tipo B2C e B2B, permitindo a realizacdo de transac¢des de negdcios
entre a organizagdo, seus clientes, parceiros e fornecedores. Para Hazra (2002), as tecnologias
baseadas na Web criaram uma nova dimensdo de relacionamento entre a organizagdo e sua
cadeia de valor. O autor denomina essa dimensdo de “empresa estendida” gracas a facilidade

da empresa intercambiar informagdes entre seus funciondrios, clientes e fornecedores.

A existéncia da funcionalidade de suporte aos processos € um aspecto técnico
primordial para a evolucao das intranets, conforme as seguintes classificagoes:
- Evolucdo do portal basico para portal avancado na proposta de Terra e Gordon (2002);
- Evolucio de intranet colaborativa para intranet de tltima geracdo, segundo classificacio
de Marcus e Watters (2002);
- Evolucdo de intranet ICP (interactive collaboration platform) para intranet IAP

(interactive application platform), conforme classificacdo do Gartner Group (1996).

Segundo Portals Community (2003), o suporte aos processos € tecnicamente possivel

através de interfaces API (Application Program Interface) denominadas gadgets (utensilios)



109

ou portlets, que permitem a integracdo dos portais com os sistemas corporativos. O portlet é
uma aplicacdo que alimenta com informacdes uma determinada janela do portal. Do ponto de
vista mercadoldgico, essa integragdo € interessante tanto para os fornecedores de softwares de
portais quanto para os fornecedores de solugdes do tipo ERP, CRM, SCM e BI. Em funcio
disso, fornecedores de sistemas corporativos (ex: SAP, Oracle, IBM, PeopleSoft) lancaram
seus aplicativos de portais e também estabeleceram aliancas estratégicas com fornecedores

mais especificos do mercado de portais (ex: Viador, Plumtree, Autonomy, HummingBird).

Analogamente as aplicacdes de comércio eletronico, o portal deve ser capaz de se
integrar com os softwares de workflow existentes, oferecendo funcionalidades de roteamento
de documentos, monitoragdo de processos, auditoria e geragdo de mensagens de alerta no caso
de fluxos anormais do processo. Para Collins (2003), portais corporativos pressupdem
sistemas corporativos, de forma que o portal deve ser projetado para oferecer suporte aos
processos de negdcios. Na percepcdo da autora, o portal é uma plataforma self-service de

tomada de decisdes, ndo se limitando simplesmente ao acesso a informacdes.

Em termos empresariais, o portal se torna um Otimo ambiente para implementar a
automacdo dos fluxos de trabalhos (workflow) e para coordenar a computagdo colaborativa
(groupware). De acordo com Rollett (2003, p.132), os sistemas de workflow permitem a
automacdo dos processos de negécio de acordo com um conjunto de regras que especificam a
passagem de conteido e de tarefas entre os usudrios. Segundo o autor, um sistema de
workflow € tipicamente composto pelos seguintes elementos:

- Ferramenta de edi¢do, que permite a modelagem dos processos;

- Ferramenta de simulacido da execucdo do processo;

- Mecanismo de workflow, que é o componente principal do sistema, sendo responsavel
pela interpretacdo e execugdo das regras descritas na fase de modelagem;

- Componente de monitoragdo, que registra o uso atual do sistema e gera estatisticas a esse

respeito.

Para Friedlein (2003, p.87), o workflow € uma série de tarefas e gatilhos que conectam
as tarefas em determinados ciclos de trabalho, sendo o seu uso recomendado para a
formalizagdo e codificacdo dos processos de trabalhos. O autor relaciona a gestdo de contetido
com o workflow porque fluxos de trabalho podem provocar alteragdes ndo s6 no préprio

conteido, mas também no status do mesmo, como aprovado ou negado. Por fim, o autor
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indica o uso de workflow particularmente onde os padrdes de interagdo sdo repetidos com
freqiiéncia ja que a tecnologia contribui para maximizar a produtividade e minimizar o tempo

de espera entre as etapas sucessivas.

De acordo com Firestone (2003, p.27), as aplicacdes de workflow sdo capazes de
relacionar dados estruturados com dados ndo-estruturados, fazendo uma ponte importante
entre tipos diferentes de conteddos. O portal corporativo surge como a interface primadria
através da qual parceiros, clientes, funciondrios e fornecedores irdo exercer suas atividades

junto a empresa.

5.6 Colaboracao

A colaborag@o estd relacionada com a capacidade do portal ser um ponto de encontro
virtual de pessoas que compartilham objetivos comuns, dando origem as comunidades de
interesse e grupos de discussdo. De acordo com Rollett (2003, p.129), o termo groupware se
aplica para todos os sistemas que suportam um ambiente compartilhado que favoreca a
colaboragdo estruturada e ndo-estruturada entre os trabalhadores do conhecimento, incluindo

grupos geograficamente dispersos ou separados no tempo.

Segundo Bock e Marca (1995), groupware consiste no software projetado para
auxiliar grupos de pessoas, geralmente distantes fisicamente, mas que trabalham em conjunto.
O advento das redes de computadores, de modelos computacionais distribuidos, da Internet e
de aplicativos de groupware (correio eletronico, chat, instant messaging, grupos de discussao
entre outros) favoreceu a disseminacdo mais democrdtica das informacdes, oferecendo maior

autonomia e aumentando a cooperacao interfuncional.

Ao contrario do foco estritamente técnico de outras tecnologias de computacdo, o
groupware apresenta fortes dimensdes sociais e organizacionais. Para Krogh, Ichijo e Nonaka
(2001), as redes de computadores e a Web sdo capazes de encorajar interacdes em muitos
participantes, criando uma espécie de contexto capacitante cibernético, que contribui para o

reforco do contexto capacitante geral.
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Em organiza¢cdes onde a forca de trabalho estd dispersa em escritérios fisicamente
distantes, o groupware esta se tornando a nova forma de conversar, trocar idéias e resolver
problemas. De acordo com Rollett (2003, p.132), os aplicativos de groupware t€m um papel
6bvio como facilitadores de gestdo do conhecimento, pois sdo sistemas dedicados a promocao

da comunicagdo e ao suporte a colaboragdo e ao compartilhamento.

Para o Delphi Group (2000, p.11), o componente da colaboracdo expande o papel do
portal de um quiosque passivo de informagdes para um férum de interacdes organizacionais.
O portal deve se integrar as ferramentas de groupware existentes, permitindo a comunicacao
assincrona (ex: correio eletrénico) e sincrona (ex: chat). Terra (2000, p. 158) destaca que
saltos importantes na velocidade de desenvolvimento humano parecem sempre estar
acompanhando avangos na capacidade humana de se comunicar. Nesse aspecto, o portal
busca oferecer suporte as comunidades de pratica, que sdo redes informais de pessoas que

compartilham idéias e desenvolvem conhecimentos, pois tém objetivos e interesses comuns.

A existéncia da funcionalidade de colaboracio é um aspecto técnico primordial para a
evolugdo das intranets, conforme as seguintes classificacdes:
- Evolucio da intranet para o portal basico na proposta de Terra e Gordon (2002);
- Evolucio da intranet de publicacdo para a intranet colaborativa, segundo classificacdo de
Marcus e Watters (2002);
- Evolucdo de intranet EWW (enterprise wide web) para intranet ICP (interactive

collaboration platform), conforme classificacdo do Gartner Group (1996).

A lista de pendéncias ou tarefas do dia (to do list) também pode ser integrada através
do portal. Com esse recurso, o trabalhador do conhecimento deve poder autenticar-se no
portal corporativo e receber todas as pendéncias que possua na empresa como novos e-mails,
circulares eletronicas, fluxos de trabalho com aprovacdes pendentes, metas, agendas de
compromissos, atendimentos delegados do call-center e diversos alertas dos sistemas
empresariais. Para o Portals Community (2003), os servi¢os de colabora¢do permitem que 0s
usudrios do portal trabalhem de maneira mais colaborativa através de espagos virtuais
compartilhados, repositérios comunitdrios de documentos, interagdo em tempo real e féruns

de discussdo.
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Para Rollett (2003, p.134), uma das contribuicdes do uso de groupware na criagdo de
conhecimento consiste na possibilidade de se formarem grupos de discussdo de um tamanho
maior, onde varias pessoas conseguem expor suas opinides mais facilmente do que, por
exemplo, em uma sala com mais de 15 pessoas reunidas. Entretanto, o autor lembra de que as
colaboragdes providas no ambiente de groupware geralmente sdo informais e ndo-
estruturadas. Segundo Rollett (2003, p.135), o desafio estd em equilibrar a liberdade para a

colaborac¢do informal e a €nfase na estrutura, que facilitard o futuro reuso de conhecimento.

5.7 Apresentacao / Personalizacio

Para o Delphi Group (2000, p.4), os sistemas legados e as fontes externas de
informacgao desempenham um papel fundamental de suporte as atividades do trabalhador do
conhecimento. O portal corporativo se propde a ser uma interface amigavel e integrada, isto é,
um front-end baseado nos padrdes Web que oriente o usudrio final em sua navegacdo pelos
diversos sistemas de informacdo. A questdo da interface € critica para o portal, pois é preciso
atrair o usudrio final. A palavra portal traz consigo esse sentido de beleza. De acordo com
Holanda (1998), portal € a porta principal artisticamente ornamentada de um edificio. No caso
do portal tecnolégico, o edificio que se pretende adentrar é o conjunto dos sistemas de

informagdes corporativas.

O subsistema de saida de um SRI (Sistema de Recuperacdo de Informagéo), conforme
proposto por Aratjo (1994, p.90), enfatiza os aspectos de andlise e negociagcdo de questdes,
estratégia de recuperacgdo, disseminagdo e acesso ao documento. Para a autora, a andlise de
questdes envolve a compreensdo do problema de informacdo do usudrio e a especificacdo de

varios aspectos da pergunta. A andlise de questdes antecede a funcdo de recuperacdo e é

[¢N

caracterizada pela comunicagdo do usudrio com o sistema. Nos portais, essa funcdo
desempenhada pela camada de apresentacdo, que € a mais préxima do usudrio final, sendo
que o projeto dessa camada pode se beneficiar de um melhor entendimento de aspectos como

interface homem-méquina e usabilidade.

A apresentag@o € a componente responsdvel pelo paradigma de ponto tnico de acesso
(SPOA - single point of access) que caracteriza o portal. Segundo Marcus e Watters (2002), o

portal facilita a criagdo de uma 4rea de trabalho para o conhecimento ao prover um tnico
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ponto de acesso, uma porta de entrada virtual para informacao de alto valor agregado. Para os
autores, o portal requer uma pagina inicial customizada com facilidades de navegacio,
interfaces padrdo Web para miiltiplas aplicagdes, repositorios de documentos e servicos de
colaboragdo, sem comprometer a simplicidade e intuitividade. A interface do portal deve ser
familiar ao usudrio final. O ideal é que se tenha um custo zero de treinamento dos usudrios na
interface do portal. Segundo Hazra (2002, p.628), a camada de apresentagdo do portal deve
possuir uma funcdo de ajuda (help on-line) que descreva as funcionalidades principais do

portal e formas de operar o sistema.

J4 a personalizacdo se refere a capacidade do portal de se moldar as necessidades de
informacdo distintas dos usudrios. Alguns sites da Internet (ex: myCNN, myYahoo,
myExcite) j4 tem oferecido a possibilidade de personalizacdo do contetido de acordo com a
especificagcdo do usudrio. Uma informacdo relevante para determinado usudrio pode ser
totalmente desprezivel para outro usudrio. Quando se projeta sistemas de informacao, deve-se
lembrar da diversidade dos usudrios. Essa heterogeneidade tem aumentado ap6s o advento da
Internet, pois os sistemas de informacido de uma empresa passam a ser utilizados por clientes
via Web, por funciondrios via intranet e também por parceiros e fornecedores através da
extranet. Cada usudrio que se identifica no portal deverda ver informacdes relevantes para o
seu perfil de relacionamento com a empresa, o que permite que uma Unica interface atenda a
todo o relacionamento empresarial. Em algumas situacgdes, integracao e personalizacdo podem
ser objetivos antagdnicos, exigindo que o portal tenha a flexibilidade necessiaria para se

adaptar as necessidades de informagdo dos usudrios.

Para Rollett (2003, p.155) existe uma diferenca entre os termos personalizacdo e
customizacdo. Para o autor, a customizag@o ocorre quando o usudrio comunica explicitamente
ao sistema as suas preferéncias, enquanto que a personalizag@o estaria relacionada a previsdo
das necessidades a partir de inferéncias derivadas da andlise do comportamento do usudrio.
Do ponto de vista tecnoldgico, isso faz com que a personalizacido seja muito mais dificil do

que a customizagao.

De acordo com o Delphi Group (2000, p.12), a personalizacio é o ingrediente critico
para o aumento da produtividade e para um melhor gerenciamento individual de informacdes.
Devido ao fendmeno da sobrecarga informacional, a personalizagdo deixou de ser um luxo e

se tornou uma necessidade, pois o usudrio precisa customizar a sua plataforma de trabalho. A
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personalizacdo permite que o usudrio selecione as categorias de conteido mais relevantes
(vide componente de categorizagdo) e os canais informacionais de sua preferéncia,

estabelecendo niveis de prioridade.

Adotando-se um enfoque bastante pragmadtico, pode-se dizer que, no contexto
empresarial, informacdo de qualidade é informacdo ttil para as atividades didrias dos
trabalhadores do conhecimento. Aratjo (1994, p.91) afirma que a politica de selecdo deve
identificar quais sdo os usudrios do sistema, as atividades por eles desenvolvidas, seus habitos
de busca e demanda de informacgdo. Terra e Gordon (2002, p. 179) constataram entre a
amostra de empresas por eles pesquisadas que, antes de se engajarem em uma iniciativa de
portal corporativo, muitas empresas fizeram uma série de pesquisas com os funciondrios para
entender que tipo de informacdo eles realmente precisavam para fazer seu trabalho. O foco
nas necessidades do usudrio é fundamental para o sucesso dos projetos de portais, caso
contrario, pode-se aumentar a sobrecarga de informagdes (information overload) a que os

usudrios estao expostos.

Allen (1996, p.14) contrapde o projeto de sistemas centrado em dados ao projeto
centrado no usudrio. Para o autor, a abordagem centrada em dados enfatiza a dimensio
informacdo-coisa postulada por Buckland (1991, p.351), os aspectos da tecnologia da
informacdo e a organizacdo dos dados, objetos e documentos, incluindo as estruturas de dados
e seus formatos. Por outro lado, a abordagem centrada no usudrio enfatiza a dimensio
informacao-processo definida por Buckland (1991, p.351), evidenciando os processos através
dos quais o usudrio se torna informado em detrimento dos itens informacionais utilizados. De
acordo com Allen (1996, p. 24), o modelo centrado no usudrio possui Os seguintes
componentes: andlise de necessidades, andlise de tarefas, andlise de recursos, modelagem do
usudrio e projeto para a usabilidade. Pelas razdes apresentadas, o portal corporativo serd
considerado um tipo de SRI que demanda um projeto centrado no usudrio, maximizando

assim as chances de uma implantagio bem sucedida.

Para a organizacdo Portals Community (2003, p.5), a camada de apresentagdo consiste
em uma interface Web segmentada em vérios painéis (frames), sendo que cada painel,
também chamado de portlet, esta vinculado a um sistema de origem ou contetdo especifico.
A experiéncia visual de um usudrio do portal é semelhante a de um telespectador do canal de

televisdao a cabo Bloomberg, em que a tela é dividida em vdrias telas menores que exibem
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simultaneamente informacdes diferentes. Allen (1996, p.45) adverte que a preocupacio com a
usabilidade deve ser uma constante ao longo do desenvolvimento de um sistema de

informacdo e ndo apenas um teste final de adequacio depois que o sistema ja estd concluido.

De acordo com Terra e Gordon (2002, p. 110), como a personalizacdo pode possuir
varios niveis de sofisticagdo (e portanto, custos diferenciados), as empresas devem decidir
previamente quais elementos e porcdes de contetido serdo permanentes para grupos de
usudrios e quais elementos poderdo ser personalizados. E usual encontrar uma abordagem
mista, na qual a empresa define portlets obrigatérios e deixa uma drea livre para ser
personalizada pelo usudrio. Segundo Allen (1996, p.47), a customizagdo baseada no usudrio
combina o diagnéstico do sistema do perfil do usudrio e posterior pré-configuracdo do
ambiente com a liberdade de configuragdo de acordo com as preferéncias do usudrio Essa
personalizacdo envolve a selecdo de fontes de informacdo e a diagramacdo da péagina do
portal, permitindo certo grau de liberdade na escolha do layout e cores. A personalizacdo
reduz a frieza do ambiente do portal e permite que o usudrio use o portal como um espago de
expressdo de suas necessidades e preferéncias. Em empresas de atuac@o global, Hazra (2002,
p- 628) destaca que a internacionalizagdo é um item importante da personalizacdo. Dessa

forma, o portal deve oferecer suporte para multiplas linguas, moedas e fusos horarios.

A integracdo de pessoas que o portal promove é, no minimo, tdo importante quanto a
integracdo de aplicativos. Os usudrios podem disponibilizar seus perfis profissionais e suas
preferéncias por determinados tipos de contetdos, facilitando o trabalho do portal de realizar
a integracdo de pessoas com interesses comuns. A tecnologia do portal também é capaz de
realizar essa atividade de maneira pré-ativa. Por exemplo, se um usudrio estd freqiientemente
acessando conteido sobre normas ISO 9000, o portal pode classificad-lo como um interessado
nesse assunto, colocando-o em contato com os especialistas cadastrados. Percebe-se uma
associacdo entre o aspecto da personalizag@o, da disseminacdo e do mapa do conhecimento. A
partir dos perfis de usuarios informados na camada de personalizacdo, o componente de
disseminagdo tem condi¢des de filtrar as informacdes desejadas, disseminando o contetido de

maneira seletiva.
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5.8 Notificacao / Disseminacao

A fungdo do subsistema de disseminagdo e acesso ao documento, conforme Araujo
(1994, p.109), é entregar ao usudrio os produtos do sistema para completar o ciclo da
recuperacdo, sendo observados dois tipos de disseminacdo: entrega de documentos e
notificagcdo. Na entrega de documentos, a disseminacdo termina quando o conjunto-resposta
de uma busca chega as maos do usuario, enquanto que a notificacdo € uma modalidade de
servico de alerta que tenta antecipar os pedidos dos usuarios, suprindo-os com documentos de

interesse potencial, antes que o usudrio os solicite ao sistema.

Nos portais, a notificagdo tem se tornado uma caracteristica cada vez mais presente
gracas aos avangos tecnoldgicos dos agentes inteligentes de busca (crawlers e spiders).
Segundo Terra e Gordon (1994, p. 107), o agente de busca pode ser programado para rastrear
regularmente fontes de informacdo e gerar resultados para grupos especificos. Segundo
Rollett (2003, p.183), os agentes inteligentes sdo componentes de software capazes de agir de
maneira autdbnoma em favor do usudrio. Os agentes percebem o ambiente, avaliam escolhas a
luz dos objetivos e tomam a maioria das decisdes sem consultar o usudrio. Uma aplicacdo
tipica € um agente que coleta periodicamente informagdes em um tépico especifico, alertando

o usudrio sobre suas descobertas mais significativas.

Isso € possivel porque o portal possui informagdes previamente cadastradas sobre a
funcdo e o perfil de cada usudrio. E importante destacar que esses requisitos sdo dindmicos e
mutdveis, pois refletem as necessidades do usudrio. De posse desses elementos, o portal estd
apto a vasculhar suas fontes de informacdo e sugerir documentos de interesse para o usudrio.
Aplicando técnicas de Inteligéncia Artificial (ex: agentes inteligentes, redes neurais) e
métricas de acesso, o portal se molda gradualmente ao usudrio. Nao € mais o usudrio que tem
de se adaptar ao sistema, mas a ferramenta € que deve se modificar de acordo com o usudrio.
O aprendizado dindmico refere-se a capacidade do portal de “aprender” ao longo do tempo,

“conhecendo” cada vez melhor as necessidades dos usuarios.

Para Allen (1996, p. 259), um servico de informagdo centrado no usudrio agrega em
um unico local (real ou virtual) um conjunto de sistemas de informagdo que sdo projetados

para atender as necessidades especificas de um conjunto definido de usudrios. O autor lembra
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que esses sistemas devem ser flexiveis e suficientemente dinidmicos para atender as

necessidades mutantes dos usudrios, o que se verifica nos portais.

Santos et al. (2001, p.212) relatam que a disseminagdo seletiva de informacdes no
SERPRO visa minimizar o volume de informag¢des recebidas pelos usudrios. O usudrio do
SERPRO preenche um perfil que € composto dos seguintes itens: identificagdo (nome, area de
atuacdo, formacdo bdsica, idiomas), temas de interesse existentes na taxonomia do portal,
principais fontes produtoras de informacdo (comunidades de pratica, sistemas internos,
publicacdes, sites na Internet) e data de preenchimento para controle da necessidade de

atualizagdo do perfil.

Na perspectiva do Portals Community (2003), a disseminacdo do portal estd vinculada
ao uso de alertas e assinaturas. Um alerta é uma notificagdo de um evento provocado por uma
ou mais condigdes existentes em qualquer informagdo ou sistema integrado ao portal. O
usudrio define as condi¢cdes que disparam o alerta e a periodicidade em que deseja ser
notificado. Por exemplo, o usudrio pode configurar que deseja receber um alerta quando a
taxa anual de juros atingir 15% ou quando o sistema de CRM registrar uma queda de mais de
5% nas vendas. Ja a assinatura € um recurso de disseminagdo que permite que o usudrio
escolha categorias de contetido de seu interesse. Cabe assim ao portal notificar o usudrio do

aparecimento de novos documentos com contetdo relacionado as suas preferéncias.

5.9 Seguranca

Segundo Marcus e Watters (2002), a seguranca é um aspecto critico para o portal
devido a diversidade de aplicacdes e de dados que estdo expostos no portal. Para os autores, a
seguranga estd associada principalmente aos procedimentos de autenticacdo e de controle de
acesso. A autenticac@o consiste na validacio da identidade do usudrio frente a um diretério de
funciondrios ou a um banco de dados de contas vdlidas. Como o portal agrega servicos de
diferentes sistemas de informacao que foram construidos por vérios fornecedores e que estdo
hospedados em plataformas heterogéneas de hardware e sistemas operacionais, a questdo da

autenticacdo assume uma maior complexidade.
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O usudrio que pretende acessar o portal pode ser um funciondrio, um prestador de
servicos, um estagidrio, um cliente preferencial, um parceiro da empresa ou até mesmo um
hacker. O acesso pode ser feito dentro da rede interna da empresa ou entdo através de uma
conexdo Web comum. Idealmente o procedimento de autenticagdo deve fazer uso de recursos
de criptografia para armazenar e validar as senhas dos usudrios. Para evitar invasdes de
intrusos e garantir uma maior integridade das informagdes disponibilizadas no portal, a rede
interna da organizacdo deve estar protegida através do uso da tecnologia de firewall. Em casos
de transagdes realizadas pelos usudrios, o portal pode utilizar as tecnologias de assinaturas

digitais e certificados digitais para garantir um maior nivel de seguranca.

A seguranga do portal € um aspecto que ndo pode ser negligenciado durante a
elaboracdo de uma politica de seguranca das informacdes corporativas. Portals Community
(2003) recomenda fortemente a elaboracdo dessa politica, que especifica as necessidades de
seguranga para os negocios da organizacdo bem como os procedimentos corporativos para

atender a essas necessidades.

Um dos grandes desafios do portal estd no fato de que segurancga e facilidade de uso
tém objetivos antagdnicos, mas que precisam ser conciliados para um bom funcionamento do
portal. Segundo Alvim (2001, p.20), a integracdo oferecida pelo portal é especialmente util na
unificacdo das diversas senhas do usudrio. Uma das principais reclamag¢des do usudrio final
consiste no excesso de senhas que ele precisa memorizar para acessar aplicativos diferentes.
Além disso, cada senha tem um prazo de expiracdo variado e nimero diferente de caracteres
minimos. Com o conceito de login integrado, os usudrios passam a executar suas aplicacdes
partindo de uma unica autenticacio no portal. Isso facilita também a navegacdo entre as vdrias
aplicagdes do portal, pois permite que o usudrio ative um novo aplicativo do portal sem

informar novamente a senha.

Ap6s a autenticag@o segura do usudrio, os procedimentos de controle de acesso definem
quais dreas do portal estdo disponiveis para acesso e/ou modificacdo de contetddo, baseando-
se nas permissdes do usudrio, do seu grupo de trabalho e de seu departamento. Na elaboracdo
da metodologia de avaliacdo do portal, o aspecto de gerenciamento de contas de usudrios foi
incorporado ao aspecto seguranga, devido ao alto grau de relagdo entre ambos. A criacdo de
grupos de usudrios facilita a administracdo do ambiente do portal, pois os usudrios com perfis

e permissdes semelhantes sdo agrupados (ex: grupo de advogados, grupo de estagidrios, etc.).
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E mais facil administrar 20 grupos de usuérios do que controlar 1000 contas sem nenhuma
padronizacdo. No entanto, a administragdo de usudrios ainda € uma atividade trabalhosa, pois
um usudrio pode participar de vérios grupos e ainda pode possuir privilégios especificos
extra-grupo. A maioria dos softwares de portais possuem programas utilitirios que auxiliam
os administradores do portal a configurar a seguranca do ambiente e a controlar as permissdes

dos usudrios e de seus grupos.

5.10 e-learning

A Educacgdo a Distancia (EAD) é uma componente importante de um processo mais
amplo de educacdo corporativa que tem como objetivo formar e desenvolver as habilidades
dos funciondrios. Em algumas organizacdes, as iniciativas tradicionais de treinamento e
desenvolvimento (T&D) foram rebatizadas e modernizadas no conceito de universidades
corporativas. De acordo com Valiukenas (2003, p 255), a universidade corporativa ¢ um
centro estratégico com acdes de formacdo destinadas a antecipar e integrar as futuras
tendéncias, além de constituir-se em um férum de debates sobre a estratégia, o

desenvolvimento, as inovagdes e a cultura de cada organizagao.

Segundo Accurso (2003, p.295), a educacdo viabilizada através de universidades
corporativas tem como missao propiciar condi¢des e espagos para a criagdo e disseminagédo de
conhecimentos, para estruturagdo de programas voltados para melhores resultados e para
consolidacdo da cultura da organizag@o nos funciondrios e parceiros. De acordo com Rollett
(2003, p.165), a EAD € um campo natural para a juncéo entre as dreas de TI e de RH. Se por
um lado, aumentam as possibilidades potenciais de conflito entre as dreas, por outro, a EAD
pode atuar como uma catalisadora do entendimento entre esses dois setores, o que beneficia a
iniciativa de gestdo do conhecimento como um todo. Os sistemas de EAD podem tanto se
beneficiar quanto contribuir para a gestdo de competéncias, pois os perfis profissionais podem
ser utilizados para customizar os cursos para os usudrios. Analisando no outro sentido, os
dados sobre o desempenho dos alunos nos cursos virtuais podem alimentar o sistema de
gestdo de competéncias. Entretanto, o autor afirma que, na prética, a integracio entre esses

dois sistemas € quase inexistente.
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Segundo Rollett (2003, p.163), as primeiras iniciativas de usar computadores para fins
educacionais na empresa foram batizadas de CBT (computer-based trainning). Tais sistemas
eram tipicamente off-line, pois foram desenvolvidos quando era dificil estruturar redes de
computadores. Os materiais dos cursos eram disponibilizados através de disquete ou CD-
ROM. Com o advento da Web, o termo mudou para WBT (Web-based trainning) e em
seguida para e-learning, o conteudo ficou centralizado no servidor e ampliaram-se as
possibilidades de comunicacdo entre alunos e instrutores. Segundo Rosenberg (2002, p.26), o
e-learning transpde distancias, mas a defini¢do mais abrangente de EAD também inclui
cursos por correspondéncia e cursos unidirecionais pela televisdo. Para Tarcia (2003, p. 322),
0 e-learning é uma op¢ao de EAD que utiliza diferentes recursos tecnoldgicos aliados a
Internet, disponibilizando e gerenciando os processos de aprendizagem pela Web. Na
literatura especializada, os sistemas de e-learning sdo também conhecidos pela sigla LMS

(Learning Management System).

Para Rosenberg (2002, p.25), o e-learning refere-se a utilizacdo das tecnologias da
Internet para fornecer um amplo conjunto de solugdes que melhoram o conhecimento e o
desempenho dos funciondrios, sendo baseado em trés critérios fundamentais:

- O e-learning é transmitido em rede, o que torna possivel a atualizacdo, o armazenamento, a
recuperacgdo, a distribuicio e o compartilhamento instantaneos de instrucio ou informacao;

- O e-learning é fornecido ao usudrio final por meio do computador utilizando a tecnologia
padrdo da Internet;

- O e-learning concentra-se na visdo mais ampla de aprendizado na qual as solugdes vao além

dos paradigmas tradicionais de treinamento.

De acordo com Rollett (2003, p.164), os ambientes de EAD sido formados pelos
seguintes componentes:
- Autoria: diz respeito as ferramentas existentes para auxiliar os autores na criagdo de novo
conteudo e na reutilizacdo dos materiais existentes. Uma aplicagdo interessante consiste no
suporte a producdo conjunta de contetido por multiplos autores;
- Administrag@o: envolve tanto a geréncia do conteido quanto o acompanhamento dos alunos,
turmas e instrutores;

- Disponibilidade: engloba questdes relacionadas com o desempenho, facilidade de uso da

interface e escalabilidade do sistema. O acesso a conteudo de excelente qualidade pode ficar
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comprometido, se o usudrio tiver uma conexdo instavel ou de baixa velocidade. Os projetos
dos cursos ndo devem esquecer esses aspectos;

- Comunicagdo: engloba todas as tecnologias que podem ser utilizadas para conectar alunos e
instrutores como e-mail, video-conferéncia, grupos de discussdo, instant messaging e outras;

- Testes: compreende formas de avaliacdo do nivel de atendimento dos objetivos propostos
pelos cursos;

- Feedback: a opinido do usudrio sobre todos os aspectos do processo de aprendizagem deve
ser coletada, tanto de forma ativa através de questiondrios, quanto de forma passiva através da

andlise do log do sistema.

Segundo Rollett (2003, p.165), os custos iniciais de elaboracdo de um curso no
formato EAD podem ser altos, mas os custos sdo muito baixos para realizar novas edi¢des do
mesmo curso. O autor recomenda a EAD para grandes organizagdes que possuem Os
trabalhadores geograficamente dispersos. Em particular, existem situacdes em que a EAD ¢ a
unica alternativa educacional disponivel. De acordo com Rosenberg (2002, p.27), os
principais beneficios do e-learning sdo os seguintes: diminui¢do dos custos, maior agilidade,
maior consisténcia e personalizagio dos conteudos, aprendizado 24 horas por dia durante os 7
dias da semana, melhor utilizagdo do tempo do usudrio, universalidade, criacdo de
comunidades de pratica, escalabilidade e aproveitamento dos investimentos corporativos na

infra-estrutura de Internet.

Tarcia (2003, p.324) propde o uso de objetos do conhecimento (knowledge objects)
como uma forma de otimizar recursos de e-learning. Tais objetos do conhecimento sdo
conteidos que se repetem e que podem ser construidos de maneira independente de modo a
serem utilizados como componentes de varios cursos. Por exemplo, um contetddo sobre “juros
simples e juros compostos” pode ser estruturado como um objeto do conhecimento e utilizado
em vérios cursos. Para Rosenberg (2002, p.162), um objeto de conhecimento € o menor bloco
de instrucdo que pode ser independente e ainda ter significado para o aprendiz. De acordo
com o autor, as principais vantagens do uso de objetos de conhecimento sdo as seguintes:

- Reducio de custos, pois os objetos podem ser compartilhados repetidamente;
- Personalizacgdo real do aprendizado, pois a configuracdo dos objetos pode ser dependente
das necessidades do aprendiz;

- Reconfiguragdo rapida com base nas mudangas do usudrio ou da empresa.
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Rollett (2003, p.167) destaca o papel da gestdo do contetido em um ambiente de EAD.
Para o autor, o minimo que se espera de um curso é que seu conteido esteja estruturado de
maneira coerente e que os alunos possam navegar pelo curso através de diferentes caminhos,
de acordo com seus interesses e conhecimento prévio. O autor sugere que todos os cursos
tenham glossérios de termos e ressalta também o contetido multimidia e as possibilidades de
interacdo que fazem com que a EAD disponibilize recursos didaticos superiores a um livro
texto. De acordo com Alves (2003, p. 252), um contetddo ideal para ser formatado em uma
iniciativa de EAD deve conter 5 caracteristicas: demanda de publico alvo, patrocinio da alta
geréncia, disponibilidade de docentes, baixa obsolescéncia e potencial para gerar outros
cursos na seqiiéncia. Valiukenas (2003, p 261) corrobora essa abordagem ao afirmar que os
conteudos relacionados aos processos de trabalho sdo os mais indicados para a utilizagéo de e-

learning, especialmente quando ficam disponiveis para consulta apés o término dos cursos.

Em sua experiéncia no SENAC-SP, Tarcia (2003, p. 325) identificou dois fatores
primordiais para a reducdo da evasdo: tempo de duracdo dos cursos e interagdo tutor-aluno. A
autora sugere cursos de menor duracdo — entre 20 e 60 horas — e turmas com menos de 30
alunos, permitindo assim um acompanhamento mais individualizado e a construgcdo de
didlogos entre os tutores e os alunos. A autora também propde o desenvolvimento de
atividades em grupo que vao contribuir ndo s6 para descentralizar a relacdo professor-aluno,
mas também para estimular a interacio entre os alunos na compreensio de suas dificuldades e
na busca por solugdes. De acordo com Rollett (2003, p.167), a transferéncia do conhecimento
¢ a propria razdo da existéncia da EAD. S6 que o conhecimento transferido ndo se limita ao
conteudo do curso, podendo ser ampliado em funcdo das colaboragdes entre alunos e
instrutores. No entanto, o autor faz a ressalva importante de que a EAD ndo deve ser tratada
como uma panacéia, pois alguns aspectos das interacdes de conhecimento ticito da sala de
aula real sdo dificeis ou impossiveis de se replicar em um ambiente on-line. E sugerida pelo
autor a abordagem do aprendizado misto, em que existe uma complementagdo entre a EAD e

o método presencial.

No contexto dos portais corporativos, um aspecto importante observado € a integracdo
do e-learning ao portal de forma a facilitar o acesso ao contetido dos cursos virtuais.
Adicionalmente, a existéncia de recursos de colaboracdo e de priticas de gestdo do contetido

no Ambito do portal tende a maximizar os beneficios do e-learning.
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5.11 Mapa do Conhecimento

Para Davenport e Prusak (1998, p. 88), um mapa de conhecimento ou um sistema de
paginas amarelas indica o conhecimento, mas ndo o contém. Trata-se assim de um guia, ndo
de um repositério. Segundo os autores, o desenvolvimento de um mapa de conhecimento
envolve localizar conhecimentos importantes dentro da organizacio e depois publicar algum
tipo de lista ou quadro que mostre onde encontrid-los. Mapas de conhecimento apontam
tipicamente para pessoas e também para documentos e bancos de dados. Os autores concluem
que a principal finalidade e o mais evidente beneficio de um mapa de conhecimento é mostrar

para as pessoas de dentro da organizagdo para onde ir quando necessitarem de conhecimento.

De acordo com Rocha (2003, p. 232), um mapa de conhecimento oferece uma forma
de visualizar quem sabe, o que sabe e quanto sabe, sendo que a sua implantacdo requer uma
taxonomia dos assuntos de interesse antes de se mapear as pessoas que possuem expertise.
Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 163), a funcionalidade de localizacdo de especialistas,
presente na maioria dos mapas do conhecimento, permite aos usudrios pesquisar uma série de
biografias em busca de um especialista em uma dada drea do conhecimento. Os autores
ressaltam que o localizador de especialistas deve incluir um guia, baseado em palavras-chave,
das dreas de especializa¢do existentes na empresa. Rocha (2003, p. 232) destaca que o
localizador de especialistas pode ajudar a encontrar as pessoas mais indicadas para resolver
um problema ou para atuar em um projeto especifico. No ambito das intranets e portais, a
existéncia de um mapa de conhecimento integrado contribui para reduzir a frieza do ambiente
virtual através da promocdo do trabalho colaborativo. Dessa forma, a intranet se torna um
espaco onde pessoas, além de descobrir conteido de interesse, também encontram outras

pessoas.

Segundo Rocha (2003, p. 234), o mapeamento do conhecimento pode ocorrer através
de representagdes que contenham a propria informagdo, e ndo apenas as indicagdes e
caracteristicas dos detentores do conhecimento. O autor menciona o uso de mapas conceituais
que oferecem representacdes graficas de conceitos em um determinado dominio do
conhecimento e sdo construidos de forma que as ligacdes entre os conceitos sdo explicitadas
através de arcos com frases. Por exemplo, o conceito “surubim” pode se relacionar com o
conceito “peixe” através da frase “¢ um tipo de”. Da mesma forma, o conceito “cardume”

pode ser associado ao conceito “peixe” através da frase ““é um conjunto de”.
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Davenport e Prusak (1998, p. 163) alertam que as empresas costumam encontrar
dificuldades nao-tecnoldgicas na construgdo de seus sistemas localizadores de especialistas.
De acordo com os autores, esses sistemas exigem considerdvel investimento de tempo por
parte do especialista no sentido de colocar e atualizar sua biografia no banco de dados. Além
disso, pode ser dificil motivar os especialistas a executarem tais tarefas. Nesse ponto, é
fundamental o envolvimento da drea de Recursos Humanos a fim de que se adote o mapa de
conhecimento como uma ferramenta de apoio as iniciativas nas dreas de Gestdo de

Competéncias e Gestdo do Conhecimento.

5.12 Administraciao da Intranet

Segundo a Info-Tech (2003), a implementacio de uma intranet € um processo que
nunca termina porque a rede interna continua a evoluir da mesma maneira que a organizagao.
Isso exigird or¢amento para a constru¢do da intranet e também para a sua manutengio
continua. Infelizmente, em muitas organizag¢des, ndo existe uma percepcao da importancia da
manutengdo da intranet. Em um primeiro momento, uma forga-tarefa é usualmente criada com
uma equipe adequada, prazos definidos e or¢camento especifico para colocar a intranet “no ar”.
O problema € que depois da implantacdo, as pessoas sdo freqiientemente alocadas em outros
projetos, deixando a intranet 6rfd e desatualizada. De acordo com Terra e Gordon (2002, p.
167), diferentemente dos portais comerciais da Web, é dificil encontrar organizacdes que
melhorem continuamente seus portais corporativos com base nos indices de satisfagdo do
usudrio e no uso de mecanismos de rastreio que oferecam dados sobre as dreas mais utilizadas

do portal.

A administragdo da intranet exigird acdes organizacionais de manuteng¢do da infra-
estrutura existente e de planejamento da evolucdo com base em demandas identificadas pela
avaliag¢do do sistema. De acordo com Aratijo (1994, p. 113), o subsistema de avaliagdo de um
SRI (Sistema de Recuperacdo da Informagdo) é melhor descrito como um processo que
envolve o avaliador, o sistema a ser avaliado e algumas premissas associadas ao sistema em
avaliacdo. Lancaster e Warner (1993, p.161) distinguem os trés seguintes niveis de avaliacio

de um sistema de informagao:
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- Eficdcia: mede quanto o sistema ou servi¢o satisfaz as necessidades de informacdo dos
usuarios;
- Custo-Eficdcia: relaciona a eficicia operacional do sistema com o seu custo;

- Custo-Beneficio: relaciona o custo de fornecer o servico com os beneficios oriundos da

disponibilidade do mesmo.

Analisando-se os casos de portais estudados por Terra e Gordon (2002), constata-se
que as empresas pesquisadas ainda estavam em um estidgio bastante inicial no
desenvolvimento de sistemas de avaliacdo, ficando mais restritas ao nivel de avaliacdo da
eficdcia. Existe dificuldade em se mensurar tantos os custos de um projeto de portal
corporativo quanto os beneficios tangiveis dessa implantagdo, pois muitos desses beneficios
sdo qualitativos, tais como melhoria do nivel de colaboracio dos funciondrios, maior
agilidade e facilidade de busca das informagdes e maior integracdo dos sistemas de

informacgao.

Marcus e Watters (2002) utilizam a expressdo de auditoria do portal, ao invés de
avaliacdo do portal. Na perspectiva dos autores, a auditoria estd vinculada ao aspecto técnico
da seguranca, sendo que deve ser realizada a partir da andlise dos logs de acesso dos usudrios
do portal. Segundo Santos et al. (2001, p.224), a avaliag@o e o controle de qualidade do portal
do SERPRO ocorre de duas formas: a primeira pelo usudrio, através do preenchimento de
formulério de avaliagcdo que é enviado ao gestor do servigo de disseminagdo seletiva; a outra
forma de controle da qualidade € realizada através de avaliacdo semestral, que contempla os
seguintes aspectos do servico: adequag@o dos perfis existentes, atualidade das informacdes e

pertinéncia das fontes.

Nas implementagcdes de portais, a avaliacao estd bastante relacionada com a defini¢do
de métricas, transformando o portal em um grande “big brother” e langando a divida, em
alguns casos, se € o sistema ou o usudrio que estd sendo avaliado. As métricas de uso do
portal podem também ser utilizadas para estabelecer incentivos e recompensas para 0s
usudrios mais assiduos e cooperativos. No caso da Bain&Company, segundo Terra e Gordon
(2002, p. 234), as métricas incluem trafego no portal, atividade por escritorio regional e drea
de conteido, avaliacdo dos termos de busca que ndo encontram resultado algum e

levantamento periddico para medir o nivel de satisfacdo dos consultores com as diferentes
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areas do portal. Na avaliacdo de desempenho dos consultores mais experientes da empresa, a

qualidade e a quantidade de contribui¢des para o portal é levada em consideracio.

Para Guruge (2003), a dificuldade de administracdo da intranet ndo é provocada pela
falta de ferramentas apropriadas, mas pela amplitude e diversidade dos aspectos que precisam
ser coordenados para obter uma intranet de boa qualidade. O autor afirma que a gestdo da
intranet envolve elementos como contetido, seguranca, personalizacdo, conexdes de rede,
desempenho, além, é claro, dos usudrios. Guruge (2003) aposta no uso de estatisticas de
acesso como um instrumento eficaz de identificacio de tendéncias e padrdes de uso da

intranet.

Info-Tech (2003) sugere a seguinte relacdo de atividades para manter a satide da
intranet:
- Monitorar o log do servidor Web para identificar quais paginas estdo sendo mais utilizadas e
quais estdo sendo ignoradas. Se recursos importantes ndo estiverem sendo utilizados, a
intranet precisa ser reorganizada;
- Fornecer mecanismos de feedback para que os usudrios fornecam suas opinides;
- Disponibilizar tempo dos administradores da intranet para lerem as opinides dos usudrios;
- Certificar-se de que os responsaveis por produzir e atualizar o conteido da intranet estdo
cumprindo o seu papel;
- Realizar reunides periddicas com a equipe de administragdo da intranet para avaliar o
desempenho do sistema e promover o debate de idéias;

- Modificar a intranet de acordo com as mudancas das necessidades de negdcio.

Segundo Info-Tech (2003), as atividades de manuten¢do devem estar previstas no
orcamento da intranet e devem ser planejadas. Guruge (2003) destaca que as funcdes de
administracdo da intranet exigem habilidades especificas que variam desde o gerenciamento
de redes até a gestdo do conteido. Idealmente a equipe responsdvel pela intranet deveria
possuir um perfil multidisciplinar com profissionais formados em Ciéncia da Computagao,
Ciéncia da Informacdo e Comunicagdo. De acordo com Terra e Gordon (2002, p. 167), se
quiserem melhorar a experiéncia dos funciondrios no uso da intranet, as grandes organizacdes
precisardo desenvolver as habilidades tradicionalmente reservadas a empresas de midia que

lidam com grandes audiéncias.
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5.13 Contribuicao para o Modelo de Pesquisa

A revisdo de literatura sobre a evolucdo das intranets para os portais contribuiu para o
detalhamento das funcionalidades técnicas desses sistemas, servindo de inspira¢do para a
identificacdo de varidveis para o modelo de pesquisa. A lista de funcionalidades obtida a
partir da revisdo de literatura da 4rea de Ciéncia da Computagdo possui 12 aspectos:
integracdo, categoriza¢do, mecanismo de busca, gestdo de conteido, workflow, colaboracio
(groupware), apresentacdo, notificacdo, seguranca, e-learning, mapa do conhecimento e
administracdo da intranet. Cada um desses aspectos foi detalhado em um item especifico do
presente capitulo. Para algumas das funcionalidades foi possivel estabelecer uma relacdo com
os modulos tradicionais de um Sistema de Recuperagdo da Informacgdo (SRI), valendo-se da

literatura da 4rea de Ciéncia da Informacao.

Com base nas funcionalidades, as varidveis de cunho tecnoldgico foram agrupadas em
um construto unico denominado ‘“‘caracteristicas técnicas” com 20 varidveis. Para as
funcionalidades mais avangadas das intranets, como workflow, notificacdo, e-learning e mapa
do conhecimento, existiu uma correspondéncia de um-para-um entre funcionalidade e
variavel. J4 para as funcionalidades mais essenciais, como por exemplo, integracio e
colaboracdo, fez-se necessario um maior detalhamento de varidveis, permitindo um melhor

mensuracio do nivel de adocao do recurso técnico.

Conforme constatado na revisao de literatura, os aspectos relacionados a administracio
da intranet envolvem dimensdes técnicas e organizacionais. Em fung@o disso, o modelo de
pesquisa conterd um construto denominado “Caracteristicas Organizacionais” que agrupard
variaveis relacionadas ao contexto organizacional, tais como or¢amento especifico, equipe
definida, planejamento de atividades e pesquisas de avaliacdo com usudrios. Os aspectos mais
técnicos da administragdo da intranet, como desempenho e construgdo de aplicativos, estardo
contemplados em duas varidveis de administracdo do ambiente que fazem parte do construto
“caracteristicas técnicas”. O modelo de pesquisa contempla as seguintes hipdteses para

analisar as relacdes entre as caracteristicas das intranets e a qualidade:

H1: Existe uma relacdo linear positiva entre as Caracteristicas Técnicas da Intranet e a

Qualidade da Intranet.
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H2: Existe uma relagfo linear positiva entre as Caracteristicas Organizacionais de Suporte a

Intranet e a Qualidade da Intranet.

Adicionalmente, a revisdo de literatura contribuiu para o detalhamento do construto
“uso da intranet” identificado com base nos modelos TAM e TTF apresentados no capitulo 3.
Esse construto foi detalhado em varidveis associadas aos recursos tecnoldgicos mais
facilmente identificados pelos usudrios. Em outras palavras, foram consideradas aquelas
funcionalidades que podem ser percebidas pelo usudrio como janelas de um portal. Entre as
doze funcionalidades, seis atendem essa condicdo: acesso as fontes estruturadas e ndo-
estruturadas (funcionalidade de integracdo), colaboragdo, educagcdo a distdncia, mapa do

conhecimento, mecanismo de busca e workflow.
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6. METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1 Procedimentos Metodologicos

Os procedimentos metodoldgicos adotados seguiram o roteiro e as recomendagdes
propostas por Fowler (2002), Creswell (2003), Babbie (1999), Chizzotti (1998) e Deslandes
(1996) no que diz respeito ao desenvolvimento de pesquisas quantitativas com uso de técnicas

de survey na area de Ciéncias Humanas e Sociais.

Analisar as relacdes entre o uso de intranets e as praticas de gestdo do conhecimento
constituiu o objetivo principal dessa pesquisa, sendo que o seu desenvolvimento obedeceu as

seguintes etapas:

e Revisao de Literatura

Para a construgdo do referencial tedrico, a producgéo cientifica relacionada aos portais
corporativos e a gestdo da informagdo e do conhecimento foi pesquisada nos campos da
Ciéncia da Informacdo, Administragio de Empresas, Ciéncia da Computacdo e Gestdo da
Inovagdo Tecnolégica. No que se refere as intranets e portais, a revisdo de literatura também
contemplou publicacdes de cunho mais pritico produzidas por fornecedores de software e

consultorias especializadas.

A revisdo de literatura apontou a existéncia de diversos modelos tedricos para analisar
o fendmeno da gestdo do conhecimento bem como a tendéncia de uso de modelos de
maturidade baseados em experiéncias bem sucedidas nos campos da Qualidade Total e, mais
recentemente, na Engenharia de Software. A dimensdo tecnoldgica da revisdo de literatura
buscou detalhar as funcionalidades de intranets e portais. Além disso, foram analisados
modelos que avaliam o uso de sistemas de informacio e o impacto da TI na gestdo do

conhecimento.

¢ FElaboracao do Modelo de Pesquisa

De acordo com Yin (2001, p.33), a investigagdo cientifica se beneficia do

desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise dos dados.
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Como referéncias principais foram adotados os modelos TAM (DAVIS, 1989), TTF
(GOODHUE et al., 1995), Siemens-KMMM (EHMS e LAGEN, 2002) e o modelo da
organizagdo do conhecimento (CHOO, 1998). Para as intranets e portais, utilizou-se como
referencial um espectro amplo de check-lists de funcionalidades propostos por autores

especialistas na drea e fornecedores de software.

De acordo com Babbie (1999, p. 328), a operacionalizagdo dos conceitos consiste na
especificagdo de indicadores empiricos que representardo os conceitos tedricos. Segundo o
autor, enquanto conceitos tedricos sdo um tanto abstratos, os indicadores empiricos precisam

ser especificos e precisos.

Segundo Creswell (2003, p. 157), em alguns projetos de survey, o pesquisador
desenvolve um instrumento a partir da composicdo de alguns outros instrumentos existentes.
No entanto, o autor adverte que, quando acontecem a modificacio e combinacido de
instrumentos, a validade e confiabilidade dos instrumentos originais ndo estdo
necessariamente asseguradas para o novo instrumento, sendo importante refazer os testes de

validade e confiabilidade. Esses cuidados foram tomados na etapa de andlise de dados.

¢ Identificacao da Estratégia de Pesquisa

Considerando o objetivo da pesquisa de explorar e analisar as relagdes existentes entre
o uso de intranets e a adogdo de praticas de gestdo do conhecimento, optou-se por utilizar o
survey como estratégia de pesquisa. Segundo Babbie (1999, p. 96), as principais finalidades
de uma pesquisa de survey sao as seguintes:
- Descrigdo: surveys sao freqiientemente realizados para permitir enunciados descritivos sobre
alguma populagdo, permitindo a descoberta de certos tracos e atributos. Nestes casos, o
pesquisador ndo se preocupa com o porqué da distribuicdo observada existir, mas com o que
ela é;
- Explicagdo: tem o objetivo adicional de fazer asser¢des explicativas sobre a populacio,
sendo que explicar quase sempre requer andlise multivariada;
- Exploracdo: métodos de survey podem também fornecer um mecanismo de busca quando
estd se comegando a investigacdo de algum tema. Nesses casos, na maioria das vezes, nao se

faz nenhuma tentativa de selecionar uma amostra representativa nem os dados sdo coletados
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de forma padronizada. O estudo exploratério suscita novas possibilidades que mais tarde

serdo exploradas em surveys mais controlados.

Babbie (1999, p. 98) comenta que a maioria dos estudos tem mais de um objetivo e as
vezes todos os trés. A presente pesquisa tem como finalidade principal a explicacdo, mas
possui também aspectos exploratérios dado o fato de intranet e gestdo do conhecimento serem

temas relativamente recentes sem modelos tedricos largamente difundidos e validados.

De acordo com Babbie (1999, p.101), os dois tipos de desenhos basicos de surveys sao
os seguintes:

- Survey transversal (cross-sectional): dados sdo colhidos, num certo momento, de uma

amostra selecionada para descrever uma populagdo maior na mesma ocasido. Tal survey pode
ser usado ndo s6 para descrever, mas também para determinar relacdes entre varidveis na
época do estudo;

- Survey longitudinal: dados sdo coletados em tempos diferentes, e relatam-se mudangas de

descri¢cdes e explicagdes.

Segundo esses critérios, a presente pesquisa € classificada como um survey
interseccional. De acordo com Chizzottti (1998, p. 52), a pesquisa quantitativa prevé a
mensuragdo de varidveis pré-estabelecidas, procurando verificar e explicar sua influéncia
sobre outras varidveis, mediante a andlise de freqiiéncia de incidéncias e de correlagdes

estatisticas. Nesse tipo de pesquisa, cabe ao pesquisador descrever, explicar e predizer.

A opg¢do por desenvolver uma pesquisa quantitativa ocorreu devido ao fato de ja
existirem no Brasil pesquisas qualitativas de boa qualidade sobre a tematica da gestdo do
conhecimento, tais como Gattoni (2000), Jamil (2005) e Alvarenga Neto (2005),
predominando entre essas a abordagem de estudos de casos. Adicionalmente, desde o inicio
da pesquisa, existia a crenca de que seria possivel obter um volume significativo de respostas
para o questiondrio em funcdo da rede de contatos do pesquisador. Por fim, percebeu-se que
existia a necessidade de elaborar um diagnéstico um pouco mais ampliado sobre a adogéo de

portais e de praticas de gestdo do conhecimento no Brasil.

Segundo Babbie (1999, p. 123), a unidade de observagdo, ou unidade de coleta de

dados, é um elemento ou agregacio de elementos de que se coleta informacdo, sendo que a
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unidade de andlise ndo necessariamente é a mesma que a unidade de observagdo. No caso
dessa pesquisa, a unidade de andlise € a organizacdo e a unidade de observacgio é a pessoa que

administra a intranet.

De acordo com Babbie (1999, p. 121), um universo € a agregacdo tedrica e hipotética
de todos os elementos definidos num survey, ao passo que a populacdo é a agregacdo
teoricamente especificada de elementos do survey, sendo um recorte no tempo € no espaco do
universo. Nessa pesquisa, o universo ¢ formado pelas organizagdes brasileiras e portuguesas
que tem intranet e a populacdo é composta pelas organizagdes brasileiras que tem intranet e
sdo participantes das listas de discuss@o da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento
e/ou da lista wi-intranet e também das organizacdes portuguesas pertencentes a lista da

Associag@o Portuguesa de Gestdo do Conhecimento.

Segundo Babbie (1999, p. 132), surveys baseadas em comunidades e associagdes sao
facilitadas em termos de amostragem porque a lista de membros da comunidade € uma
excelente moldura de amostragem. O autor afirma que, se uma amostra aleatéria € selecionada
de uma lista de membros, os dados colhidos desta amostra podem ser considerados
representativos de todos os membros. No caso dessa pesquisa, por questdes de sigilo, ndo foi
possivel obter a lista de todos os e-mails dos membros das comunidades mencionadas, visto
que isso poderia ferir a questdo da privacidade. Alguns membros da lista poderiam se sentir
ofendidos caso o convite para participagdo na pesquisa fosse recebido através de seu e-mail
particular, ao invés do endereco comunitdrio. Assim sendo, segundo a classificacdo de
técnicas de amostragem proposta por Babbie (1999, p. 153), a pesquisa adotou os critérios de
amostragem por confianga nos sujeitos (respondentes voluntdrios das comunidades) e de

amostragem por julgamento (pessoas da rede de contatos profissionais do pesquisador).

¢ Construcao dos Instrumentos de Pesquisa

Segundo Chizzotti (1998, p. 53), as principais técnicas que usam instrumentos
sistematizados de coleta de informag¢des mensurdveis sdo:
- Observagao sistematica ou estruturada;
- Questionario fechado ou semi-aberto;

- Entrevista diretiva ou estruturada.
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Nessa pesquisa, adotou-se a op¢do do questionario fechado devido a distancia fisica
que existiria entre o pesquisador e os respondentes e também por questdo de custos, evitando

telefonemas e deslocamentos. Chizzotti (1998) propde a seguinte definicdo para questiondrio:

O questiondrio consiste em um conjunto de questdes pré-elaboradas, sistemdtica e
seqiiencialmente dispostas em itens que constituem o tema da pesquisa, com o objetivo de
suscitar dos informantes respostas por escrito ou verbalmente sobre assunto que os informantes
saibam opinar ou informar. E uma interlocucio planejada (CHIZZOTTI, 1998, p. 53).

Assim sendo, as varidveis do modelo de pesquisa foram traduzidas em um
questionario que foi submetido a um processo de revisdo por um grupo composto por 3
professores doutores (a orientadora brasileira, o supervisor canadense professor Chun Wei
Choo e o professor doutor Brian Detlor, especialista em portais) e 2 estudantes canadenses de
doutorado (Scott Paquette e Herman van den Berg), que fazem parte do grupo de pesquisa do
professor Choo. Os questiondrios utilizados por Davis (1989), Goodhue et al. (1995), Detlor
(2004), Terra e Gordon (2002, p. 141) e Choo et al. (2000) foram utilizados como modelos.
Num processo iterativo, foram geradas 3 versdes do questiondrio, sendo que, a cada nova

versdo, acontecia o feedback dos envolvidos até se atingir a versdo consolidada.

De acordo com Chizzotti (1998, p. 55), a execucdo de uma pesquisa através de
questiondrio deve necessariamente atender requisitos de trés naturezas distintas:

- Requisitos para o pesquisador: saber claramente as informacdes que busca, o objetivo da

pesquisa e de cada uma das questdes, o que e como pretende medir ou confirmar suas
hipdteses;

- Requisitos para o informante: compreender claramente as questdes que lhe sdo propostas,

sem ddvidas de contetddo, com termos compativeis com seu nivel de informagdo, com sua
condi¢@o e com suas reacdes pessoais;

- Requisitos para o questiondrio: possuir uma estrutura légica, sendo progressivo (do simples

para o complexo), preciso (uma questdo por vez) e coerentemente articulado (aplicagdo de
filtros que eliminem as questdes derivadas). As questdes devem compor um todo légico e
ordenado. A linguagem deve utilizar palavras simples, usuais e facilmente inteligiveis, sem
termos técnicos especializados ou eruditos. Devem-se evitar ambigiiidades ou

incompreensdes, recusas e “ndo sei”, produzindo respostas curtas, ripidas e objetivas.

Nessa pesquisa, os requisitos para o pesquisador foram atendidos através da realizacio

de uma revisdo da literatura bastante abrangente. Os requisitos para o informante foram



134

atendidos através da selecdo do publico alvo da pesquisa e da elaboracdo de uma carta de
apresentacdo explicativa do questionario, conforme detalhado no ANEXO E. J4 os requisitos
para o questiondrio foram atendidos através da validac@o pelo grupo de pesquisadores e pelo

pré-teste.

O questiondrio foi estruturado em trés partes: uma parte de cunho tecnolégico sobre
intranet (38 questdes), outra parte gerencial sobre praticas de gestdo do conhecimento (24
questdes) e por fim questdes de cunho sécio-geografico (7 questdes). O objetivo da 1°.parte
do questiondrio se aproxima de um inventario das funcionalidades presentes nas intranets. As
questdes soOcio-geograficas foram deixadas estrategicamente para o final, quando o
respondente ja se sentia mais seguro, tendendo a fornecer dados de identificagdo da sua
organizagdo e da sua atividade com maior tranqiiilidade. O questiondrio utilizado pode ser

encontrado no ANEXO A.

O questiondrio seguiu uma estrutura matricial de respostas com uma escala tipo Likert
de 11 pontos com os extremos “discordo totalmente” e “concordo totalmente”. De acordo
com Babbie (1999, p. 204), o uso do formato matricial com escalas tipo Likert apresenta trés
vantagens: o espago ¢ utilizado de forma mais eficiente; os respondentes provavelmente
achardo mais rdpido completar um conjunto de respostas apresentadas dessa forma; e o
formato pode facilitar a comparacdo de respostas dadas a perguntas diferentes tanto para o
entrevistado quanto para o pesquisador. Segundo o autor, como os respondentes podem rever
rapidamente suas respostas a itens anteriores neste conjunto, podem escolher entre as opcoes

de respostas, comparando a for¢a da concordancia com as respostas anteriores.

Seguiu-se a recomendacdo de Babbie (1999, p. 207) de que, se um questiondrio estd
ordenado em subse¢des por contetido, € 1til introduzir cada se¢do com uma declaragdo curta
sobre seu conteddo e finalidade. Segundo o autor, as introdu¢des curtas ajudam o respondente

a dar sentido ao questiondrio, particularmente quando ele aborda uma variedade de temas.
e Pré-Teste
Segundo Chizzotti (1998, p. 52), o pré-teste visa testar a qualidade do projeto e a

clareza das questdes formuladas, possibilita clarificar os objetivos da pesquisa, permite

discriminar o nimero de varidveis e prever as autoriza¢des necessarias. De acordo com Yin
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(2001, p.100), o pré-teste € utilizado de uma maneira mais formativa, ajudando o pesquisador
a desenvolver o alinhamento relevante das questdes e possivelmente até providenciando
algumas elucidacdes conceituais para a pesquisa. Chizzotti (1998, p. 56) recomenda que os
questiondrios sejam testados, isto €, respondidos por alguns presumiveis informantes para se
identificar problemas de linguagem, de estrutura légica ou das demais circunstancias que

possam prejudicar o instrumento.

Creswell (2003, p. 158) sugere o uso do pré-teste para verificar a validade de contetido
do instrumento e refinar as questdes e escalas. Segundo Creswell (2003, p. 157), a validade
indica se inferéncias uteis e significativas podem ser extraidas a partir das respostas obtidas
pelo instrumento. O autor apresenta trés formas de validade:

- Validade de conteddo: os itens medem o contetdo que eles sdo supostos medir ?
- Validade concorrente: as escalas tém um critério de mensuracio e os resultados estdo
correlacionados com outros resultados ?

- Validade de construto: os itens mensuram construtos ou conceitos ?

Atendendo as recomendacdes da literatura, o questiondrio foi aplicado em duas
organizagdes brasileiras: um banco publico e uma industria quimica. Ambas as organizacdes
ja possuiam intranet hd mais de 5 anos e iniciativas de gestdo do conhecimento implantadas
desde 2002. Os dois respondentes sdo lideres de projeto de intranet e profissionais de
reconhecida atuacdo na SBGC. Seguiu-se dessa forma a sugestido de Babbie (1999, p. 305) de
que os sujeitos selecionados para o pré-teste sejam pessoas razoavelmente adequadas para as

perguntas consideradas.

De fato, o pré-teste piloto contribuiu para o refinamento do questionério, resultando na
revisdo de alguns enunciados e das instru¢des para o preenchimento. O pré-teste nao indicou a
necessidade de eliminacdo de nenhuma questdo e os respondentes consideraram o tempo de
15 a 20 minutos adequado para o preenchimento. Na versdo do pré-teste, o questiondrio

estava formatado em um formulédrio Word, tendo sido enviado e respondido por e-mail.

Durante a fase de teste piloto, o professor Ricardo Vidigal Silva, da Associacdo
Portuguesa de Gestdo do Conhecimento (APGC) e da Universidade de Evora (Portugal)

tomou conhecimento da pesquisa e manifestou o interesse de conduzir um levantamento
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similar em organizacdes portuguesas. Apesar de ndo estar prevista no projeto inicial, a

vertente portuguesa da pesquisa abriu novas possibilidades para a coleta de dados.

¢ (Coleta e Tabulaciao dos Dados

O trabalho de coleta dos dados foi conduzido através de questiondrios eletronicos
implementados através de formularios Internet desenvolvidos em tecnologia Microsoft ASP
(Active Server Pages) e aplicados a uma populacdo. Portanto, o questiondrio em formuldrio
Word utilizado no teste piloto foi convertido em um aplicativo Web. As respostas aos
questiondrios foram armazenadas em banco de dados SQL Server hospedado de maneira
segura no servidor de pesquisa da Universidade Fumec (endereco Web

http://pesquisa.fumec.com.br/intranets). Somente o pesquisador possuia a senha para o

acesso remoto ao banco de dados.

Babbie (1999, p. 309) destaca que as operagdes de codificagdo e entrada de dados
também devem ser testadas porque pequenas modificagdes no layout do questiondrio
melhoram muito a eficiéncia da codificacdo e da entrada dos dados. Vdrios testes foram feitos
no aplicativo para assegurar a sua clareza, usabilidade, facilidade de preenchimento, além da
verificacdo da obrigatoriedade e consisténcia dos campos. Na etapa de testes do sistema,
foram preenchidas mais de 20 combinag¢des diferentes de respostas em diversas horas do dia
para tentar identificar o desempenho e a confiabilidade do sistema. A cdpia das telas do

aplicativo estd disponivel no ANEXO B.

Fowler (2002, p. 75) afirma que o uso de técnicas auto-administradas de pesquisa
cresceu na década passada por dois motivos. O primeiro foi o desenvolvimento da Internet
que trouxe abordagens inteiramente novas para a coleta de dados, sendo que muitos
pesquisadores estdo ansiosos para explorar esse potencial. O segundo motivo foi que
evidéncias de pesquisa t€m mostrado que procedimentos auto-administrados, especialmente
aqueles assistidos por computador, podem coletar dados de melhor qualidade sobre topicos
mais complexos e delicados. Em muitos casos, a presenca do entrevistador pode constranger o
respondente. No QUADRO 18, Fowler (2002, p. 74) apresenta as principais vantagens e

desvantagens dos surveys baseados na Internet:
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QUADRO 18
Vantagens e desvantagens de surveys baseadas na Internet
Vantagens Desvantagens
- Baixo custo unitdrio para a coleta de dados - Limitada a uma amostra de usudrios da
Internet

- Agilidade e boa chance de obter um retorno rapido das | - Necessidade de se ter uma boa base de
respostas enderecos de e-mail
- Todas as vantagens de um questiondrio auto-administrado | - Todas as desvantagens de ndo se ter o
tais como: entrevistador envolvido na coleta tais como:
e possibilidade de construir seqiiéncias de questdes | ® questdes abertas devem ser minimizadas;

similares; e atencdo especial ao projeto do
e facilidade de apresentar questdes com enunciados mais questiondrio;

elaborados (ao contrério de entrevistas por telefone); e o respondente precisa ter boa habilidade
e o fato de que o respondente tem que compartilhar suas de leitura;

respostas com o entrevistador. e o entrevistador ndo estd presente para

fazer o controle da qualidade.

- Tempo disponivel para o respondente elaborar sua resposta,
verificar dados ou consultar com outras pessoas.
- Todas as vantagens de um questiondrio administrado por
computador como consisténcia imediata dos dados,
armazenamento imediato das respostas em banco de dados,
comodidade para o respondente, reducdo de papel, entre
outros

Fonte: Adaptado de Fowler, 2002, p. 74

Curiosamente, foram disponibilizadas, em enderecos Web distintos, duas versdes do
questiondrio: uma em portugués do Brasil e outra em portugués de Portugal, devido a
diferenca entre os termos. A tela inicial da versdo portuguesa do questiondrio estd apresentada
no ANEXO C. Por exemplo, usudrio em portugués de Portugal € utilizador, acessar € aceder e
questiondrio € inquérito. Ficou evidente que néo seria confortavel para o respondente lusitano
ler um questiondrio escrito em portugué€s do Brasil. Dessa forma, a tradugdo do questiondrio
foi gentilmente realizada pelo professor Ricardo Vidigal. As respostas foram armazenadas em
um banco de dados relacional, com tabelas de layout igual, mas separadas para Brasil e
Portugal. Posteriormente foi feita uma terceira versdo do questiondrio em inglés para tentar

atingir as organizac¢des canadenses.

A coleta de dados foi realizada remotamente com o pesquisador no Canadd e os
respondentes no Brasil e em Portugal, ndo havendo nenhum contato presencial do pesquisador
com o entrevistado. O convite para as organizagdes participarem do levantamento foi feito
através de mensagens eletronicas (e-mail). O convite foi dirigido ao responsavel pela intranet
ou portal corporativo na organizacdo. Segundo Chizzotti (1998, p.102), a coleta de
informagdes em campo pode exigir negociacdes prévias para se acessar dados que dependam

da anuéncia de hierarquias rigidas ou da cooperacdo das pessoas informantes. Atendendo a



138

essa recomendacdo, o convite continha o endereco Web do questionario bem como um

resumo explicativo dos objetivos da pesquisa e das condicdes de sigilo dos dados.

De acordo com Babbie (1999, p. 113), métodos de survey sdo usados para estudar uma
amostra de uma populagdo a fim de se fazer estimativas sobre a natureza da populagdo total
da qual a amostra foi selecionada. Segundo Minayo (1992), a amostragem boa é aquela que
possibilita abranger a totalidade do problema investigado em suas multiplas dimensdes. O
publico-alvo do levantamento foi o setor de tecnologia da informagdo (TI) bem como o de
recursos humanos (RH) de organizacdes de médio e grande porte no Brasil e em Portugal. O
convite foi feito em listas de discussdo especializadas sobre o tema e para contatos

profissionais do pesquisador.

Para Babbie (1999, p. 251), as correspondéncias de acompanhamento sdo um método
efetivo para aumentar as taxas de retorno dos surveys, pois, quando enviadas na hora certa,
sdo um estimulo adicional para o envio das respostas. O autor sugere trés correspondéncias (a
original e duas de acompanhamento) com um intervalo de duas a trés semanas entre as

correspondéncias. Os e-mails de acompanhamento seguiram tais recomendacdes.

Alguns mecanismos foram utilizados para se obter uma maior taxa de resposta e
prover uma contrapartida aos respondentes. Ao responder o questiondrio, a pessoa estaria
concorrendo automaticamente ao sorteio do livro “Tecnologia da Informacdo aplicada a
Gestdo do Conhecimento” de autoria do pesquisador. Concluido o preenchimento do
questiondrio, cada pessoa recebia um numero seqiiencial. Se o resto da divisdo desse nimero
por 60 fosse um dos seis nimeros sorteados na loteria MegaSena, a pessoa receberia o livro
no endereco de sua preferéncia. Cerca de 40 exemplares do livro foram distribuidos no Brasil
e em Portugal. Como a identificagdo por e-mail era obrigatdria, conseguiu-se evitar que a

mesma pessoa preenchesse o questiondrio mais de uma vez.

Como a coleta de dados durou aproximadamente 2 meses, a pessoa concorria com o
mesmo numero nos diversos sorteios semanais da MegaSena, que ocorrem as quartas e
sabados. As cartas de acompanhamento foram enviadas sempre na proximidade desses
sorteios, buscando motivar a participacdo dos membros das comunidades virtuais. Logo que
os resultados da MegaSena eram divulgados, o pesquisador enviava para a lista uma

mensagem com o cédigo do questiondrio sorteado, a cidade e o CEP dos ganhadores sem o
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ultimo digito para preservar o sigilo da pesquisa. Posteriormente, era enviada uma mensagem

pessoal para o ganhador, solicitando a confirmagdo do endereco informado para envio.

o Anadlise de Dados

De acordo com Chizzotti (1998, p. 103), o trabalho de campo visa reunir e organizar
um conjunto comprobatério de informagdes. Segundo o autor, a andlise dos dados em
pesquisa de campo supde a quantificacdo dos eventos para submeté-los a classificagao,
mensuracdo e andlise, tendo por objetivo propor uma explicacdo do conjunto de dados
reunidos a partir de uma contextualizacio da realidade percebida e observada. De acordo com
0 autor, usa-se a andlise estatistica para mostrar a relacdo entre varidveis, sendo que o uso de
pacotes estatisticos facilita a ordenag@o explanatéria dos dados, ampliando as possibilidades
de correlacdo, comparacdo e andlise dos dados. Nesse trabalho, durante a andlise de dados
foram utilizadas trés ferramentas: uma ferramenta de relatério da base de dados desenvolvida
especificamente para essa pesquisa (ANEXO D) e os pacotes estatisticos SPSS versdo 11.5 e

AMOS versdo 4.0.

A andlise de dados da pesquisa foi feita com base nos procedimentos de anélise
quantitativa propostos por Malhotra (2001) e Hair er al. (1998). Tais procedimentos
recomendam um tratamento dos dados e andlises prévias antes de se efetuar os testes
estatisticos de verificacdo do modelo (validade nomoldgica). O tratamento inicial envolve a
analise dos dados ausentes e a analise de outliers. Posteriormente, devem ser feitas a analise
de normalidade, de linearidade, de dimensionalidade, de confiabilidade, de consisténcia

interna e os testes de validade convergente e discriminante.

A andlise nomoldgica é a etapa final da andlise de dados. De acordo com Babbie
(1999, p. 84), a pesquisa de survey é parcimoniosa, pois permite que o pesquisador obtenha o
maximo de compreensdo com o menor nimero de varidveis. O autor sugere que o pesquisador
construa vérios modelos explicativos para entdo selecionar o que melhor servir aos propdsitos
da pesquisa. Acatando essa sugestdo, a andlise nomoélogica propde algumas variagdes
baseadas no modelo original de pesquisa, analisando os indices de ajustes dos modelos aos

dados.
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Durante essa etapa foi importante a participagdo do pesquisador em eventos cientificos
tais como os encontros CAIS (Canadian Association for Information Science), IAMOT
(International Association for Management of Technology), Enanpad (Encontro Nacional da
Associag@o de Programas de Pés-Graduacdo em Administragdo), Enancib (Encontro Nacional
de Ciéncia da Informacgdo), Altec (Associacion Latino-Iberoamericana de Gestion
Tecnoldgica) e KMBrasil (Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento), onde foram
apresentados resultados preliminares do trabalho e obtidos feedbacks pertinentes dos
participantes. Adicionalmente, o pesquisador participou de um curso de 36 horas sobre anélise

de dados com o software estatistico SPSS ministrado na FACE-UFMG.

¢ Revisao final da redacio da tese

Essa etapa compreendeu a compilagdo do material coletado e analisado de forma a

redigir a tese.
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6.2 Modelo de Pesquisa

O modelo de pesquisa foi construido com base na revisdo de literatura, adaptando-se
modelos cldssicos de avaliagdo de sistemas de informacdo para o contexto das intranets. Do
lado da gestdo do conhecimento, buscou-se inspiragao em um modelo tedrico sélido (CHOO,
1998) e em um modelo usado por praticantes de GC (EHMS e LAGEN, 2002). A relacdo

entre os construtos do modelo esta descrita na FIGURA 6:

L Dy

C. Técnicas | C. Org.

Hl1
@ H2
Qualidade
H4
HS5 .
H6 C. Sentido
A @
H7 H10
H8 i
H9 Cria. Conh.
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H14
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H15
H17
Hl16
G.Comp. HI1S

FIGURA 6 - Modelo de pesquisa

As hipdéteses estdo descritas de uma maneira direcional, pois existe uma expectativa a
respeito das relagdes. Conforme recomendagdo de Creswell (2003, p. 111), deve-se usar um
padrio para redigir as hipdteses, posicionando inicialmente as varidveis independentes e

concluindo a afirmativa com as varidveis dependentes.

H1: Existe uma relacdo linear positiva entre as Caracteristicas Técnicas da Intranet e a

Qualidade da Intranet.
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H2: Existe uma relagfo linear positiva entre as Caracteristicas Organizacionais de Suporte a

Intranet e a Qualidade da Intranet.

As hipoteses H1 e H2 estdo baseadas em premissas do modelo TAM (DAVIS, 1989)
em que a utilidade percebida € influenciada por varidveis relacionadas a tecnologia e ao

ambiente organizacional.

H3: Existe uma relagao linear positiva entre a Qualidade da Intranet e o Uso da Intranet.

A hipétese H3 é baseada no uso de um sistema de informacdo influenciado por
varidveis como facilidade de uso, utilidade percebida e os fatores TTF, conforme definidos
por Davis (1989) e Goodhue et al. (1995). No modelo proposto nessa pesquisa, essas
varidveis foram agrupadas no construto qualidade do portal. No modelo IS Success proposto
por Delone e McLean (1992), existe também uma ligacdo entre a qualidade do sistema e o

uso.

H4: Existe uma relacdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Construgdo de
Sentido.

HS: Existe uma relacdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Criagdo do
Conhecimento.

Hé6: Existe uma relacfo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Tomada de Decisao.
H7: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Construgdo de Sentido.

H8: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Criagdo do Conhecimento.

H9: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Tomada de Decisdo.

As hipéteses H4, HS, H6, H7, H8 e H9 estdo baseadas em estudos que investigam o
uso de sistemas de informacdo como ferramentas de apoio aos processos da gestdo do
conhecimento. Entre essas pesquisas, podem ser mencionados os trabalhos de Alavi e Leidner

(2001), Carvalho e Ferreira (2001), Marwick (2001), Rollett (2003) e Chua (2004).

H10: Existe uma relacdo linear positiva entre a Construgdo de Sentido e a Criagdo do
Conhecimento.
H11: Existe uma relagfo linear positiva entre a Criacdo do Conhecimento e a Tomada de

Decisdo.
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H12: Existe uma relagcdo linear positiva entre a Tomada de Decisdo e a Construgdo de

Sentido.

As hipdteses H10, H11 e HI12 estdo baseadas no modelo da Organizagio do

Conhecimento proposto por Choo (1998). Nesse modelo as trés dimensdes estio interligadas.

H13: Existe uma relagdo linear positiva entre a Maturidade em Gestido do Conhecimento e a
Construgao de Sentido.

H14: Existe uma relacdo linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a
Criacdo do Conhecimento.

H15: Existe uma relagdo linear positiva entre a Maturidade em Gestido do Conhecimento e a
Tomada de Decisao.

H16: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Construgdo de
Sentido.

H17: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Criacdo do
Conhecimento.

H18: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Tomada de

Decisao.

As hipéteses H13, H14, H15, H16, H17 e H18 estdo baseadas no modelo Siemens
KMMM proposto por Ehms e Langen (2002). Nesse modelo, a gestdo de competéncias e a
maturidade em gestdo do conhecimento sdo propostas como dimensdes de suporte as praticas
de gestdo do conhecimento. O construto maturidade em GC foi construido a partir da
composicdo das dimensdes de mensuragdo, lideranca de GC e estratégia de GC propostas no
modelo Siemens KMMM. A apresentacdo das varidveis que compdem os construtos € feita

nos QUADROS 19 a 23.



QUADRO 19

Referéncias de suporte as varidveis do construto caracteristicas técnicas

Variaveis Referéncias Breve descricio da variavel

integrl Alavi e Leidner (2001), Delphi Group (2000), Integracdo com sistemas
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters corporativos (base de dados
(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon operacionais, ERP, CRM).
(2002)

integr2 Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Integracdo com sistemas
Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), gerenciais de consulta (data
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), warehouse)
Terra e Gordon (2002)

integr3 Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Acesso aos documentos
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), corporativos
Terra e Gordon (2002)

integr4 Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Acesso as fontes externas de
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), informacdo (websites, agéncias
Terra e Gordon (2002) de noticias).

categl Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Indexacdo do contetido da
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), intranet (lista de termos,
Terra e Gordon (2002) taxonomia ou ontologia)

categ2 Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Classificagio de contetido
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), (palavras-chave, categorias) por
Terra e Gordon (2002) parte do usudrio

buscal Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Mecanismo de busca com
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), recursos como operadores
Terra e Gordon (2002) 16gicos, filtros por categoria,

busca baseada em metadados

conteudol  Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Controle do ciclo de vida dos
Choo et al. (2000), Chua (2004), Delphi Group (2000), = documentos (publicagdo,
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters aprovacio, armazenamento,
(2002), Marwick (2001), Portals Community (2003), controle de versdes e exclusio).
Rollett (2003), Terra e Gordon (2002)

workflowl Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Workflow para monitoracdo dos
Choo et al. (2000), Chua (2004), Delphi Group (2000),  processos organizacionais e
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters execugdo de transagdes de
(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon negocio.
(2002)

groupl Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Aplicativos de colaboragdo
Choo et al. (2000), Chua (2004), Delphi Group (2000),  (groupware)
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters
(2002), Marwick (2001), Portals Community (2003),
Rollett (2003), Terra e Gordon (2002)

group2 Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Criacéo de listas de discussdo
Choo et al. (2000), Chua (2004), Delphi Group (2000),  e/ou comunidades de prética.
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters
(2002), Marwick (2001), Portals Community (2003),
Rollett (2003), Terra e Gordon (2002)

apresl Delphi Group (2000), Hazra (2002), Marcus e Watters Intranet como ponto de entrada
(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon unificado para todos os sistemas
(2002) de informacdo da organizagao.

apres2 Delphi Group (2000), Hazra (2002), Marcus e Watters Customizacdo do conteddo de
(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon acordo com o perfil do usudrio.
(2002)

notifl Delphi Group (2000), Hazra (2002), Marcus e Watters Notificacdo dos usudrios

(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon
(2002)
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QUADRO 19 (cont.)

Referéncias de suporte as varidveis do construto caracteristicas técnicas

Variaveis Referéncias Breve descricio da variavel
segural Hazra (2002), Portals Community (2003), Terra e Login unificado, evitando a
Gordon (2002) necessidade de miiltiplas senhas.
segura2 Hazra (2002), Marcus e Watters (2002), Portals Controle do nivel de acesso (ex.:
Community (2003), Terra e Gordon (2002) publico, restrito, privado)
eadl Alavi e Leidner (2001), Collins (2003), Rollett (2003)  Educacéo a distancia (e-
learning)
mapal Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Mapa de conhecimento
Choo et al. (2000), Chua (2004), Davenport e Prusak
(1998), Portals Community (2003), Rocha (2003)
adminl Hazra (2002), Guruge (2003), Terra e Gordon (2002) Ferramentas para geréncia do
desempenho da intranet.
admin2 Portals Community (2003), Terra e Gordon (2002) Ferramentas para construcao de

aplicativos para a intranet

Algumas referéncias apresentadas no QUADRO 19 mencionam o recurso (varidvel do

modelo de pesquisa) como uma funcionalidade do portal, enquanto outras como uma

tecnologia de apoio a gestdo do conhecimento.

QUADRO 20
Referéncias de suporte as varidveis do construto caracteristicas organizacionais
Variaveis Referéncias Rétulos
orgl Guruge (2003) A intranet é ad{nlmstrada por uma equipe multidisciplinar que
reporta suas acdes a um comité gerencial.
org2 Info-Tech (2003) A eVAoluf;ﬁo da int~ranet é/guiada por um prqjeto gscrito que
prevé a implantagdo continua de novas funcionalidades.
Os custos de manutengdo e desenvolvimento da intranet
org3 Info-Tech (2003) obedecem a um or¢amento especifico, sendo que esse é
suficiente para assegurar uma evolugdo sustentavel da intranet.
Hazra (2002), Marcus e - . .
A organizagdo analisa formalmente os dados do log do servidor
Watters (2002), Guruge . . . L.
org4 Web para avaliar o uso da intranet (acessos didrios, paginas e
(2003), Terra e Gordon . . .
(2002) documentos mais acessados, usudrios freqiientes, etc. )
Info-Tech (2003), . . . .
A organizagio conduz de maneira formal pesquisas e/ou realiza
org> Santos et al. (2001), reunides entre os usudrios para avaliar a intranet
Terra e Gordon (2002) p :
org6 Info-Tech (2003), A intranet possui uma drea onde os usudrios enviam

Santos et al. (2001)

regularmente suas sugestdes e criticas.
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QUADRO 21
Referéncias de suporte as varidveis do construto qualidade do portal
Variaveis Referéncias Modelo  Rétulos
qualidl Goodhue e TTF A intranet possui informagdes exatas, atualizadas e em
Thompson (1995) Fatorl nivel apropriado de detalhamento para que os usudrios
realizem suas atividades didrias.
qualid2 Goodhue e TTF E fécil determinar qual informago esta disponivel na
Thompson (1995)  Fator2 intranet bem como localiza-la.
qualid3 Goodhue e TTF O significado exato de uma informagao disponivel na
Thompson (1995)  Fator2 intranet é facil de localizar ou entdo é dbvio.
qualid4 Goodhue e TTF A intranet permite a comparacdo e consolidacio de
Thompson (1995)  Fator4 informacdes de diferentes fontes, sem que isso gere
inconsisténcias dificeis ou inesperadas.
qualid5 Davis (1989) TAM A intranet permite que os usudrios realizem tarefas mais
rapidamente, aumentando a produtividade.
qualid6 Davis (1989) TAM A intranet facilita o trabalho didrio dos usuarios.
qualid7 Davis (1989) TAM A intranet permite que os usudrios melhorem a qualidade
de seus trabalhos.
qualid8 Davis (1989) TAM De uma maneira geral, os usudrios consideram a intranet
util para suas atividades.
qualid9 Davis (1989); TAM; Os usudrios aprendem rapidamente como usar a intranet
Goodhue e TTF para realizar suas atividades.
Thompson (1995)  Fator7
qualid10 Davis (1989); TAM,; De uma maneira geral, os usudrios consideram a intranet
Goodhue e TTF fécil de usar.
Thompson (1995)  Fator7
QUADRO 22
Referéncias de suporte as varidveis do construto uso do portal
Variaveis Referéncias Rétulos
uso( Davis (1989); Goodhue e Thompson (1995) Em um dia comum de trabalho,
quanto tempo em média um
usudrio utiliza a intranet ?
usol Alavi e Leidner (2001), Delphi Group (2000), Acesso as fontes estruturadas
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters (banco de dados, ERP, armazém
(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon de dados, sistemas legados)
(2002)
uso2 Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Acesso as fontes ndo-
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003), estruturadas (documentos,
Terra e Gordon (2002) manuais, informagdes sobre
produtos)
uso3 Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Colaboracio (e-mail, chat, listas
Choo et al. (2000), Chua (2004), Delphi Group (2000),  de discussdo)
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters
(2002), Marwick (2001), Portals Community (2003),
Rollett (2003), Terra e Gordon (2002)
uso4 Alavi e Leidner (2001), Collins (2003), Rollett (2003) Educacio a distancia
usoS Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Mapa do conhecimento
Choo et al. (2000), Chua (2004), Davenport e Prusak
(1998), Portals Community (2003), Rocha (2003)
uso6 Delphi Group (2000), Firestone (2003), Hazra (2002), Mecanismo de busca
Marcus e Watters (2002), Portals Community (2003),
Terra e Gordon (2002)
uso?7 Alavi e Leidner (2001), Carvalho e Ferreira (2001), Workflow

Choo et al. (2000), Chua (2004), Delphi Group (2000),
Firestone (2003), Hazra (2002), Marcus e Watters
(2002), Portals Community (2003), Terra e Gordon
(2002)
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As principais referéncias para a identificacio de varidveis para os construtos
relacionados & gestdo do conhecimento sdo os modelos da organiza¢do do conhecimento
(CHOO, 1998) e o Siemens-KMMM (EHMS e LANGEN, 2002). Algumas varidveis sdo
também inspiradas no modelo Vision-KMMM (WEERDMEESTER et al., 2003) e no modelo
das 7 dimensdes (TERRA, 2000).

QUADRO 23
Referéncias de suporte as varidveis dos construtos relacionados a gestdo do conhecimento
Construto Variaveis Referéncias Rétulos
Choo (1998); A organizacgio dedica recursos para detectar e obter
Ehms e Langen informacdes externas sobre competidores, clientes,
- (2002); Terra universidades, governo, fornecedores e associagdes de
Construgdo de .
. sentido1 (2000); classe.
Sentido
Weerdmeester
et al. (2003)
Choo (1998); A organizagdo desenvolve parcerias e aliangcas com
- Ehms e Langen outras institui¢des, visando adquirir e compartilhar
Construgdo de . . ~
. sentido2 (2002); informacgdes.
Sentido
Weerdmeester
et al. (2003)
Construgdo de sentido3 Choo (1998); A organizagdo cria oportunidades para debater
Sentido Terra (2000) mudancas no ambiente externo.
- Choo (1998); A organizagdo possui procedimentos para comunicar
Construgdo de . . s
Sentido sentido4 Ehms e Langen sua missdo, valores, significados comuns e crencas
(2002) compartilhadas.
Choo (1998); A cultura organizacional estimula a criatividade,
Criacdo do crial Ehmse Langen experimentacdo, inovacdo, colaboracio e
Conhecimento (2002); Terra compartilhamento de conhecimento entre os
(2000) departamentos.
Choo (1998); A organizagdo cria condicdes facilitadoras para a
Criacdo do . Terra (2000); colaboracdo entre membros de um projeto que
. cria2 R
Conhecimento Weerdmeester  trabalham em locais distintos.
et al. (2003)
Choo (1998); A organizagdo promove a cria¢cdo de comunidades de
Criago do . Davenport e praticas.
Conhecimento cria3 Prusak
(1998);Terra
(2000)
Choo (1998); A organizagdo estimula os funciondrios mais
Criagdo do . Weerdmeester experientes a transferirem seus conhecimentos para os
. criad .
Conhecimento et al. (2003) novatos ou menos experientes.
Crlagz.lo do crias Choo (1998) A organizag@o possui programas f0@als de tutorias e
Conhecimento acompanhamento de aprendizes (trainees).
Choo (1998); A organizag@o documenta seus projetos,
— Ehms e Langen disponibilizando o acesso as essas informacdes de
Criacdo do . NP
. criab (2002); maneira facil.
Conhecimento
Weerdmeester
et al. (2003)
— Choo (1998); A organizag¢do mantém informacdes atualizadas e
Criacdo do . . .- -~
. cria7 Ehms e Langen organizadas sobre boas praticas de trabalho e licdes
Conhecimento .
(2002) aprendidas.




QUADRO 23 (cont.)

Referéncias de suporte as varidveis dos construtos relacionados a gestdo do conhecimento

Construto  Varidveis Referéncias Rétulos
Choo (1998); Informagdes sobre boas praticas de trabalho, erros e/ou
Tomada de decidel Weerdmeester defeitos, documentacio de projetos e licdes aprendidas
Decisdo et al. (2003) sdo levadas em considera¢do no momento da tomada
de decisdes.
Tomada de . Choo (1998); A organi;agﬁo f:stabeleceu rotinas decisorias e regras
Decisio decide2 Weerdmeester ~ para apoiar decisdes sobre or¢amento, alocagdo de
et al. (2003) recursos, prioriza¢do e andlise de projetos.
Tomada de . A organiza}gﬁo coleta extensivamente info.rmag(”)es para
Decisio decide3 Choo (1998) gerar multiplas op¢des e solucdes alternativas para
seus problemas.
Tomada de . A organizagﬁohestimula a .pfirticipagﬁo no momento da
Decisio decide4 Choo (1998) tomada de decisdes, permitindo que os individuos e
grupos expressem abertamente suas opinides.
Bitencourt A organizag@o possui uma descri¢do formal das
(2004); Ehms e competéncias exigidas para cada cargo ou funcio.
Gestio de Langen (2002);
Competéncias gcompl Fleury e Fleury
(2004);
Weerdmeester
et al. (2003)
Bitencourt A organizagdo identifica defasagens (gaps) de
(2004); Ehms e  competéncia e desenvolve estratégias de treinamento
Gestiio de Langen (2002);  para preencher essas lacunas.
Competéncias gcomp?2 Fleury e Fleury
(2004);
Weerdmeester
et al. (2003)
Ehms e Langen A organizacdo estimula os funciondrios a participarem
Gestdo de (2002) de cursos relacionados a sua fungdo através do
Competéncias geomp3 reembolso dos custos com educagdo e/ou da liberacdo
para cursos durante o hordrio de trabalho.
Gestio de Ehmse Langen As atitgdes de criacdo e compa?till.lamento do
Competéncias gcomp4 (2002); Terra ~ conhecimento sdo aspectos muito importantes na
(2000) avaliacdo do desempenho dos funciondrios.
e e Lungn A oot s i e
: (2002) te para gurar o desenvolvimento continuo
Conhecimento de suas iniciativas de gestdo do conhecimento (GC).
Maturidade Ehmse Langen A organizagdo possui uma estratégia escrita de GC
em Gestdo do  matur2 (2002); Terra ~ alinhada com os objetivos empresariais.
Conhecimento (2000)
Ehms e Langen A organizacdo possui um grupo multi-funcional que é
Maturidade (2002); Terra responsdvel pelo projeto e implantacdo de iniciativas
- (2000); de gestdo do conhecimento.
em Gestdo do  matur3
Conhecimento Weerdmeester
et al. (2003)
emGessto do mawes ERSE Langen et conhecimento (GO
: (2002) : . gestdo do 90{1 ecimento (GC), .
Conhecimento evidenciando a contribuicdo da GC para os negdcios.
Ehms e Langen A organizagdo mensura os resultados de suas
(2002), Paulzen iniciativas de gestdo do conhecimento através de
Maturidade e Perc (2002); indicadores qualitativos e quantitativos.
em Gestdo do  matur5 Terra (2000);
Conhecimento Weerdmeester

et al. (2003)
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O capitulo 7 contém a anélise dos dados coletados em 168 organizacdes (98 brasileiras
e 70 portuguesas), enquanto que o capitulo 8 € inteiramente dedicado a analise do modelo de
pesquisa (validade nomoldgica). O capitulo 7 apresenta a andlise do perfil da amostra, a
andlise descritiva dos dados (média, mediana, moda e desvio padrdo), a comparacio Brasil —
Portugal e a andlise da dimensionalidade dos construtos, considerando também os
procedimentos estatisticos usuais como a andlise de dados ausente, de outliers, de
normalidade, de linearidade, de confiabilidade e de consisténcia interna e as validades

convergente e discriminante.
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

7.1 Analise do Perfil da Amostra

As organizacdes convidadas a participar da pesquisa foram escolhidas através de uma
amostra por conveniéncia composta por 878 membros da maior lista luso-brasileira dedicada
a gestdo do conhecimento (lista competitive-knowledge apoiada pela Sociedade Brasileira de
Gestdo do Conhecimento-SBGC), por 353 membros de uma lista de discussdo sobre intranets
e portais do conhecimento (lista wi-intranet), por cerca de 300 membros da lista de discussio
da Associacdo Portuguesa de Gestdo do Conhecimento (APGC) e por 45 contatos pessoais
dos autores com lideres de projetos de GC. No caso das listas, os convites para participacdo
foram enviados através de e-mail para seu enderegco principal, obtendo anteriormente a

aprovacdo formal e o apoio dos moderadores para a realiza¢do da pesquisa.

O universo que se buscava atingir com a pesquisa eram as organizagdes que possuem
intranet e que também tém algumas préticas relacionadas com a gestdo do conhecimento. A
opc¢do por utilizar listas de discussdo na pesquisa foi motivada por uma série de fatores.
Inicialmente, o autor da pesquisa € membro ativo da lista competitive-knowledge desde 1999
e da lista wi-intranet desde 2003, possuindo contatos virtuais e também pessoais com
membros dessas comunidades. A maioria dos contatos pessoais foram realizados em eventos
académicos e profissionais da drea de gestio do conhecimento, sendo que o autor tem
coletado cartdes com contatos desde 2000. Adicionalmente, o autor dessa pesquisa se
encontrava em estagio de doutorado no Canadd e os custos de postagem tradicional para o

Brasil e Portugal seriam altos.

A opcido de enviar convites para a relacdo das 500 Maiores e Melhores Empresas do
Brasil (EXAME, 2005) foi descartada, pois tal relacdo ndo contempla as organizagdes
publicas e porque também ndo haveria garantia de que o convite chegaria aos responsaveis
por intranets. Adicionalmente, convém lembrar que a relacdo da revista Exame utiliza como
principal critério o montante de vendas, o que também exclui os bancos, cujo critério é o valor
do patrimdnio liquido e que sdo objeto de um ranking separado dos 50 maiores bancos. Por
outro lado, ultimamente o critério de enviar convites de participacdo em pesquisa para as 500
Maiores tem sido bastante utilizado por vérios pesquisadores do Brasil o que deve resultar em

um ndmero excessivo de convites enviados para tais empresas.
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Acredita-se que, no caso das listas de discussdo, as pessoas se inscrevem
espontaneamente, demonstrando claramente o interesse pelos temas em questio: intranet e/ou
gestdo de conhecimento. Assim sendo, o convite enviado através da lista de discussdo tem a

vantagem de ser um convite mais dirigido.

Apesar disso, das 98 respostas obtidas de organizagdes brasileiras, 21 dessas (21,4%)
estdo na lista das 100 Maiores e 24 empresas (24,5%) estdao entre as 150 Maiores (EXAME,
2005). Entre os 12 bancos brasileiros que responderam & pesquisa, 9 estdo na lista dos 50
Maiores Bancos (EXAME, 2005, p. 128). Entre as 70 organiza¢des portuguesas, 14 (20%)

estdo na relagdo das 500 Maiores Empresas de Portugal.

Durante o periodo de estdgio doutoral no Canadd, o autor buscou também envolver
organizagdes canadenses na pesquisa, mas deparou com questdes burocriticas jai que a
simples aplicagdo do questiondrio exigiria acordos entre os advogados das empresas e o setor
juridico da Universidade de Toronto. Por parte das empresas, existe também um receio
generalizado de vazamento de informacao, sendo que os funciondrios canadenses usualmente
assinam termos trabalhistas sobre sigilo (disclosure agreement). Tentou-se ainda um convite
pessoal por e-mail para cerca de 30 alunos do curso de pds-graduacido empresarial em gestdo
da informacdo da Universidade de Toronto, mas ndo foram obtidas respostas. Através de
contatos pessoais, conseguiu-se apenas 5 respostas de profissionais brasileiros que trabalham
em grandes empresas canadenses. Em fun¢@o da discrepancia do tamanho da amostra
canadense em relagdo as amostras brasileiras e portuguesas, optou-se por eliminar as

organizagdes canadenses do escopo da andlise de dados.

E dificil calcular a taxa de resposta do questiondrio, pois é sabido que uma pessoa
pode participar de mais de uma lista de discussdo e, por questdes de sigilo e ética, ndo caberia
solicitar aos moderadores das listas as relacdes dos e-mails dos participantes. A soma simples
dos membros das diversas listas resultaria em 1576 convites enviados, mas a pritica
demonstra que existe uma intersecdo significativa de membros das listas de discussdo wi-
intranet e competitive-knowledge. Como estimativa de ordem de grandeza pode-se considerar

que em torno de mil pessoas receberam o convite para a participagdo na pesquisa.
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Assim sendo, no inicio de 2005, foram obtidas 98 respostas brasileiras e 70
portuguesas, resultando em uma taxa de resposta estimada de 10,7%. A fase brasileira da
coleta de dados ocorreu de 28 de marco a 31 de maio de 2005. Ja a fase portuguesa aconteceu
de 8 de maio a 31 de agosto de 2005. Apds uma semana do envio do convite, foi enviado um
novo convite de lembrete para as listas de discussdo. Como compensacao, os participantes
concorreram ao sorteio com base na MegaSena de cerca de 40 livros do autor dessa pesquisa.
Além disso, apds a conclusdo da tese, os respondentes receberdo um relatério consolidado
com os principais resultados da pesquisa.Tanto o convite individual feito na rede de contatos
dos autores quanto o convite para participacdo na pesquisa feito na lista de discussdo eram
direcionados ao gestor da intranet da organizagdo. Caso ndo existisse essa funcdo na
organizagdo, a mensagem solicitava que o convite fosse encaminhado para o lider do projeto
de gestdo do conhecimento, para o gerente de TI ou gerente de RH, nessa ordem. O texto da

carta de convite esta no ANEXO E.

Excluindo-se observagdes consideradas outliers, isto é, observacgdes fora do limite de
13 desvios em relacdo a média, o tempo médio de resposta do questiondrio foi de 20 minutos
e 45 segundos (s = 17 minutos e 15 segundos). Considerando que o questiondrio possui ao
todo 75 questdes fechadas, o tempo médio para responder uma questio foi de 16,6 segundos.
O questiondrio tinha uma tnica questdo aberta em que o respondente informava o seu nome,
e-mail e demais dados do seu endereco comercial. Nenhuma correlagdo entre o tempo de
resposta e as varidveis do estudo foi significativa (ao nivel de 5% com correcdo de
Bonferroni) indicando que o tempo para responder o questiondrio ndo exerceu influéncia

sobre as respostas do questiondrio.

O perfil da amostra foi relativamente variado, contando com organizagdes dos setores
publico e privado. Aproximadamente 42% das respostas vieram de respondentes lusitanos (70
organizagdes) e 58% (98 organizacdes) de respondentes brasileiros. No Brasil, a participacio

da amostra por estado pode ser vista na FIGURA 7:
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FIGURA 7 - Estado de origem dos respondentes brasileiros

Observa-se que, seguindo a tendéncia de concentragdo econdmica no Brasil, a maioria
dos respondentes se origina da regido Sudeste, do Distrito Federal e da Regido Sul do Pais.
Outros estados e regides estdo menos representados na amostra, conforme se esperaria
segundo o padrdo econdmico do Brasil. Além disto, observa-se grande variedade de empresas

no que diz respeito a setores de atividade, conforme demonstra a FIGURA 8:
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FIGURA 8 - Setor de atuacdo das organizagdes respondentes

No grifico observa-se uma predominancia de organiza¢des do Governo, do setor de
Tecnologia da Informacg@o e do setor financeiro, apesar de diversos setores da economia
estarem representados. Das 28 organizacdes do setor publico, 22 sdo do Brasil e 6 de

Portugal. O perfil da amostra comprova que o segmento da gestdo do conhecimento na

administracio publica € pertinente para a realidade brasileira, corroborando as iniciativas da

SBGC (Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento) em realizar eventos especificos
para esse setor. O tamanho das organizacdes também foi bastante homogéneo quanto ao

nimero aproximado de funciondrios. (FIG. 9)



155

30%

26%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

FIGURA 9 - Tamanho das organizagdes dos respondentes

No grafico € possivel observar a participag@o de organizacdes de médio e grande porte
prioritariamente, com predominédncia de empresas na faixa entre 101 a 500 funciondrios. Na
amostra, 59% das organizacdes t€m mais de 500 funciondrios. O questiondrio ndo continha
nenhuma indagacdo sobre o valor de faturamento das organizagdes, que € uma informacio
que o respondente usualmente ndo possui prontamente, ao contrdrio do ndmero de
funciondrios. Assim sendo, ndo € possivel utilizar critérios de classificacdo de empresas que

levem em consideragdo o faturamento.

Segundo SEBRAE (2005), o critério de porte € baseado no nimero de empregados da

empresa, com diferencas entre o setor industrial e o de comércio e servicos. (TAB. 1)

TABELA 1
Critérios de classifica¢do de porte de empresas
Porte / Setor Indistria Comérecio / Servicos
Micro Empresa Até 19 pessoas Até 09 pessoas
Pequena Empresa De 20 a 99 pessoas De 10 a 49 pessoas
Média Empresa De 100 a 499 pessoas De 50 a 99 pessoas
Grande Empresa 500 ou mais pessoas 100 ou mais pessoas

Fonte: SEBRAE (2005)

Adotando os critérios do SEBRAE para classificar organizacdes brasileiras

portuguesas, a classificacio de porte obtida € apresentada na TAB. 2:
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TABELA 2
Classificagdo de porte da amostra segundo critérios do SEBRAE
Porte / Setor Indistria Comércio / Servicos Totais
Pequena Empresa 0 25 organizagdes (15%) 25 organizagdes (15%)
Meédia Empresa 16 organizacdes (10%) 0 16 organizagdes (10%)
Grande Empresa 20 organizacdes (11%) 107 organizagdes (64% ) 127 organizagdes (75%)
Totais 36 organizacdes (21%) 132 organizagdes (79%) 168 organizagdes (100%)

De acordo com o critério do SEBRAE, verifica-se uma predominincia de

grandes empresas na amostra, com destaque para o setor de servigos. Quanto a0s cargos dos

respondentes, pode-se observar a predominancia de gestores de Tecnologia da Informacao, de

Recursos Humanos e administradores da intranet. (FIG. 10)
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FIGURA 10 - Fung@o exercida pelos respondentes

Ger. Recursos Humanos
Ger. de TI (CIO)

Ger. Gest. do Conhecimento (CKO)

Lider de Projetos (GC)

Lider de Projetos (TI)

Outros

Pesquisa & Desenvolvimento

Além disto, aqueles que classificaram seu cargo segundo outras denominagdes

podem ser vistos na TAB. 3:
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TABELA 3
Outras fungdes exercidas pelos respondentes
Funcio Freqiiéncia Percentual
Nao responderam 9 5,357%
Advogado 1 0,595%
Bibliotecario 2 1,190%
Consultor 2 1,190%
Gestor de Inteligéncia Competitiva 1 0,595%
Professor 2 1,190%
Total de outras funcoes 17 10,12%

Agrupando-se a FIG. 10 e a TAB. 3, constata-se que 43% dos respondentes atuam
na area de TI, 18% na area de RH e 11% em fung¢des especificas de gestdo do conhecimento.
Adicionalmente, 55% dos respondentes desempenham fungdes gerenciais (gerentes, lideres de

projeto, coordenadores, diretores, supervisores, entre outros gestores).

Além disso, o tempo médio de empresa dos respondentes foi de 9,58 anos (s =
7,72) e o tempo médio na fungdo atual € de 9,79 anos (s=7,34). O fato da média na funcdo ser
superior 2 média de tempo na empresa indica uma tendéncia dos respondentes a terem atuado
em funcdo similar em organizacdo diferente daquela em que estdo trabalhando hoje. Na
verdade, 88 respondentes (52%) indicaram que estdo atuando em uma funcdo hd mais tempo
que sua atuacio na empresa, o0 que aponta para a elevada experiéncia dos respondentes em sua
funcdo atual, contribuindo positivamente para a qualidade da pesquisa. Por fim, os setores
considerados responsaveis pelo projeto de gestdo do conhecimento podem ser vistos na FIG.

11:
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FIGURA 11 - Setores responsaveis pela gestdo do conhecimento

Essa questdo admitia respostas multiplas no questiondrio. Por causa disso, a soma dos
percentuais para uma determinada nacionalidade ultrapassa 100%. Por exemplo, um
respondente poderia marcar que as dreas de comunicagdo, biblioteca e TI s@o responsédveis por
GC em sua organizag@o. Apenas a op¢ao “nenhum setor é responsédvel por GC” ndo permitia a

marcagdo de outra resposta. No grafico, observa-se uma predominéncia dos setores de TI e

RH como responsaveis pelas iniciativas de GC, tanto no Brasil quanto em Portugal. Na

verdade, tem-se quase um cendrio de “empate técnico” entre Tl e RH na lideranca das
iniciativas de GC. Em Portugal, o setor de RH aparece a frente do setor de TI, enquanto que
no Brasil existe uma ligeira vantagem da TI. No Brasil, a soma de todos os percentuais de
responsabilidade resulta em 228%, enquanto que em Portugal o total alcanga 166%. Isso quer
dizer que no Brasil a lideranga das iniciativas de GC se encontra mais descentralizada, isto €,

envolvendo um nimero maior de dreas, do que em Portugal.
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E importante destacar o percentual reduzido de organiza¢des em que se criou um setor
especifico para GC. Isso pode ser em parte justificado pelo pragmatismo do mundo
empresarial e pela necessidade de controlar os custos, que nao incentivariam a criacdo de uma
nova area. O cendrio exibido pela pesquisa sugere que os profissionais de TI e RH estdo
assumindo, de maneira cumulativa, atribui¢des funcionais associadas as praticas de GC.

Portanto, a criacdo de um setor especifico de GC nido aparece como uma tendéncia

identificada por essa pesquisa. Cabe destacar também o percentual timido (21% no Brasil e

9% em Portugal) das bibliotecas e setores de documentacdo como lideres do projeto de GC.
Isso pode explicar parcialmente as deficiéncias encontradas em funcionalidades das intranets
relacionadas com a gestdo de conteido e em praticas de GC ligadas a organizacdo de
documentos, ja que o know-how dos bibliotecarios possivelmente ndo estd sendo aproveitado
nos projetos. Um alerta importante deve ser feito para as organizacdes que responderam que
“ndo existe nenhum setor responsavel por GC” (17% no Brasil e 23% em Portugal), indicando

uma alta imaturidade e baixa visibilidade das iniciativas de GC.
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7.2 Analise Exploratoria dos Dados

A Andlise Exploratéria dos Dados € um passo fundamental para garantir que os
resultados obtidos em andlises subseqiientes ndo sejam enviesados por problemas como dados
ausentes, presencga de outliers ou violacdes dos pressupostos das técnicas empregadas (HAIR
et al., 1998). Neste sentido, foram realizadas andlises preliminares a fim de identificar e tratar
os problemas que pudessem emergir nos dados. Tais procedimentos podem ser encontrados

Nnos passos que S€ seguem.

7.2.1 Analise Descritiva dos Dados

De acordo com Malhotra (2001, p. 402), as estatisticas mais associadas a distribuicio
de freqiiéncia sdo as medidas de posi¢cdo (média, moda e mediana), as medidas de dispersdo
(intervalo, intervalo interquartil, desvio padrdo e coeficiente de variacdo) e as medidas de
forma (assimetria e curtose). Para efetuar a andlise descritiva dos dados dessa pesquisa, optou-
se por computar a distribuicdo de freqiiéncia amostral nas varidveis que compdem o modelo,
bem como a média, moda, mediana e o desvio padrdo das varidveis. As medidas de forma
serdo apresentadas no momento da andlise da normalidade das varidveis. A fim de facilitar a
apresentacio dos dados deste ponto em diante, optou-se por apresentar somente os nomes das
varidveis, sendo que seus respectivos rétulos e nimeros das perguntas feitas no questionério

podem ser vistos nos QUADROS 24 a 32:

QUADRO 24

Indicadores e questdes: caracteristicas técnicas da intranet

1*.Parte Rotulos

Variaveis -
Questao

A intranet permite acesso facil aos sistemas corporativos, tais como base de dados
operacionais, ERP, CRM e os outros sistemas desenvolvidos no passado.

A intranet prové acesso facil aos sistemas gerenciais de consulta, tais como armazéns
integr2 2 de dados (data warehouse), ferramentas de garimpo de dados (data mining) e
geradores de relatérios.

A intranet prové acesso facil aos documentos corporativos, tais como manuais de

integrl 1

integr3 3 normas, catdlogos de produtos, manuais técnicos, bancos de casos e relatérios de
projetos.
. 4 4 A intranet prové acesso ficil para fontes externas de informac¢éo como websites
integr selecionados e agéncias de noticias.
1 5 O contetdo da intranet € indexado de acordo com algum sistema de classificacdo
categ como uma lista de termos, taxonomia ou ontologia.
categ? 6 A intranet permite que o proprio usudrio classifique através de palavras-chave e

categorias os documentos que deseja publicar.



161

QUADRO 24 (cont.)

Indicadores e questdes: caracteristicas técnicas da intranet

1*.Parte Rotulos

Variaveis -
Questao

A intranet possui um mecanismo de busca integrado com recursos como operadores
buscal 7 l6gicos, filtros por categoria, busca baseada em metadados e filtros de formato de
arquivo e intervalo de datas.

A intranet permite que o proprio usudrio controle o ciclo de vida dos documentos
(publicagdo, aprovacdo, armazenamento, controle de versdes e exclusio).

A intranet oferece recursos de workflow que permitem a monitora¢do dos processos
organizacionais e a execugdo de transacdes de negdcio.

A intranet prové acesso fécil a aplicativos de colaboragdo (groupware), tais como e-

conteudol 8

workflow1 9

groupl 10 mail, chat (mensagens instantineas) e agendas de reunides.

group2 11 A intranet suporta a criagio de listas de discussdo e/ou comunidades de prética.

apres| 12 A intr.anet~é o ponto de entrada unificado para todos os sistemas de informacao da
organizagao.

apres2 13 A intr.anet possui dreas onde o conteudo é cu.stomizado. de acordo com o perfil do
usudrio, sua drea de atuag@o e suas preferéncias pessoais.
A intranet envia alertas em situacdes especiais, notificando os usudrios sobre fluxos

notifl 14 anormais dos processos e publicacio de novo contetido associado as preferéncias
pessoais.
A intranet prov€ uma fun¢do de login unificado para todos os sistemas de informacao,

segural 15 . . P
evitando a necessidade de multiplas senhas.

segura2 16 A intranet permite que uspairios e a.ldmin}’stradores Web espe.cifiquem facilmente o
nivel de acesso (ex.: publico, restrito, privado) de qualquer informac&o.

cadl 17 A intr.anet ofere.ce recursos de educacdo a distancia (e-learning), tais como cursos
virtuais e apostilas de treinamento.

mapal 13 A intr.an.et pr(?vé acesso facil ao mapa de conhecimento, permitindo a localizagdo de
especialistas internos a organizagao.

. A intranet possui ferramentas que permitem que o administrador Web gerencie o

adminl 19 .
desempenho da intranet.

admin? 20 A intranet prové ferramentas que permitem que os desenvolvedores de software

construam ou adaptem aplicativos para a plataforma da intranet.

QUADRO 25

Indicadores e questdes: caracteristicas organizacionais de suporte a intranet

Variaveis 1°.Parte Rotulos

Questao
1 21 A intranet € administrada por uma equipe multidisciplinar que reporta suas acdes a um
ore comité gerencial.
5 » A evolugdo da intranet é guiada por um projeto escrito que prevé a implantacdo
ore continua de novas funcionalidades.
Os custos de manuteng@o e desenvolvimento da intranet devem obedecer a um
org3 23 orcamento especifico, sendo que esse € suficiente para assegurar uma evolugdo
sustentdvel da intranet.
org4 A organizagdo analisa formalmente os dados do log do servidor Web para avaliar o uso
34 da intranet (ntimero de acessos didrios, paginas e documentos mais acessados, usudrios
mais freqiientes, etc. )
org5 35 A organizagdo conduz de maneira formal pesquisas e/ou realiza reunides entre os
usudrios para avaliar a intranet.
orgb 36 A intranet possui uma 4rea onde os usudrios enviam regularmente suas sugestdes e

criticas.
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QUADRO 26
Indicadores e questdes: qualidade da intranet
Variaveis 1°.Parte Rétulos
Questao
qualid] o A intranet possui informagdes exatas, a.tualizadas e emum niyel} apropriado de
detalhamento para que os usudrios realizem suas atividades didrias.
qualid2 25 E fécil determinar qual informago estd disponivel na intranet bem como localiza-la.
. O significado exato de uma informac¢ao disponivel na intranet é ficil de localizar ou
qualid3 26 o
entdo € dbvio.
qualid4 27 A intrane.t permite.a com.parage”.io e (.:onsglida(,jﬁo de informacdes de diferentes fontes,
sem que isso gere inconsisténcias dificeis ou inesperadas.
. A intranet permite que os usudrios realizem tarefas mais rapidamente, aumentando a
qualid5 28 .
produtividade.
qualid6 29 A intranet facilita o trabalho didrio dos usudrios.
qualid7 30 A intranet permite que os usudrios melhorem a qualidade de seus trabalhos.
qualid8 31 De uma maneira geral, os usudrios consideram a intranet ttil para suas atividades.
qualid9 32 Os usudrios aprendem rapidamente como usar a intranet para realizar suas atividades.
qualid10 33 De uma maneira geral, os usudrios consideram a intranet ficil de usar.
QUADRO 27
Indicadores e questdes: uso da intranet/portal
Variaveis 1°.Parte Rétulos
Questao
uso0 37 Em um dia comum de trabalho, quanto tempo em média um usudrio utiliza a intranet ?
usol 38.1 Acesso as fontes estruturadas (banco de dados, ERP, armazém de dados, sistemas
legados)
uso2 38.2 Acesso as fontes ndo-estruturadas (documentos, manuais, informagdes sobre produtos)
uso3 38.3 Colaboracdo (e-mail, chat, listas de discussdo)
uso4 38.4 Educag@o a distancia
uso5 38.5 Mapa do conhecimento
uso6 38.6 Mecanismo de busca
uso7 38.7 Workflow
QUADRO 28
Indicadores e questdes: construcdo do sentido
Variaveis 2°Parte Roétulos
Questao
sentidol 1 A orgar.lizagﬁo d?dica recursos para detectar e obter informagdes exte.rnas sobre
competidores, clientes, universidades, governo, fornecedores e associa¢des de classe.
sentido? 2 A organizggﬁo fiesenvolve parcerias e aliangas com outras institui¢des, visando adquirir
e compartilhar informagdes.
sentido3 A organizagdo cria oportunidades para debater mudancas no ambiente externo.
sentidod 4 A organizagdo possui procedimentos para comunicar sua missdo, valores, significados

comuns e crengas compartilhadas.
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QUADRO 29

Indicadores e questdes: criagdo do conhecimento

Variaveis 2Parte Rotulos

Questao
crial 7 A cultura organizacion.al estimula a criatividade, experimentacdo, inovagao,
colaboracio e compartilhamento de conhecimento entre os departamentos.
criad 3 A organizagdo cria condig¢des facilitadoras para a colaborag@o entre membros de um

projeto que trabalham em locais distintos.
cria3 9 A organizagio promove a criagcdo de comunidades de préticas.
A organizagdo estimula os funciondrios mais experientes a transferirem seus

cria4 10 . b
conhecimentos para os novatos ou menos experientes.
crias 1 A or.ganizagﬁo possui programas formais de tutorias e acompanhamento de aprendizes
(trainees).
126 12 A organiza¢do documenta seus projetos, disponibilizando o acesso as essas
cna informagdes de maneira fécil.
cria7 13 A organizag¢do mantém informacdes atualizadas e organizadas sobre boas priticas de

trabalho e ligdes aprendidas.

QUADRO 30

Indicadores e questdes: gestdo de competéncias

Variaveis 2Parte Rotulos

Questao
compl 14 A organizagdo possui uma descri¢@o formal das competéncias exigidas para cada cargo
geomp ou fungdo.
gcomp? 15 A organizagdo identifica defasagens (gaps) de competéncia e desenvolve estratégias de

treinamento para preencher essas lacunas.

A organizagdo estimula os funciondrios a participarem de cursos relacionados a sua
gcomp3 16 fungdo através do reembolso dos custos com educacdo e/ou da liberagdo para cursos
durante o hordrio de trabalho.

As atitudes de criacdo e compartilhamento do conhecimento sdo aspectos muito

comp4 17 . - L
geomp importantes na avaliagdo do desempenho dos funciondrios.

QUADRO 31

Indicadores e questdes: maturidade em gestdo do conhecimento

Variaveis 2Parte Rotulos

Questao
A organizagdo possui um or¢camento especifico que € suficiente para assegurar o
maturl 5 . . R ~ .
desenvolvimento continuo de suas iniciativas de gestdo do conhecimento (GC).
matur2 6 A organizag@o possui uma estratégia escrita de GC alinhada com os objetivos
empresariais.
matur3 18 A organizagdo possui um grupo multi-funcional que € responsavel pelo projeto e
implantagdo de iniciativas de gestdo do conhecimento.
A organizagdo ja experimentou projetos piloto bem sucedidos de gestdo do
matur4 19 . . . o .
conhecimento (GC), evidenciando a contribui¢do da GC para os negécios.
maturs 20 A organizagdo mensura os resultados de suas iniciativas de gestdo do conhecimento

através de indicadores qualitativos e quantitativos.
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QUADRO 32
Indicadores e questdes: tomada de decisdo
Variaveis 2.Parte Rotulos
Questao
Informagdes sobre boas praticas de trabalho, erros e/ou defeitos, documentagdo de
decidel 21 projetos e ligdes aprendidas sdo levadas em consideragdo no momento da tomada de
decisdes.

A organizagdo estabeleceu rotinas decisdrias e regras para apoiar decisdes sobre

decide2 22 ~ L . .
or¢amento, alocagio de recursos, prioriza¢do e andlise de projetos.

decide3 23 A organizagdo cgleta extensivamente informacdes para gerar multiplas opgdes e
solucdes alternativas para seus problemas.

decided 2 A organizagdo estimula a participacdo no momento da tomada de decisdes, permitindo

que os individuos e grupos expressem abertamente suas opinides.

Nos QUADROS 24 a 32 constam as perguntas feitas na 1°. parte (avaliacdo da
intranet) e 2% parte (avaliagio das praticas de gestdo do conhecimento) do questiondrio
implementado através de um website especificamente construido para essa pesquisa. A 3%
parte do questiondrio diz respeito aos dados sdécio-econdmicos que serdo analisados
separadamente. A coluna NS (ndo sabe ou ndo respondeu) presente nas TABELAS 4 a 13
representa o percentual de dados ausentes. Com excecdo das varidveis associadas ao construto
uso do portal, o preenchimento das demais questdes era obrigatdrio, justificando o percentual

zero para os dados ausentes na maioria das varidveis.

Utilizou-se uma escala Likert com 11 pontos com os extremos “discordo
totalmente”(0) e “concordo totalmente”(10). Nenhuma das questdes foi elaborada com ldgica
inversa, sendo assim o valor 10(dez) representa sempre o maior nivel de atendimento a
funcionalidade técnica, atributo ou pritica gerencial que estd sendo avaliada. O préximo
procedimento foi o cdlculo das freqiiéncias de respostas em cada categoria, bem como as

médias, modas, medianas e desvios encontrados, conforme demonstram as TABELAS 4 a 12:
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TABELA 4.

Anélise descritiva dos indicadores: caracteristicas técnicas da intranet

Varidveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X Moda Mediana s

integrl 9% 2% 6% 5% 5% 10% 4% 12% 16% 13% 18% 0% 63 10 7 32
integr2 2% 5% 4% 1% 5% 12% 5% 11% 14% 12% 13% 0% 5,7 8 7 33
integr3 2% 1% 1% 4% 5% 4% 5% 10% 15% 20% 32% 0% 7,8 10 9 2,5
integr4 8% 2% 1% 6% 1% T% 6% 8% 15% 15% 25% 0% 6,7 10 8 33
categl 15% 5% 8% 8% 4% 14% 8% 11% 13% 7% 6% 0% 49 0 5 32
categ? 25% 1% 1% 5% 4% 9% 3% 9% 11% 9% 10% 0% 45 0 5 3,7
buscal 18% 8% 6% 5% 4% 11% 7% 13% 14% 7% 8% 0% 49 0 5 34
conteudol 24% 7% 5% 8% 2% 11% 8% 5% 14% 5% 11% 0% 45 0 5 3,6
worflowl  25% 5% 7% 8% 1% 6% 4% 9% 11% 11% 8% 0% 45 0 4 3,6
groupl 14% 2% 11% 4% 4% 9% 4% 11% 11% 12% 20% 0% 59 10 7 35
group2 23% 3% 5% 8% 4% 5% 1% 10% 11% 10% 15% 0% 5,1 0 6 3,7
apres1 16% 5% 8% 9% 4% 10% 10% 8% 1% 11% 13% 0% 5,1 0 5 35
apres2 20% 2% 8% 6% 5% 1% 1% 11% 8% 11% 14% 0% 52 0 6 3,6
notif1 26% 5% 6% 5% 5% 14% 8% 1% 6% 10% T% 0% 43 0 5 35
segural 18% 1% 6% 5% 4% 1% 6% 8% 13% 13% 14% 0% 53 0 6 3,7
segura2 15% 5% 5% 6% 4% 1% 8% 8% 10% 15% 18% 0% 5.8 0 7 3,6
eadl 2% 6% 4% 1% 1% 8% T% 5% 11% 1% 17% 0% 49 0 5 38
mapal 24% 1% 13% 4% 4% 8% 6% T% 13% 4% 11% 0% 43 0 4 3,6
adminl 9% 3% 4% 8% 1% 13% T% 8% 18% 11% 13% 0% 6,0 8 7 3,1
admin2 16% 3% 8% 7% 4% 10% 7% 10% 14% 8% 13% 0% 53 0 6 34

De maneira geral, as médias obtidas para o construto caracteristica técnica das
intranets foram baixas, com um volume expressivo das médias situando-se entre 4 e 6. Isso

indica que, para as organizagdes analisadas, ainda existe um caminho considerdvel a ser

percorrido na evolugdo da intranet para o portal. Isso fica mais evidente ao se perceber que as

caracteristicas técnicas que obtiveram as “melhores” pontuacdes (média acima de 5,5) sdo
aquelas tradicionalmente exigidas nas chamadas intranets basicas ou de 1%.geragcdo, conforme
classificagdes propostas por Terra e Gordon (2002), Chadran (2003), Marcus e Watters
(2002). Curiosamente, essa distin¢gdo entre funcionalidades bésicas e avangadas fica ainda
mais evidente quando observada a moda, que assume os valores 8 ou 10 para as
funcionalidades bésicas e zero para as avancadas. As funcionalidades mais basicas incluem
principalmente a integracdo de um leque amplo de sistemas e fontes de informagao (varidveis
integrl, integr2, integr3 e integr4), colaboracdo (varidvel groupl) e ferramentas bésicas para
controle da seguranca (segura2) e gerenciamento do ambiente (adminl). Convém lembrar de
que os termos “integra¢do” e “colaboracdo” estdo entre os mais freqiientes nas definicdes de

portal analisadas (QUADRO 14).

Por outro lado, as funcionalidades mais avancadas usualmente exigidas em portais e

intranets de dltima geracdo apresentaram um desempenho inferior, como pode ser observado
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nas caracteristicas de workflow (workflowl), mapa do conhecimento (mapal), notificacio
(notif1) e educacgéo a distincia (eadl). Isso sinaliza um certo distanciamento da intranet em
relacdo aos processos de negdcios e as iniciativas de aprendizagem organizacional. A surpresa

ficou por conta do desempenho abaixo do esperado das funcionalidades de categorizacio

(categl e categ?), mecanismo de busca (buscal) e gestdo do conteudo (conteudol). Essas trés

funcionalidades sdo apontadas por Aratjo (1994) como sendo fundamentais para os SRIs
(sistemas de recuperacdo da informacdo), conforme apresentado no QUADRO 17. Isso é
preocupante, pois indica que, nas intranets das organizagdes pesquisadas, ndo estd sendo dada
a devida importincia aos aspectos relacionados a gestdo da informacdo nao-estruturada, que
sdao tradicionalmente abordados na literatura de Ciéncia da Informacdo. (Entende-se por
informagdo estruturada a informacdo disponivel em bancos de dados, usualmente

relacionais.).

Conjugando-se a andlise dos pontos fortes e fracos das caracteristicas técnicas das
intranets, constata-se que existem esforcos de integrar a intranet aos diversos sistemas
corporativos, garantindo a seguranca e a capacidade de administrar esse ambiente. Esses
esfor¢os refletem as preocupagdes bastante tipicas das técnicas de Ciéncia da Computagdo.
Infelizmente parece ndo ter ocorrido uma contrapartida no que se refere ao uso das técnicas de
Ciéncia da Informacdo, tais como preocupacdes quanto a indexacdo e recuperacdo da
informag@o. Tudo indica que o debate sobre ontologias, em efervescéncia no meio académico,
ainda ndo atingiu o ambiente corporativo que carece de técnicas muito mais elementares para
categorizar informacdes. O pior resultado ficou por conta da funcionalidade mapa do
conhecimento (mapal), que ndo deixa de ser uma forma de categorizar pessoas, enfatizando

mais uma vez que existem deficiéncias na organizacio da informacao.

TABELA 5.

Andlise descritiva dos indicadores: caracteristicas organizacionais de suporte a intranet

Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X  Moda Mediana s

orgl 11% 12% 8% 8% 4% 12% 7% 11% 7% 10% 11% 0% 49 1 5 34
org2 11% 10% 11% 6% 4% 13% 7% 10% 4% 10% 15% 0% 5,1 10 5 3.4
org3 2% 5% 7% 8% 4% 14% 7% 8% 11% 13% 13% 0% 5,5 5 6 33
orgd 2% 5% 9% 1% 5% 12% 11% 9% 11% 8% 11% 0% 5,2 0 5 32
org5 17% 12% 11% 11% 7% 10% 9% 6% 8% 3% 5% 0% 3.9 0 3 3,1
org6 12% 8% 10% 7% 6% 8% 5% 8% 10% 8% 19% 0% 54 10 5,5 3,6

De maneira semelhante ao construto caracteristicas técnicas, as médias das
caracteristicas organizacionais (TABELA 5) também apresentaram valores baixos. No

entanto, nesse Gltimo caso ndo cabe fazer uma disting@o entre pontos fortes e fracos, ja que as
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varidveis, com exce¢do da varidvel pesquisa com usudrios (orgd), apresentaram
comportamentos muito parecidos, com médias variando entre 4,9 e 5,5. Os resultados

refletem a falta de apoio organizacional mais evidente para a manutencao e desenvolvimento

das intranets. O diagnéstico é que faltam nas equipes que administram as intranets recursos
humanos com perfil adequado (orgl), recursos financeiros (org3) e planejamento (org2).
Além disso, os resultados indicam baixa interacdo das equipes responsaveis pelas intranets
com os usudrios (org4, org5 e orgb), com destaque negativo para a varidvel org5, que mensura
a existéncia de reunides com usudrios e pesquisas de avaliacdo. Como a equipe da intranet é
sub-dimensionada, muito provavelmente faltam tempo ou disponibilidade para ouvir e

envolver os usuarios.

Considerando-se que a alocacdo de recursos € um indicativo da importancia de uma
drea ou projeto na organizacdo, constata-se que a equipe responsavel pela intranet carece de
visibilidade estratégica. Tal constatacdo é semelhante a obtida por Breu et al. (2000) em dois
estudos de casos detalhados em organizacdes inglesas. Os autores apontaram a falta de
definicdo clara sobre a responsabilidade pela gestdo da intranet como um dos principais
fatores para a subutilizacdo e estagnagdo da intranet como um mero sistema de apoio, sem
trazer maiores implicagcdes estratégicas para os negocios das organizagdes. Além disso, a falta
de recursos humanos e financeiros atua como um fator limitador no ritmo de evolugdo da

intranet em direcdo ao portal corporativo. Portanto, ndo € de se esperar uma melhoria subita

das médias das varidveis associadas ao construto caracteristicas técnicas enquanto as médias

das caracteristicas organizacionais se encontrarem nos patamares atuais. Faltaria a equipe o

folego necessario para implementar as melhorias técnicas. A conclusi@o é que o caminho

evolutivo da intranet para o portal é longo e tende a ser percorrido em passos lentos.

TABELA 6.

Andlise descritiva dos indicadores: qualidade da intranet

Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X  Moda Mediana

S

qualidl 4% 5% 5% 1% 5% 11% 11% 14% 22% 10% 7% 0% 6,0 8 7 2,7
qualid2 4% 4% 4% T% 8% 11% 14% 22% 17% 5% 6% 0% 59 7 6,5 25
qualid3 3% 4% 5% T% 8% 10% 15% 20% 17% 8% 4% 0% 5.9 7 6 24
qualid4 10% 8% 10% 11% 9% 13% 9% 11% 10% 4% 7% 0% 4,7 5 5 3,0
qualid5 3% 6% 1% 4% 3% 5% 10% 19% 13% 13% 18% 0% 6,6 7 7 2,9
qualid6 3% 2% T% 5% 4% 1% 4% 15% 18% 16% 20% 0% 7.0 10 8 2,8
qualid7 2% 4% 5% 6% 4% 10% 5% 12% 18% 15% 18% 0% 6,8 8 8 2,8
qualid8 2% 2% 6% 4% 4% 8% 9% 12% 17% 17% 18% 0% 6,9 10 8 2,7
qualid9 3% 3% 4% 4% 5% 11% 11% 14% 15% 13% 17% 0% 6,7 10 7 2,7
qualidl0 3% 2% 3% 5% 4% 8% 10% 15% 20% 18% 13% 0% 69 10 8 2,6
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As varidveis relacionadas a qualidade da intranet (TABELA 6) apresentaram médias
um pouco melhores do que as obtidas pelas caracteristicas técnicas e organizacionais. A

média das médias dos indicadores de qualidade é 6,34, enquanto que as médias das

caracteristicas técnicas e organizacionais sdo respectivamente 5,35 e 5,00. Isso indica que,

apesar das limitacOes técnicas e organizacionais, a intranet € percebida pelos respondentes

como sendo relativamente 1til e facil de usar. Convém destacar que as varidveis ligadas a

utilidade percebida (qualidS, qualid6, qualid7 e qualid8) e facilidade de uso (qualid9 e
qualid10) que foram propostas com base no modelo TAM (DAVIS, 1989) obtiveram uma
média melhor do que as varidveis de qualidade (qualidl, qualid2, qualid3 e qualid4) baseadas
apenas no modelo TTF (GOODHUE e THOMPSON (1995). Isso pode ser interpretado como
um sinal de que a intranet necessita de uma melhor adequacdo aos processos organizacionais,
apesar de ser ja ser considerada relativamente 1til e de facil uso. O fraco desempenho da

caracteristica técnica de workflow reforca essa afirmacao.

O resultado destoante da varidvel consolidagdo consistente dos dados (qualid4), que
obteve a menor média, indica que a integracdo entre sistemas, que obteve destaque nas
caracteristicas técnicas (integrl, integr2, integr3 e integr4), é ainda superficial, ocorrendo em
sua maioria das vezes apenas no nivel de acesso, o que gera conflitos no batimento dos dados
entre os sistemas. Por exemplo, o fato de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) e
uma aplicagdo de CRM (Customer Relationship Management) estarem acessiveis a partir do
portal ndo assegura que ambas compartilhem a mesma definicdo conceitual do conceito de
cliente. Integrar sistemas é muito mais do que disponibilizar o acesso aos vdrios sistemas a
partir de um Uunico ponto de entrada. A integracdo verdadeira, usualmente mencionada nas
definicdes de portais (TAB. 2), requer o desenvolvimento de interfaces entre os sistemas
legados e a coordenacdo do intercambio de dados entre as aplicagdes. Em sua esséncia, o
esforco necessdrio para evoluir da intranet para o portal é um esfor¢co de integracdo de
sistemas, mostrando um elo entre as tecnologias de portais e de EAI (Enterprise Application

Integration).
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Andlise descritiva dos indicadores: uso da intranet / portal
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Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 N/A X Moda Mediana S

uso0 1% 1% 5% 11% 10% 25% 13% 14% 12% 2% 7% 0% 5,7 5 5 2,1
usol 4% 5% 6% 5% T% 12% 7% 7% 11% 6% 9% 23% 5,6 5 6 2,9
uso2 1% 5% 6% 7% 5% 14% 7% 17% 15% 6% 15% 3% 63 17 7 2,7
uso3 1% 5% 4% 6% 5% 12% 5% 8% 12% 12% 11% 20% 64 5 7 2,8
uso4 T% 8% 8% 4% 8% 8% 5% 6% 5% 4% 5% 33% 45 5 4 3,1
uso5 % 5% T% T 5% T% T% 5% 3% 4% 2% 40% 4,1 0 4 3,0
usob 5% 5% 5% 6% 6% 10% T% 10% 12% 6% 8% 20% 5,6 8 6 3,0
uso7 % 4% 1% 5% T% 9% 8% 8% 6% 4% 5% 31% 49 5 5 3,0

O construto uso da intranet (TABELA 7) apresenta a incidéncia de dados ausentes
(coluna N/A) ao contrério dos outros construtos, pois suas varidveis, com exce¢do da varidvel
uso0, permitiam a marca¢do da opcdo “ndo se aplica” além da escala Likert de 11 pontos com
os extremos “utilizagdo muito rara” (0) e “utilizagdo muito freqiiente” (10). Tal procedimento
foi adotado para ndo misturar a nfo-utilizagdo de um recurso técnico disponivel na intranet
com a ndo-utilizacdo devido ao fato da funcionalidade ndo ter sido ainda implementada. Os
valores de referéncia de “uma vez por més ou menos” e “mais de 5 horas por dia” foram
respectivamente utilizados no questiondrio para orientar os respondentes no entendimento do
que seria um uso muito raro e um uso muito freqiiente de uma funcionalidade.
Adicionalmente, o valor 5, que € central na escala, continha a legenda “entre meia-hora e uma
hora por dia”. Para a varidvel uso0, que era a tnica de preenchimento obrigatdrio desse

construto, também foi utilizada a mesma escala.

De maneira geral, verifica-se novamente uma concentragdo de respostas no meio da
escala, que sinaliza um uso didrio dos recursos da intranet entre meia-hora e uma hora por dia.

Esse nivel de utilizacdo reforca a percepcdo da intranet ndo como um sistema critico e

essencial para os respondentes, mas como um sistema de apoio conforme identificado pelos

estudos de Breu ef al. (2000). E claro que as tecnologias relacionadas as intranets e aos

portais evoluiram enormemente nos dltimos anos, mas apesar disso as evidéncias indicam

que, para as organizagOes analisadas, o seu uso ainda ndo ¢ muito intenso.

Percebe-se em algumas funcionalidades, tais como uso4 (educagéo a distincia), usoS
(mapa do conhecimento) e uso7 (workflow) um elevado percentual de dados ausentes, que sio
indicativos da inexisténcia de tais recursos nas intranets. Tal situacfo exigird uma anélise e

um tratamento estatistico em separado. Por outro lado, as funcionalidades de acesso as fontes
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ndo-estruturadas (uso2) e as ferramentas de colaboragdo (uso3) mostraram ser as mais
utilizadas e também as mais disponibilizadas, conforme apontado pela coluna N/A que indica
o percentual dos dados ausentes. Conforme identificado na revisdo de literatura, o acesso as
fontes ndo-estruturadas é uma das funcdes mais elementares das intranets, sendo isso
constatado pelo baixissimo percentual (3%) de dados ausentes para a varidvel uso2. Uma
surpresa negativa foi o valor de 20% de dados ausentes para os mecanismos de busca (uso6),
0 que pode ser considerado acima do esperado. Apesar dos grandes avangos relacionados a
essa tecnologia nos ultimos anos, ainda assim em 20% das organizagdes participantes da
pesquisa tal recurso ndo se encontra disponibilizado nem em um nivel basico.

TABELA 8.

Andlise descritiva dos indicadores: constru¢io do sentido

Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X Moda Mediana S

sentidol  10% 4% 10% 8% 4% 13% 7% 11% 15% 10% 9% 0% 55 8 6 3,1
sentido2 8% 3% 4% 5% 5% 11% 10% 13% 17% 11% 14% 0% 6,1 8 7 3,0
sentido3 7% 5% 4% 9% 5% 12% 15% 10% 13% 8% 11% 0% 57 6 6 29
sentidod 3% 5% 2% 6% 3% 14% 7% 11% 14% 13% 23% 0% 68 10 7 2,9

As varidveis relacionadas a constru¢do de sentido, que abrem a parte gerencial do
questiondrio, apresentaram um comportamento relativamente semelhante no que se refere as
suas médias e distribuicdo de freqiiéncias. A média mais baixa foi obtida pela varidvel
sentidol associada a avaliacdo da existéncia de priticas para obtencdo de informagdes
externas, que sdo fundamentais para o desenvolvimento da inteligéncia competitiva. Por outro
lado, a comunicacdo interna da missdo e dos valores da organizacdo atingiu um nivel
satisfatdrio, conforme sinalizado pela média e moda da varidvel sentido4. Isso é importante
porque a atividade de constru¢do de sentido é facilitada pela existéncia de significados

comuns e crengas compartilhadas.

TABELA 9.
Analise descritiva dos indicadores: criagdo do conhecimento

Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X Moda Mediana S

crial 5% 6% 8% 6% 6% 14% 9% 13% 13% 7% 14% 0% 5,8 10 6 3,0
cria2 4% 4% 10% 4% 10% 11% 8% 15% 11% 9% 14% 0% 60 7 6 2,9
cria3 15 8% 7% 9% 5% 13% 10% 8% 13% 7% 6% 0% 4,7 0 5 3,2
criad % 6% 10% 5% 5% 14% 10% 10% 15% 9% 11% 0% 5,7 8 6 3,1
cria5 12% 8% 8% 10% 6% 11% 6% 13% 12% 5% 11% 0% 50 7 5 3,3
criab 2% 1% 9% 9% T% 14% 8% 14% 15% 7% 8% 0% 56 8 6 2,8
cria7 8% 8% 11% 11% 6% 12% 10% 10% 13% 7% 5% 0% 49 38 5 3,0

As variaveis relacionadas

ao construto criacdo do conhecimento apresentaram um

desempenho pior quando comparadas com as varidaveis da constru¢do de sentido. Os piores
resultados foram obtidos pelas varidveis cria3, criad e cria7 que indicam respectivamente a

criacdo de comunidades de pratica, programas de tutoria e manutencdo de bases de boas
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praticas e licdes aprendidas. Em comum, essas trés varidveis estdo relacionadas com préticas

formais de apoio aos processos de criagdo do conhecimento.

Por outro lado, as varidveis ligadas aos aspectos mais informais tiveram um
desempenho um pouco superior, tais como crial, cria2, cri4 e cria6. A socializagdo e a
colaboragdo, que s@o aspectos fundamentais para a criagdo do conhecimento, predominam no
escopo de projetos (varidvel cria2) quando a necessidade de conhecimentos multidisciplinares
demanda naturalmente um maior nivel de cooperacdo entre os pares. A externalizacdo
também ocorre com maior intensidade no contexto especifico da documentacio dos projetos
(varidvel cria6) do que no contexto mais amplo de criacdo de bases corporativas de ligdes

aprendidas. Esses resultados sugerem que a criacdo do conhecimento tem sido mais suportada

por praticas informais, usualmente apoiadas em uma cultura organizacional que estimula o

compartilhamento e a inovacdo (varidvel crial), do que por praticas formais e sistematicas.

Por exemplo, apesar das organizagdes ndo promoverem tanto a criagdo de comunidades de
pratica (varidvel cria3), os funciondrios colaboram quando precisam, notadamente no
contexto de projetos (varidvel cria 2). Analogamente, as organizagdes parecem estimular
informalmente a troca de experi€ncias entre profissionais experientes e frainees (varidvel
cria4), apesar disso nem sempre resultar na formatacdo de programas de tutorias (varidvel
crial).

TABELA 10.

Andlise descritiva dos indicadores: gestdo de competéncias

Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X Moda Mediana S

gcompl 5% 5% 6% 4% 2% 10% 9% 14% 14% 13% 19% 0% 6,5 10 7 3,0

gcomp?2 6% 9% 5% T% 6% 14% 10% 7% 15% 13% 8% 0% 56 8 6 3,0
gcomp3 4% 4% 5% 1% 5% 12% 8% 11% 15% 15% 15% 0% 64 10 7 29
gcomp4 % 8% 8% T% 6% 11% 8% 11% 12% 9% 13% 0% 56 10 6 3,2

De maneira geral, os indicadores associados a gestdo de competéncias apresentaram
desempenho superior quando comparados aos indicadores do construto de criagdo do
conhecimento. E curioso observar o valor elevado da coluna moda, indicando, em um
percentual expressivo das organizagdes analisadas, uma tendéncia de alinhamento das praticas
de gestdo de competéncias com as iniciativas de gestdo do conhecimento. Os melhores
resultados ficaram por conta das varidveis gcompl (existéncia da descricdo das competéncias)
e gcomp3 (reembolso dos custos com educagdo dos funciondrios). Mesmo que timidamente,
as organizagdes estdo investindo na formacdo do seu quadro de pessoal. Por um lado, hd o
risco de investir no funciondrio e ele sair da organizacdo, até mesmo para ir trabalhar no

concorrente. Por outro lado, existe o risco ainda maior de ndo investir no funcionario e
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continuar com um profissional com competéncias defasadas e baixa produtividade. Se o
conhecimento é o propulsor das inovagdes, as organizacdes da sociedade pods-industrial

precisam desenvolver seu quadro de pessoal para buscarem uma maior competitividade.

As varidveis gcomp2 (desenvolvimento de estratégias para reduzir defasagens de
competéncias) e gcomp4 (avaliacdo do desempenho do funciondrio baseada em critérios de
compartilhamento e inovagdo) apresentaram desempenho muito similar. Comparando a
varidvel gcomp3 com gcomp4, percebe-se que, para as organizacdes analisadas, a dimensdo
treinamento da gestdo de competéncias estd mais desenvolvida do que a dimensdo avaliacdo

do desempenho com base em competéncias de inovagdo e colaboracao.

TABELA 11.

Andlise descritiva dos indicadores: maturidade em gestdo de conhecimento
Varidveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X Moda Mediana S
maturl 14% 11% 5% 8% 10% 10% 8% 8% 10% 8% 9% 0% 48 0 5 33

matur2 21% 11% 4% 10% 7% 10% 7% 1% 8% 1% 10% 0% 43 0 4 34
matur3 17% 7% 10% 8% 6% 10% 6% 8% 11% 7% 8% 0% 46 0 5 34
matur4 17% 11% 7% 8% 5% 15% 8% 5% 11% 7% 7% 0% 45 0 5 33
matur5 23% 9% 8% 13% 6% 9% 4% 6% 11% 4% 8% 0% 40 0 3 34

O construto de maturidade em gestdo do conhecimento foi o que apresentou o pior
desempenho entre os construtos da parte gerencial do questiondrio. O valor zero da moda

contribuiu para reduzir sensivelmente as médias. Ficou caracterizado que as organizacdes

analisadas encontram-se nos estdgios iniciais de maturidade em gestdo do conhecimento.

Apesar de existirem algumas préticas relacionadas a gestdo do conhecimento realizadas em
niveis intermedidrios, a iniciativa organizacional de gestdo do conhecimento raramente possui
um orcamento especifico (varidvel maturl), uma estratégia formalizada (varidvel matur2), um
grupo responsavel (varidvel matur3), e muito menos critérios para mensuragdo dos resultados
(varidvel matur5). Os projetos-piloto de gestdo do conhecimento ainda carecem de uma maior

visibilidade na organizacdo, conforme atestado pela varidvel matur4.
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Anélise descritiva dos indicadores: tomada de decisao
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Variaveis 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NS X Moda Mediana S
decidel 8% 6% 15% 8% 6% 13% 5% 14% 15% 4% 6% 0% 50 8 5 3,0
decide2 7% 6% 8% 5% 10% 7% 7% 14% 19% 6% 12% 0% 5,7 8 7 3,1
decide3 8% 5% 10% 7% 10% 10% 7% 13% 17% 6% 8% 0% 54 8 6 3,0
decided 6% 5% 4% 8% 10% 12% 10% 13% 12% 9% 13% 0% 58 10 6 2,9

As quatro varidveis associadas a tomada de decisdo apresentaram médias bastante
parecidas (TAB. 12). As melhores médias foram obtidas pelas varidveis decide2 (existéncia
de rotinas decisorias) e decide4 (estimulo a tomada de decisdo participativa). O pior resultado
ficou por conta da varidvel decidel, que mensura o uso de documentacdo de projetos e de
ligdes aprendidas no momento da tomada de decisdes. Isso pode ser em parte explicado pelo
resultado apenas mediano das varidveis criab (documentagdo de projetos) e cria7 (registro de
ligdes aprendidas). Os tomadores de decisdo podem nio estar fazendo uso dessas informagdes

devido ao fato das mesmas nio existirem ou nio serem faceis de acessar.

Considerando as trés dimensdes do modelo da organizacao do conhecimento proposto

por Choo (1998), a dimensdo construcdo do sentido (sense-making) mostrou ser a dimensdo

ligeiramente mais desenvolvida do tripé. A médias das médias dos indicadores do construto

de construgdo de sentido foi de 6,03. J4 para tomada de decisdo e criagdo do conhecimento, as
médias das médias dos indicadores foram respectivamente 5,48 e 5,39. O maior
desenvolvimento da dimensdo constru¢do do sentido pode ter sido provocado pelo ambiente
competitivo em que as organizacdes analisadas estdo inseridas, demandando uma maior
aten¢do as mudancas e capacidade para interpretd-las. Além disso, entre as trés complexas
dimensdes do modelo da organizagdo do conhecimento (CHOO, 1998), a constru¢do do
sentido € ligeiramente a mais pragmatica e passivel de sistematizagfo através de processos de
inteligéncia competitiva e monitoracdo ambiental. A média das varidveis de gestdo de
competéncias é de 6,03 e a das varidveis de maturidade da gestdo do conhecimento é de 4,44,

sendo essa ultima a pior da parte gerencial do questionario.

7.2.2 Analise dos Dados Ausentes

Apesar dos dados ausentes serem uma ocorréncia quase inevitivel em levantamentos
sociais (HAIR et al,, 1998), neste estudo o problema foi severamente reduzido devido a

impossibilidade dos respondentes deixarem campos em branco ji que o website obrigava o
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preenchimento dos campos. Respostas nulas eram permitidas apenas para as perguntas sobre o
uso de funcionalidades disponiveis na intranet, pois existe a possibilidade da intranet nio
contemplar determinados recursos, principalmente aqueles mais sofisticados tais como
workflow, que s6 estdo disponiveis em intranets de dltima geracdo conforme classificacdo
proposta por Marcus e Watters (2002). Entretanto, existem evidéncias que os beneficios
obtidos com a permissdo de uma resposta nula ndo superem as perdas de opinides validas que
deixam de ser dadas devido a fadiga ou impaciéncia dos respondentes (SCHUMAN e
PRESSER, 1981). Além disto, o fato dos respondentes serem altamente envolvidos com o
tema de pesquisa faz com que o problema de respostas invdlidas seja minimizado
(MALHOTRA, 2001). Levando-se em conta tais aspectos, procedeu-se a andlise da extensao

do problema de dados ausentes nas varidveis de uso da intranet.

A partir da andlise, observou-se que o nimero maximo de dados ausentes por
observacdo foi igual a 6 em um total de 7 questdes que poderiam conter dados ausentes.
Observou-se uma média de 1,7 dados ausentes (desvio padrio s= 1,94) em todo o

questiondrio. A freqiiéncia dos dados ausentes por questio pode ser vista na TABELA 13:

TABELA 13.
Dados ausentes nas questdes
Variaveis Freqiiéncia NS
usol (fontes estruturadas) 38 23%
uso2 (fontes ndo-estruturadas) 5 3%
uso3 (colaborag@o) 34 20%
uso4 (educacio a distancia) 56 33%
usoS (mapa do conhecimento) 68 40 %
uso6 (mecanismo de busca) 34 20%
uso? (workflow) 52 31%

Observa-se que trés varidveis (uso4, uso5 e uso7) em negrito apresentam mais de 30%
de dados ausentes, tratando-se de recursos avangcados em intranets (TAB. 13). Levando-se em
conta tal aspecto, pode-se dizer que estas funcionalidades avangadas sdo raras, justificando o
elevado nimero de dados ausentes. Buscando-se verificar se existiria um impacto da auséncia
de dados sobre as demais varidveis de uso do portal, fez-se uma comparacdo das médias dos
indicadores de uso do portal para os casos com observagdes vilidas e ausentes, conforme
sugerem Hair et al. (1998). Os resultados podem ser vistos na TABELA 14, sendo que os

relacionamentos significativos sdo destacados em negrito:
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TABELA 14.
Comparacdo das médias dos indicadores para dados presentes e ausentes
Usol Uso2 Uso3 Uso4 UsoS Uso6 Uso7
(Fontes (Fontes (Colab.) (EAD) (Mapa (Mecan. (Workf)

Estrut.)  Nao- Conh.) Busca)

Estatisticas Estrut.)

Sig. (Bi-caudal)' 0,62 0,07 0,76 0,59 0,65 0,09
§ Presente’ 5,65 6,36 6,56 4,54 4,02 5,63 4,72
= Ausente’ 6,06 5,32 4,25 4,70 5,30 6,21
- Sig. (Bi-caudal)' 0,57 0,05 0,93 0,92 0,12 0,43
S Presente’ 5,71 6,52 6,36 4,50 4,10 5,73 4,83
= Ausente’ 5,28 5,37 4,40 4,00 4,53 5,67
< Sig. (Bi-caudal)' 0,06 0,05 0,00 0,11 0,04 0,62
2 Presente’ 5,93 6,61 6,81 4,50 4,24 5,39 4,83
= Ausente’ 4,85 5,67 4,56 3,08 4,61 5,18
- Sig. (Bi-caudal)’ 0,48 0,00 0,01 0,30 0,13 0,34
2 Presente’ 5,77 6,88 6,77 4,64 4,09 5,81 4,75
= Ausente’ 5,38 5,42 5,41 4,00 4,94 5,37
° Sig. (Bi-caudal)' 0,53 0,00 0,22 0,11 0,00 0,31
2 Presente’ 5,71 6,66 6,48 4,64 4,07 5,57 4,81
= Ausente’ 5,26 4,78 5,53 3,18 5,00 5,89
- Sig. (Bi-caudal)' 0,07 0,02 0,03 0,36 0,23 0,03
S Presente’ 5,39 6,66 6,64 4,61 4,20 5,85 4,90
= Ausente’ 4,75 5,45 5,22 3,94 3,18 4,48

Obs: Omitiu-se os padrdes de dados ausentes com menos de 5% dos casos. 1) A significancia bi-
caudal corresponde a significancia do teste ¢ para amostras independentes comparando a média dos
indicadores para as varidveis com dados presentes e ausentes. 2) corresponde a média da varidvel
na coluna quando a varidvel na linha estd presente. 3) corresponde a média da varidvel na coluna
quando a varidvel na linha estd ausente. 4) Aplicando a corre¢do de bonferroni o valor alfa
significativo € igual a 0,001389 (0,05/36)

Observa-se que quando inexistem determinadas funcionalidades na intranet da
organizagdo, o uso de outras funcionalidades tende a ser inferior se comparado a organizacdes
que tém tais funcionalidades (TAB. 14). Isto pode indicar que quanto maior a disponibilidade
de recursos no sistema, maior seria a propensdo ao uso deste sistema. Do ponto de vista
estatistico, quando inexistem informagdes ndo-estruturadas na empresa (uso2), a utilizagdo de
mapas de conhecimento (uso5) e ferramentas de busca (uso6) tende a ser inferior. Sem
duvida, a inexisténcia de fontes nao-estruturadas na intranet como normas, manuais € outros
documentos corporativos tende a restringir o uso de mecanismos de busca. Para que utilizar

um mecanismo de busca se ndo hd nada de interessante para se procurar ?

De forma semelhante, quando inexistem ferramentas de colaboragdo (uso3), o uso de
educacdo a distancia (uso4) e mapa do conhecimento é inferior (uso5). Isso € plenamente
justificado por Tarcia (2003, p.325) para quem a colaboragdo entre instrutores e alunos é um

dos fatores primordiais do sucesso de iniciativas de EAD (Educagdo a Distancia). Sem essa
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colaborag@o, o uso de EAD tende a cair. Analogamente, o mapa de conhecimento é de pouca
valia se ndo existem recursos que permitam a colaboracdo de profissionais geograficamente
dispersos. O mapa de conhecimento ¢é utilizado para identificar pessoas que obviamente o
usuario ndo conhece e essas pessoas geralmente ndo estardo tdo proximas do seu local de

trabalho, sendo assim importante a existéncia de canais virtuais de comunicagao.

Por fim, quando inexistem mapas de conhecimento na intranet da empresa (usoS), o
uso de mecanismos de busca (uso6) € inferior. Isso poderia ser explicado pelo fato de que
mecanismos de busca mais avangados estdo integrados aos mapas de conhecimento e
rastreiam ndo apenas conteddos, mas também pessoas. A inexisténcia de mapa de
conhecimento limitaria o uso dos mecanismos para busca em conteido. Considerando as
evidéncias da presenca de padrdes de dados ausentes na amostra e visando aprofundar o
conhecimento de tais padrdes, realizou-se a correlagcdo entre os dados ausentes nas varidveis

(HAIR et al., 1998), conforme demonstra a TABELA 15:

TABELA 15.
Correlacio entre os indicadores dicotomizados: ausente (0) presente (1)
Usol Uso2 Uso3 Usod Uso5 Uso6 Uso7
(Fontes (Fontes (Colab.) (EAD) (Mapa (Mecan. (Workf)
Estrut.) Nao- Conh.) Busca)
Estrut.)
Usol 1,00
Uso2 0,24%* 1,00
Uso3 0,29%* 0,09 1,00
Uso4 0,28%* 0,02 0,56* 1,00
Uso5 0,37* 0,07 0,40%* 0,52* 1,00
Uso6 0,26* 0,09 0,37* 0,37* 0,55% 1,00
Uso7 0,38%* 0,11 0,46* 0,46* 0,52% 0,46* 1,00

Observagdes: Little's MCAR test: Chi-quadrado = 42,490, GL = 150, Sig. = 1,00; Com n= 168, qualquer
correlacdo com valor absoluto superior a 0,151 € considerada significativa.

Na matriz de correlacio s6 é considerada a porcdo triangular inferior, pois os
elementos da diagonal sdo todos iguais a um e a porgdo triangular superior € idéntica, ja que a
correlacdo € uma medida simétrica. Na TABELA 15 sdo observadas correlagdes significativas
entre as variaveis indicadoras de dados ausentes, o que € um indicio de que a ocorréncia de

N

dados ausentes em uma variavel de uso da intranet estd associada a ocorréncia de dados

ausentes nas demais. Isto significa que quando uma intranet ndo tem uma determinada

funcionalidade torna-se mais provavel a inexisténcia de outras, principalmente aquelas mais
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sofisticadas. Apesar do teste de aleatoridade dos dados ausentes (Little’s MCAR test') indicar
um processo totalmente ao acaso, pode-se dizer que a presenga de correlacdes significativas
na TABELA 15 indica um processo de dados ausentes, que € um mecanismo determinante do
aparecimento sistemdtico de dados ausentes (HAIR et al., 1998). Por fim, fez-se uma
comparagdo dos dados ausentes para respondentes portugueses e brasileiros, conforme

demonstra a TABELA 16:

TABELA 16.
Percentual de dados ausentes por nacionalidade

Brasil Portugal Total xz Sig
Acesso as fontes estruturadas 21% 24% 23% 0,19 0,66
Acesso as fontes ndo-estruturadas 1% 6% 3% 3,12 0,08
Colaboragio 23% 16% 20% 1,52 0,22
Educacdo a distancia 34% 33% 33% 0,01 0,91
Mapa do conhecimento 43% 37% 40% 0,55 0,46
Mecanismo de busca 19% 21% 20% 0,11 0,75
Workflow 38% 21% 31% 5,09 0,02
Média 1,796 1,586 1,708

Observa-se que ndo existem diferencas significativas no percentual de dados ausentes
dos respondentes do Brasil e Portugal, com excecdo da varidvel workflow, que aparenta ser
mais comum para empresas portuguesas (TAB. 16). Isto indica que, na maioria dos casos, os
dados ausentes ndo estio relacionados a nacionalidade do respondente. Além disso, um teste ¢
(z=0,705; gl=158,944; sig. =0,48) indicou que ndo existem diferencas globais quanto a
auséncia de dados nos dois casos. N@o obstante, observa-se uma tendéncia global maior de

freqii€ncia de dados ausentes (auséncia de funcionalidades) no caso das intranets nacionais.

Levando-se em conta os padrdes encontrados, buscou-se solucionar o problema de
forma a evitar que os processos encontrados gerem distor¢des nos resultados subseqiientes.
Em primeiro lugar, foram eliminadas as varidveis que tinham mais de 30% de dados ausentes,
que representam aspectos da intranet que sdo mais sofisticados e raros entre as organizagdes
participantes da pesquisa. Esta solu¢do pareceu mais prudente, pois quando ocorrem padroes
de dados ausentes esta solucdo é a mais adequada (HAIR et al., 1998), justamente levando-se
em conta que a exclusio de casos iria reduzir o tamanho da amostra valida para limites ainda

menores. Com a exclusdo das varidveis uso4 (educacdo a distincia), uso5 (mapa do

' MCAR - Missing Completely at Random — O teste é baseado na distribuicio qui-quadrado onde os dados
ausentes sdo categorizados como 0 e dados presentes como 1. Calcula-se a matriz de correlagdo entre as
varidveis dicotomizadas (0 ou 1) e testa-se a hipdtese nula de os dados se distribuem de forma esperada
totalmente ao acaso (HAIR et al., 1998, p.60).
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conhecimento) e uso7 (workflow) os dados ausentes foram reduzidos de 287 para 111

ocorréncias (38,67%).

Para as demais varidveis optou-se por um processo de imputacdo multipla, o que se
justifica pela necessidade de minimizar os problemas de cada método particular de reposicao
dos dados (HAIR et al., 1998, p.63). A técnica empregada consistiu em fazer uma estimacao
pela média da varidvel e pelo procedimento EM (Estimated Means) de méaxima
verossimilhanga que tenta identificar o processo de dados ausentes subjacente para fazer a
estimativa mais acurada e razodvel possivel para reposicao dos dados (HAIR et al., 1998,
p-55). Cabe ressaltar que a exclusio dos indicadores de uso de funcionalidades sofisticadas da
intranet implica dizer que o construto uso do portal neste estudo ndo pode ser generalizado
para caracteristicas e aspectos avancados da intranet, mas tdo somente para as funcionalidades
mais basicas. A TABELA 17 compara os resultados obtidos nas médias e nos desvios padrio

das séries segundo os dois processos de estimagio:

TABELA 17.
Médias estimadas apds tratamento: média da série e regressdo EM (estimated means)
Usol Uso2 Uso3 Uso6
Tratamentos (Fontes (Fontes Nao- (Colaboragiio) (Mecanismo
Estrut.) Estrut.) ¢ Busca)
Média 5,65 6,29 6,36 5,57

«

g EM 5,61 6,27 6,27 5,43
Total 5,63 6,28 6,31 5,50
Média 2,59 2,64 2,52 2,66

v EM 2,96 2,68 2,83 3,01
Total 2,60 2,64 2,53 2,69

@ Valor? 1,09 1,94 2,54 2,64

W

5]

&= Sig (Bi-caudal) 0,28 0,05 0,01°* 0,01°*

Observagdo: o teste empregado foi o teste ¢ para amostras pareadas

Os resultados demonstraram que o uso de um método multiplo de imputacdo se
justifica, j4 que existem diferencas nas médias estimadas segundo os dois processos de
imputacdo dos dados. Acredita-se que os procedimentos empregados, apesar de limitarem a
generalizacdo dos resultados do construto uso do portal a recursos mais bdasicos, nio

prejudicam a generalizacdo dos resultados para o conjunto total de organizagdes consideradas.
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7.2.3 Analise dos Outliers

A andlise dos outliers foi realizada buscando-se identificar observagdes extremamente
fora dos padrdoes médios que ndo representem o fendmeno em interesse, apesar de ser possivel
que outliers tragam novas caracteristicas que ndo seriam descobertas em um curso normal de
andlise (HAIR, et al.,, 1998). Na TABELA 18, identificou-se outliers univariados segundo o
procedimento dos limites do intervalo interquartil (Q1-1,5xIQ ou Q3+1,5xIQ) e pelo critério

de 3 desvios padrdo em relagdo a média (IZI>3):

TABELA 18.
Outliers univariados
Variaveis N Intervalo Interquartil
Baixos Altos Desvios a média
integr3 (acesso doctos. corporativos) 168 8 0 4
qualid10 (facilidade de uso) 168 8 0 0
uso2 (acesso as fontes nao estrut.) 168 1 0 0
uso3 (acesso a colaboragdo) 168 1 0 0

Pelo critério adotado observam-se no maximo 8 (4,7%) outliers, indicando que o
problema dos outliers univariados ndo € significativo. Para identificar os outliers
multivariados empregou-se a distdncia de Mahalanobis (D% que segundo Hair er al. (1998)
pode ser usado para este fim, pois indica a distancia euclidiana das observacdes do centréide
de uma distribuicdo multivariada. Testando os outliers multivariados como uma distribui¢io
qui-quadrado com k (nimero de varidveis na andlise) graus de liberdade e um nivel de
significincia conservador de 0,001, nenhuma observacdo foi classificada como um outlier

multivariado. Pode-se dizer que a manutencdo de um nidmero tao pequeno de observacdes de

outliers ndo compromete a generalizacdo dos resultados desta pesquisa.

7.2.4 Analise de Normalidade

De acordo com Malhotra (2001, p. 404), as medidas de forma, como a assimetria e
curtose, auxiliam a compreender a natureza de uma distribuicdo. A assimetria € a tendéncia
dos desvios a contar da média serem maiores em uma dire¢do do que na outra direcdo
(MALHOTRA, 2001). A assimetria negativa significa valores concentrados a direita, sendo
usual quando a média é menor do que a mediana. J4 a assimetria positiva significa valores
concentrados a esquerda, sendo comum quando a média é maior do que a mediana. Em uma
distribuicdo simétrica, os valores de ambos os lados do centro da distribui¢dao sdo os mesmos

e a média, moda e mediana sdo iguais (MALHOTRA, 2001). A curtose é uma medida do
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achatamento da curva da funcdo de distribuicdo. Segundo Malhotra (2001, p. 404), se a
curtose € positiva, a distribuicdo tem o pico mais acentuado do que a distribui¢do normal. Se a

curtose € negativa, a distribuicdo € mais achatada do que a normal.

O pressuposto da normalidade uni e multivariada estd implicito em praticamente todos
os testes paramétricos (PESTANA e GAGEIRO, 1989), sendo de fundamental relevancia em
técnicas como Modelagem de Equagdes Estruturais (HAIR et al., 1998). Segundo Malhotra
(2001, p. 415), os testes paramétricos supdem que as varidveis em estudo sejam medidas em

ao menos uma escala intervalar, sendo essa condi¢do atendida pelas varidveis dessa pesquisa.

Niao obstante, o pressuposto da normalidade € de dificil observacdo nas Ciéncias
Sociais (MULAIK & JAMES, 1995), principalmente se recordamos de que se trata de uma
distribuicdo continua de probabilidade que pode ser no maximo aproximada em escalas de
questiondarios (MORGAN e GRIEGO, 1998). Tendo em vista a primazia deste pressuposto
para praticamente todos os tratamentos e diagndsticos que decorrem de um trabalho cientifico,
procedeu-se a andlise da normalidade univariada dos construtos por meio dos testes Z da
curtose e assimetria® e do teste de aderéncia A normalidade (qui-quadrado), enquanto a
normalidade multivariada foi testada por meio do coeficiente de Mardia (coeficiente PK),
estatistica que, sendo inferior a 3, pode indicar o ajuste de uma distribuicio normal

multivariada (GOSLING, 2001).

De acordo com Malhotra (2001, p. 406), a estatistica de teste mede qudo préxima da
hipdtese nula estd a amostra, sendo que essa medida em geral tem uma distribuicio bem
conhecida como a distribui¢do normal, a distribui¢do t e a qui-quadrado. Por exemplo, a
distribuicdo normal padrdo tem média zero e desvio padrio igual a um. No caso em questdo, a
hipétese nula é que os dados seguem a distribui¢do normal. Quando o nivel de significancia
for menor do que 0,05, a hipétese nula de que a varidvel é normal deve ser rejeitada. Os

resultados sdo apresentados nas TABELAS 19 e 20:

20 teste Z pela razdo da estatistica pelo seu erro padrio, quais sejam: Z,gimeriz=assimetria/raiz(6/N);
7 curosi=curtosi/raiz(24/N); onde N é o tamanho da amostra.
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Anélise da normalidade das variaveis
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Assimetria Curtose Assimetria e Curtosi

Variavel Score Z Sig. Score Z Sig Qui-quadrado Sig.

integrl -3,392 0,001 -3,341 0,001 22,666 0,000
integr2 -2,362 0,018 -6,170 0,000 43,649 0,000
integr3 -7,126 0,000 2,311 0,021 56,118 0,000
integrd -4,123 0,000 -2,912 0,004 25,481 0,000
categl -0,872 0,383 -8,736 0,000 77,070 0,000
categ2 0,406 0,685 78,936 0,000 6231,095 0,000
buscal -1,005 0,315 -14,050 0,000 198,422 0,000
conteudol 0,250 0,802 -21,016 0,000 441,741 0,000
worflow1 0,393 0,694 -47,160 0,000 2224,196 0,000
groupl -2,190 0,029 -9,745 0,000 99,754 0,000
group2 -0,959 0,338 -30,780 0,000 948,330 0,000
apres1 -0,512 0,608 -13,543 0,000 183,683 0,000
apres2 -0,994 0,320 -17,100 0,000 293,412 0,000
notif1l 0,578 0,563 -13,281 0,000 176,714 0,000
segural -1,206 0,228 -31,374 0,000 985,757 0,000
segura2 -2,160 0,031 -10,882 0,000 123,079 0,000
eadl -0,087 0,931 -41,659 0,000 1735,454 0,000
mapal 1,052 0,293 -21,649 0,000 469,788 0,000
adminl -2,607 0,009 -4,021 0,000 22,966 0,000
admin2 -1,397 0,163 -10,226 0,000 106,517 0,000
orgl 0,054 0,957 -12,681 0,000 160,798 0,000
org2 -0,042 0,967 -13,101 0,000 171,648 0,000
org3 -1,466 0,143 -8,633 0,000 76,678 0,000
orgd -0,813 0,416 -7,611 0,000 58,594 0,000
org5 2,067 0,039 -5,187 0,000 31,180 0,000
orgb -0,664 0,507 -20,056 0,000 402,672 0,000
qualid1l -3,434 0,001 -1,593 0,111 14,330 0,001
qualid2 -3,273 0,001 -0,362 0,717 10,841 0,004
qualid3 -3,299 0,001 -0,749 0,454 11,447 0,003
qualid4 0,354 0,724 -5,482 0,000 30,179 0,000
qualid5 -3,888 0,000 -1,801 0,072 18,363 0,000
qualid6 -4,916 0,000 -0,275 0,784 24,247 0,000
qualid7 -3,957 0,000 -1,595 0,111 18,207 0,000
qualid8 -4,506 0,000 -0,498 0,618 20,549 0,000
qualid9 -3,917 0,000 -0,376 0,707 15,483 0,000
qualid10 -5,203 0,000 1,003 0,316 28,078 0,000
uso0 0,607 0,544 -1,090 0,276 1,556 0,459
usol -1,181 0,238 -1,314 0,189 3,122 0,210
uso2 -2,040 0,041 -2,812 0,005 12,071 0,002
uso3 -2,310 0,021 -1,487 0,137 7,548 0,023
uso6 -1,379 0,168 -1,910 0,056 5,548 0,062
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TABELA 20.
Andlise da normalidade das variaveis (cont.)
Assimetria Curtosi Assimetria e Curtosi

Variavel Score Z Sig. Score Z Sig Qui-quadrado Sig

sentido1 -1,551 0,121 -7,007 0,000 51,509 0,000
sentido2 -3,383 0,001 -2,147 0,032 16,052 0,000
sentido3 -2,030 0,042 -3,280 0,001 14,877 0,001
sentido4 -3,772 0,000 -1,493 0,136 16,456 0,000
crial -1,617 0,106 -4,740 0,000 25,085 0,000
cria2 -1,698 0,089 -4,526 0,000 23,366 0,000
cria3 -0,256 0,798 -9,005 0,000 81,157 0,000
criad -1,741 0,082 -5,548 0,000 33,813 0,000
criad -0,379 0,705 -9,419 0,000 88,854 0,000
criab -1,032 0,302 -5,375 0,000 29,951 0,000
cria7 -0,201 0,841 -7,467 0,000 55,799 0,000
gcompl -3,854 0,000 -1,801 0,072 18,096 0,000
gcomp?2 -1,748 0,080 -5,829 0,000 37,038 0,000
gcomp3 -3,170 0,002 -2,396 0,017 15,790 0,000
gcomp4 -1,282 0,200 -7,515 0,000 58,118 0,000
maturl 0,001 0,999 -10,018 0,000 100,356 0,000
matur2 1,193 0,233 -11,239 0,000 127,740 0,000
matur3 0,439 0,661 -12,796 0,000 163,921 0,000
matur4 0,565 0,572 -10,127 0,000 102,873 0,000
matur5 1,931 0,053 -8,398 0,000 74,263 0,000
decidel -0,346 0,730 -8,050 0,000 64,928 0,000
decide2 -1,955 0,051 -5,896 0,000 38,580 0,000
decide3 -1,306 0,191 -6,259 0,000 40,878 0,000
decide4 -1,828 0,068 -3,590 0,000 16,229 0,000

Observagdo: Curtosi Relativa Multivariada (PK) = 1,098

Percebe-se um predominio das assimetrias e das curtoses negativas entre as varidveis,
bem como um indice PK de 1,098, que, por ser inferior a 3 ¢ indicativo de uma distribuicao
normal multivariada. A varidvel integr3 (acesso aos documentos corporativos) apresentou a
assimetria mais negativa, indicando uma concentragdo de valores acima da média. Isso pode
ser explicado por ser tratar de uma funcionalidade extremamente bésica das intranets, sendo
encontrada em larga escala nas organizagdes analisadas. Por outro lado, a varidvel org5
(pesquisas com usudrios para avaliar a intranet) apresentou a assimetria mais positiva,
indicando uma concentragdo de valores abaixo da média. Isso pode ser explicado pelo fato das
organizacdes analisadas raramente coletarem a opinido de seus usudrios através de pesquisas
ou reunides. Em determinadas situagdes, as reclamacgdes dos usudrios sdo tantas e a equipe
técnica para atendé-las é reduzida, tornando-se dificil justificar politicamente a abertura de

novos canais para que o usudrio manifeste sua opinido.

A varidvel workflowl apresenta a curtose mais negativa, caracterizando uma
distribuicdo bastante achatada. Ja a varidvel categ2 (classificacdo do contetido por parte do
usudrio) apresentou a curtose mais positiva, indicando um pico mais acentuado do que a curva

normal. Esses valores extremos da curtose podem ser em parte explicados pelos 25% dos



183

respondentes que marcaram zero (discordincia da existéncia desse recurso nas intranets) para

essas duas funcionalidades sofisticadas.

O teste de significancia demonstrou que praticamente todas as varidveis do estudo nio
aderem a uma distribui¢cdo normal, conforme os testes Z e qui-quadrado sdo significativos em
quase todos os casos. Apesar disto, o teste de normalidade multivariada indicou que as
varidveis se aproximam de uma distribui¢do normal multivariada, ja4 que o coeficiente PK ¢
inferior a trés e préximo de um. Nao obstante, como a normalidade univariada € um
pressuposto para normalidade multivariada, considerou-se que os dados da pesquisa ndo
podem ser considerados normais. Utilizando-se o software estatistico PRELIS 2.0, adotou-se
a solugdo de normalizacdo de escores que ndo modifica os parametros das varidveis e é util
para tratar problemas de auséncia de normalidade dos dados (JORESKOG e SORBOM,
1989). A normalizacdo dos escores é processo de tratamento das escalas buscando-se
aproximar da curva normal, mantendo inalterados a média e o desvio padrido. Os resultados

obtidos apds a normalizagdo dos escores podem ser vistos nas TABELA 21 e 22:

TABELA 21.
Anélise da normalidade das variaveis transformadas
Assimetria Curtosi Assimetria e Curtosi

Variavel Score Z Sig. Score Z Sig Qui-quadrado Sig

integrl -0,595 0,552 -3,060 0,002 9,720 0,008
integr2 -0,110 0,913 -2,952 0,003 8,728 0,013
integr3 -1,992 0,046 -2,541 0,011 10,424 0,005
integr4 -1,166 0,244 -3,656 0,000 14,729 0,001
categl 0,533 0,594 -2,257 0,024 5,379 0,068
categ2 0,982 0,326 -4,436 0,000 20,643 0,000
buscal 0,563 0,574 -3,004 0,003 9,343 0,009
conteudol 0,858 0,391 -4,406 0,000 20,149 0,000
worflow 1 1,098 0,272 -3,823 0,000 15,818 0,000
groupl -0,402 0,688 -4,496 0,000 20,373 0,000
group?2 0,476 0,634 -5,648 0,000 32,122 0,000
apres| 0,174 0,862 -3,734 0,000 13,974 0,001
apres2 0,416 0,678 -4,649 0,000 21,782 0,000
notif1 1,236 0,216 -3,743 0,000 15,535 0,000
segural 0,246 0,806 -4,449 0,000 19,850 0,000
segura2 -0,229 0,819 -4,446 0,000 19,817 0,000
Eadl 0,492 0,623 -6,345 0,000 40,497 0,000
mapal 0,911 0,362 -4,494 0,000 21,027 0,000
adminl -0,295 0,768 -2,409 0,016 5,888 0,053
admin2 0,170 0,865 -3,699 0,000 13,714 0,001
Orgl 0,012 0,990 -2,617 0,009 6,851 0,033
Org2 -0,247 0,805 -3,057 0,002 9,406 0,009
Org3 -0,067 0,947 -2,874 0,004 8,262 0,016
Org4 0,061 0,951 -2,585 0,010 6,687 0,035
Org5 0,733 0,463 -2,337 0,019 5,999 0,050
Orgb6 -0,463 0,643 -3,993 0,000 16,155 0,000
qualidl -0,236 0,814 -0,891 0,373 0,849 0,654

qualid2 -0,215 0,830 -0,708 0,479 0,547 0,761




TABELA 22.

Andlise da normalidade das variaveis transformadas (cont.)

Assimetria Curtosi Assimetria e Curtosi

Variavel Score Z Sig. Score Z Sig Qui-quadrado Sig

qualid3 -0,143 0,886 -0,440 0,660 0,214 0,899
qualid4 0,202 0,840 -1,698 0,089 2,924 0,232
qualid5 -0,930 0,352 -1,966 0,049 4,731 0,094
qualid6 -1,083 0,279 -2,053 0,040 5,387 0,068
qualid7 -0,977 0,328 -1,665 0,096 3,729 0,155
qualid8 -0,966 0,334 -1,752 0,080 4,003 0,135
qualid9 -0,877 0,381 -1,816 0,069 4,067 0,131
qualid10 -0,668 0,504 -1,353 0,176 2,277 0,320
Uso0 -0,221 0,825 -0,463 0,643 0,263 0,877
Usol -1,181 0,238 -1,314 0,189 3,122 0,210
Uso2 -2,040 0,041 -2,812 0,005 12,071 0,002
uso3 -2,310 0,021 -1,487 0,137 7,548 0,023
uso6 -1,379 0,168 -1,910 0,056 5,548 0,062
sentidol -0,002 0,999 -1,953 0,051 3,815 0,148
sentido2 -0,364 0,716 -2,385 0,017 5,820 0,054
sentido3 -0,228 0,819 -1,827 0,068 3,390 0,184
sentido4 -1,223 0,221 -2,322 0,020 6,888 0,032
crial -0,523 0,601 -1,831 0,067 3,626 0,163
cria2 -1,698 0,089 -4,526 0,000 23,366 0,000
cria3 -0,256 0,798 -9,005 0,000 81,157 0,000
criad -1,741 0,082 -5,548 0,000 33,813 0,000
cria5 -0,379 0,705 -9,419 0,000 88,854 0,000
criab -1,032 0,302 -5,375 0,000 29,951 0,000
cria7 -0,201 0,841 -7,467 0,000 55,799 0,000
gcompl -3,854 0,000 -1,801 0,072 18,096 0,000
gcomp2 -1,748 0,080 -5,829 0,000 37,038 0,000
gcomp3 -3,170 0,002 -2,396 0,017 15,790 0,000
gcomp4 -1,282 0,200 -7,515 0,000 58,118 0,000
maturl 0,287 0,774 -2,577 0,010 6,724 0,035
matur2 0,740 0,459 -3,683 0,000 14,111 0,001
matur3 0,439 0,661 -12,796 0,000 163,921 0,000
matur4 0,565 0,572 -10,127 0,000 102,873 0,000
matur5 1,931 0,053 -8,398 0,000 74,263 0,000
decidel -0,346 0,730 -8,050 0,000 64,928 0,000
decide2 -1,955 0,051 -5,896 0,000 38,580 0,000
decide3 -1,306 0,191 -6,259 0,000 40,878 0,000
decide4 -1,828 0,068 -3,590 0,000 16,229 0,000
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Observagdo: Curtose Relativa Multivariada (PK) = 1,098

Com a transformacdo dos dados obteve-se uma melhor aproximag¢do da normalidade,

principalmente no que tange a assimetria univariada. Nao obstante, os resultados ainda

indicam que existem desvios moderados da normalidade uni e multivariada.

7.2.5 Analise de Linearidade

A linearidade dos relacionamentos entre varidveis é um pressuposto essencial nas

técnicas baseadas no coeficiente de correlagdo, pois tais procedimentos se baseiam no

coeficiente de correlagdo de Pearson que nada mais é que uma média do ajuste linear entre



185

duas varidveis (HAIR et al., 1998). Segundo Malhotra (2001, p. 455), o coeficiente de
correlacdo indica o grau em que a variagdo de uma varidvel x estd relacionada com outra
varidvel Y. Usualmente a existéncia de um coeficiente de correlagdo significativo é
considerada uma evidéncia do ajuste de um relacionamento linear entre as varidveis, mesmo

quando a verdadeira relagdo permanece desconhecida.

Assim sendo, inicialmente foi feita a andlise da matriz de correlacdo do total de 68
varidveis em estudo, onde 19 correlagdes apresentaram coeficientes ndo significativos. Em um
total de 2278 correlacdes na matriz (68x67/2), isto indica somente 0,834% de relagcdes
lineares ndo significativas, segundo testes ¢ bicaudais com 95% de confiancga. Isto indica que,

de forma geral, relacdes lineares parecem se ajustar aos dados. O detalhamento da analise da

linearidade pode ser encontrado no ANEXO F.

Considerando-se o teste de linearidade com a correcdo de Bonferroni, as variaveis
groupl (integracdo da intranet com groupware), qualid4 (consolidagdo de diferentes fontes),
qualid6 (facilitacdo do trabalho), qualid9 (aprendizado rapido) e uso2 (acesso as fontes ndo-
estruturadas) violaram o pressuposto de linearidade. Levando-se em conta que a
transformacdo das varidveis levaria a mudanga na interpretacdo dos dados (HAIR et al,
1998), adotou-se um procedimento de regressdo para expurgar os efeitos ndo lineares das
variaveis. Para tal, fez-se uma regressdo em que a varidvel original foi regredida com base nos
efeitos quadraticos significativos encontrados e os residuos foram retidos como varidvel
transformada que atende ao pressuposto de linearidade. Além disso, somou-se a média da
varidvel original para que os residuos permanecessem com a mesma média da varidvel
original. As varidveis qualid6 (facilitacdo do trabalho) e qualid9 (aprendizado rdpido) ndo
obtiveram resultados significativos apds a transformagdo, pois o teste de linearidade
continuou significativo. Isto pode indicar a existéncia de um efeito interativo no qual a
correlacdo entre as varidveis independentes mude a forma da relacdo entre as varidveis (HAIR
et al., 1998). As demais varidveis transformadas foram submetidas novamente ao teste de

linearidade, conseguindo entéo atender ao pressuposto de linearidade.

7.3 Comparacao Brasil-Portugal: Covariancia e Médias

Para formular um modelo que permita representar de forma tnica a realidade luso-

brasileira, € preciso atestar se os relacionamentos entre as varidveis do estudo sdo iguais nos
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dois grupos. Assim, cabe investigar se 0os mesmos relacionamentos existentes em um grupo
prevalecem no outro. Para tal, inicialmente fez-se um teste de igualdade da variancia (teste de
Levene) e o teste BOX’S M para avaliar a igualdade das matrizes de covariancia-variancia
nos grupos (HAIR er al., 1998). Apresentam-se os resultados para as varidveis que obtiveram

resultados significativos entre os dois grupos, conforme demonstrado na TABELA 23:

TABELA 23.
Teste Levene de igualdade das varidncias no caso luso-brasileiro
Variaveis F Gl1 GI2 Sig.
workflow1 9,99 1 166 0,00
segural 9,45 1 166 0,00
segura? 7,03 1 166 0,01
mapal 7,25 1 166 0,01
orgl 8,09 1 166 0,01
org2 7,90 1 166 0,01
org3 9,31 1 166 0,00
qualid4T (transf.) 7,47 1 166 0,01
qualid6 6,68 1 166 0,01
qualid8 6,96 1 166 0,01
org4 6,56 1 166 0,01
org5 9,99 1 166 0,00
sentido1 7,90 1 166 0,01
sentido2 14,06 1 166 0,00
sentido4 7,06 1 166 0,01
matur2 10,31 1 166 0,00
cria3 11,32 1 166 0,00
criaS 13,03 1 166 0,00
matur3 11,21 1 166 0,00
decide3 15,70 1 166 0,00
uso2T (transf.) 11,04 1 166 0,00

Observacdes: Teste BOX"s M ; 5770,730 (F=1,3192436:66834.810) ) Sig=0,00. Para o teste de Levene, Gl1 € igual ao
nidmero de grupos K (Brasil e Portugal) menos um e G12 € o tamanho da amostra N menos K (N=168, K=2).

A hipétese nula é de que ndo existia diferenca entre as varidncias do grupo de
organizagdes brasileiras e portuguesas. Na tabela acima, sdo apresentadas as varidveis cujo
comportamento rejeita essa hipétese (significincia menor do que 0,05). Quanto maior for o

valor de F, maior € a diferenca entre as variancias dos grupos.

Os resultados indicaram que os grupos contém uma matriz de covariancia diferente, ja
que o teste de igualdade das matrizes de variancia-covaridncia (BOX’S M) foi significativo.
Existem 21 variancias significativamente diferentes entre as nacionalidades estudadas. Para
atestar ainda quais correlacdes foram significativamente diferentes, fez-se o teste de Chow
para comparar a igualdade das correlacdes entre os grupos. Ao nivel de 5% de significincia,

um total de 200 em 2278 (8,78%) sdo significativamente diferentes para organizagdes
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nacionais e portuguesas, o que estd acima do nivel esperado de 5% de correlagdes
significativas encontradas ao acaso. Levando em conta a inflac@o natural do erro tipo I quando
se realiza uma seqiiéncia de testes, adotou-se a corre¢do de Bonferroni para 2278
comparagdes, indicando que somente duas correlagcdes sdo significativas na matriz. A maior
diferenca entre as correlagdes entre os dois grupos foi de 0,62 para as varidveis org3
(existéncia de orcamento para intranet) e qualid6 (facilitacdo do trabalho), onde a correlacdo
entre estas varidveis para o grupo brasileiro € igual a 0,739 e no grupo lusitano € igual a
0,113. Isto indica que a existéncia de orcamento para intranets estd mais relacionada a
facilidade percebida pelos usudrios do Brasil se comparada ao grupo de Portugal. Assim
sendo, para os brasileiros, as intranets com or¢amento definido tendem a gerar uma maior

percepcao da facilidade do uso do que para os portugueses.

A diferenca média entre as correlagdes foi de 0,12 (desvio padrao=0,096) nos grupos.
Assim sendo, pode-se dizer que apesar de existir uma dispersdo e diferencas entre as
correlagdes entre os dois grupos pesquisados, este problema se concentra em um numero

reduzido de variaveis. Portanto, a construcio de um modelo global para representar as

estruturas de respostas do caso luso-brasileiro € possivel, apesar de diferencas pontuais ainda

persistirem em algumas varidveis. Mesmo para estas varidveis em que se observaram
correlacdes ou covaridncias significativamente diferentes, pode-se dizer que um modelo

global representarda uma ponderacao dos relacionamentos das varidveis entre os dois grupos.

Apesar dos testes estatisticos demonstrarem que é plenamente vélido adotar um
modelo dnico para analisar organizagdes brasileiras e portuguesas, apenas para efeito
ilustrativo serdo exibidas nas TABELAS 24 e 25 as varidveis que apresentaram diferencas de
média superiores a 0,5 entre as duas nacionalidades, comegando pelas diferengas favordveis

ao Brasil, em ordem decrescente (TAB. 24).
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TABELA 24.
Diferencas entre as médias de Brasil e Portugal maiores do que 0,5 a favor do Brasil
Varidvel Descricio Resumida Média  Desvio  Média Desvio  Diferenca
¢ Brasil Brasil Portugal Portugal Meédias
sentido3  Oportunidades p/ debater ambiente ¢ g 3.17 491 2.39 137
externo
maturd Projetos-piloto de GC bem 4.83 3.49 3.97 291 0.86
sucedidos
sentido2 Desenvolvimento de aliangas 6.42 3.44 5.77 2.30 0.66
estratégicas
matur3 Grupo responsavel por GC 4.85 3.66 4.23 2.89 0.62
decide2 Rotinas e regras p/ apoiar decisdes 5.96 3.25 5.39 2.79 0.57
sentido4 Comunicagdo da missao e dos 7.02 3.13 6.45 2.49 0.57
valores
gcomp3 Incentivo p/ trenamento de 665 282 614 291 0.51

Convém lembrar que essa pesquisa envolveu 98 organizagdes brasileiras e 70
portuguesas. Entre as varidveis em que o Brasil se saiu ligeiramente melhor do que Portugal, é
interessante perceber uma predominancia de varidveis dos construtos constru¢io de sentido e
maturidade de gestdo do conhecimento. Outro aspecto interessante ¢ que na tabela
apresentada acima s existem varidveis da parte gerencial do questiondrio, ndo aparecendo

nenhuma da parte tecnoldgica relacionada as intranets.

A seguir, serdo apresentadas as varidveis onde Portugal se sobressaiu ligeiramente em
relacdo ao Brasil. As diferencas sdo negativas (média Brasileira menos a média Portuguesa) e

estdo em ordem crescente (TAB. 25).
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TABELA 25.
Diferengas entre as médias de Brasil e Portugal maiores do que 0,5 a favor de Portugal
Média  Desvio  Média Desvio  Diferenca

Varidvel Descricdo Resumida Brasil Brasil Portugal Portugal Médias

Customizacdo do contetido p/

apres2 usudrio 4.45 3.75 6.18 3.15 -1.73
notifl Notificacdo do usudrio sobre novos
conteddos 3.72 3.50 5.17 3.26 -1.45
buscal Mecanismo de busca ¢/ recursos
avancados 4.36 3.55 5.75 3.05 -1.39
workflow 1 Workflow 4.05 3.92 5.10 3.03 -1.05
categ? Classificagd@o de contetido pelo
usudrio 4.12 3.70 5.06 3.59 -0.94
conteudol Gestdo de conteudo 4.17 3.48 5.07 3.67 -0.90
mapal Mapa do conhecimento 3.93 3.87 4.82 3.11 -0.89
segura2 Controle de seguranca 5.43 3.89 6.23 3.08 -0.80
integr2 Acesso aos ban(.:o.s de dados
gerenciais 5.41 3.52 6.21 2.96 -0.79
org3 Orcamento especifico para intranet 5.19 3.69 5.95 2.71 -0.77
segural Login unificado 4.98 4.04 5.70 3.11 -0.71
matur2 Estratégia escrita de GC 4.01 3.81 4.69 2.83 -0.69
apres | Intranet como pqnto de entrada
unico p/ sistemas 4.83 3.65 5.51 322 -0.68
categl Indexag@o de contetido 4.60 345 5.27 2.76 -0.67
Consolidagdo consistente de
qualid4 informacdes 4.44 3.26 5.02 247 -0.58
Administragdo do desempenho da
adminl intranet 5.74 3.33 6.27 2.77 -0.53

Inicialmente constata-se que o numero de varidveis em que Portugal tem média
superior a 0,5 em relacdo ao Brasil é maior (14 contra 7). Por curiosidade, a soma das
diferencas das médias entre Brasil e Portugal resulta em -12,46 para um universo de 62
varidveis, o que significa uma vantagem para Portugal. Para comparar a varincia das médias
de Brasil e Portugal foi feito o teste de Levene (teste t de igualdade de médias) que indicou
que apenas 4 varidveis variam de maneira diferente: buscal, apres2, notifl e sentido3.
Analisando apenas se a diferenca das médias é favordvel a qual pais, sem levar em conta o
tamanho da diferenca, o Brasil consegue média melhor do que Portugal em apenas 18 das 62
varidveis. Convém lembrar que 39 das 62 diferencas (63%) sdo menores do que 0,5 a favor do

Brasil ou de Portugal, ndo tendo sido exibidas nas tabelas comparativas.

Essa ligeira vantagem de Portugal é explicada pelo aspecto tecnoldgico. Na tabela
anterior, com as principais diferencas de médias a favor de Portugal, apenas uma varidvel
(matur2) é da parte gerencial do questiondrio. As maiores vantagens de Portugal estdo

justamente nas funcionalidades tecnicamente mais avancadas da intranet, tais como apres2,
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buscal, notifl e workflowl. Pode-se dizer que as intranets portuguesas estio

tecnologicamente a frente das brasileiras para as organizacOes analisadas. Por outro lado, se

forem consideradas apenas as varidveis da parte gerencial do questiondrio, as praticas

brasileiras de gestdo do conhecimento estio ligeiramente a frente das portuguesas, com o

-

somatorio das diferencas igual a 3,19 a favor do Brasil em um conjunto de 24 varidveis. E

curioso notar que em Portugal existem mais politicas organizacionais e estratégias
formalizadas de gestdo do conhecimento (varidvel matur2), mas o Brasil tem mais projetos-
piloto bem sucedidos (varidvel matur3). Isso indica que, entre as organizacdes brasileiras
analisadas, existem aquelas que implementaram projetos piloto de gestdo do conhecimento
sem ter uma estratégia definida, sugerindo uma abordagem do tipo “aprender fazendo”. Em
contrapartida, para algumas organizagdes portuguesas analisadas, a gestdo do conhecimento

parece que ndo saiu do papel.

E importante lembrar que essas diferencas percebidas entre Brasil e Portugal sdo muito
sutis, pois ndo houve nenhuma varidvel que apresentasse uma diferenca de média superior a 2

pontos na escala. Os testes estatisticos demonstraram que é adequado tratar as organizacdes

brasileiras e portuguesas de maneira conjunta, visto que os relacionamentos entre as varidveis

em estudo sdo equivalentes, justificando assim a adocio de um modelo dnico.

7.4 Analise da Dimensionalidade

O termo unidimensionalidade remete ao grau em que um conjunto de varidveis pode
ser atribuido a uma causa comum ou a um construto latente (NETEMEYER et al., 2003). Um
item unidimensional deve ter somente uma causa comum, isto €, as correlagdes observadas
entre tais varidveis devem poder ser atribuidas a um fator latente. Tal pressuposto é
fundamental para a avaliagdo da confiabilidade de uma escala (NETEMEYER et al., 2003).
Segundo Malhotra (2001, p. 504), a andlise fatorial é uma técnica de interdependéncia
bastante utilizada para identificar dimensdes latentes ou fatores que expliquem as correlacdes
entre um conjunto de varidveis. Nesse caso, entende-se por fator uma dimensdo subjacente
que explique as correlacdes entre um conjunto de varidveis. A andlise fatorial pode ser

definida da seguinte maneira:
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A andlise fatorial ¢ um método eficiente para descobrir padrdes em um nimero grande de
varidveis. (...) A andlise fatorial € usada para descobrir padrdes de variacdes nos valores de
diversas varidveis, essencialmente pela geracdo de dimensdes (fatores) que se correlacionam
altamente com diversas das varidveis reais. O resultado de um programa de andlise fatorial
consiste em colunas representando fatores diferentes gerados a partir das relagdes observadas
entre varidveis mais as correlacdes entre cada variavel e cada fator (chamadas cargas fatoriais).
Determina-se entdo o significado de um determinado fator com base nas varidveis com alta
carga nele. Dois critérios sdo considerados: a) um fator deve explicar uma parte relativamente
grande da varidncia encontrada nas varidveis; b) cada fator deve ser mais ou menos
independente dos outros fatores. (BABBIE, 1999, p. 418).

Uma das abordagens da anélise fatorial é a andlise de componentes principais. A
Andlise de Componentes Principais (ACP) tem sido sugerida como um meio de averiguar a
unidimensionalidade da escala (NUNNALY & BERNSTEIN, 1994; GERBING &
ANDERSON, 1988; DUNN, SEAKER & WALLER, 1994). Para tal, deve-se reter fatores
extraidos com auto valor (eigenvalue) superior a 1, onde o nimero de fatores retidos indica a
dimensionalidade da escala. Malhotra (2001, p. 507) recomenda a ACP quando a preocupacido
maior € determinar o nimero minimo de fatores que respondam pela maxima variancia nos
dados. Entretanto, ao aplicar a ACP deve-se verificar a adequacdo da matriz de correlacao de
entrada por meio do teste de esfericidade de Bartlett (que deve ser significativo) e a medida de
adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO que deve ser superior a 0,7). Segundo
Malhotra (2001, p. 505), o teste de esfericidade de Barltett é uma estatistica de teste usada
para examinar a hipdtese de que as varidveis ndo sejam correlacionadas na populacdo. Os

resultados destes testes para os construtos deste estudo podem ser vistos na TABELA 26:

TABELA 26.
Medidas KMO e teste de esfericidade de Barlett's dos construtos

Teste de Esfericidade de Bartlett

Construtos Teéricos KMO  Qui-quadrado Gl Sig.
Caracteristicas técnicas 0,93 2239,55 190 0,00
Caracteristicas organizacionais 0,84 525,04 15 0,00
Qualidade 0,92 1729,15 45 0,00
Uso do portal 0,74 133,00 10 0,00
Construgdo do sentido 0,80 363,40 6 0,00
Criacdo do conhecimento 0,91 861,70 21 0,00
Maturidade em gestdo do conhecimento 0,86 557,17 10 0,00
Gestao de competéncias 0,74 289,10 3 0,00
Tomada de decisdo 0,84 455,96 6 0,00

Conforme a tabela anterior, todos os construtos obtiveram indices satisfatorios para

aplicacdo da ACP. Assim, procedeu-se a andlise da dimensionalidade dos mesmos com base
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na proposta acima delineada. Além disto, foi feita a andlise das comunalidades (hz), ou seja,
as somas dos quadrados das cargas fatoriais, que indicam o percentual de varidncia das
varidveis explicadas pelos fatores quando da rotagdo ortogonal (CHILD, 1970) como
estatistica de diagnéstico da convergéncia de varidveis individuais. Normalmente, somente
varidveis que tém mais de 40% de sua variancia explicada sdo retidas, enquanto pelo menos
50% da variancia do construto deve ser explicada pelos indicadores (HAIR et al., 1998;
NICOLAO & ROSSI, 2003). De acordo com Malhotra (2001, p. 505), a comunalidade é a
proporc¢ao da variancia explicada pelos fatores comuns. Por fim, as cargas fatoriais superiores
a 0,45 foram consideradas significativas segundo critérios de Hair et al. (1998). Levando em
conta tais observacdes procedeu-se a andlise da dimensionalidade dos construtos segundo a

ACP, conforme demonstram as TABELAS 27 a 35:

TABELA 27.
Andlise da dimensionalidade: construto caracteristicas técnicas

Indicadores Fator 1 Fator 2 Comunalidade (h%)
categ? (classif. contetido pelo usudrio) 0,800 0,256 0,706
apres2 (customizagdo do contetddo) 0,796 0,255 0,698
buscal (mecanismo de busca) 0,780 0,312 0,706
notif1 (notificagdo do usudrio) 0,768 0,300 0,680
workflow1 (workflow) 0,736 0,367 0,676
conteudo] (gestdo do conteido) 0,733 0,249 0,600
segura2 (controle dos niveis de seguranga) 0,707 0,222 0,549
admin? (ferramentas de desenv. p/ intranet) 0,677 0,275 0,534
mapal (mapa do conhecimento) 0,666 0,409 0,612
segural (login unificado) 0,600 0,231 0,413
categl (indexac¢do do contetdo) 0,594 0,448 0,553
adminl (gestdo do desempenho da intranet) 0,592 0,377 0,492
eadl (educacdo a distancia) 0,567 0,400 0,482
group?2 (recursos p/ comunidades de pratica) 0,553 0,438 0,498
integrl (integ. bases operacionais) 0,156 0,864 0,771
integr2 (integ. bases gerenciais) 0,307 0,781 0,704
intregr4 (integ. fontes externas inf.) 0,210 0,646 0,462
group1T (transf.) (ferramentas colaboracdo) 0,453 0,641 0,617
integr3 (integ. doctos corporativos) 0,353 0,628 0,519
apres1 (ponto unificado de entrada sist.inf.) 0,412 0,591 0,520
Raiz latente (Zh?) 7,305 4,484 11,789
Varifncia explicada (EhH/(Zod) 36,52% 22,42% 58,94 %

Com base nos critérios estabelecidos, pode-se dizer que o construto “caracteristicas

técnicas” ndo pode ser considerado unidimensional, pois ao se reter os fatores com auto valor

superior a 1 foram obtidos dois fatores. O fator] manterd o nome genérico “caracteristicas

técnicas” por agregar uma miriade de funcionalidades das intranets, ao passo que o fator 2

serd batizado como ““integracio” por concentrar diversas varidveis relacionadas a esse aspecto
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da capacidade de integragdo da intranet (integrl, integr2, integr3, integrd), além das variaveis

grouplT (acesso as ferramentas de colaboragdo) e apresl (ponto de entrada unificado para
todos os sistemas). Esse agrupamento resultante da andlise fatorial indicou que, para os
respondentes, a varidvel groupl pode ser entendida como integragdo da intranet aos recursos
de groupware, enquanto que a variavel apresl é melhor percebida como um aspecto de
integracio do que como de apresentacdo e interface com o usudrio. E interessante perceber
que o novo fator “caracteristicas técnicas” agrupou todas as funcionalidades mais avancadas
da intranet, ao passo que o fator “integracdo” resume o objetivo principal da evolucdo da
intranet para o portal. Convém retomar o referencial tedrico e lembrar que o termo
“integracdo” foi o mais freqiiente nas definicdes de portais pesquisadas na literatura,
encontrando-se presente em 12 das 14 defini¢cdes analisadas. Nas TABELAS 28 a 35, foi
obtido um unico fator para cada construto.

TABELA 28.

Andlise da dimensionalidade: construto caracteristicas organizacionais

Indicadores Fator 1 Comunalidade (hz)
org?2 (projeto para evoluc@o da intranet) 0,860 0,740
org5 (pesquisas de avaliag@o c/usudrios) 0,843 0,710
orgl (equipe de suporte a intranet) 0,806 0,649
org4 (andlise do log servidor intranet) 0,771 0,595
org3 (orcamento para intranet) 0,756 0,571
orgb (4rea de sugestdes na intranet) 0,730 0,532
Raiz latente (Zh’) 3,797
Variancia explicada (Zh*)/( £6°) 63,29%
TABELA 29.

Andlise da dimensionalidade: construto qualidade
Indicadores Fator 1 Comunalidade (hz)
qualid6 (facilitagdo do trabalho) 0,889 0,791
qualid7 (melhoria da qualidade do trabalho) 0,885 0,784
qualid8 (utilidade geral da intranet) 0,882 0,779
qualid5 (aumento da produtividade) 0,870 0,758
qualid9 (aprendizado do uso da intranet) 0,844 0,712
qualidl (atualidade,exatiddo, detalhe inf.) 0,825 0,681
qualid3 (significado inf.) 0,818 0,669
qualid2 (localizagdo inf.) 0,805 0,648
qualid4T (transf.) (consisténcia inf.) 0,731 0,534
qualid10 (facilidade de uso) 0,731 0,534
Raiz latente (Zh) 6,888

Varidncia explicada ((Zh*)/( Zo) 68,88 %
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TABELA 30.
Andlise da dimensionalidade: construto uso do portal

Indicadores Fator 1 Comunalidade (h%)
uso6 (uso do mecanismo de busca) 0,696 0,484
uso2T (transf.) (acesso fontes ndo estrut.) 0,679 0,461
uso3 (uso de recursos de colaboracio) 0,675 0,455
uso0 (freqiiéncia de uso) 0,674 0,454
usol (acesso fontes estruturadas) 0,659 0,434
Raiz latente (Zh*) 2,287
Variancia explicada (Eh*)/( Z6®) 45,74%

TABELA 31.

Anadlise da dimensionalidade: construto construcio do sentido

Indicadores Fator 1 Comunalidade (h%)
sentido3 (debate mudancas amb. externo) 0,893 0,797
sentido2 (aliangas estrateg. p/ trocar inf.) 0,881 0,777
sentido] (recursos p/ deteccdo inf. externas) 0,875 0,765
sentido4 (comunicac¢io da missdo e valores) 0,761 0,579
Raiz latente (Zh*) 2,917
Varidncia explicada ((Zh*)/( Zo%) 72,94%

TABELA 32.

Analise da dimensionalidade: construto criagdo do conhecimento

Indicadores Fator 1 Comunalidade (h%)
cria7 (doctos. boas praticas, licdes aprend.) 0,882 0,778
crial (cultura de apoio a criativ. e inovagdo) 0,880 0,774
cria2 (colaborag@o entre equipe de projetos) 0,868 0,754
cria4 (estimulo transf. mestre-aprendiz) 0,856 0,733
criab (documentacdo de projetos) 0,835 0,697
cria3 (criacdo de comunidades praticas) 0,802 0,643
cria5 (programas de tutoria) 0,746 0,557
Raiz latente (Zh’) 4,936
Variancia explicada ((Zh%)/( £6°) 70,52%

TABELA 33.

Andlise da dimensionalidade: construto gestdo de competéncias

Indicadores Fator 1 Comunalidade (hz)
gcomp?2 (identif. gaps competéncia) 0,929 0,864
gcompl (descri¢do das competéncias) 0,818 0,669
gcomp3 (incentivo ao treinamento de func.) 0,816 0,665
gcomp4 (aval. desemp. baseada cooperac.) 0,663 0,439
Raiz latente (Zh’) 2,637

Variancia explicada (Zh®)/( £6°) 65,92%
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TABELA 34.
Andlise da dimensionalidade: construto maturidade em gestdo do conhecimento

Indicadores Fator 1 Comunalidade (h%)
matur3 (grupo responsavel por GC) 0,895 0,800
matur4 (projetos-piloto GC bem sucedidos) 0,869 0,756
matur? (estratégia escrita de GC) 0,848 0,719
matur5 (mensuragdo das iniciativas de GC) 0,845 0,713
maturl (or¢amento especifico de GC) 0,836 0,699
Raiz latente (Zh*) 3,687
Varidncia explicada ((Zh*)/( £o) 73,75%

TABELA 35.

Andlise da dimensionalidade: construto tomada de decisdo

Indicadores Fator 1 Comunalidade (h%)
decide3 (coleta inf. p/gerar alternativas) 0,923 0,852
decide?2 (rotinas decisérias) 0,884 0,781
decidel (doctos. usados p/apoiar decisdes) 0,875 0,766
decide4 (tomada de decisdo participativa) 0,875 0,765
Raiz latente (Zh%) 3,164
Varidncia explicada ((Zh*)/( Z6%) 79,10%

Nos construtos listados acima, nio foi observada nenhuma varidvel com comunalidade
inferior a 0,4 e somente o fator “uso do portal” teve menos de 50% de sua variancia explicada
pelos indicadores. Assim, de forma geral, pode-se dizer que os construtos encontrados sao

considerados adequados para fins de andlises subseqiientes.

7.5 Confiabilidade e Consisténcia interna

Segundo Nunnaly e Bernstein (1994) a confiabilidade pode ser entendida como a
correlacdo entre as medidas observadas da escala e seu valor verdadeiro, ou seja, todos os
indicadores possiveis (infinitos) de um construto (NETEMEYER et all, 2003). Convergindo
nesse sentido, Malhotra (2001) sugere que a confiabilidade corresponde ao grau em que a
variancia de uma medida é livre de erros aleatérios. Usualmente, o alfa de cronbach tem sido
empregado enquanto medida de avaliacdo da confiabilidade de escalas. Esta estatistica
representa o percentual da varidncia total de um construto que é compartilhada entre os
indicadores, expressa pela seguinte notagdo:

BN

i=l i=j
a

k
(k-Dx> o7
i=1
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~ 2 2 [N . 651 . 651
Nesta notagdo, o;;é a covariancia entre o elemento da i “"1inha e da j" coluna da

matriz de covaridncia de um teste e k € o nimero de itens de um teste. Apesar de valores de
0,8 serem sugeridos como limite mais adequado de consisténcia da escala (NETEMEYER et
al., 2003), pode-se dizer que outros limites entre 0,6 e 0,7 sdo aceitdveis para escalas

exploratdrias como € o caso dessa pesquisa (HAIR ez al., 1998; MALHOTRA, 2001).

A andlise da correlagcdo total inter-item também ¢ indicada para avaliar a
convergéncia dos indicadores, sendo que valores superiores a 0,4 s@o considerados
adequados. Além disto, itens cuja estatistica Alfa se o item for apagado for superior ao valor
alfa sugerem a exclusdo da varidvel (MORGAN & GRIEGO, 1998; NETEMEYER et al,
2003). Pode-se dizer que, nos casos em que andlises subseqiientes serdo baseadas no
coeficiente de correlacdo, o alfa padronizado apresentard uma estimativa mais robusta da
confiabilidade da escala (NETEMEYER er al, 2003, p.53). Levando-se em conta tais
procedimentos, apresentam-se a seguir (TAB. 36 e 37) as medidas de confiabilidade das

escalas unidimensionais encontradas:
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TABELA 36.
Andlise da confiabilidade das escalas unidimensionais
Construtos Indicadores correl.agﬁo R? Item apagado Alfa Alf&} Padro-
inter-item nizado.
categl 0,6898 0,5375 0,9391
categ2 0,7886 0,7050 0,9363
buscal 0,7996 0,7412 0,9361
conteudol 0,7104 0,5922 0,9385
workflow1 0,7846 0,6519 0,9364
group2 0,6467 0,5116 0,9404
Ca}ra(?terfsﬁcas apr.eSZ 0,7860 0,6925 0,9364 0.9426 0.9430
Técnicas notif1l 0,7764 0,6632 0,9367
segural 0,5868 0,4652 0,9420
segura2 0,6813 0,5156 0,9393
eadl 0,6549 0,5290 0,9402
mapal 0,7389 0,6128 0,9377
adminl 0,6570 0,5331 0,9399
admin2 0,6864 0,5560 0,9391
integrl 0,7382 0,6269 0,8167
integr2 0,7394 0,6443 0,8159
Integracdo do portal %ntegr3 0,6232 0,4202 0,8406 0,8576 0,8600
integrd 0,5254 0,3132 0,8560
grouplT 0,6732 0,4696 0,8288
apres] 0,6100 04114 0,8415
orgl 0,6999 0,6056 0,8599
org2 0,7782 0,6945 0,8463
Caract.erisFicas. org3 0,6472 0,5043 0,8685 08818 0.8830
Organizacionais orgd 0,6632 0,4701 0,8659
org5 0,7568 0,6023 0,8517
org6 0,6155 0,4162 0,8749
qualidl 0,7795 0,6461 0,9437
qualid2 0,7579 0,7306 0,9447
qualid3 0,7738 0,7618 0,9441
qualid4T 0,6724 0,5707 0,9488
Qualidade qual%dS 0,8335 0,8317 0,9413 0,9489 0.9491
qualid6 0,8579 0,8951 0,9402
qualid7 0,8530 0,8439 0,9404
qualid8 0,8474 0,7961 0,9407
qualid9 0,8006 0,8003 0,9428
qualid10 0,6694 0,6969 0,9483
uso0 0,4580 0,2459 0,6545
usol 0,4361 0,2168 0,6618
Uso do portal uso2T 0,4644 0,2455 0,6495 0,7013 0,7033
uso3 0,4536 0,2216 0,6539
uso6 0,4810 0,2696 0,6424

A correlacdo média inter-item corresponde a média das correlacdes de um indicador

com os demais da analise, sendo recomendados valores acima de 0,4 (MORGAN e GRIEGO,
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1998) como sinal de uma convergéncia dos indicadores. O R? indica a minimizacdo dos erros
de previsdo do indicador quando os demais indicadores do construto sdo tomados como
varidveis independentes em um modelo de regressio multipla. O alfa padronizado
corresponde a uma medida da confiabilidade das medidas obtidas segundo a matriz de
correlacdo, sendo portanto ttil somente em casos em que as varidveis analisadas s@o tratadas

na forma padronizada (z).

TABELA 37.
Anélise da confiabilidade das escalas unidimensionais (cont.)
Construtos Indicadores qorrel.agﬁo R? Item apagado Alfa Alf&} Padro-
inter-item nizado.
sentidol 0,7596 0,5770 0,8293
Con§trugﬁo do sent%doz 0,7728 0,5972 0,8238 08753 0.8748
sentido sentido3 0,7937 0,6300 0,8160
sentido4 0,6080 0,3697 0,8861
crial 0,8252 0,7107 0,9122
cria2 0,8119 0,7107 0,9137
Criacio do cﬁa3 0,7263 0,5871 0,9221
conhecimento criad 0,7983 0,6590 0,9148 0,9283 09297
cria5 0,6649 0,4678 0,9287
criab 0,7667 0,6460 0,9181
cria7 0,8305 0,7251 09117
geompl 0,6396 0,5652 0,7742
Gestio ge . gcomp2 0,8295 0,7300 0,6809 0.8198 0.8221
competéncias gcomp3 0,6465 0,5003 0,7719
geomp4 0,4789 0,2603 0,8499
maturl 0,7446 0,5544 0,8967
Maturidade em matur2 0,7594 0,5767 0,8939
gestdo do matur3 0,8239 0,6788 0,8801 0,9107 0,9108
conhecimento maturd 0,7867 0,6189 0,8881
matur5 0,7533 0,5675 0,8950
decidel 0,7769 0,6084 0,8932
Tomada de decisao dec%deZ 0,7895 0,6494 0,8891 0,9117 09117
decide3 0,8546 0,7349 0,8657
decide4 0,7765 0,6100 0,8933

A analise da confiabilidade, feita com base em dados completos (n=168), revelou

indices adequados para todos os construtos, sendo que o maior valor alfa padronizado foi

igual a 0,9491 para o construto “qualidade” e o menor foi de 0,7033 para o construto “uso do

Portal”.

Verifica-se que o construto “uso do portal” tem as maiores dificuldades quando
submetido aos testes estatisticos. Na andalise fatorial, esse foi o construto com a menor

varidncia explicada e, na andlise da confiabilidade, obteve o menor coeficiente alfa. No
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entanto, como se trata de uma pesquisa exploratoria, valores alfa até 0,6 sdo tolerados (HAIR
et al., 1998). Assim sendo, os construtos de forma geral sdo confidveis. Além disso, a
inspecdo das correcdes médias inter-itens e a estimativa do alfa com a exclusdo das variaveis

ndo sugerem a exclus@o de nenhuma varidvel.

7.6 Validade Convergente

A andlise da validade convergente indica se as medidas de um construto
unidimensional estdo suficientemente relacionadas aos construtos latentes de interesse,
medindo assim a extensdo em que a escala se correlaciona positivamente com outras medidas
do mesmo construto (MALHOTRA, 2001). O detalhamento da andlise da validade

convergente pode ser encontrado no ANEXO G.

A anadlise da validade convergente revelou que todos indicadores dos construtos

apresentam cargas fatoriais significativas ao nivel de 99% de confianga, indicando

convergéncia dos indicadores. Nao obstante, observa-se que muitos indicadores tiveram

menos de 50% de sua variancia explicada pelos fatores latentes (cargas fatoriais padronizadas
em negrito no ANEXO G). Isto pode indicar a necessidade de refinar os instrumentos de
pesquisa em medigOes posteriores, mas, considerando-se a natureza exploratéria do modelo

construido, estas podem ser consideradas medidas razodveis dos construtos de interesse.

No geral, observa-se o maior problema para o construto “uso do portal” que possui
todos os indicadores com percentual de varidncia explicada inferior a 50%. Isto pode suscitar
tanto a necessidade de tornar mais precisos os significados dos termos empregados, quanto a
necessidade de refinar os métodos de mensuragdo empregados (rétulos das escalas, nimero de
pontos, etc.). Abre-se campo para criagdo de uma medida de uso do portal mais precisa. Pode-

se observar os indicadores gerais dos modelos confirmatérios na TABELA 38:
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TABELA 38.
Andlise da validade convergente

Construtos Tedricos Confiabilidade Varidncia CMIN Gl SIG. GFI AGFI PGFI
Caracteristicas técnicas 94,34% 54,56% 188,34 77 0,00 0,864 0,814 0,633
Integragdo do portal 86,08% 51,33% 30,63 9 0,00 0945 0,872 0,405
Caracteristicas organizacionais 88,43% 56,19% 5426 9 0,00 0902 0,772 0,387
Qualidade 94,60% 63.87% 387,29 35 0,00 0,644 044 041
Uso do portal 70,22 % 32,22% 13,61 5 0,02 0968 0903 0,323
Construcéo do sentido 87,88% 64,56% 19,471 5 0,002 0,955 0,865 0,318
Criag@o do conhecimento 93,16% 66,19% 47,44 14 0,00 0931 0,863 0,466
Gestdo de competéncias 69,34% 43,34% --- - - --- --- ---
Maturidade em gestio do

conhecimento 82,47% 49.21% 12,289 2 0,002 0,963 0,816 0,193
Tomada de decisdo 91,46% 72,84% 2,64 2 0,27 0,992 0,959 0,198

Observagdes: O construto Gestdo de Competéncias é perfeitamente identificado e portanto tem valor qui-
quadrado e indices de ajuste igual a 0 em funcdo do seu nimero reduzido de varidveis provocado pela exclusido
da varidvel gcomp?2.

O GFI € a medida de ajuste que representa a variagdo total dos dados explicada pelo
modelo. O AGFI ajusta o GFI pelos graus de liberdade do modelo, evitando assim que um
ajuste muito bom ocorra devido a ocorréncia de um modelo muito complexo ou pouco
parcimonioso. O CMIN (Minimum Sample Discrepancy) € a estatistica qui-quadrado de ajuste
do modelo e ndo tem intepretagdo direta, a ndo ser que para modelos baseados em uma mesma
amostra quanto maior o qui-quadrado pior o ajuste. As colunas GFI (Goodness of Fit Index),
AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) e PGFI (Parsimony Goodness of Fit Index) possuem

indices utilizados para avaliar a aderéncia do modelo.

Na TABELA 38, observa-se que grande parte das varidveis obteve a confiabilidade
composta (medida de confiabilidade similar ao alfa de Cronbach, mas obtida via modelo
estrutural) e a variancia extraida (média da variacdo dos indicadores que € explicada pelo
construto) préxima dos limites considerados adequados. Nao obstante, os construtos “uso do
portal” e “gestdo de competéncias” ficaram bem abaixo dos limites aceitdveis de varidncia
extraida e confiabilidade. Estes resultados podem indicar que andlises subseqiientes de
correlacdo entre construtos poderdo ser mascaradas pela baixa confiabilidade e convergéncia
destes construtos, fendbmeno conhecido como atenuagdo (NUNNALY e BERNSTEIN, 1994).
Mesmo assim, mantiveram-se tais construtos mesmo sabendo-se que serd possivel obter uma
baixa capacidade explicativa destes construtos no modelo de pesquisa proposto. Por outro
lado, observa-se que os modelos fatoriais confirmatérios foram moderadamente adequados,
sugerindo tanto a melhor especificacdo dos construtos (inclusdo de novas facetas) quanto o

refinamento das questdes atuais em estudos futuros.
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7.7 Validade Discriminante

A validade discriminante corresponde ao grau em que as medicdes realizadas avaliam
aspectos diferentes do objeto em estudo, isto €, se as interpretagcdes as questdes sdo distintas
ou se todas as perguntas s@o entendidas como um conjunto homogéneo (NETEMEYER et al.,
2003). De acordo com Malhotra (2001, p.266), a validade discriminante mostra até que ponto
uma medida nio se correlaciona com outros construtos dos quais supde-se que difira,
envolvendo para tanto a demonstracdo da falta de correlacdo entre os diferentes construtos. O

detalhamento da anélise da validade discriminante pode ser encontrado no ANEXO H.

A andlise da validade discriminante revelou que todos os indicadores apresentam

validade discriminante adequada, indicando que os conceitos avaliados sdo interpretados

pelos respondentes como representando aspectos diferenciados do fendmeno estudado.

Tendo sido observados os procedimentos estatisticos recomendados por Hair et al.
(1998) e Malhotra (2001), é possivel avancar para a etapa seguinte de andlise da validade do
modelo de pesquisa, que constitui a esséncia do capitulo 8. Nesta etapa, os construtos do

modelo e ndo mais as varidveis constituem o principal foco da analise.
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8 VALIDADE NOMOLOGICA

O critério final de avaliacdo de um modelo tedrico corresponde a sua validade
nomoldgica, pois nesta etapa procura-se avaliar se os construtos propostos se relacionam da
forma prevista teoricamente (NETEMEYER er al., 2003). Nesta etapa busca-se testar as
hipdteses do modelo com base nos dados empiricos coletados. Pode-se dizer que a validade
nomoldgica é uma condi¢do fundamental para atestar a plausibilidade de uma teoria, e que
propicia o fortalecimento do conhecimento cientifico sobre o fendmeno estudado (HUNT,
2002). De acordo com Malhotra (2001, p. 266), a validade nomoldgica € um tipo de validade
que determina o relacionamento entre construtos tedricos, procurando confirmar correlagdes

significativas entre eles.

A Modelagem de Equacgdes Estruturais tem se tornado um método popular para testar
a validade nomoldgica de construtos (MACKENZIE, 2001). Nao obstante, a técnica necessita
de uma amostra relativamente grande, sendo que no minimo deve-se ter uma amostra maior
que o nimero de observacdes ndo redundantes na matriz de covariancia de entrada. Nessa
pesquisa, levando em conta um total de 65 varidveis, isto indicaria a necessidade de 2.145
observacdes na amostra (65x[65+1]/2). Assim, torna-se imprudente usar a Modelagem de
Equacdes Estruturais (HAIR et al. 1998), sendo adotada como alternativa a Andlise de

Caminhos (Path Analysis).

A Anidlise de Caminhos ¢ um método de avaliacdo dos relacionamentos causais em
situacdes ndo experimentais (JORESKOG e SORBOM, 1989). A diferenca fundamental entre
a andlise de caminhos e a modelagem de equagdes estruturais consiste na forma de lidar com
os erros de mensuracio (JORESKOG e SORBOM, 1989). Na modelagem de equacdes
estruturais, erros sdo estimados para cada indicador (pergunta) do questiondrio, enquanto que
na andlise de caminhos utiliza-se um procedimento para agrupar todos os indicadores de um
construto em um unico indicador. Este dltimo procedimento se relaciona intimamente a
tradicdo de usar escalas somadas para testar hipdteses de pesquisas em Ciéncias Sociais
(NETEMEYER et al., 2003) com técnicas como regressao e andlise de variancia. Parte-se da
premissa fundamental que os construtos analisados sdo formativos, isto €, deve-se aceitar que
o que esta sendo mensurado corresponde exatamente ao construto de interesse e que todas as

perguntas importantes foram incluidas.
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Segundo Babbie (1999, p. 415), a andlise de caminhos (path analysis), também
chamada de andlise de trajetoria, € um modelo causal para entender relacdes entre varidveis
que se baseia na andlise da regressdo, mas, comparada com outros métodos, pode oferecer um
quadro graficamente mais util das relagdes entre as diversas varidveis. Para o autor, além de
diagramar uma rede de relacdes entre as varidveis, a andlise de trajetdria mostra as forcas
destas relacdes através dos coeficientes de trajetéria ou pesos beta, que representam as forgas

das relagGes entre pares de variaveis.

Para realizar a andlise de caminhos deve-se resolver uma série de equacgdes
simultineas que representam as supostas relacdes causais (JORESKOG e SORBOM, 1989).
O resultado é similar a testar uma série de regressdes para cada uma das varidveis
dependentes, mas as interacdes e efeitos indiretos e diretos das varidveis sdo levados em
conta. Os coeficientes de caminho s@o usados para mensurar a importincia relativa dos varios
caminhos diretos e indiretos para a varidvel dependente. E importante destacar que a andlise
de caminhos lida com a correlacdo e ndo com a causalidade das varidveis. As setas no modelo
refletem hipdteses sobre a causalidade, sendo a andlise de caminhos recomendada para
analisar qual dos modelos propostos é o mais consistente com o padrio encontrado de

correlacdes nos dados.

8.1 Modelo Original de Pesquisa

Conforme sugerem Hair et al. (1998), existem trés alternativas para reduzir os dados
para uma andlise multivariada, quais sejam: a) escolher uma varidvel representativa do
construto de interesse; b) criar escalas somadas; c) usar escores obtidos na andlise fatorial
exploratdria. Considerando-se que os construtos identificados na pesquisa passaram nos testes
de confiabilidade e validade requeridos a um construto (CHURCHILL, 2002), optou-se por
empregar os escores fatoriais dos construtos unidimensionais encontrados (opg¢ao c). Importa
salientar que o modelo original de pesquisa teve que ser modificado, pois o construto
“caracteristicas técnicas” foi dividido em duas dimensdes pela andlise fatorial. Para se efetuar
a andlise de caminhos usualmente sdo utilizados pacotes estatisticos de modelagem de
equacdes estruturais que também englobam esse recurso, tais como o AMOS. A FIGURA 12
representa o primeiro modelo testado no software AMOS 4.0, doravante denominado modelo

original:
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FIGURA 12 - Desenho do modelo original testado via AMOS 4.0

No modelo acima se observa que os construtos estdo representados por retangulos,
pois representam indicadores observédveis consistentes com a idéia de construtos formativos
(NETEMEYER et al., 2003). Os circulos existentes nos construtos endégenos (dependentes —
que tem setas causais direcionadas) representam o percentual de varidncia ndo explicada pelas
varidveis. As setas curvas indicam somente que os construtos exdgenos (caracteristicas
técnicas, integragdo, caracteristicas organizacionais, maturidade em gestdo do conhecimento e
gestdo de competéncias) sdo correlacionados, o que é uma suposicdo usual nas Ciéncias

Sociais (CHILD, 1979).

Para se testar o modelo empregou-se o método de maxima verossimilhanga, visto que
sua aplicagdo é vilida quando ocorrem desvios moderados da normalidade multivariada,
conforme os encontrados nessa pesquisa. Considerando os 10 construtos originais no modelo,
tem-se uma matriz de covaridncia com 55 observagdes nao redundantes, o que significa que se

tem 3,04 observagdes na amostra para cada observacdo na matriz de covaridncia e 4,48
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observacdes para cada pardmetro estimado no modelo, o que é considerado um nimero
adequado para o teste (HAIR er al., 1998). A seguir sdo apresentados os resultados globais

obtidos no modelo explicativo dos construtos dependentes:

TABELA 39
Coeficientes dos caminhos do modelo original
Construtos Erro Padroni-
Independentes Dependentes Regressio padrdo Valor ¢ p zada
Qualidade 0,08 0,08 1,08 0,28 0,083
Gestﬁo. de Competéncias* Construgio do Sentido 0,18 0,08 2,34 0,02 0,186
Maturidade em GC** (0,540) 0,27 0,10 2,82 0,01 0,273
Uso do Portal 0,03 0,07 0,39 0,70 0,027
Tomada de Decisao™** 0,27 0,10 2,88 0,00 0,271
Qualidade*** 0,20 0,05 3,97 0,00 0,204
Maturidade em GC*** . . 0,37 0,06 6,15 0,00 0,374
- o Criacdo do Conhecimento
Gestao de Competéncias™** (0,791) 0,31 0,05 5,96 0,00 0,313
Uso do Portal -0,04 0,05 -0,78 0,44 -0,037
Construcio do Sentido*** 0,18 0,05 3,43 0,00 0,181
Caract. ?rganizacionais*** Qualidade 0,45 0,07 6,11 0,00 0,453
Integracio do Portal*** (0,615) 0,33 0,07 4,54 0,00 0,333
Caract. Técnicas 0,08 0,09 0,98 0,33 0,084
Qualidade 0,03 0,06 0,44 0,66 0,029
Maturidade em GC*** . 0,32 0,08 4,09 0,00 0,33
~ . Tomada de Decisao

Gestdo de Competéncias (0,691) 0,11 0,07 1,65 0,10 0,116
Uso do Portal 0,08 0,06 1,40 0,16 0,082
Criacao do Conhecimento*** 0,38 0,09 4,10 0,00 0,381
Qualidade*** Uso do Portal (0,401) 0,63 0,06 10,58 0,00 0,633

Fonte: Dados da Pesquisa
Observagdes: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados.

Na TABELA 39, estdo delineadas as hipdteses do modelo que foram testadas, com
destaque para as relagdes significativas em negrito. O valor da estimativa de regressao
corresponde aos pesos nao padronizados da regressdo dos construtos dependentes sobre os
construtos independentes. O valor p indica a significAncia do teste da respectiva relacdo.
Aqueles construtos marcados com * indicam que a relagdo € significativa ao nivel de 5%, **
ao nivel de 1%, *** ao nivel de 0,1%. Portanto, os construtos marcados com *** indicam os
impactos mais fortes sobre a varidvel dependente. Os valores padronizados podem ser usados
para interpretar quais construtos independentes t€ém maior relagdo com os construtos
dependentes, bastando avaliar o tamanho absoluto dos valores padronizados. Uma
interpretacdo possivel dos valores padronizados é considera-los como o grau de variagdo no

construto dependente com a variacdo de uma unidade no construto independente.
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Iniciando-se a andlise pelos construtos marcados com *** cabe constatar a
comprovagdo das relagdes significativas entre as trés dimensdes do modelo da organizagio do
conhecimento (Choo, 1998). A construcdo do sentido influencia a criacdo do conhecimento
que impacta na tomada de decisdo, que por sua vez afeta a criacdo do sentido, fechando assim

a triade. Dessas trés influéncias nos dados analisados, a mais forte € a da criacio do

conhecimento como variavel independente sobre a tomada de decisio como varidvel

dependente. Essa é uma conclusdo ndo deduzida da literatura, jid que, no modelo da
Organizagdo do Conhecimento (CHOO, 1998), constru¢io do sentido, criagdo do
conhecimento e tomada de decisdo sdo percebidas como atividades interdependentes sem que

seja detalhada a intensidade das relacdes entre as mesmas.

A maturidade em gestdo do conhecimento foi a unica varidvel independente que
conseguiu influenciar de maneira significativa as trés dimensdes do modelo da organizagéo do
conhecimento. Isso leva a crer que uma organizacdo madura, que tenha uma estratégia
definida de gestdo do conhecimento, uma equipe responsdvel, um orcamento definido e
indicadores para mensurar os resultados t€ém condic¢des de colher os frutos nos processos de

construcdo do sentido, criacdo do conhecimento e tomada de decisao.

Analisando-se de outra perspectiva, a criacio do conhecimento foi a variavel
dependente que recebeu influéncias significativas de um maior nimero de variaveis
independentes, que sdo qualidade da intranet, maturidade da gestdo do conhecimento, gestdo
de competéncias e constru¢ido de sentido. Isso pode ser explicado pela complexidade desse

processo que demanda condicdes tecnoldgicas, organizacionais e comportamentais.

Do ponto de vista tecnoldgico, a andlise do modelo revelou que a integracio do portal
e as caracteristicas organizacionais de suporte t€m uma maior influéncia sobre a percepcao de

qualidade do portal do que as caracteristicas técnicas. Isso € uma revelacdo importante porque

sinaliza que os respondentes percebem a qualidade da intranet ndo restrita apenas ao sistema

de informacdo propriamente dito, mas como algo mais amplo relacionado ao contexto

organizacional que permite o sistema funcionar. Essa percep¢do poderia ser comparada com a

de um consumidor de um eletrodoméstico que considera a assisténcia técnica como um

atributo que influencia a sua percep¢ido de qualidade do produto.
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Nessa perspectiva, investir na estruturacdo de uma equipe responsavel pelo suporte,
planejamento e desenvolvimento da intranet tende a surtir mais impactos na percep¢ido de
qualidade do que implantar uma versdo mais avangada do mecanismo de busca ou melhorar a
seguranga, por exemplo. Informalmente, na experiéncia profissional desse autor como analista
de sistemas, ndo foram raros os momentos em que 0s usudrios, ao serem questionados sobre a
qualidade de um sistema de informagfo, mencionaram explicitamente os nomes dos
responsdveis pelo suporte ao mesmo. Ndo sdo dificeis de coletar depoimentos do tipo “O
sistema xyz me atende na maioria das vezes, mas quando preciso de algo a mais, o analista

fulano consegue resolver isso para mim.”

Adicionalmente na dimensao tecnoldgica, o construto integracdo do portal demonstrou
ter um impacto mais significativo na qualidade do que as caracteristicas técnicas. Isso refor¢a
mais uma vez a constatacdo de que a evolucdo da intranet para o portal € um estagio de um

movimento de integracdo dos sistemas de informagdes corporativos. Uma recomendacio

derivada dessa andlise consiste em priorizar o acesso dos sistemas via intranet em relacdo a

implantacdo de funcionalidades técnicas mais avangadas. Por exemplo, entre integrar o

sistema de compras a intranet e implantar um recurso pro-ativo de notificagdo, a andlise do
modelo indica que a 1*. opg¢do teria maior impacto na percep¢do de qualidade por parte da

comunidade de usuarios.

A andlise do modelo também confirmou que a qualidade tem impacto no uso do
portal, sinalizando que investimentos na qualidade resultardo em um uso mais intensivo. No
que diz respeito as dimensdes da organizagdo do conhecimento, a qualidade do portal teve
impacto significativo apenas na dimensdo da criacdo do conhecimento. Ndo foi percebida
nenhuma relacdo significativa entre o uso do portal e as dimensdes da organizacdo do

conhecimento.

Além da relagdo entre varidveis independentes e dependentes, a andlise de caminhos
também engloba a andlise da correlagdo e covariincia dos construtos exdgenos (CHILD,
1979). Na TABELA 40, observa-se que todas as estimativas de covaridncia entre o0s
construtos foram significativas, indicando que os construtos exdgenos foram

significativamente relacionados.
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TABELA 40
Andlise da correlacdo e covariancia dos construtos exégenos do modelo original.
Construtos Erro
Construto A Construto B Covariancia padrio Valor ¢ p Correlagdo

Integragdo do Portal C. Técnicas 0,742 0,096 7,728 0,00 0,746
C. Técnicas C. Organizacionais 0,748 0,096 7,773 0,00 0,753
Integragdo do Portal C. Organizacionais 0,638 0,091 6,979 0,00 0,642
C. Técnicas Maturidade em GC 0,589 0,089 6,586 0,00 0,592
Integracdo do Portal Maturidade em GC 0,577 0,089 6,484 0,00 0,580
C. Organizacionais ~ Maturidade em GC 0,656 0,092 7,115 0,00 0,660
C. Técnicas Gestido Competéncias 0,501 0,086 5,812 0,00 0,504
Integragio do Portal Gestdo Competéncias 0,476 0,085 5,586 0,00 0,479
C. Organizacionais  Gestdo Competéncias 0,511 0,087 5,911 0,00 0,514
Maturidade em GC  Gestio Competéncias 0,705 0,094 7,473 0,00 0,709

Fonte: Dados da Pesquisa
Observagdes: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados. Todas as estimativas sdo
significativas ao nivel de 0,1%.

Conforme sugerem Hair et al. (1998), buscou-se avaliar a estabilidade do modelo
verificando a existéncia de varidncias negativas nos erros de indicadores (B; ou Os) e
construtos endégenos (), bem como varincias ndo significantes (JORESKOG e SORBOM,
1989). Nessa pesquisa ndo existem estimativas com valores padronizados superiores a 0,9, o

que aponta a auséncia de estimativas ofensivas (HAIR et al., 1998).

Analisando a matriz de residuos padronizados foram encontradas 2 observagdes (3,6%
do total) com residuos fora do limite de + 2,58, o que estaria dentro dos limites consideraveis
aceitdveis de estabilidade do modelo. Os residuos correspondem a diferenca entre as
covariancias observadas originalmente nas varidveis e as covariincias estimadas pelo modelo.
Os maiores residuos encontrados foram entre as varidveis:

a) “Uso do Portal” e “Gestdo de Competéncias”: erro= 2,706 ; Indice de modificacdo = 7,776;
b) “Uso do Portal” e “Maturidade em Gestdo do Conhecimento”: erro= 2,717 ; Indice de
modificacdo = 7,266;

¢) “Uso do Portal” e “Caracteristicas Organizacionais”: erro= 1,957, Indice de modificagdo =

7,329.

Isto indica que, caso fossem liberados caminhos entre estes construtos, seria possivel
obter um melhor indice de ajuste dos modelos, apesar desta relacdo ser baseada em uma
abordagem empirica e ndo necessariamente tedrica. Conforme sugerem Joreskog e Sorbom,
1989), fez-se o teste de normalidade

dos residuos padronizados para avaliar a

homocedasticidade do modelo e ajuste geral do modelo. A homocedasticidade é também
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chamada de homogeneidade das variancias ¢ uma propriedade relacionada com a variancia
constante dos residuos. Conforme sugerem os autores, dados que se ajustam de forma trivial
(erro=0) sdo excluidos da andlise. O teste Shapiro Wilks de normalidade dos residuos foi
significativo (sig.= 0,008) e, apesar da curtose nao ter sido significativa (Z=-0,39), o teste de
assimetria relevou uma assimetria positiva (Z=2,23), o que pode ser um sinal de valores
extremos positivos na distribui¢do dos dados. Estes resultados sugerem problemas de néo-
normalidade, heterocedasticidade ou ndo-linearidade das varidveis JORESKOG e SORBOM,
1989). O grafico Q-Q de normalidade dos residuos pode ser visto na FIG. 13.
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FIGURA 13 - Griéfico de normalidade dos residuos ndo triviais do modelo original

Na FIG. 13, observa-se uma inclinag@o superior a 1 (45°) indicando um bom ajuste do
modelo aos dados, mas o padrao ciclico dos residuos pode ser um indicativo de problemas de
especificagio do modelo (JORESKOG e SORBOM, 1989), isto é, construtos ou relacdes
entre construtos estdo omitidos ou desnecessariamente incluidas no teste. Esta constatacdo
aponta para a possibilidade de se reespecificar o modelo original de forma a encontrar
modelos mais adequados aos dados. Nao obstante, o ajuste do modelo € adequado superando

os padrdes sugeridos em praticamente todas categorias (TAB. 41) :
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) TABELA 41
Indices de ajuste do modelo original
indices Valor Desejavel
Ajuste Absoluto
Qui-quadrado (%) 56,30 N.A
Graus de Liberdade (gl) 16 N.A
Probabilidade <0,001 > 0,05
RMSEA 0,123 <0,05
Probabilidade (RMSEA < 0,05) <0,001 > 0,90
GFI 0,943 >0,90
Ajuste Incremental
AGFI 0,805 >0,90
CFI 0,97 >0,90
NFI 0,96 >0,90
NNFI (Tucker Lewis Index) 0,917 >0,90
Ajuste Parcimonioso
x*/gl 3,519 <4
PGFI 0,274 N.A
PNFI 0,361 N.A

Notas: a coluna Valor apresenta as estimativas de ajuste do modelo, enquanto a
coluna Desejavel corresponde aos limites aceitos na Literatura (HAIR er al,
1998). N.A significa ndo se aplica.

Fonte: Saida do AMOS 4.

A TABELA 41 possui trés tipos de indices selecionados dentre aqueles mais populares
sugeridos por Hair et al. (1998). Dentre os indices de ajuste absoluto, figuram medidas que
visam verificar até que ponto o modelo proposto consegue reproduzir a matriz de covariancia
de entrada (HAIR et al., 1998), isto €, até que ponto o modelo proposto é capaz de reproduzir
a realidade do fendmeno proposto. Os pesos da regressio gerados pelo modelo sdo
comparados com a matriz de correlacdo das varidveis, permitindo o cédlculo de estatisticas de

ajuste.

A medida mais tradicional para este fim corresponde a estatistica qui-quadrado (xz). O
seu teste de sua significincia é feito com base nos graus de liberdade do modelo, que sdo uma
funcdo do nimero de observagdes na matriz de entrada e do nimero de parametros estimados.
Esta estatistica é obtida comparando-se a matriz de informac¢do ¥ com a matriz estimada
¥(0®), obtendo-se o minimo da fun¢do de ajuste e multiplicando-se por n-1, onde n é o
tamanho da amostra empregada para estimar a matriz ¥ (KELLOWAY, 1998). Segundo
Joreskog e Sorbom (1989), apesar desta medida poder ser empregada para testar a hipétese
nula, que avalia se matriz estimada pelo modelo ndo apresenta diferengas significativas em
relacdo a matriz de entrada, tal medida ndo seria adequada para este modelo pelos seguintes

motivos:
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- A amostra deve ser “suficientemente” grande (maior que 200);
- As variaveis devem se distribuir de forma multivariada normal;
- O modelo deve ser estritamente confirmatorio, isto €, ja devem existir suporte e proposi¢oes

tedricas explicitas sobre as hipdteses e varidveis do modelo.

Apesar das duas primeiras condi¢des poderem ser consideradas como relativamente
atendidas nesta pesquisa, o mesmo ndo pode ser dito do modelo proposto, pois tanto as
varidveis quanto as relacdes incluidas no trabalho foram estabelecidas pelo pesquisador com
base na revisdo da literatura e reflexdes tedricas. Portanto, apesar do valor do teste ter
rejeitado a hipdtese de que a matriz de entrada é da mesma forma que a matriz estimada,
pode-se dizer que tal resultado ndo é o mais adequado para a situacdo neste trabalho,

implicando na necessidade de se buscar outras medidas de ajuste.

A medida RMSEA (Root Mean Standard Error of Approximation) se baseia na analise
dos quadrados dos residuos ponderados pelos graus de liberdade do modelo. Usando os
limites aceitdveis, pode-se dizer que este indice esta fora dos limites sugeridos, mas isto ndo
se torna um problema significativo, pois “um exame empirico de vdrias medidas encontrou
que 0 RMSEA ¢ mais indicado para ser usado em uma estratégia confirmatoria ou de
modelos em competicdo usando grandes amostras” (HAIR et al., 1998). Como a abordagem
desta pesquisa se assemelha mais a uma abordagem de modelos em construgdo, tal resultado

pode ser visto como aceitavel.

A medida GFI (Goodness of Fit Index) é obtida ao subtrair-se 1 do minimo da fungio
de ajuste e pode ser interpretada como uma medida percentual das correlacdes da matriz de
entrada que sdo explicadas pelo modelo proposto. O minimo da funcdo de ajuste é obtido
comparando-se o somatério do quadrado dos residuos da matriz de entrada e a matriz
estimada ponderada pelas unidades de medida da matriz de entrada. Para o modelo proposto
observa-se um GFI igual a 0,943, indicando que o modelo consegue explicar
aproximadamente 94,3% das correlagdes originais na matriz de entrada, ou seja, do fendmeno

proposto.

Um outro grupo de medidas visa comparar o ajuste do modelo com o modelo nulo,
que é o modelo em que todas as relacdes entre varidveis sdo contadas por um dnico construto

(HAIR et al., 1998). O AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) busca ponderar o ajuste
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encontrado (GFI) pelos graus de liberdade do modelo, enquanto o NFI (Normed Fit Index), o
CFI (Comparative Fit Index) e o NNFI (Non-Normed Fit Index) comparam o modelo em
relacdo ao modelo nulo acima definido. O CFI compara o modelo existente com o modelo
nulo que assume que as varidveis no modelo ndo sdo correlacionadas. O NFI reflete a
proporcdo em que o modelo proposto melhora o ajuste em relagdo ao modelo nulo, sem
requerer suposi¢des sobre o qui-quadrado como o CFIL. J4 o NNFI é similar ao NFI, mas
penaliza a complexidade excessiva do modelo. O NFI e o NNFI indicam se a magnitude do
ajuste ndo resulta dos baixos graus de liberdade do modelo (sobre o ajuste dos dados) ou se o
modelo é adequado se comparado a um modelo que afirma que todas varidveis estdo

relacionadas entre si.

Além disto, pode-se dizer que o CFI é mais adequado nesta situag@o por se tratar de
um modelo em construgdo e obtido com uma amostra relativamente pequena (n<200) (HAIR
et al., 1998). E possivel observar que todos os indices propostos indicaram um ajuste
adequado, exceto o AGFI, o que indica que o modelo pode apresentar um nimero de graus de
liberdade pequeno. Visando aumentar os graus de liberdade do modelo sugere-se que estudos
futuros testem este modelo: a) com amostras maiores; b) menor nimero de varidveis por

construto; ¢) uma abordagem de equagdes estruturais.

Por fim, as medidas de ajuste parcimonioso visam verificar se o ajuste do modelo é
suficientemente grande em comparacdo ao nimero de pardmetros estimados, isto €, se o ajuste
obtido ndo é fungdo de um sobre ajuste do modelo em relacio aos dados. E sabido que a
inclusio de caminhos no modelo melhora os indices tradicionais de ajuste. E por isso que
existem indicadores complementares que penalizam pela falta de parcimonia, pois, caso
contrario, somente modelos complexos com vdrias ligacdes teriam bom ajuste. A medida do
qui-quadrado normalizado ()x*/gl) foi considerada adequada segundo os limites liberais, mas
sua dependéncia do tamanho da amostra a torna menos importante para fins de comparacdo
(HAIR et all, 1998). A medida PGFI (Parsimony Goodness of Fit Index) ajusta o GFI pelo
nimero de observacdes na matriz de entrada e pelos graus de liberdade do modelo, sendo
indicativa do ajuste comparado ao nimero de varidveis originais e niimero de parametros do
modelo. O PNFI (Parsimony Normed Fit Index) realiza procedimento semelhante ao NFI.
Levando-se em conta que tais indices s6 devem ser usados para comparar modelos
alternativos ajustados para os mesmo dados, sua interpretacdo literal neste ponto se torna

desnecessaria.
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Na TABELA 41, observa-se que, com excecdo do RMSEA e do AGFI, todos os
indices foram considerados adequados atestando um bom ajuste do modelo. O valor elevado
do RMSEA pode indicar que os erros na matriz de covariincia sdo maiores que os esperados,
apontando mais uma vez para alguns problemas na especificacdo do modelo, enquanto a

medida de GFI ajustada (AGFI) pode indicar um modelo ndo parcimonioso.

8.2 Modelo Original Modificado

Levando-se em conta uma estratégia de constru¢do de modelos (HAIR er al., 1998),
testou-se um modelo que buscou alterar os resultados do modelo original segundo a
contribui¢do preditiva dos construtos (significancia estatistica). Buscando avaliar a adequacio
de um modelo parcimonioso aos dados, fez-se o teste de um modelo em que os caminhos
entre os construtos anteriormente verificados como nédo significativos foram excluidos,
permitindo assim um ganho em termos de graus de liberdade do modelo. O construto
“Caracteristicas Técnicas” foi mantido no modelo apesar de ndo ter sido encontrada uma
relacdo significativa entre o mesmo e a qualidade do portal. Essa opcao foi adotada porque
esse construto engloba a maior parte das funcionalidades avancadas dos portais, sendo que
possivelmente o avango tecnoldgico ao longo do tempo propiciard a implementacdo dessas
funcionalidades em uma maior escala. Trata-se portanto de um aspecto interessante a ser
verificado em trabalhos futuros. Apds a observacdo dos indices de modificagdo e de

consideracdes tedricas e praticas, obteve-se o seguinte modelo original modificado (FIG. 14):
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FIGURA 14 - Desenho do modelo original modificado testado via AMOS 4.0

Os resultados do modelo original modificado podem ser visto na TABELA 42:
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TABELA 42
Coeficientes dos caminhos do modelo original modificado
Construtos Erro Padroni-
Independentes Dependentes Regressiao padrdo Valor¢ ) zada
Maturidade em GC*** _ . 0,32 0,09 3,45 0,00 0,32
_ . Construcdo do Sentido
Gestao de competéncias®* (0,539) 0,19 0,08 2,48 0,01 0,20
Tomada de Decisao™*** | 0,29 0,09 3,04 0,00 0,28
Qualidade™** Criacio do Conhec . 0,19 0,05 4,03 0,00 0,19
Maturidade em GC##* riagao (00 721;)“‘“‘6“ © 037 0,06 614 000 038
Gestao de competéncias®** | 0,31 0,05 5,94 0,00 0,31
Construcio do sentido®** 0,17 0,05 3,10 0,00 0,17
Caracteristicas técnicas . 0,08 0,09 0,98 0,33 0,08
B Qualidade
Integragdo do portal*** (0,615) 0,33 0,07 4,54 0,00 0,33
C. organizacionais®** 0,45 0,07 6,11 0,00 0,45
Uso do Portal* . 0,10 0,05 1,89 0,06 0,10
. Tomada de Decisao
Maturidade em GC*** (0,686) 0,35 0,08 4,49 0,00 0,36
Criacdo do Conhecimento™** 0,45 0,08 5,85 0,00 0,46
Qualidade™*** Uso do Portal (0,401) 0,63 0,06 10,58 0,00 0,63

Fonte: Dados da Pesquisa

Observagdes: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados.
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Os valores do R” entre parénteses indicam relativa similaridade com o modelo
anteriormente testado, indicando que este modelo consegue explicar de forma similar os
construtos, mas de forma mais parcimoniosa (menor nimero de relagdes). Na TABELA 43 ¢
possivel observar que as covaridncias e correlagdes entre os construtos exdgenos

permaneceram relativamente estaveis:

TABELA 43
Andlise da correlagdo e covaridncia dos construtos exdgenos do modelo original modificado.
Construtos Erro
Construto A Construto B Covariancia padrio Valor ¢ p Correlacdo
Integragdo do Portal C. Técnicas 0,742 0,096 7,728 0,00 0,746
C. Técnicas C. Organizacionais 0,748 0,096 7,773 0,00 0,753
Integragio do Portal C. Organizacionais 0,638 0,091 6,979 0,00 0,642
C. Técnicas Maturidade em GC 0,589 0,089 6,586 0,00 0,592
Integracdo do Portal Maturidade em GC 0,577 0,089 6,484 0,00 0,580
C. Organizacionais  Maturidade em GC 0,656 0,092 7,115 0,00 0,660
C. Técnicas G. de Competéncias 0,501 0,086 5,812 0,00 0,504
Integracio do Portal G. de Competéncias 0,476 0,085 5,586 0,00 0,479
C. Organizacionais ~ G. de Competéncias 0,511 0,087 5911 0,00 0,514
Maturidade em GC ~ G. de Competéncias 0,705 0,094 7,473 0,00 0,709

Fonte: Dados da Pesquisa
Observagdes: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados. Todas as estimativas sdo
significativas ao nivel de 0,1%.

Neste modelo original modificado ndo foram encontradas estimativas ofensivas, mas
existem residuos padronizados fora do limite de + 2,58. Os maiores residuos encontrados
foram entre os seguintes construtos:

a) “Uso do Portal” e “Maturidade em GC”: erro= 2,717, Indice de modificacdo = 7,266);

b) “Uso do Portal” e “Gestdo de Competéncias”: erro= 2,706; Indice de modificag¢do = 7,776.

O teste Shapiro Wilk’s de normalidade dos residuos ndo triviais apontou uma
significincia de 1,8%, o que demonstra que o modelo € relativamente instavel, podendo
existir problemas de ndo linearidade ou homocedasticidade. O grifico de normalidade dos

residuos estd disposto a seguir (FIG. 15):
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FIGURA 15 - Gréfico de normalidade dos residuos ndo triviais do modelo original modificado

No grafico, o angulo superior a 45.° indica bom ajuste do modelo, mas o padrdo
ciclico dos residuos indica problemas de especificacdo. Apesar disto, o ajuste do modelo é
relativamente alto, conforme demonstram os indices de ajuste (TAB. 44):

TABELA 44

Indices de ajuste do modelo original modificado

indices Valor Desejavel
Ajuste Absoluto
Qui-quadrado (Xz) 61,725 N.A
Graus de Liberdade (gl) 21 N.A
Probabilidade <0,001 > 0,05
RMSEA 0,108 < 0,05
Probabilidade (RMSEA < 0,05) 0,002 > 0,90
GFI 0,937 >0,90
Ajuste Incremental
AGFI 0,835 >0,90
CFI 0,970 >0,90
NFI 0,956 >0,90
NNFI (Tucker Lewis Index) 0,936 >0,90
Ajuste Parcimonioso
x/gl 2,939 <4
PGFI 0,358 N.A
PNFI 0,446 N.A

Notas: a coluna Valor apresenta as estimativas de ajuste do modelo, enquanto a
coluna Desejavel corresponde aos limites aceitos na Literatura (HAIR et al.,

1998). N.A significa ndo se aplica.
Fonte: Saida do AMOS 4.
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Na TABELA 44, observa-se que o modelo foi bastante adequado em termos absolutos,
e os indices incrementais mostram que existem poucas oportunidades de melhoria do ajuste
do modelo aumentando-se o nimero de relagdes existentes no modelo original. Uma

comparacio interessante consiste em se verificar que os indices de ajuste parcimonioso deste

modelo sdo maiores que do modelo original, indicando que o ajuste obtido neste modelo é

melhor se comparado ao ndmero de construtos e relacdes existentes no modelo original.

Como forma final de testar qual dos dois modelos ¢ o mais adequado, fez-se o teste da
diferenca qui-quadrado entre os dois modelos obtendo-se uma diferenca de 5,425 pontos com
seis graus de liberdade. Este valor € significativo ao nivel de 36,624%, o que demonstra que
as relacdes adicionais existentes no modelo original ndo melhoram significativamente o ajuste
do modelo. Assim sendo, levando-se em conta o teste e os indices de ajuste parcimonioso,
pode-se dizer que o modelo original modificado (FIG. 14) possui um ajuste melhor se

considerarmos sua parcimdnia.
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8.3 Modelo Simplificado

Buscando-se ser mais fiel ao modelo da organiza¢do do conhecimento (CHOO, 1998),
um modelo simplificado foi projetado, eliminando-se os construtos de gestdo de competéncias
e maturidade em gestdo do conhecimento que foram inspirados no modelo Siemens KMMM
((EHMS e LANGEN, 2002). Esse modelo simplificado tem como objetivo analisar as

relacdes entre a adocdo de intranets e as praticas da organizacdo do conhecimento (FIG. 16).

C. Técnicas Integracdo C. Org.
71
Qualidade Ci?
72 C. Sentido
A
(&4
Uso V
C. Conh.
.
T. decisdo

FIGURA 16 — Modelo simplificado de pesquisa (testado via AMOS 4.0)

Considerando-se oito construtos no modelo simplificado, tem-se uma matriz de
covaridncia com 36 observacdes ndo redundantes, o que significa que existem 4,66
observacdes na amostra para cada observacdo na matriz de covariancia e 4,48 observagdes
para cada parimetro estimado no modelo, o que é considerado um nimero adequado para o
teste (HAIR er al., 1998). A seguir sdo apresentados os resultados globais obtidos no modelo

explicativo dos construtos dependentes (TAB. 45):
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TABELA 45
Coeficientes dos caminhos do modelo simplificado
Construtos Erro Padroni-
Independentes Dependentes Regressdo padrio Valort zada
validade*** _ . 0,23 0,08 2,84 0,00 0,23
Sso do Portal Consmfgzg :)Sen“do 013 008 167 010 013
Tomada de Decisao™** 7 0,36 0,09 4,02 0,00 0,36
Qualidade*** Criacdo do Conhecimento 0,40 0,07 6,14 0,00 0,40
Uso do Portal (0,642) 0,10 0,06 1,67 0,10 0,10
Construcio do Sentido*** 0,39 0,07 5,87 0,00 0,39
Caracteristicas
Organiza’ci(.)nais*** Qualidade 0,45 0,07 6,11 0,00 0,45
Caracterjstlcas de 0,615)
Integracgao *** 0,33 0,07 4,54 0,00 0,33
Caracteristicas Técnicas 0,08 0,09 0,98 0,33 0,08
Qualidade 0,09 0,07 1,27 0,20 0,09
Uso do Portal** Tomada de Decisao 0,15 006 260 001 0,15
Criacao do (0,665)
Conhecimento*#* 0,62 0,07 9,26 0,00 0,62
Qualidade*** Uso do Portal (0,401) 0,63 0,06 10,58 0,00 0,63

Fonte: Dados da Pesquisa
Observagdo: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados.

Na TABELA 45 estdo delineadas as hipdteses do modelo que foram testadas, com
destaque para as relagdes significativas em negrito. O valor da estimativa de regressdao
corresponde aos pesos nao padronizados da regressdo dos construtos dependentes sobre os
construtos independentes. As varidveis independentes que t€m implicagcdes significativas na
varidvel dependente estdo destacadas em negrito. O valor p indica a significancia do teste da
respectiva relagdo. Aqueles construtos marcados com * indicam que a relacdo ¢ significativa

ao nivel de 5%, com ** € significativa a 1% e com *** ao nivel de 0,1%.

Nesse modelo simplificado, as relagdes ciclicas entre as dimensdes da organizacdo do
conhecimento continuam significativas, porém em um nivel de intensidade bastante superior

ao modelo original (TAB. 46).

TABELA 46
Comparagio dos coeficientes dos caminhos
Independente Dependente Modelo Original Modelo Simplificado
Construgdo do Sentido Criagdo do Conhecimento 0,18 0,39
Criagdo do Conhecimento ~ Tomada de Decisdo 0,38 0,62
Tomada de Decisdo Construcio do Sentido 0,27 0,36

No modelo original, a qualidade do portal teve impacto significativo apenas na

dimensdo da criagdo do conhecimento e ndo havia sido percebida nenhuma relagio
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significativa entre o uso do portal e as dimensdes da organizacdo do conhecimento. J4 no

modelo simplificado, a qualidade influencia ndo sé a criacido do conhecimento, mas também a

construcio do sentido. E percebida também a influéncia do uso do portal na tomada de

decisdo. Em geral, pode-se dizer que as atividades de construcdo de sentido e criagdo do
conhecimento requerem um tempo maior do que aquele que usualmente se dispde para a
tomada de decisdo. Nessa perspectiva, faz um certo sentido que o uso efetivo do portal esteja
mais associado com a tomada de decisdo, que seria a dimensdao com menor timing, mais

prética e orientada a acdo do modelo da organizacio do conhecimento.

TABELA 47
Andlise da correlagdo e covariancia dos construtos exdgenos do modelo simplificado.
Construtos Erro
Independentes Dependentes Covariancia padrao Valor ¢ p Correlacdo

Caracteristicas Caracteristicas de

Técnicas Integracdo 0,74 0,10 7,73 0,00 0,75
Caracteristicas Caracteristicas

Organizacionais Técnicas 0,75 0,10 7,77 0,00 0,75
Caracteristicas Caracteristicas de

Organizacionais Integracdo 0,64 0,09 6,98 0,00 0,64

Observacdo: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados. Todas as estimativas sdo
significativas ao nivel de 0,1%.

Na TABELA 47, observa-se que todas as estimativas de covariincia entre os
construtos foram significativas, indicando que os construtos exdgenos foram
significativamente relacionados. Conforme sugerem Hair et all. (1998), buscou-se avaliar a
estabilidade e identificagdo do modelo, verificando-se a existéncia de variancias negativas nos
erros de indicadores (6; ou 05) e construtos enddgenos ({) bem como varidncias ndo
significantes (JORESKOG e SORBOM, 1989). Tampouco existem estimativas com valores
padronizados superiores a 0,9, o que aponta pela auséncia de estimativas ofensivas (HAIR et

all., 1998).

Analisando-se a matriz de residuos padronizados ndo foram observados residuos de
correlacdes entre varidveis fora do limite de + 2,58, limite esse considerado indicativo da
estabilidade do modelo. Os maiores residuos encontrados foram entre os construtos “Uso do
Portal” e “Caracteristicas Organizacionais” (erro= 1,901; Indice de modificacio = 7,329),
abrindo mais uma vez a possibilidade de incluir o caminho entre tais construtos. Isto indica
que, caso o modelo aceitasse uma relacdo direta entre estes construtos, seria possivel obter-se
um melhor indice de ajuste do modelo, apesar desta relagdo ser baseada em uma abordagem

empirica e ndo necessariamente tedrica. Interessa notar que esta relacdo pode indicar que as
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caracteristicas técnicas tém uma influéncia sobre o uso do portal, que ndo é mediada pela
percepcdo de qualidade. Isso constitui um motivo para se manter o construto “caracteristicas
técnicas” como parte do modelo, apesar de o seu relacionamento com a qualidade ndo ser

significativo.

Conforme sugerem Joreskog e Sorbom (1989), fez-se o teste de normalidade dos
residuos padronizados para avaliar-se a homocedasticidade e ajuste geral do modelo,
excluindo-se os residuos triviais (erro=0). Os testes de normalidade dos residuos indicaram
uma maior estabilidade do modelo, pois a significincia do teste Shapiro Wilk’s foi igual a
0,493 e os testes de assimetria e curtose deram valores respectivos de -0,73 e -0,62, que ndo
sdo considerados significativos. E importante salientar que esta estabilidade pode ser
resultado da existéncia de somente seis residuos ndo triviais (valores diferentes de 0),
garantindo pouco poder aos testes de significincia. Mesmo que existissem desvios da
normalidade dos residuos, a chance de detectd-los seria pequena com uma amostra de seis
residuos. Por este motivo a andlise do grafico de residuos sugerida por Joreskog e Sorbom
(1989) se torna inadequada neste caso. Ndo obstante, a andlise dos indices de ajuste pode

fornecer uma visdo global da adequacdo do modelo (TAB. 48).

) TABELA 48
Indices de ajuste do modelo simplificado
indices Valor Desejavel
Ajuste Absoluto
Qui-quadrado (Xz) 43,152 N.A
Graus de Liberdade (gl) 12 N.A
Probabilidade <0,001 > 0,05
RMSEA 0,125 <0,05
Probabilidade (RMSEA < 0,05) 0,001 > 0,90
GFI 0,943 >0,90
Ajuste Incremental
AGFI 0,829 >0,90
CFI 0,968 >0,90
NFI 0,957 >0,90
NNFI (Tucker Lewis Index) 0,926 >0,90
Ajuste Parcimonioso
xlgl 3,596 <4
PGFI 0,314 N.A
PNFI 0,410 N.A

Notas: a coluna Valor apresenta as estimativas de ajuste do modelo, enquanto a
coluna Desejavel corresponde aos limites aceitos na literatura (HAIR et al.,
1998). N.A significa ndo se aplica.

Fonte: Saida do AMOS 4.
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8.4 Modelo Simplificado Modificado

Buscando avaliar a adequagdo de um modelo parcimonioso aos dados, fez-se o teste de
um modelo em que os caminhos entre os construtos anteriormente verificados como nao
significativos foram excluidos, permitindo assim um ganho em termos de graus de liberdade

do modelo. O modelo simplificado modificado pode ser visto na FIGURA 17.

C. Técnicas Integracdo C. Org.
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FIGURA 17 - Desenho do modelo simplificado modificado via AMOS 4.0

Os resultados do modelo podem ser visto nas TABELAS 49 e 50:
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TABELA 49
Coeficientes dos caminhos do modelo simplificado modificado
Construtos Erro Padroni-
Independentes Dependentes Regressdo padrdao Valort 5, zada
Qualidade*** Construcdo do Sentido 0,30 0,08 3,97 0,00 0,31
Tomada de Decisao*** (0,471) 0,37 0,09 4,25 0,00 0,37
Qualidade™*** Criacdo do Conhecimento 0,46 0,06 7,92 0,00 0,46
Construgio do Sentido*** (0,634) 0,39 0,07 591 0,00 039
C. Organizacionais*** . 0,45 0,07 6,11 0,00 0,45
~ Qualidade
Integragdo do Portal*** (0,615) 0,33 0,07 4,54 0,00 0,33
C. Técnicas 0,08 0,09 0,98 0,33 0,08
Uso do Portal** Tomada de Decisao 0,19 0,05 3,51 0,00 0,19
C. do Conhecimento*** (0,656) 0,65 0,06 11,59 000 0,66
Qualidade*** Uso do Portal (0,401) 0,63 0,06 10,58 0,00 0,63

Fonte: Dados da Pesquisa
Observagdes: As estimativas de regressdo correspondem aos pesos ndo padronizados.

TABELA 50
Andlise da correlagdo e covariincia dos construtos exégenos do modelo simplificado modificado
Construtos Erro
Independentes Dependentes Covariancia padrao Valor ¢ p Correlacdo
C. Técnicas Integragdo do Portal 0,74 0,10 7,73 0,00 0,75
C. Organizacionais  C. Técnicas 0,75 0,10 7,77 0,00 0,75
C. Organizacionais  Integragc@o do Portal 0,64 0,09 6,98 0,00 0,64

Observagdes: As estimativas de regress@o correspondem aos pesos ndo padronizados. Todas as estimativas sdo
significativas ao nivel de 0,1%.

Neste modelo ndo foram encontradas estimativas ofensivas ou residuos com valor
padronizado fora do limite de + 2,58 e os maiores residuos foram entre os construtos:
a) “Uso do Portal” e “Caracteristicas Organizacionais” (erro= 1,901; Indice de modificagdo =
7,329);
b) “Tomada de Decisdao” e “Caracteristicas Organizacionais” (erro= 2,236; Indice de

modificagdo = 4,938).

Os testes de normalidade dos residuos indicaram estabilidade do modelo, pois eles

foram ndo significativos. Os indices de ajuste estdo apresentados na TABELA 51 :
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, TABELA 51
Indices de ajuste do modelo simplificado modificado
indices Valor Desejavel
Ajuste Absoluto
Qui-quadrado (Xz) 50,828 N.A
Graus de Liberdade (gl) 15 N.A
Probabilidade <0,001 > 0,05
RMSEA 0,120 <0,05
Probabilidade (RMSEA < 0,05) 0,001 > 0,90
GFI 0,931 >0,90
Ajuste Incremental
AGFI 0,834 >0,90
CFI 0,963 >0,90
NFI 0,949 >0,90
NNFI (Tucker Lewis Index) 0,932 >0,90
Ajuste Parsimonioso
x*/gl 3,389 <4
PGFI 0,388 N.A
PNFI 0,509 N.A

Notas: a coluna Valor apresenta as estimativas de ajuste do modelo, enquanto a
coluna Desejavel corresponde aos limites aceitos na literatura (HAIR et al.,
1998). N.A significa ndo se aplica.

Fonte: Saida do AMOS 4.

Na TABELA 51, observa-se que o modelo simplificado modificado ndo tem um ajuste
absoluto (GFI) superior ao modelo simplificado, mas ganha em termos de parcimdnia, ja que
os seus indices de ajuste parcimonioso foram maiores. Como forma de fazer um teste final da
adequacdo deste modelo testou-se o modelo simplificado e o modelo simplificado
modificado, comparando-os com o valor x2cm (qui-quadrado) com gl.4, (graus de liberdade) e

utilizando as férmulas abaixo (HAIR et al., 1998):

2 2 2
X cale = X modelol — X, modelo2

glcalg: dfmodelo] - dfmodeloZ

A diferenca qui-quadrado entre o modelo simplificado modificado e o modelo
simplificado € igual 7,676 com trés graus de liberdade, o que d4 uma significancia calculada
de 5,3%. Assim sendo, somente ao nivel de 10% pode-se rejeitar a hipdtese de que ambos os
modelos apresentam ajustes equivalentes. Isto quer dizer que o ajuste dos modelos é
equivalente em termos do nimero de graus de liberdade. Portanto, apresenta-se como uma
escolha mais adequada o modelo simplificado modificado, pois tem parcimOnia e capacidade
de explicar os construtos, mantendo um poder de previsdo semelhante. A TABELA 52

apresenta uma comparagao entre os indices de ajuste dos quatro modelos avaliados.
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TABELA 52

Comparacio dos Indices de Ajuste dos quatro modelos
Modelo Modelo Orig. Modelo Modelo Simplif. Desejavel

Indices Original Modificado SimplificadoModificado

Ajuste Absoluto

Qui-quadrado (3% 56,30 61,725 43,152 50,828 N.A
Graus de Liberdade (gl) 16 21 12 15 N.A
Probabilidade <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 > 0,05
RMSEA 0,123 0,108 0,125 0,120 < 0,05
Probabilidade (RMSEA < 0,05)  <0,001 0,002 0,001 0,001 > 0,90
GFI 0,943 0,937 0,943 0,931 >0,90
Ajuste Incremental

AGFI 0,805 0,835 0,829 0,834 >0,90
CFI 0,970 0,970 0,968 0,963 >0,90
NFI 0,960 0,956 0,957 0,949 >0,90
NNFI (Tucker Lewis Index) 0,917 0,936 0,926 0,932 >0,90
Ajuste Parcimonioso

x/gl 3,519 2,939 3,596 3,389 <4
PGFI 0,274 0,358 0,314 0,388 N.A
PNFI 0,361 0,446 0,410 0,509 N.A

Fonte: Saida do AMOS 4.

O modelo original modificado foi o melhor em termos absolutos e, levando-se em

conta indices comparativos tais como o CFI o e NNFI, pode-se dizer que o modelo se ajusta

melhor que os outros também em fungdo de parcimdnia. Em segundo lugar, em termos de

indicadores de ajustes, estaria 0 modelo simplificado modificado, que € um modelo bem

N

enxuto no que se refere a quantidade de ligacdes. A andlise comparativa ente os quatro

modelos permitiu identificar os relacionamentos mais significativos contribuindo para a
depuragdo do modelo originalmente proposto. Como recomendacdo para estudos futuros, os
modelo mais indicados sdo o original modificado (FIG. 13) e o simplificado modificado (FIG.

16).

As seguintes afirmacdes podem ser feitas sobre as hip6teses de pesquisa propostas no

modelo original (FIG. 6 e 12):

H1: Existe uma relacdo linear positiva entre as Caracteristicas Técnicas da Intranet e a

Qualidade da Intranet.

A andlise fatorial sugeriu a divisdo do construto Caracteristicas Técnicas em dois
fatores: Integracdo e Caracteristicas Técnicas. Em funcdo disso, a hipétese H1 foi dividida nas

hipdteses Hla e H1b.
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Hla: Existe uma relacdo linear positiva entre as Caracteristicas Técnicas da Intranet e a
Qualidade da Intranet. (Hipétese nao confirmada: relagio com o coeficiente 0,08

considerado como nao significativa)

H1b: Existe uma relacdo linear positiva entre as Caracteristicas de Integracdo da Intranet e a
Qualidade da Intranet. (Hipdtese confirmada: relacio significativa nos quatro modelos com

o coeficiente 0,33; nivel de 0,1%)

H2: Existe uma relagfo linear positiva entre as Caracteristicas Organizacionais de Suporte a
Intranet e a Qualidade da Intranet (Hipétese confirmada: relagdo significativa nos quatro

modelos com o coeficiente 0,45; nivel de 0,1%)

H3: Existe uma relagdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e o Uso da Intranet
(Hipoétese confirmada: relagdo significativa nos quatro modelos com o coeficiente 0,63;

nivel de 0,1%)

H4: Existe uma relacdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Construcdo de
Sentido. (Hipotese confirmada: relacio significativa apenas nos modelo simplificado com o
coeficiente 0,23 e no modelo simplificado original com o coeficiente de 0,31, ambos em nivel

de 0,1%)

HS: Existe uma relacdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Criagdo do
Conhecimento. (Hipdtese confirmada: relacio significativa em todos os modelos com nivel
de 0,1%, mas com coeficientes diferenciados de 0,20 no modelo original, 0,19 no original

modificado, 0,40 no simplificado e 0,46 no simplificado modificado)

H6: Existe uma relacdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Tomada de Decisao.
(Hipotese nao confirmada: a relagdo ndo foi considerada significativa em nenhum dos

modelos)

H?7: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Constru¢cdo de Sentido.
(Hipotese nao confirmada: a relagdo ndo foi considerada significativa em nenhum dos

modelos)
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H8: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Criagdo do Conhecimento.
(Hipotese nao confirmada: a relagdo ndo foi considerada significativa em nenhum dos

modelos)

H9: Existe uma relagdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Tomada de Decisdo.
(Hipoétese confirmada: a relacdo foi considerada significativa apenas nos modelos original
modificado com coeficiente de 0,10 e nivel de 5%, simplificado com coeficiente de 0,15 e

nivel de 1% e simplificado modificado com coeficiente de 0,19 e nivel de 1%).

H10: Existe uma relagdo linear positiva entre a Construgdo de Sentido e a Criagdo do
Conhecimento. (Hipdtese confirmada: a relacio foi considerada significativa em nivel de
0,1% em todos os modelos, com coeficientes diferenciados de 0,18 no modelo original, de

0,17 no original modificado e de 0,19 no simplificado e simplificado modificado)

H11: Existe uma relacdo linear positiva entre a Criacdo do Conhecimento e a Tomada de
Decisdo. (Hipétese confirmada: a relacio foi considerada significativa em nivel de 0,1% em
todos os modelos, com coeficientes diferenciados de 0,38 no modelo original, de 0,45 no

original modificado, de 0,62 no simplificado e de 0,66 no simplificado modificado)

H12: Existe uma relacdo linear positiva entre a Tomada de Decisdo e a Construgdo de
Sentido. (Hipétese confirmada: a relagdo foi considerada significativa em nivel de 0,1% em
todos os modelos, com coeficientes diferenciados de 0,27 no modelo original, de 0,29 no

original modificado, de 0,36 no simplificado e de 0,37 no simplificado modificado)

H13: Existe uma relagdo linear positiva entre a Maturidade em Gestido do Conhecimento e a
Constru¢do de Sentido. (Hipétese confirmada: a relagdo foi considerada significativa no
modelo original com coeficiente de 0,27 e nivel de 1% e no modelo original modificado com
coeficiente de 0,32 e nivel de 0,1%. Convém lembrar que o construto maturidade em gestao

do conhecimento ndo aparece nos modelos simplificado e simplificado modificado.)

H14: Existe uma relaco linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a
Criacdo do Conhecimento. (Hipétese confirmada: a relagio foi considerada significativa no
modelo original com coeficiente de 0,37 e nivel de 0,1% e no modelo original modificado

com coeficiente de 0,38 e nivel de 0,1%.)
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H15: Existe uma relagdo linear positiva entre a Maturidade em Gestido do Conhecimento e a
Tomada de Decisdo. (Hipotese confirmada: a relagdo foi considerada significativa no
modelo original com coeficiente de 0,33 e nivel de 0,1% e no modelo original modificado

com coeficiente de 0,36 e nivel de 0,1%.)

H16: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Construgdo de
Sentido. (Hipotese confirmada: a relagdo foi considerada significativa no modelo original
com coeficiente de 0,19 e nivel de 5% e no modelo original modificado com coeficiente de
0,20 e nivel de 1%. Convém lembrar que o construto gestdo de competéncias nido aparece nos

modelos simplificado e simplificado modificado)

H17: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Criacdo do
Conhecimento. (Hipdtese confirmada: a relacdo foi considerada significativa nos modelos

original e original modificado com coeficientes de 0,31 e nivel de 0,1%)

H18: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Tomada de
Decisdo. (Hipotese nao confirmada: a relacido nao foi considerada significativa nos modelos

original e original modificado)

O QUADRO 33 apresenta um resumo dos testes de hipdteses, sendo que das 19

hipéteses propostas, 14 foram confirmadas.



QUADRO 33

Resumo dos testes de hipoteses
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Hipotese

Situacio

H1a: Existe uma relac@o linear positiva entre as Caracteristicas Técnicas da Intranet e a
Qualidade da Intranet

Nao confirmada

H1b: Existe uma relacdo linear positiva entre as Caracteristicas de Integracio da Intranet e a | Confirmada
Qualidade da Intranet

H2: Existe uma relag@o linear positiva entre as Caracteristicas Organizacionais de Suporte 2 | Confirmada
Intranet e a Qualidade da Intranet

H3: Existe uma relagdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e o Uso da Intranet Confirmada
H4: Existe uma relagdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Construgdo de Confirmada
Sentido

HS: Existe uma relacdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Criagdo do Confirmada

Conhecimento

He: Existe uma relagdo linear positiva entre a Qualidade da Intranet e a Tomada de Decisdo.

Nao confirmada

H7: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Construgio de Sentido.

Nao confirmada

H8: Existe uma relacdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Criagdo do Conhecimento.

Nao confirmada

H9: Existe uma relagdo linear positiva entre o Uso da Intranet e a Tomada de Decisdo. Confirmada
H10: Existe uma relagdo linear positiva entre a Construgdo de Sentido e a Criagdo do Confirmada
Conhecimento.

H11: Existe uma relagdo linear positiva entre a Criagdo do Conhecimento e a Tomada de Confirmada
Decisdo

H12: Existe uma relacdo linear positiva entre a Tomada de Decisdo e a Construgéo de Confirmada
Sentido

H13: Existe uma relac@o linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a | Confirmada
Construcdo de Sentido

H14: Existe uma relacgdo linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a | Confirmada
Cria¢do do Conhecimento.

H15: Existe uma relac@o linear positiva entre a Maturidade em Gestdo do Conhecimento e a | Confirmada
Tomada de Decisdo.

H16: Existe uma relacdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Construgio de Confirmada
Sentido.

H17: Existe uma relagdo linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Criagao do Confirmada

Conhecimento.

H18: Existe uma relac@o linear positiva entre a Gestdo de Competéncias e a Tomada de
Decisio.

Nao confirmada

As principais constatacdes da andlise nomoldgica podem ser sintetizadas da seguinte
maneira:

- As trés dimensdes (constru¢do de sentido, criacio do conhecimento e tomada de
decisdo) do modelo da Organizacdo do Conhecimento (Choo, 1998) estdo interligadas
e positivamente relacionadas;

- As caracteristicas organizacionais de suporte a intranet e a integracdo de aplicativos
com a intranet influenciam positivamente a percep¢cdo de qualidade da intranet em
grau bastante superior a influéncia exercida pelas caracteristicas técnicas;

- O uso da intranet tem uma relacfo linear positiva apenas com a dimensio da tomada
de decisdo, enquanto que a qualidade da intranet influencia positivamente a construcéo

do sentido e a tomada de decisao;
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- A maturidade em gestdo do conhecimento tem uma relagéo linear positiva com as trés

dimensodes da Organiza¢do do Conhecimento.

O proximo capitulo contém as conclusdes principais da tese, a discussdo das

limitacdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.
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9 CONCLUSAO

A conclus@o pode ser dividida entre constatacdes de cunho tecnoldgico,
recomendacdes para os gestores das intranets e portais, propostas de trabalhos futuros e por

fim constata¢des de cunho organizacional.

9.1 Constatacoes Tecnologicas

Os dados fornecidos pelas organizagdes participantes indicam que apenas metade da
trajetoria de evolugdo da intranet para o portal corporativo foi percorrida. Os aspectos
tecnoldgicos mais bdsicos, tais como colaboragdo, seguranca, administragdo do ambiente e
integracdo com fontes e sistemas de informagdo, foram aqueles apontados como disponiveis
em um maior ndmero de organizacdes e também em um nivel mais amadurecido de
implementacdo. Por outro lado, as funcionalidades mais avancadas como workflow, mapa do
conhecimento, notificacdo e educagfo a distancia mostraram-se as mais ausentes. Conclui-se
que as organizagdes tém seguido uma ordem logica para fazer evoluir seu ambiente de
intranet: faz-se primeiro o basico para depois disponibilizar funcionalidades mais avancadas,

ou seja, o processo evolutivo tem sido incremental e iterativo, sem queimar etapas.

A revisdo de literatura indicou que ndo existe uma linha divisoria entre a intranet e o
portal corporativo, sendo mais adequado perceber as duas tecnologias como extremos de uma
escala em tons de cinza. Tomando-se como base as classificacdes analisadas na literatura,
pode-se dizer que a maioria das organizagdes pesquisadas estd em um estdgio intermedidrio
entre a intranet avancada e o portal basico. O termo portal do conhecimento corporativo
proposto por Terra e Gordon (2002) e por Detlor (2004) funciona como uma meta a ser
perseguida, mas estd ainda bastante distante da realidade das organizagdes analisadas, tendo
em vista a implementacdo limitada de funcionalidades mais avangadas associadas a gestdo do
conhecimento. Apesar da existéncia de recursos colaborativos basicos, pode-se concluir que
as intranets analisadas estdo hoje mais préximas de apoiar a gestdo da informacdo do que a

gestdo do conhecimento.

Do ponto de vista tecnolégico, Portugal esta ligeiramente a frente do Brasil
principalmente nas funcionalidades mais sofisticadas da intranet como customizagao,

workflow, notificacdo e mecanismos de busca. Entretanto, a média de Portugal nos aspectos
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tecnoldgicos nunca supera a média brasileira em mais de 2 pontos na escala, ficando na
maioria das vezes em 0,5 pontos a frente. Assim sendo, pode-se concluir que as organizacdes
brasileiras e portuguesas analisadas encontram-se aproximadamente no mesmo estigio

tecnoldgico.

Convém destacar que a andlise fatorial dos dados ressaltou a importancia do fator
“integra¢do” no conjunto de caracteristicas técnicas da intranet. A revisdo de literatura ja dava
algumas pistas dessa importancia, pois, o termo “integra¢do” foi encontrado em doze das
catorze definicdes analisadas. Pode-se dizer que as intranets e portais talvez sejam as
tecnologias mais visiveis de um movimento de integracdo de sistemas de informacgdo que
envolverd um esforco de longo prazo nas organizagdes. A andlise nomoldgica revelou uma
forte relacdo entre as “caracteristicas de integracdo” e a qualidade da intranet, enquanto que as
“caracteristicas técnicas” t€m uma fraca relacdo com a “qualidade da intranet”. Em termos
praticos, de acordo com a percepcdo de qualidade dos participantes, vale mais a pena investir
na integracdo de aplicativos ao portal do que na implementacdo de funcionalidades técnicas
mais avancadas. Tais relacdes precisam ser avaliadas novamente no futuro, tendo em vista a
evolucdo tecnoldgica dos portais. Pode ser que o construto “caracteristicas técnicas”, que
concentra as funcionalidades mais sofisticadas das intranets, apresente uma relacdo mais
expressiva com a “qualidade da intranet”, a medida que tais recursos mais avancados forem

sendo implementados em maior escala.

No passado, o desenvolvimento e aquisi¢do de sistemas ocorriam de maneira ndo
muito planejada, resultando na proliferacdo de solucdes tecnoldgicas isoladas e nem sempre
compativeis. Tal fendmeno é conhecido como “ilhas de informagdo”. Nesse contexto, a
arquitetura dos sistemas de informac@o se transforma em uma verdadeira “colcha de retalhos”
bastante dificil de ser costurada. O esforco para integrar um aplicativo a intranet acarreta
também a necessidade de integrd-lo aos demais sistemas legados, ressaltando a importancia

do construto “integra¢do” no modelo proposto.

Os resultados das varidveis de qualidade da intranet trazem alguns alentos. De maneira
geral, as intranets foram consideradas tteis e faceis de usar pelos respondentes, conforme
demonstram as médias préximas de sete pontos das varidveis inspiradas no modelo TAM
(DAVIS, 1989). A andlise nomoldgica apontou que o construto “qualidade” tem uma relagéo

linear positiva bastante expressiva com o “uso da intranet”, refor¢ando assim a necessidade de
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se monitorar os fatores que compdem a percepcdo da qualidade, tais como exatiddo das

informacgdes, utilidade percebida e facilidade de uso.

Sem duvida, o potencial tecnoldgico das intranets e portais € muito promissor. O
dificil é transformar a promessa em realidade ja que a implantacido bem sucedida de intranets
envolve a conjuncdo de questdes tecnoldgicas e organizacionais e nem sempre a equipe
responsédvel pela intranet tem apoio gerencial e formacdo suficientes para lidar com esses
multiplos aspectos. Os resultados das varidveis inspiradas no modelo TTF (GOODHUE e
THOMPSON, 1995), que foram inferiores aos das varidveis baseadas no TAM (DAVIS,
1989), refor¢cam essa constatacido de que a intranet ainda carece de uma melhor aderéncia aos
processos organizacionais. Um destaque negativo das varidveis de qualidade da intranet foi o
fator “consolidacdo consistente dos dados” cujo resultado pifio é indicativo de que a
integracdo de aplicativos via intranet ainda é superficial. Apesar da intranet propiciar acesso a
um leque amplo de sistemas de informacao, tal integracdo nio prevé intercimbio de dados
entre sistemas, acompanhamento de processos e compartilhamento de significados comuns

entre os dados, gerando com isso dados redundantes e inconsistentes.

A maioria da literatura produzida sobre intranets e portais tem sua origem na area da
Ciéncia da Computacdo. Infelizmente tais referéncias raramente mencionam estudos cldssicos
sobre sistemas de recuperacdo da informacdo oriundos da drea de Ciéncia da Informacio.
Conforme esperado, as publicacbes da drea de Computacio enfatizam os aspectos
tecnolégicos das intranets, em especial a arquitetura interna e a implementacdo de
funcionalidades. Por outro lado, a tematica das intranets € rara na literatura da area de Ciéncia
da Informacao, com louvéveis exce¢des para os trabalhos de Dias (2001), Breu ef al. (2000) e
Detlor (2004). Durante a fase de pesquisa bibliografica no campo da Ciéncia da Informagao,
era muito mais freqiiente encontrar estudos sobre aplicativos da Internet do que sobre
intranets e portais. Alguns trabalhos da drea de Administragdo de Empresas tais como os de
Davenport e Prusak (1998), Collins (2003), Terra e Gordon (2002) conseguem abordar a
temdtica das intranets com uma perspectiva menos tecnolégica e mais organizacional,
auxiliando assim usudrios e gestores. O presente trabalho buscou preencher algumas lacunas,
fazendo uma reflexdo na interface entre as areas de Ciéncia da Computacdo, Ciéncia da

Informacdo e Administragdo de Empresas.
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As tecnologias da intranet e do portal corporativo ndo devem ser tratadas como
revoluciondrias, para as quais ainda ndo existam pardmetros que auxiliem a sua avaliagéo,
utilizacdo e adequacdo as necessidades dos usudrios. Para o avango da pesquisa sobre essa
temadtica é importante perceber o portal como um tipo especifico de sistema de recuperacdo de
informacdo, beneficiando-se assim dos estudos existentes sobre a organizacdo e o uso da
informacdo. No entanto, € importante destacar que a literatura tradicional sobre sistemas de
recuperagdo da informag@o (SRIs) ndo cobre determinados aspectos dos portais associados a

gestdo do conhecimento, tais como colaboracdo e mapas do conhecimento.

9.2 Recomendacbes para os Gestores das Intranets e Portais

Foi constatado um baixo indice de implementacdo de funcionalidades classicas dos
sistemas de recuperacdo de informacdo (SRIs) como categorizagdo, mecanismo de busca e
gestdo do contetdo. Isso pode ter sido em parte provocado pela predominancia da formacao

em TI dos gestores das intranets pesquisadas (44% dos respondentes).

A gestdo da informacdo ndo-estruturada € um contetido abordado enfaticamente na
formacdo do profissional graduado em cursos de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo. O
mesmo ndo € valido para os profissionais de Ciéncia da Computagdo, cuja formacdo estd mais
associada a gestdo da informacdo estruturada e ao desenvolvimento de aplicativos baseados
em bancos de dados. Uma conclusdo da pesquisa é que a expertise em categorizacio e gestdo
do conteudo esta fazendo falta ao ambiente das intranets, resultando em deficiéncias

estruturais.

A presente pesquisa foi direcionada ao gestor da intranet, ndo sendo assim possivel
fazer andlises mais aprofundadas sobre o perfil da equipe, mas pode-se afirmar que os
profissionais de Biblioteconomia e Ciéncia da Informacio ndo estdo entre os gestores da
intranet nas organizacdes analisadas. Adicionalmente, a pesquisa ndo demonstra, mas os
indicios levam a crer que os profissionais da informacdo nédo estdo participando das equipes
de intranets. O futuro dird se os profissionais de Computacédo irdo adquirir competéncias de
gestdo de conteddo, se os profissionais da informacdo vao ocupar esse espaco ou se as

intranets vao continuar a padecer dessa deficiéncia.
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Outra conclus@o que serve de alerta as organizagdes € de que as equipes de apoio a
intranet estdo com menos recursos humanos e financeiros do que seria recomendado.
Utilizando um linguajar econdmico, pode-se afirmar que as condi¢des necessirias e
suficientes para um ‘“‘crescimento sustentdvel” das intranets nio estdo asseguradas. Mantidas
as condicdes atuais, a intranet se configura como um sistema de apoio, ficando ainda longe de
ser uma ferramenta estratégica para o trabalhador da era do conhecimento. Na maioria das
organizagdes analisadas, a administracdo da intranet parece beirar o amadorismo e o padrdo
médio de uso didrio da intranet nas organizagdes analisadas ficou entre meia hora e uma hora,

enfatizando o aspecto de sistema de apoio.

Essas conclusdes sdo semelhantes as da pesquisa desenvolvida pelos australianos
Barker e Robertson (2005) em 284 organizag¢des. Os autores concluiram que as equipes da
intranet muito freqiientemente nio tém as competéncias necessdrias para produzir uma boa
intranet. A pesquisa australiana revelou que apenas 31% das equipes tém alguma formacao
em Biblioteconomia e apenas 52% em arquitetura da informacao e usabilidade, aspectos esses
considerados fundamentais para garantir uma boa intranet. Segundo Barker e Robertson
(2005), apenas metade das organizacdes pesquisadas tinha um sistema de gerenciamento de
conteudo e 42% dos participantes consideraram que os recursos financeiros e humanos

destinados a manutencgdo das intranets s30 escassos ou muito escassos.

Outro aspecto preocupante identificado pela pesquisa foi o reduzido nivel de interacdo
entre as equipes responsaveis pela intranets com os usudrios. Os resultados demonstraram que
os usudrios dispdem de poucos canais formais para manifestarem suas opinides ja que a
maioria das organizag¢Oes analisadas prefere entender o usudrio através da andlise dos dados
do log de acesso da intranet e ndo através de reunides e pesquisas de avaliagdo. Os dados
levam a crer que a equipe da intranet sofre de problemas de visibilidade organizacional, tendo
como efeitos colaterais a incapacidade de obter recursos e a dificuldade de se relacionar com
seus usudrios. Esse quadro precdrio das caracteristicas organizacionais de apoio a intranet
merece atencdo ja que, segundo a andlise nomoldgica, o construto “caracteristicas
organizacionais” tem uma forte relacdo com a qualidade da intranet, superando os construtos
“caracteristicas de integracdo” e ‘“‘caracteristicas técnicas”. Em sintese, o conselho para os
gestores das intranets seria o seguinte: antes de buscar deficiéncias técnicas na intranet,
identifiquem as defici€ncias nas equipes quanto ao nimero de pessoas e suas formacdes,

N

quanto ao planejamento e a alocacdo de recursos financeiros. Essa andlise provavelmente
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resultard na identificacdo das necessidades de se construir um planejamento de médio prazo
para a intranet, de se elaborar formas de envolver os usudrios e de se melhorar a formagéo da

equipe.

9.3 Trabalhos Futuros

Tecnologias mais recentes como blogs ndo fizeram parte do escopo dessa pesquisa e
merecem ser investigadas em trabalhos futuros. O uso de ontologias também ndo foi
investigado em profundidade por esta pesquisa, mas, considerando-se a média de 4,9 da
variavel categl (indexacdo de conteddo através de lista de termos, taxonomias ou ontologias),
pode-se supor que o uso de ontologias ainda é timido no ambiente das intranets. Tal questao é
merecedora de uma investigacdo futura no ambito das organizacdes, j4 que no ambiente

cientifico o interesse por ontologias tem sido crescente.

A pesquisa tinha como objetivo abranger um nimero maior de organizacdes,
produzindo um panorama mais amplo do uso de intranets e da adog@o de praticas de gestdo do
conhecimento. Assim sendo, os usudrios da intranet nao foram envolvidos diretamente no
survey, que teve os gestores das intranets e os lideres de gestdo do conhecimento como
publico alvo. Nas questdes sobre os padrdes de uso e a qualidade da intranet, as instru¢des do
questiondrio recomendavam que o gestor buscasse responder nao com base na sua experiéncia
individual como usudrio, mas com base na opinido predominante na comunidade de usudrios.
Assim, os respondentes, apesar de ndo serem totalmente isentos por estarem diretamente
envolvidos na lideranca de programas de gestdo de conhecimento e na administragdo das
intranets, foram bastante céticos em suas avaliagdes, conforme demonstrado nas médias
baixas obtidas em alguns quesitos. Durante a fase de coleta de dados, foram recebidas
algumas mensagens espontaneas de gestores que responderam a pesquisa e manifestaram que
o questiondrio lhes havia sido util para prover uma avalia¢do das iniciativas em andamento.
De maneira especial, o padrdo de respostas das questdes associadas ao construto

“caracteristicas organizacionais” ilustrou bem as dificuldades que os respondentes enfrentam.

Uma proposta de trabalho futuro consiste em realizar uma pesquisa consultando os
usudrios das intranets, para, posteriormente, confrontar as suas percepcdes com as dos
gestores. Na América do Norte, devido as dificuldades juridicas para se realizar pesquisas em

empresas, ¢ mais usual obter-se autorizacdo de uma ou duas organizac¢des e desenvolver uma
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pesquisa quantitativa com um grande numero de usudrios de cada empresa, analisando
inclusive logs (arquivos histéricos) de acesso dos sistemas de informagdo. Devido ao carater
abrangente da presente pesquisa, haveria grande dificuldade em operacionalizar a participacio
dos usudrios das 168 organizacdes. Portanto, o foco se restringiu aos informantes-chave
dessas organizag¢Oes. Futuramente, pode-se eleger um conjunto reduzido de organizagdes para
conduzir-se um estudo de multiplos casos semelhante ao desenvolvido por Terra e Gordon
(2002), ou um survey com usudrios, conforme produzido por Detlor (2004). Nesses trabalhos,
caso a organizagdo autorize, seria interessante obter logs (arquivos histéricos) dos acessos dos
usudrios, pois, dessa forma, as andlises de freqiiéncia de uso do sistema e funcionalidades

mais utilizadas poderiam ser feitas com bases em dados reais e ndo na percepcao dos usudrios.

Um aspecto pertinente a ser investigado em trabalhos futuros é o uso de software livre
para o desenvolvimento de intranets e sistemas de gestdo de contetido. Apesar desse aspecto
ndo ter sido abordado pela pesquisa, alguns respondentes enviaram detalhes sobre as
ferramentas que utilizam para desenvolver suas intranets. Entre os softwares livres para
desenvolvimento de aplicacdes Web e gestdo de contetddo citados, podem ser mencionados
Zope, PHP, Plone, Xoops, Open ACS, entre outros. Mais recentemente, esse assunto tem
despertado muito interesse dos membros da comunidade virtual intranet-portal. E interessante
observar que algumas organizacdes brasileiras optam por desenvolver solugdes caseiras para
suas intranets, talvez por decisdes politicas ou por falta de recursos para adquirir pacotes de
portais como BEA Plumtreee, Vignette, Autonomy, IBM Websphere e Microsoft Sharepoint.
No mercado internacional, ¢ comum a aquisi¢@o de tais pacotes, conforme pode ser verificado
no crescimento do faturamento de fornecedores dessas solucdes. Segundo Gartner Group
(2005), o mercado de portais evoluiu de 30 milhdes de délares em 1998 para 2,3 bilhdes em

2005.

Ja que o survey envolve a coleta e a quantificacdo de dados, os dados coletados se
tornam fontes permanentes de informagdes. De acordo com Babbie (1999), um corpo de
dados de survey pode ser analisado pouco depois da coleta e confirmar uma determinada
teoria de comportamento social. Segundo o autor, se a propria teoria sofrer modificacdes mais
tarde, € sempre possivel retornar ao conjunto de dados e analisd-los novamente sob outra
perspectiva tedrica. Esta nova andlise ndo poderia ser realizada tdo facilmente no caso de

métodos de pesquisa menos rigorosos € menos especificos. Apesar de ser inspirada em

modelos ja validados como o TAM (DAVIS, 1989) e TTF (GOODHUE e THOMPSON,
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1995), a presente pesquisa apresentou um carater exploratério ao propor modelos de pesquisa
que permitem investigar as relacdes existentes entre intranets e gestdo do conhecimento. O
processo de refinamento dos modelos desenvolvido durante a andlise nomoldgica buscou
gerar modelos que fossem coerentes com a teoria e que tivessem um bom ajuste aos dados.
Dessa forma, os modelos original modificado e simplificado modificado propostos nessa

pesquisa podem servir de base para trabalhos futuros na area.

9.4 Constatacoes Organizacionais

Do ponto de vista organizacional, a dimensdo da constru¢ido de sentido mostrou-se
ligeiramente mais desenvolvida do que as dimensdes de criacdo do conhecimento e tomada de
decisdo. Apesar da pesquisa ndo haver investigado as causas disso, hd indicios que a
competitividade crescente dos mercados tem pressionado as organizagdes a desenvolver

préticas de monitora¢do ambiental e inteligéncia competitiva.

Além disso, a pesquisa constatou que, para as organizacOes analisadas, existe o
predominio das praticas informais sobre as formais no que diz respeito ao apoio a cria¢do do
conhecimento. Esses resultados sugerem que a gestdo do conhecimento tem sido mais apoiada
por préticas informais, usualmente baseadas em uma cultura organizacional que estimula o
compartilhamento e a inovagdo, do que por préticas sistemadticas. Se por um lado isso
promove o desenvolvimento de um contexto capacitante para a criacdo do conhecimento
(KROGH et al., 2001), por outro lado, a informalidade excessiva reduz o nivel de maturidade
das praticas de gestdo do conhecimento ji que as responsabilidades ndo sdo explicitamente
delegadas, os recursos ndo sdao especificamente destinados e os resultados sdo de dificil
previsdo. A discussdo mais recente sobre modelos de maturidade ndo pretende remeter as
organizagdes para uma “gestdo do conhecimento engessada”, mas prover diretrizes e padrdes
minimos para que as organizagdes possam avaliar suas iniciativas e trocar experi€éncias com

base em uma terminologia comum.

A maioria das organizagdes analisadas se encontra nos niveis iniciais de maturidade de
gestdo do conhecimento, pois ndo apresentam ou apresentam em nivel insuficiente praticas
que sdo consideradas como requisitos para niveis intermedidrios ou avangados. Entre esses
requisitos pouco encontrados, podem ser listados os seguintes: orgcamento especifico para GC,

estratégia formalizada para GC, grupo responsdvel por GC, projetos piloto bem sucedidos e



239

critérios de mensuracdo. Os indicios levam a crer que, em muitas das organizagdes analisadas,
a gestdo do conhecimento possui uma sustentaciio ainda fragil, sendo mantida muito mais
pelo esfor¢o de alguns profetas do que por uma ampla vontade da maioria. Para amadurecer, a
organizagdo precisa superar esse estidgio através do desenvolvimento de novos lideres e da
demonstragdo de experi€ncias bem sucedidas em projetos piloto, contribuindo assim para o
processo de institucionalizag@o da gestdo do conhecimento. Depender de um grupo restrito de
profetas é complicado, porque as vezes o profeta se cansa de pregar no deserto, ou entdo,

resolve sair da organizacdo e ir pregar para outros rebanhos.

Os resultados da pesquisa sinalizaram uma tendéncia de alinhamento das préticas de
gestdo de competéncias com as iniciativas de gestdo do conhecimento. A andlise nomoldgica
do modelo original modificado apontou uma relacdo linear positiva entre a gestio de
competéncias e a construcdo de sentido, e entre a gestdo de competéncias e a criagdo do
conhecimento. Nao foram encontradas relacdes significativas entre a gestdo de competéncias
e a tomada de decisdo. A gestdo de competéncias busca alinhar o desenvolvimento das
competéncias individuais com as competéncias necessdrias para a organizacio competir no
mercado, trazendo assim alguns beneficios para a construcdo de sentido. Adicionalmente, o
uso de instrumentos de avaliagdo de pessoal mais abrangentes como “feedback 360 graus”
(avaliacdes por pares, superiores e subordinados) pode estimular a colaboragio e, em tultima
instincia, a criacdo do conhecimento. A conclusdo € que as organizagdes que gerenciam
competéncias t€m maior propensdo a apresentarem praticas de gestdo do conhecimento mais

avancadas.

As relagdes entre gestdo de competéncias e gestdo do conhecimento podem ser em
parte explicadas pelo percentual significativo (52% no Brasil e 41% em Portugal) de
participacdo da drea de Recursos Humanos na lideranga de iniciativas de gestdo do
conhecimento. Os resultados da pesquisa demonstraram uma predominincia dos setores de
RH e TI na lideranga das iniciativas de gestdo do conhecimento, superando com folga os
setores de comunicagdo e biblioteca/documentagcdo. Os dados também indicaram que a
criacdo de um setor especifico para gestdo do conhecimento ndo pode ser considerada como
uma tendéncia predominante. Infelizmente, os resultados comprovaram que ainda existe um
percentual considerdvel (17% no Brasil e 23% em Portugal) de organizacdes analisadas em
que hd um vazio de responsabilidades pela conducdo das iniciativas de gestdo do

conhecimento.
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A andlise nomolégica do modelo original modificado revelou relacdes lineares
positivas entre a maturidade em gestdo do conhecimento (GC) e as trés dimensdes da
organizacdo do conhecimento (CHOO, 1998). A conclusio é que as organizagdes que
possuem os requisitos de maturidade, tais como or¢camento especifico de GC, grupo multi-
funcional responsdvel por GC e estratégica definida para GC, t€m maior tendéncia a
apresentarem processos mais desenvolvidos de constru¢io de sentido, criagdo do
conhecimento e tomada de decisdo. Tal conclusdo reforca o argumento em prol do uso de
modelos de maturidade em GC ja que a sua adogdo contribui para a evolugao dos processos

associados a gestdo do conhecimento.

Do ponto de vista da interacdo entre os aspectos tecnoldgicos e os aspectos
organizacionais, a andlise nomoldgica do modelo simplificado identificou relagdes
significativas entre o construto “qualidade da intranet” e os construtos ‘“construcdo de
sentido” e “criagdo do conhecimento”. Foi identificada também uma relagdo positiva entre o
construto “uso do portal” e a “tomada de decisdo”. Pode-se concluir que a adogdo de intranets
e portais contribui para o desenvolvimento dos processos de gestdo do conhecimento, em
especial para a criagdo do conhecimento. Convém salientar que essa relag@o entre o portal e a
gestdo do conhecimento ocorre em uma intensidade aquém da alardeada pelos fornecedores
de softwares de portais. Definitivamente, o portal ndo € uma panacéia para as questdes
complexas associadas a gestdo do conhecimento. Por exemplo, a andlise do modelo original
modificado revelou que os construtos “gestdo de competéncias” e “maturidade em GC” t€ém
maior impacto sobre as praticas de GC do que os construtos “qualidade da intranet” e “uso da
intranet”. E claro que essas relagdes precisam ser reavaliadas continuamente, tendo em vista a
evolucdo tecnoldgica dos portais. No futuro, a tendéncia € que a relacdo portal-gestdo do
conhecimento se torne mais expressiva, caso os portais se integrem melhor aos processos de
negécios e as funcionalidades mais associadas a gestio do conhecimento sejam

implementadas em uma escala mais ampla.

Um dos grandes desafios enfrentados durante o desenvolvimento da pesquisa foi a
busca do equilibrio entre a avaliagdo dos aspectos tecnoldgicos e dos organizacionais. Em
funcdo do tema da pesquisa, foi necessdrio analisar a literatura das dreas de Ciéncia da
Informagdo, Ciéncia da Computacio e Administracio de Empresas, sendo que tais

perspectivas ndo eram necessariamente complementares, sendo muitas vezes contraditdrias.
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Para tanto, o trabalho utilizou uma abordagem denominada de “caixa-cinza” para equilibrar a
“caixa branca” da Ciéncia da Computagdo (foco nas funcionalidades das intranets) com a

“caixa preta” da Ciéncia da Informacdo (foco na utilidade da tecnologia para o usuario).

Outro desafio foi procurar o equilibrio entre as perspectivas dos tedricos e dos
praticantes de gestdo do conhecimento. A visdo académica usualmente se concentra nos
aspectos mais fundamentais da gestdo do conhecimento, debatendo questdes do tipo “como a
organizac¢do cria conhecimento” e “como e por que as pessoas compartilham conhecimento”.
Por outro lado, a perspectiva dos praticantes estd focada em questdes de cunho mais
operacional, como a definicio de funcdes especificas de gestdo do conhecimento, a
mensuracio de resultados e a implantagdo de solucdes tecnoldgicas, tais como as intranets e

portais.

Finalmente, cabe ressaltar que considera-se como as principais contribuicdes desse
trabalho:
- Revisdo de literatura abrangente e atualizada, que pode ser utilizada como texto de apoio as
disciplinas das areas de sistemas de informacdo, gestdo da informacdo e do conhecimento de
cursos de graduagio em Administragio de Empresas, Biblioteconomia, Ciéncia da
Informacéo e Ciéncia da Computacio e também em cursos de pds-graduacio afins;
- Questiondrio de pesquisa com varidveis inspiradas em modelos de avaliacdo de sistemas de
informacgdo estatisticamente validados, que pode ser aplicado como instrumento de
verificacdo periddica (check-up) da evolugdo da intranet;
- Diagnéstico do estdgio atual de uso de intranets em 168 organizagdes brasileiras e
portuguesas, que pode ser usado por outras organizagdes com fins comparativos;
- Diagnéstico da adog@o de praticas de gestdo do conhecimento em 168 organizagdes
brasileiras e portuguesas, que pode ser ttil para orientar politicas e a¢des de capacitacdo da
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) e da Associagdo Portuguesa de
Gestao do Conhecimento (APGC), contribuindo indiretamente para o desenvolvimento desses
dois paises;
- Recomendacdes técnicas e organizacionais, que podem ser uteis para os gestores das
intranets;
- Validagdo estatistica do modelo da Organizagdo do Conhecimento (CHOO, 1998),
comprovando a adequagdo do mesmo ao estudo da maturidade das praticas de gestdo da

informacdo e do conhecimento nas organizagdes;
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- Disseminacdo de modelos de maturidade de gestdo do conhecimento, que ainda sio
desconhecidos da maioria das organizacdes brasileiras;
- Proposi¢do de modelo de pesquisa com um bom nivel de ajuste para investigar os efeitos do

uso de intranets nas praticas de gestdo do conhecimento nas organizacdes.

Nao ha como negar que as empresas de consultoria e fornecedores de software criaram
e alimentam um grande mercado de gestdo do conhecimento que ndo péra de crescer.
Felizmente, a andlise das publicagdes cientificas e comerciais (revistas gerenciais, artigos de
fornecedores e relatérios de consultoria) leva a crer que a euforia inicial e a &nfase excessiva
em tecnologia nos primeiros projetos de gestdo do conhecimento t€ém sido substituidas
gradualmente por uma compreensdo mais ampliada dos aspectos sociais e culturais da gestio

do conhecimento, trazendo o foco para o ser humano.

Para Dalkir (2005), o sucesso da gestdo do conhecimento podera resultar em seu
proprio desaparecimento, no sentido de que os seus principios e praticas serdo totalmente
adotados pelas organizacdes, tornando-se a maneira usual de se trabalhar na sociedade da
informacdo e do conhecimento. Assim sendo, a gestdo do conhecimento deve ser percebida
ndo como um projeto de curto prazo, mas como um processo de mudanca organizacional de

longo prazo, que envolve pessoas e tecnologias.

Considerar a gestdo do conhecimento apenas como mais um modismo gerencial pode
ser uma oportunidade perdida de se compreender melhor como o conhecimento é gerado,
compartilhado e utilizado nas organiza¢des e na sociedade. Acredita-se que a inclusdo de
disciplinas de gestdo de conhecimento em cursos de graduagdo e pds-graduagdo propiciard a
formacdo de pesquisadores e profissionais capacitados, que contribuirdo decisivamente para a
consolidagdo da gestdo do conhecimento como drea de pesquisa e para a implantacdo bem
sucedida de projetos nas organiza¢des. As recomendacdes e modelos propostos neste trabalho
pretendem precisamente auxilid-las a identificarem os pontos fortes e fracos das suas intranets
e das suas prdticas em gestdo do conhecimento, contribuindo assim para o uso adequado da

Tecnologia da Informacdo como uma aliada das iniciativas de gestdo do conhecimento.
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ANEXO A - Contetido do questionario (Versao brasileira)

Pesquisa sobre os Efeitos da Intranet nas Praticas de Gestao do Conhecimento

Instrucdes Gerais: Nas secoes A e B do questiondrio, cada afirmativa estd acompanhada por uma escala de 0 a
10, na qual vocé deve marcar o seu grau de concorddncia com a afirmativa. Por exemplo, marcar 0 (zero)
significa que vocé discorda totalmente da afirmativa, enquanto que marcar 10 (dez) significa que vocé concorda
totalmente. Se o seu sentimento em relagcdo a afirmativa estiver numa posicdo intermedidria, marque o valor da
escala que melhor representa o seu grau de concorddncia. Nao hd resposta certa ou errada. O que importa é
que vocé deve marcar o valor que melhor represente a sua opinido sobre as afirmativas feitas ao longo da
pesquisa.

1%, Parte — Questdes sobre a Intranet

Secdo A — Avaliacio das caracteristicas da intranet do ponto de vista do respondente

Instrugdes: As proximas afirmativas sdo sobre caracteristicas técnicas da intranet da sua organizagcdo. Por
favor, indique o seu grau de concorddncia em relagdo as afirmativas, considerando o estado atual da sua
intranet.

SECAO A Grau de Concordancia
De: (0) — Discordo totalmente
Até: (10)- Concordo totalmente

Caracteristicas Técnicas da Intranet 0(1(2(3[4[5[6]7[8[9]10

1. A intranet permite acesso facil aos sistemas corporativos, tais como
base de dados operacionais, ERP, CRM e os outros sistemas
desenvolvidos no passado.

2. A intranet prové acesso fécil aos sistemas gerenciais de consulta,
tais como armazéns de dados (data warehouse), ferramentas de
garimpo de dados (data mining) e geradores de relatorios.

3. A intranet prové acesso facil aos documentos corporativos, tais
como manuais de normas, catdlogos de produtos, manuais técnicos,
bancos de casos e relatdrios de projetos.

4. A intranet prové acesso facil para fontes externas de informagdo
como websites selecionados e agéncias de noticias.

5. O conteddo da intranet € indexado de acordo com algum sistema de
classificacdio como uma lista de termos, taxonomia ou ontologia.

6. A intranet permite que o préprio usudrio classifique através de
palavras-chave e categorias os documentos que deseja publicar.

7. A intranet possui um mecanismo de busca integrado com recursos
como operadores 16gicos, filtros por categoria, busca baseada em
metadados e filtros de formato de arquivo e intervalo de datas.

8. A intranet permite que o préprio usudrio controle o ciclo de vida dos
documentos (publicacio, aprovacdo, armazenamento, controle de
versoes e exclusio).

9. A intranet oferece recursos de workflow que permitem a
monitoracdo dos processos organizacionais e a execucdo de
transagcdes de negdcio.

10. A intranet prové acesso fdcil a aplicativos de colaboragdo
(groupware), tais como e-mail, chat (mensagens instantaneas) e
agendas de reunides.

11. A intranet suporta a criacdo de listas de discussio e/ou comunidades
de pratica.

12. A intranet € o ponto de entrada unificado para todos os sistemas de
informacio da organizacio.

13. A intranet possui dreas onde o contetido é customizado de acordo
com o perfil do usudrio, sua drea de atuacdo e suas preferéncias
pessoais.

14. A intranet envia alertas em situacdes especiais, notificando os
usudrios sobre fluxos anormais dos processos e publicacdo de novo
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conteudo associado as preferéncias pessoais.

15.

A intranet prové uma func¢do de login unificado para todos os
sistemas de informag@o, evitando a necessidade de miiltiplas senhas.

16.

A intranet permite que usudrios e administradores Web
especifiquem facilmente o nivel de acesso (ex.: publico, restrito,
privado) de qualquer informago.

17.

A intranet oferece recursos de educacio a distincia (e-learning), tais
como cursos virtuais e apostilas de treinamento.

18.

A intranet prové acesso facil ao mapa de conhecimento, permitindo
a localizag@o de especialistas internos a organizagao.

19.

A intranet possui ferramentas que permitem que o administrador
Web gerencie o desempenho da intranet.

20.

A intranet prové ferramentas que permitem que os desenvolvedores
de software construam ou adaptem aplicativos para a plataforma da
intranet.

Caracteristicas Organizacionais da Intranet

21.

A intranet € administrada por uma equipe multidisciplinar que
reporta suas agdes a um comité gerencial.

22.

A evolucdo da intranet € guiada por um projeto escrito que prevé a
implantacdo continua de novas funcionalidades.

23.

Os custos de manutencdo e desenvolvimento da intranet devem
obedecer um orcamento especifico, sendo que esse € suficiente para
assegurar uma evolucio sustentdvel da intranet.

Secdo B — Avaliacdo das qualidades da intranet do ponto de vista dos usuarios

Instrugdes: As proximas afirmativas sdo sobre qualidades da intranet, considerando a opinido predominante na
comunidade de usudrios e ndo a sua experiéncia individual como usudrio. Portanto, tenha em mente os seus

usudrios ao avaliar as proximas afirmativas.

usudrios em relagdo as afirmativas, considerando o estado atual da sua intranet.

Por favor, indique o grau de concorddncia da maioria dos

SECAOB

Grau de Concordancia
De: (0) — Discordo totalmente
Até: (10)- Concordo totalmente

Qualidades da Intranet

01

2

3

4

5

6

7

8

9

10

24

A intranet possui informacdes exatas, atualizadas e em um nivel
apropriado de detalhamento para que os usudrios realizem suas
atividades didrias.

25.

E facil determinar qual informacgdo estd disponivel na intranet bem
como localizd-la.

26.

O significado exato de uma informaco disponivel na intranet é facil
de localizar ou entdo é ébvio.

217.

A intranet permite a comparacdo e consolidagdo de informacdes de
diferentes fontes, sem que isso gere inconsisténcias dificeis ou
inesperadas.

28.

A intranet permite que os usudrios realizem tarefas mais
rapidamente, aumentando a produtividade.

29.

A intranet facilita o trabalho didrio dos usuarios.

30.

A intranet permite que os usudrios melhorem a qualidade de seus
trabalhos.

31.

De uma maneira geral, os usudrios consideram a intranet ttil para
suas atividades.

32.

Os usudrios aprendem rapidamente como usar a intranet para
realizar suas atividades.

33.

De uma maneira geral, os usudrios consideram a intranet facil de
usar.
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Secdo C - Avaliaciao do uso da intranet
Instrugdes: As proximas questoes de miiltipla escolha sdo sobre o uso da intranet

SECAO C Grau de Concordancia
De: (0) — Discordo totalmente
Até: (10)— Concordo totalmente

Avaliacio do Uso da intranet 0[1]2]3]|4|5|6|7|8[9]10

34. A organizagdo analisa formalmente os dados do log do servidor
Web para avaliar o uso da intranet (nimero de acessos didrios,
paginas e documentos mais acessados, usudrios mais
freqiientes, etc. )

35. A organizagdo conduz de maneira formal pesquisas e/ou realiza
reunides entre os usudrios para avaliar a intranet.

36. A intranet possui uma drea onde os usudrios enviam
regularmente suas sugestdes e criticas.

37 - Em um dia comum de trabalho, quanto tempo em média um usudrio utiliza a intranet ?
(Considere a escala de 0-Muito raramente a 10-Muito freqiientemente, observando os valores de orientacio)

Muito raramente Muito Freqiientemente
0 — Uma vez por 1 2 3 4 5 —Entre 6 7 8 9 | 10 —Mais de 5 horas
més ou menos meia-hora e por dia

1 hora por
dia

38 — Para cada caracteristica da intranet listada abaixo, indique o nivel de uso da mesma entre os usudrios. No
caso da funcdo ndo existir em sua intranet, marque a opcao “Nio se aplica (N/A)”. IMPORTANTE: considere
apenas as funcdes utilizadas a partir da intranet. Dessa forma, acessos feitos através de outros sistemas de
informacdo ndo devem ser levados em consideracao.

SECAO C - QUESTAO 38 Nivel de Uso
De: (0)— Muito raramente
Até: (10)— Muito freqiientemente

Uso das Funcgoes da Intranet N/ [0]|1|2|3(4]|5|6|7|8]9]|10
A

38.1 Acesso as fontes estruturadas (banco de dados, ERP, armazém
de dados, sistemas legados)

38.2 Acesso as fontes ndo-estruturadas (documentos, manuais,
informagdes sobre produtos)

38.3 Colaboracdo (e-mail, chat, listas de discussio)

38.4 Educacio a distancia

38.5 Mapa do conhecimento

38.6 Mecanismo de busca

38.7 Workflow




2%, Parte — Questdes sobre Gestdo do Conhecimento
Instrucdes: As proximas afirmativas sdo sobre prdticas da gestdo do conhecimento em sua organizag¢do. Por
favor, indique o seu grau de concorddncia em relagdo as afirmativas.
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2", PARTE

Grau de Concordancia
De: (0) — Discordo totalmente

Até: (10)- Concordo totalmente

Praticas da Gestdo do Conhecimento

011]2[3[4|5]|6|7[8]9

10

A organizacdo dedica recursos para detectar e obter informagdes
externas sobre competidores, clientes, universidades, governo,
fornecedores e associa¢des de classe.

A organizacdo desenvolve parcerias e aliangas com outras
institui¢des, visando adquirir e compartilhar informacdes.

A organizagdo cria oportunidades para debater mudangas no
ambiente externo.

A organizacgdo possui procedimentos para comunicar sua missao,
valores, significados comuns e crencas compartilhadas.

A organizacdo possui um or¢amento especifico que € suficiente
para assegurar o desenvolvimento continuo de suas iniciativas de
gestdo do conhecimento (GC).

A organizac@o possui uma estratégia escrita de GC alinhada com
0s objetivos empresariais.

A cultura organizacional estimula a criatividade, experimentacao,
inovagdo, colaboragdo e compartilhamento de conhecimento
entre os departamentos.

A organizacdo cria condi¢des facilitadoras para a colaboragio
entre membros de um projeto que trabalham em locais distintos.

A organizagdo promove a criacdo de comunidades de préticas.

10.

A organizacdo estimula os funciondrios mais experientes a
transferirem seus conhecimentos para os novatos ou menos
experientes.

11.

A organizacdo possui programas formais de tutorias e
acompanhamento de aprendizes (trainees).

12.

A organizacdo documenta seus projetos, disponibilizando o
acesso as essas informacdes de maneira facil.

13.

A organizacdo mantém informagdes atualizadas e organizadas
sobre boas praticas de trabalho e licdes aprendidas.

14.

A organizacdo possui uma descri¢do formal das competéncias
exigidas para cada cargo ou funcio.

15.

A organizagdo identifica defasagens (gaps) de competéncia e
desenvolve estratégias de treinamento para preencher essas
lacunas.

16.

A organizacdo estimula os funciondrios a participarem de cursos
relacionados a sua funcdo através do reembolso dos custos com
educacdo e/ou da liberagdo para cursos durante o hordrio de
trabalho.

17.

As atitudes de criagdo e compartilhamento do conhecimento sdo
aspectos muito importantes na avaliacio do desempenho dos
funciondrios.

18.

A organizagdo possui um grupo multi-funcional que ¢é
responsdvel pelo projeto e implantacdo de iniciativas de gestdo
do conhecimento.

19.

A organizacdo jd experimentou projetos piloto bem sucedidos de
gestdo do conhecimento (GC), evidenciando a contribuicdo da
GC para os negdcios.

20.

A organizacdo mensura os resultados de suas iniciativas de
gestdo do conhecimento através de indicadores qualitativos e
quantitativos.
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21.

Informagdes sobre boas préticas de trabalho, erros e/ou defeitos,
documentacdo de projetos e ligdes aprendidas sdo levadas em
consideragdo no momento da tomada de decisoes.

22.

A organizacido estabeleceu rotinas decisorias e regras para apoiar
decisdes sobre orcamento, alocagdo de recursos, priorizagdo e
andlise de projetos.

23.

A organizacdo coleta extensivamente informagdes para gerar
multiplas op¢des e solugdes alternativas para seus problemas.

24.

A organizagdo estimula a participagdo no momento da tomada de
decisdes, permitindo que os individuos e grupos expressem
abertamente suas opinides.

3% Parte — Dados Sécio-Econdmicos

Instrucdes: Nessa parte final do questiondrio, as questdes dizem respeito ao porte e ramo de atividade de sua
organizag¢do, bem como alguns dados profissionais.

1 — Indique o principal ramo de atividade de sua organizac@o. (Por favor, selecione uma tinica opg¢ao.)

(
(

R e N e e e e N

Se sua organizagdo pertence a outro ramo de atividade, por favor especifique:

)
)

N~ O O N N N N

Agricultura / pecudria () Industria farmacéutica / cosméticos
Agua, energia ou luz (servigos () Inddstria quimica / petréleo
publicos)

Alimentos e bebidas
Comércio atacadista

Metalurgia / siderurgia /mineragéo
Midia e comunicagdo

()
()
Comércio varejista () Saide
Construgdo civil () Seguro
Consultoria () Setor financeiro (bancos, corretoras)
Educacgdo () Tecnologia da Informagdo
Governo () Telecomunicagdes
()

Inddstria automotiva
Industria eletroeletronica

Transporte ou logistica

2 — Quantos funciondrios sua organizagao possui ?

e e N e N N

3

e e e e e N N N

~— N N N

0-100

101-500
501-1.000
1.001-5.000
5.001-10.000
10.001-20.000
Mais de 20.000

— Quais sdo os grupos/departamentos responsdveis pelos projetos de gestdo do conhecimento em sua
organizacdo ? (Essa questdo permite a marcacdo de mais de uma opg¢do. Por favor, marque as opgdes que
refletirem a realidade da sua organizag@o.)

N N N N N N N

Biblioteca / Centro de Documentagdo

Comunicacio

Diretoria / Comité Gerencial

Recursos Humanos

Setor de Pesquisa e Desenvolvimento

Setor Especifico de Gestao do Conhecimento

Tecnologia da Informacgéo

Nenhum setor especifico é diretamente responsavel por gestdo do conhecimento
Outro setor, por favor especique
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4 — Qual é a opcdo que melhor descreve sua fungdo atual na organizagcdo ? (Por favor, selecione uma tnica
opc¢do.)

Administrador da Intranet / Webmaster

Analista de Recursos Humanos

Analista de Sistemas

Analista de Suporte

Auxiliar Administrativo / Suporte Administrativo
Gerente de Gestdo do Conhecimento (CKO)
Gerente de Recursos Humanos

Gerente de Tecnologia da Informagdo (CIO)
Lider de Projetos de Gestdo do Conhecimento
Lider de Projetos de Tecnologia da Informacao
Outra fung@o, por favor especifique:

e N N N N N N e e e
RN N NN

5 — Hé quantos anos vocé trabalha na organizagio ? anos

6 — H4 quantos anos vocé atua nessa drea ? (Considere a experiéncia prévia em outras empresas)
anos

7 — Informagdes para contato
E-mail:
Nome:
Nome da empresa:

Deseja receber uma c6pia cortesia do livro “Tecnologia da Informagdo Aplicada a Gestdo do Conhecimento” ?
(coloque uma pequena imagem do livro ao lado da pergunta)
()Sim ( )Nao

(Se o usudrio clicar no Sim, exija o preenchimento desses novos campos)

Para o recebimento do livro, o preenchimento dos campos de enderego € obrigatdrio.
Endereco:
Cidade: Estado: ____ (list-box)
CEP:

Telefone: (opcional)
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UNIVERSIDADE il’!t[dﬂET_PﬂHTﬂL UG @?;x

FUMEC
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ssinry

Pesquisa Cientifica

Prezado{a) Senhor{a),

& Escola de Ciéncia da Informagdo da UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais - Brasil), com apoio da
Universidade Fumec & da University of Toronto - Canadd, estd realizando uma pesquisa de doutorado
sobre intranets e gestio do conhecimento., & pesguisa envolvera administradores de intranets e lideres de
projetos de gestdo do conhecimento de empresas brasileiras, canadenses e portuguesas,

C  objetive da pesquisa é analisar a contribuigdo das intranets/portais para iniciativas de gestio do
conhecimento, Ao responder a esta pesquisa, vocé estard fazendo automaticarmente um diagndstico (check-up)
da intranet & da gestio do conhecimento em sua organizagdo.

A sua contribuicdo como especialista & essencial para o projeto, sendo gque vocé / sua empresa foram
selecionados através de analise criteriosa. Vocé foi selecionado devido ao fato de participar de eventos
ligados & drea da gestdo do conhecimento ou de listas de discussdo correlatas ao tema, como competitive-
knowledge e intranetportal,

& resposta ao questiondrio on-line wai levar somente alguns minutos, O questiondrio possui 3 partes: uma
primeira sobre intranet, a sequnda sobre gestdo do conhecimento & a terceira solicita informagdes sécio-
econdmicas. A pesquisa consiste basicamente de afirmativas acompanhadas de uma escala de 0 a 10, na qual
basta ur clique para marcar o seu grau de concordéncia com a afirmativa.

Todos os dados fornecidos sdo estritamente confidenciais | s dados coletados serdo armazenados ern um
servidor Web seguro na Universidade Fumec, Somente os professores que assinam essa carta terdo acesso aos
dados, Sua empresa ndo tera acesso as respostas. Sua identidade e a da sua empresa jamais serdo
reveladas nos relatorios derivados desta pesquisa.

Beneficios de participar

Para participar, pedimos que responda ao guestiondrio on-line, & em
contrapartida ficard habilitado a participar do sorteio de 10 cdpias do livra
"Tecnologia da Informacdo Aplicada & Gestdo do Conhecimenta”, com 140
pdginas, de autoria de Rodrigo Baroni. Caso sorteado, receberd
GRATUITAMENTE o livro no enderego de sua preferéncia.

além disso, caso seja de seu interesse, vocé receberd gratuitamente um
relatdrio gerencial com os resultados desta pesquisa, que poderdo ser
utilizados como benchmark por sua organizagio,
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Beneficios de participar

Para participar, pedimos que responda ao questiondrio on-ling, & em
contrapartida ficard habilitado a participar do sorteio de 10 copias do livro
"Tecnologia da Informagdo Aplicada & Gestdo do Conhecimento®, com 140

paginas, de autoria de FRodrigo Baroni. Caso sorteado, receberd
GRATUITAMENTE o livro no endereco de sua preferéncia.

alérm disso, caso seja de seu interesse, vocé receberd gratuitamente um
relatdrio gerencial com os resultados desta pesquisa, que poderdo ser
utilizados corno benchrark por sua organizagéo,

Ouividas

Se vocé tiver alguma davida em relagdo aos procedimentos da pesguisa,
sinta-se & vontade para contactar-nos através dos e-mails:

baroni@furnec corn. br 0U Mmarauvjo@ufrng. br.

Comece agora a participar

clique

Agradecemos antecipadamente pelo tempo e esforgo dedicados a responder ao questiondrio, Esperamos que
vocé o faga dentro de 3 dias. Obrigado por contribuir para o desenvolvimento cientifico do pais.

Atenciosamente,

Professor Rodrigo Baroni de Carvalho, MSc
Doutorando emn Ciéncia da Informacgdo - UFMG - Brasil
Universidade Fumec

Professora Marta Aradjo Tavares Ferreira, PhD
Escola de Ciéncia da Informacdo - UFMG - Brasil
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la. Parte - Questies sobre a Intranet

Instrucides: MNas secfies A e B do questiondrio, cada afirmativa estd acompanhada por uma escala de 0 a 10, na qual
vocg deve marcar o seu grad de concorddncia cormn a afirmativa, Por exemplo, marcar 0 {zero) significa que wocé
discorda totalmente da afirmativa, enguanto gue marcar 10 {dez) significa que vocoé concorda totalmente, Se o seu
sentimento emn relagdo & afirmativa estiver numa posigdo intermedidria, marque o valor da escala que melhor
representa o seu grau de concorddncia. Todas as questoes devern ser respondidas, N3o hd resposta certa ou errada, O
que importa & gue wocé dewe marcar o valor que melhor represente a sua opinido sobre as afirmativas feitas ao longo
da pesquisa.

Secdo A - Avaliacdo das caracteristicas da intranet
Instrucdes: As proximas afirmativas sdo sobre caracteristicas técnicas da intranet da sua organizagdo. Por favor,
indique o seu grau de concardancia ern relacdn s afirmativas, considerando o estada atual da sua intranet,

Grau de Concorddncia

= Discordo Concordo
SECAD A totalmente totalmente
(o) {10}

Caracteristicas Técnicas da Intranet

1. A intranet permite acesso facil aos sisternas

corporativos,  tais  como  base  de  dados

operacionais, ERP, CRM & o5 outros sistemas g 1 2 O3 04 O O OF O Og O qp
desenvolvidos no passado,

2. A intranet prové acesso facil aos sisternas

gerenciais de consulta, tais como armazéns de

dados (data warehouse), ferramentas de (g 1 (2 (3 (74 (U5 (g (7 g Ca 4p
garimpo de dados (data mining) e geradores de

relatarios.

3. A intranet prové acesso fécil aos docurmentos

corporativos, tais como manuais de normas, e I r e I e r r ~ r r
catdlogos de produtos, manuais técnicos, bancos g & e & & = = & = & iU
de casos e relatdrios de projetos,

4. A intranet prové acesso facil para fontes
externas de informacdo como  websites g 1 2 (3 4 g (g U7 g (Ca 4p
selecionados e agéncias de noticias,

5.0 conteddo da intranet & indexado de acordo
com algumn sistemna de classificacdo como uma  Cg 1 T2 T3 0y Og Tg U7 Tpg Ta Cag
lista de terrnos, taxonomia ou ontologia.

6. A intranet permite que o prdaprio usudrio
classifigue  através de palavras-chave e g 14 O3 O3 4 U5 &g 37 Og g O qp
categorias os documentos que deseja publicar,
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.

UNIVERSIDADE - b 9/ @{?l
- wipanial Dom B I sairariany

2a. Parte

2a. Parte —-Questies sobre Gestiao do Conhecimento
Instrugdes: As proximas afirmativas sdo sobre praticas da gestdo do conhecimento em sua organizagdo. Por favor,
indigue 0 seu grau de concordancia em relagdo s afirmativas,

Grau de Concorddncia

Discordo Concordo
2a. PARTE totalmente totalmente
{0} {10)

Praticas da Gestdo do Conhecimento

1. A organizacgdo dedica recursos para detectar

e obter informacgdes externas sobre e e e s IS e s e e I r
competidores, clientes, universidades, governo, o al - 3 N 2 o i ) E: M0
fornecedores e associagies de classe,

2.8 organizacdo desenvolve parcerias e
aliancas  com  outras  instituiglies, wisando g 1 2 T3 T4 5 T g 7 O g Cg g
adquirir e compartilhar informagdes.

3. A organizagdo cria oportunidades  para
debater mudangas no ambiente externa, Qo Q1 ©2 03 04 Os5 O O7 Os O3 Oag

4. A organizagdo possui procedimentos para
comnunicar sua missdo, valores, significados g (14 T2 (T g &4 5 (g 7 g Ca 10
comuns e crengas compartilhadas,

5. A organizagdo  possui um orgamento

especifico gue & suficiente para assegurar o
desenvolvimento continuo de suas iniciativas de Cg Q1 Oz O3 04 Os O O7 O O3 Oag

gestio do conhecimento (GC),

6. A organizagdo possui uma estratégia escrita
de GC alinhada com os objetivas empresariais. ¥ 8 0 o 9 & ¢ ¢ O & 9.

7. &  cultura  oroanizacional  estimula a
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(;estdo do (onfiecimento

nandPORTAL UFAAG ...

FUMEC e

Prezadoifa) Senhor{a),

Yocé respondeu o questionario nimero:

Agradecernos pelo tempo e esforco dedicados a essa atividade. Favor anotar o ndrero que lhe foi atribuido, pois
o resto da divisSo desse ndmero por 60 serd utilizado no sorteio dos exemplares do livro, utilizando como base
os resultados da loteria brasileira Megasena. Para sua seguranga, recordamos-lhe que todos os dados fornecidos
s80 estritamente confidenciais, Apds a conclusdo da pesquisa, wocé receberd gratuitamente um relatdrio com os
resultados consolidados, que poderdo ser utilizados como benchmark por sua organizagdo.”

Se vocE tiver alguma ddvida em relagdo aos procedimentos da pesquisa, sinta-se & vontade para contactar-nos
através dos e-mails barcni@furnec. com. br 0U maraujo@ufrng. br,

8 Escola de Ciéncia da Informacgdo da UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais), a Universidade Fumec e a
University of Toronto - Canadd agradecer a sua participagdo. Obrigado por contribuir para o desenvolvimento
cientifico do Brasil.

Atenciosamente,

Professor Rodrigo Baroni de Carvalho, MSc
Doutorando em Ciéncia da Informagdo - UFMG - Brasil
Universidade Fumec

Professora Marta Aradjo Tavares Ferreira, PhD
Escola de Ciéncia da Informagdo - UFMG - Brasil
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ANEXO C - Paginas da versao Web (Portugal) do questionario

E-= - DAV AR I B3

UNIVERSIDADE @G‘: @ UG ['E

FUMEC Pesquisa Cientifica

Prezado{a) Senhor({a)},

&4 Escola de Ciéncia da Informacde da UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais — Brasil), em
parceria corn @ APGC - Associacdo Portuguesa para a Gestio do Conhecimento = apoio da
Universidade de Evora - Portugal , da Universidade Fumec - Brasil, da University of Toronto - Canada,
estio a realizar uma investigagdo de doutoramento sobre intranets e gestio do conhecimento. & pesquisa
envolverd gestores de intranets e lideres de projectos de gestdo do conhecimento de empresas brasileiras,
canadianas e portuguesas,

O objective da investigagdo & analisar a contribuicdo das intranets/portais para as iniciativas de gestdo do
conhecimento. Ao responder a este estudo, estard a fazer automaticamente um diagnodstico {check-up) da
intranet & da gestdo do conhecimento na sua organizagdo,

A sua contribuicdo como especialista é essencial para o projecto, sendo que foi seleccionado, bem
como & sua empresa, através de uma andlise criteriosa , por sabermos do seu interesse e dos seus
projectos nesta area

& resposta ao questiondrio on-line vai tormar-lhe apenas alguns minutos, O questiondrio possui trés partes: uma
primeira sobre intranet, uma segunda sobre gestdo do conhecimento e a terceira solicita informagdes socio-
econdmicas, & sua colaboracdo consiste basicarnente em, numa escala de 0 & 10, com um clik, marcar o seu
grau de concorddncia com as afirmacgdes que lhe s30 apresentadas.

Todos os dados recolhidos s30 confidenciais. Caso deseje, poderd omitir o nome da sua empresa efou 0 seu
nome no questiondrio, As respostas serdo tratadas de forma anonima, Os dados recolhidos serdo armazenados
num servidor Web seguro na Universidade Fumec & da APGC, Apenas os professores que assinam esta carta
terfo acesso aos dados. A sua empresa ndo terd acesso &5 respostas. A sua identidade e a da sua
empresa jamais serdo reveladas nos relatirios resultantes desta investigaco.
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Beneficios de participar

Para participar, pedimos que responda ao questiondrio on-line, & em
contrapartida ficara habilitado a participar do sorteio de 10 copias do livro
"Tecnologia da Informagdo Aplicada & Gestdo do Conhecimento”, com 140
paginas, de autoria de Rodrigo Baroni. Caso sorteado, recebera
GRATUITAMENTE o livro no enderego de sua preferéncia.

Além disso, receberd gratuitamente um relatdrio de gestdo com os
resultados  desta investigagdo, gque poderdo ser  utilizados como
benchmark pela sua organizacio.

Dividas

Se wocoé tiver alguma divida em relagdo aos procedimentos da

investigagdo, sinta-se & vontade para contactar-nos através dos e-mails
. s, corm. by Jricatr r ot OU miarau g br

- J2 = = -1

g.br,

Comece agora a participar

VAN

clique aqui par

Saolicitando-lhe a armabilidade de responder a este questiondrio nos proximos oito dias, agradecemos-lhe
antecipadamente o tempo e a atencdo que nos dedicou. Obrigado por contribuir para o desenvalvimenta
cientifico de Portugal & do Brasil,

Atenciosamente,

Professor Rodrigo Baroni de Carvalho, MSc
Doutorando em Ciéncia da Informagdo - UFMG - Brasil
Universidade Fumec

Professora Marta Aradjo Tavares Ferreira, PhD
Escola de Ciéncia da Informacéo - UFMG - Brasil

Professor Ricardo Yidigal da Silva, MSc
Associagdo Portuguesa de Gest3o do Conhecimento

Professor Carlos Zorrinho, PhD
Associagdo Portuguesa de Gestdo do Conhecimento
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ANEXO D - Ferramenta de relatorios da base de dados

-= - @8 D d 3 E

Gerar Relatorio Pesquisa |

[C00160 DA TA_INICIO DATA_TERNIND RESPA RESP2| RESPS RESP4 RESPS RESP|RESPy  RESPS RESPS RESPAU RSP 11| RESP 12 RESP 13 RESP 14| RESP1 )
1

3/28/2005
11:17:20 AM
5 3/28/2005
11:23:03 AN
3/28/2005 3/28/2005
B 11:50:52 AM |12:01:16 PM 1 : B 4 5 & 7 g ? 1o t Z B 4 5
3/28/2005 3/28/2005
4 10:47:06 PM  |10:51:01 PM 0 L 2 3 * 5 5 7 8 d 10 1 2 3 +
3/28/2005 3/28/2005
s 11:20:26 PM |11:32:00 PM 7 ’ ? g 7 ? 7 ? 8 g 8 B ? 5 10
. 3/29/2005
£:07:19 AM
7 ez 00 ez 0] 8 ] 10 8 7 10 9 8 10 8 8 5 10 6 10
B:28:37 AM  |6:39:49 AM
3/29/2005 3/29/2005
9 911351 AM  |9:28:50 AM © g © ® ® 2 2 2 i 1 0 o g o 0
. 3/29/2005
10:54:35 AM
3/29/2008 3/29/2008
8 1102353 AW |11:46:59 AM |0 i 2 g 2 i J g © ® < e g ® 0
" 3/29/2005
11:47:49 AM
3/29/2008 3/29/2008
12 11:56:23 AM  |12:06:10 PM 2 g © g O Lo g i 2 2 g 8 2 i
3/29/2005 3/29/2005
13 e, |, 9 7 9 3 9 2 2 5 9 7 8 10 9 5 10
3/29/2008
14 e w0 10 |10 10 |10 10 d0 10 |9 5 9 g 9 9 g
3/29/2005
15 R 1w 10 |10 10 |10 10 |10 10 |10 10 10 10 10 10 10
3/29/2008
16 e 7 7 7 7 5 B 5 B 7 7 8 g 9 5 5
3/29/2005 3/29/2005
7 2:28:03 PM |2:37:27 PM 1 L 3 7 0 0 0 0 0 0 t o 0 0 0
3/29/2008 3/29/2008
18 L 9 w10 3 2 B 5 & 5 10 4 3 3 o 3
19 3/29/2005
4:56:17 PM L
a0 3/29/2008 3/29/2005 ) 2 ) 2 ) 2 ) 2 ) 2 0 0 ) ) )

5:41:35 PM 5:52:52 PM

4 | )T
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ANEXO E - Convite para participacao na pesquisa (e-mail)
Caro Membro da Comunidade Competitive Knowledge,'

A UFMG, com apoio da Universidade Fumec, da University of Toronto — Canada e da lista
CK, esta realizando uma pesquisa de doutorado sobre intranets e gestdo do conhecimento
(GC). A pesquisa envolverd administradores de intranets e lideres de GC de médias e grandes
empresas brasileiras, canadenses e portuguesas.

Para participar, € preciso atender os seguintes requisitos:

- A sua organizacdo deve ter mais de 100 funciondrios E;

- A intranet deve ter pelo menos 1 ano de existéncia E;

- Vocé deve ser um dos responsaveis pela intranet da sua empresa, OU entdo pelas iniciativas
de GC.

Para participar, pedimos a vocé€ que responda ao questiondrio on-line, e em contrapartida vocé
concorrerd ao SORTEIO de 10 livros “Tecnologia da Informacdo Aplicada a Gestdo do
Conhecimento”, com 140 paginas, de autoria de Rodrigo Baroni.

Vocé também receberd GRATUITAMENTE um resumo gerencial com os principais
resultados desta pesquisa, que poderdo ser utilizados como benchmark por sua organizacao.
Ap6s preencher todo o questiondrio, vocé receberd um cdodigo. Caso o resto da divisdo desse
nimero por 60 (cédigo MOD 60) for sorteado em algum dos concursos da Mega-Sena de 16,
23 ou 30 de abril de 2005, vocé ganhou um exemplar do livro! Sdo 3 chances de ganhar !

Como a pesquisa ficard no ar até o final de abril, quanto mais cedo vocé responder, mais
chances tem de ganhar. Para concorrer no sorteio do sabado, a pessoa deve preencher a
pesquisa até as 23 horas da sexta-feira anterior. Assim, para concorrer ja no dia 16, vocé deve
responder até essa sexta (dia 15/04).

No entanto, € importante lembrar que a pesquisa ndo € loteria. Seja responsdvel na marcacio
de suas respostas, pois os dados serdo utilizados para andlises cientificas que pretendem
contribuir para o desenvolvimento do Brasil nessa area.

Quem ja participou da 1%fase da pesquisa ou respondeu através do convite feito na
comunidade Intranetportal, ndo precisa preencher a pesquisa novamente. A pessoa sé deve
responder a pesquisa uma Unica vez, pois quem preencher mais de uma vez serd
automaticamente desclassificado.

A sua contribuicdo como especialista € essencial para a pesquisa. Todos os dados fornecidos
sdo estritamente confidenciais. Sua empresa nfo terd acesso as respostas. Sua identidade e a
da sua empresa jamais serdo reveladas nos relatdrios derivados desta pesquisa.

Se vocé tiver alguma divida em relagdo aos procedimentos da pesquisa,

sinta-se a vontade para contactar-nos através dos e-mails baroni@fumec.com.br ou
maraujo@ufmg.br.

' Com ligeiras alteracdes de datas de coleta de dados e referéncias ao grupo virtual, esse texto base foi utilizado
no convite aos membros da lista de discussdo wi-intranet, da Associacdo Portuguesa de Gestdo do Conhecimento
(APGC) e da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC).
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Agradecemos antecipadamente pelo tempo e esfor¢o dedicados a responder ao questiondrio.
Esperamos que vocé o faca dentro de 3 dias. A resposta ao questiondrio on-line vai levar
somente alguns minutos.

Para acessar o questiondrio, clique no seguinte site

http://pesquisa.fumec.com.br/intranets/

Os amigos de PORTUGAL que acessam a lista CK podem contribuir através do seguinte site
(em portugués de Portugal) http://pesquisa.fumec.com.br/intranet-portugal .

Em Portugal, a pesquisa estd sendo realizada com o apoio da APGC na figura do nosso colega
Ricardo Vidigal.

Atenciosamente,

Professor Rodrigo Baroni de Carvalho, MSc
Doutorando em Ciéncia da Informag¢do — UFMG — Brasil

Professora Marta Aradjo Tavares Ferreira, PhD
Escola de Ciéncia da Informagdo — UFMG - Brasil
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ANEXO F - Detalhamento da analise da linearidade

Para verificar erros de especificacdo nos modelos lineares comparou-se o ajuste linear
(1) e polimonial de segunda ordem (2), conforme propdem Werkema e Aguiar (1996). A

representacdo dos modelos segue a seguinte forma:

Dy, =8, +Bx +&
2)y, =By + Bix; + B, (x, -0’ +e=> yi =B, +ﬁ2)_62 =20,x,% + B x, +162xi2 +&

O modelo proposto em (2) tem a vantagem de reduzir a multicolinearidade dos estimadores em forma linear e quadratica, minimizando o
erro padrdo das estimativas. O procedimento de comparagdo envolve uma comparagdo dos quadrados dos residuos dos modelos restrito
(1) e irrestrito (2). O procedimento geral de comparagdo dos quadrados dos residuos € expresso na seguinte equacao:

(ele. —e'e)l k,

3
) eeln—k

=F(k,,n—k)

Em (3) €’.e. corresponde a soma dos quadrados dos residuos de um modelo restrito (1)

com k, parAmetros enquanto e’e corresponde a um modelo completo (2) com k (ki + k7)
parametros. Por meio do procedimento, testa-se a hipétese nula de que o subconjunto k; de
regressores ndo minimiza os quadrados dos residuos de y;, Para testar a hipdtese de
linearidade calculou-se o quadrado dos desvios em relacio a média das varidveis. Foram
postulados modelos de regressdo multipla da forma de (1) em que cada um dos indicadores
estava linearmente relacionado aos demais indicadores de um mesmo construto. Em um
segundo momento, calculou-se um modelo da forma de (2) em que os indicadores estavam
linearmente relacionados aos demais indicadores e quadrados de todas as varidveis deste
construto. Desta maneira, formou-se dois modelos da forma de (1) e (2) que foram
comparados em termos das fun¢des quadrados dos desvios de e.e. (SQR:) e €e (SQR)
segundo a equagdo 3. Os resultados encontrados para cada construto podem ser vistos nas

TABELAS 53 a 61, onde Gl indica os graus de liberdade:



TABELA 53.
Andlise da linearidade: caracteristicas técnicas

Variadvel SQR* GI SQR GI F  Sig! Sig? Ri Rb AR
integrl 515,58 19 472,22 129 0,62 1,00 0,88 0,70 0,72 0,03
integr2 564,78 19 428,60 129 2,16 0,12 0,01 0,69 0,77 0,07
integr3 557,1 19 464,20 129 1,36 1,00 0,16 048 0,57 0,09
integr4 1068,2 19 92390 129 1,06 1,00 0,40 041 049 0,08
categl 710,23 19 636,60 129 0,79 1,00 0,72 058 0,62 0,04
categ2 637,17 19 570,32 129 0,80 1,00 0,71 0,72 0,75 0,03
buscal 463,13 19 380,26 129 148 1,00 0,10 0,76 0,80 0,04
conteudol 791,02 19 674,94 129 1,17 1,00 0,30 0,63 0,68 0,05
worflow 1 684,38 19 597,95 129 0,98 1,00 0,49 0,68 0,72 0,04
groupl 844,39 19 614,94 129 2,53 0,02 0,00 059 070 0,11
group2 981,26 19 861,53 129 0,94 1,00 0,53 0,58 0,63 0,05
apresl 84527 19 697,20 129 1,44 1,00 0,12 058 0,66 0,07
apres2 648,45 19 558,88 129 1,09 1,00 0,37 0,70 0,74 0,04
notifl 616,21 19 567,54 129 0,58 1,00 091 0,69 0,72 0,02
segural 1157,45 19 1046,25 129 0,72 1,00 0,79 049 0,54 0,05
segura2 101493 19 888,06 129 0,97 1,00 0,50 0,53 0,59 0,06
eadl 1068,04 19 980,49 129 0,61 1,00 0,90 055 0,59 0,04
mapal 778,87 19 63536 129 1,53 1,00 0,08 0,64 0,70 0,07
adminl 672,71 19 550,30 129 1,51 1,00 0,09 0,58 0,66 0,08
admin2 850,07 19 696,94 129 1,49 1,00 0,10 0,57 0,64 0,08
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Observagdes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(ZI) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla

do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadréticos. 5) AR? corresponde ao incremento percentual na explicacio da varidvel depende com a adi¢io dos

efeitos quadraticos.

A hipétese nula do teste F utilizado € de que existem somente efeitos lineares entre a

variavel analisada e as demais varidveis que compdem o construto. Caso a significancia seja

menor do que 0,05, essa hipétese deve ser rejeitada. Na tabela acima, apenas a varidvel

groupl violou o pressuposto de linearidade. O valor AR? informa o valor do efeito ndo linear.
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TABELA 54.

Andlise da linearidade: caracteristicas organizacionais

Variavel SQR* GI SQR Gl F Sig!  Sig? R}, R3  AR?

orgl 74433 5 713,49 157 1,36 1,00 0,24 061 0,62 0,02
org2 596,37 5 580,79 157 0,84 1,00 0,52 0,69 0,70 0,01
org3 917,21 5 905,63 157 0,40 1,00 0,85 0,50 0,51 0,01
org4 916,44 5 860,53 157 2,04 0,46 0,08 047 050 0,03
org5 625,58 5 616,30 157 0,47 1,00 0,80 0,60 0,61 0,01

orgb 123543 5 1191,04 157 1,17 1,00 033 042 044 0,02
Observagdes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla
do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadriticos. 5) AR? corresponde ao incremento percentual na explicacio da varidvel depende com a adi¢io dos
efeitos quadraticos.

TABELA 55.

Andlise da linearidade: qualidade

Indicadores SQR* GI SQR Gl F  Sig! Sig? Rj R> AR?

qualidl 433,01 9 407,36 149 1,04 1,00 041 0,65 0,67 0,02
qualid2 277,41 9 24798 149 1,96 0,47 0,05 0,73 0,76 0,03
qualid3 239,87 9 223,65 149 1,20 1,00 0,30 0,76 0,78 0,02
qualid4 622,74 9 527,72 149 2,98 0,03 0,00 0,57 0,64 0,06
qualid5 241,09 9 229,95 149 0,80 1,00 061 0,83 0,84 0,01
qualidé 137,95 9 112,08 149 3,82 0,00 0,00 0,89 091 0,02
qualid? 200,59 9 180,41 149 1,85 0,63 0,06 0,84 0,86 0,02
qualid8 254,41 9 232,84 149 1,53 1,00 0,14 0,80 0,81 0,02
qualid9 242,59 9 198,39 149 3,69 0,00 0,00 0,80 0,84 0,04
qualid10 330,86 9 290,09 149 2,33 0,18 0,02 0,70 0,73 0,04

Observagdes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) é o coeficiente de correlagdo miltipla
do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadréticos. 5) AR? corresponde ao incremento percentual na explicacdo da varidvel depende com a adi¢do dos
efeitos quadraticos.

TABELA 56.

Andlise da linearidade: uso do portal

Indicadores SQR* GI SQR Gl F  Sig! Sig? Rj, R> AR’

uso0 579,77 4 556,53 159 1,66 0,81 0,16 025 028 0,03
usol 890,35 4 859,66 159 142 1,00 0,23 021 0,24 0,03
uso2 897,56 4 822,08 159 3,65 0,04 0,01 023 029 0,06
uso3 818,24 4 802,88 159 0,76 1,00 0,55 023 025 0,01

uso6 90891 4 901,45 159 0,33 1,00 0,86 025 025 0,01
Observagdes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo niimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla
do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla do modelo de efeitos lineares e

quadréticos. 5) AR? corresponde ao incremento percentual na explicacio da varidvel depende com a adi¢io dos
efeitos quadraticos.



TABELA 57.
Andlise da linearidade: gestdo de competéncias
Indicadores SQR* GI SQR Gl F  Sig! Sig? Rj, R> AR?
gcompl 656,40 3 642,14 161 1,19 1,00 0,31 0,57 0,57 0,01
gcomp?2 413,70 3 410,60 161 0,40 1,00 0,75 0,73 0,73 0,00
gcomp3 682,28 3 667,72 161 1,17 1,00 0,32 0,50 0,51 0,01
gcomp4 1246,58 3 1221,89 161 1,08 1,000 0,36 0,26 0,27 0,01
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Observagdes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla

do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadréticos. 5) AR 2 corresponde ao incremento percentual na explicacdo da varidvel depende com a adi¢do dos

efeitos quadraticos.

TABELA 58.
Andlise da linearidade: maturidade em gestdo do conhecimento
Indicadores SQR* GI SQR GI F  Sig! Sig? Ri R AR?
maturl 746,96 4 703,51 159 245 024 0,05 05 061 0,02
matur2 76991 4 75536 159 0,77 1,00 0,55 061 062 0,01
matur3 558,28 4 529,82 159 2,14 039 008 0,70 0,72 0,02
matur4 576,24 4 557,38 159 1,35 1,00 0,26 0,68 0,69 0,01
matur5 763,08 4 72882 159 1,87 0,59 0,12 0,59 0,61 0,02

Observacgoes: 1) corresponde a significincia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significincia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) ¢ o coeficiente de correlagdo multipla

do modelo de efeitos lineares. 4) R(22) é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadriticos. 5) AR? corresponde ao incremento percentual na explicagdo da varidvel depende com a adigdo dos

efeitos quadraticos.

TABELA 59.
Andlise da linearidade: Constru¢do do sentido
Indicadores SQR* Gl SQR Gl F Sig.!  Sig? R}, R3  AR?
sentidol 598,98 3 56529 161 3,20 0,10 0,02 0,63 0,65 0,02
sentido2 559,05 3 551,09 161 0,78 1,00 0,51 063 0,64 0,01
sentido3 535,69 3 518,80 161 1,75 0,64 0,16 0,63 064 0,01
sentido4 825,17 3 813,36 161 0,78 1,00 051 041 042 0,01

Observagdes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem corre¢do de bonferroni. 3) R(zl) ¢é o coeficiente de correlacdo multipla

do modelo de efeitos lineares. 4) R(22) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla do modelo de efeitos lineares e

quadréticos. 5) AR 2 corresponde ao incremento percentual na explicacdo da varidvel depende com a adi¢do dos

efeitos quadraticos.



274

TABELA 60.

Andlise da linearidade: criacdo do conhecimento
Indicadores SQR* GI SQR Gl F  Sig! Sig? Rj, R> AR?
crial 42943 5 422,53 157 0,51 1,00 0,77 0,71 0,72 0,00

cria2 407,03 5 396,98 157 0,80 1,00 0,55 0,71 0,72 0,01
cria3 694,96 5 667,27 157 1,30 1,00 027 0,59 0,60 0,02
criad 533,79 5 520,71 157 0,79 1,00 0,56 0,66 0,67 0,01
crias 944,99 5 895,52 157 1,73 0,78 0,13 047 0,50 0,03
criab 461,34 5 444,04 157 1,22 1,00 0,30 0,65 0,66 0,01

cria7 94399 5 892,52 157 1,53 058 0,11 048 051 0,03
Observagodes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) ¢ o coeficiente de correlagdo miltipla
do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadrdticos. 5) AR? corresponde ao incremento percentual na explicagdo da varidvel depende com a adi¢do dos
efeitos quadraticos.

TABELA 61.

Anélise da linearidade: tomada de decisido

Indicadores SQR* GI SQR Gl F  Sig! Sig? Rj, R> AR?

decidel 574,74 3 571,49 161 0,31 1,00 082 061 061 0,00
decide2 553,22 3 520,74 161 3,35 0,08 0,02 0,65 0,67 0,02
decide3 396,25 3 393,35 161 0,40 1,00 0,76 0,73 0,74 0,00
decide4 561,59 3 55342 161 0,79 1,00 0,50 0,61 0,62 0,01

Observagodes: 1) corresponde a significancia do teste F corrigido pelo nimero de teste de cada construto. 2)

corresponde a significancia do teste F sem correcdo de bonferroni. 3) R(zl) é o coeficiente de correlagdo miltipla
do modelo de efeitos lineares. 4) R(zz) ¢é o coeficiente de correlagdo multipla do modelo de efeitos lineares e

quadréticos. 5) AR 2 corresponde ao incremento percentual na explicacdo da varidvel depende com a adi¢do dos
efeitos quadraticos.
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ANEXO G - Detalhamento da analise da validade convergente

Bagozzi et al. (1991) propdem a Analise Fatorial Confirmatéria para fazer a avaliacio
da validade convergente dos construtos. Os critérios sugerem que seja verificada a
significancia das cargas fatoriais dos construtos ao nivel de 5% ou 1%, utilizando-se
usualmente testes ¢ unicaudais, onde o t critico corresponde a 1,65 (a=0,05) ou 2,236
(0=0,01). Também ¢é sugerido que o modelo confirmatério seja ndo significativo
(JORESKOG e SORBOM, 1989) e que a confiabilidade composta e varidncia extraida dos
construtos sejam respectivamente superiores a 70% e 50% respectivamente, apesar de nio
existir consenso sobre valores de tais estimativas (HAIR et al, 1998). Espera-se que os
indicadores tenham uma confiabilidade também superior a 50%, o que indica uma carga

padronizada superior a 0,7.

Para tornar identificado o modelo fatorial, fixou-se a variancia dos construtos em 1,
isto é, consideram-se as varidveis latentes na forma padronizada (KELLOWAY, 1998). A
carga padronizada é tratada como uma correlagdo porque indica a variacdo média (em termos
padronizados) do indicador quando se efetua uma mudanca de uma unidade no construto
latente. A forma mais intuitiva de analisar os indicadores é observar se o valor da carga
padronizado ao quadrado, conhecido como confiabilidade do indicador, € superior a 0,5,

indicando que o construto latente consegue explicar 50% da variag@o do indicador (HAIR et

al., 1998). Os resultados encontrados podem ser vistos nas TABELAS 62 a 71:
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TABELA 62.
Andlise da validade convergente: construto caracteristicas técnicas
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
categl 0,72 2,29 0,22 10,63 0,00
categ2 0,83 3,04 0,23 13,05 0,00
buscal 0,84 2,86 0,21 13,36 0,00
conteudol 0,75 2,67 0,24 11,19 0,00
workflow 1 0,81 2,90 0,23 12,52 0,00
group2 0,67 2,48 0,26 9,58 0,00
apres2 0,81 2,91 0,23 12,57 0,00
notif1 0,81 2,80 0,22 12,53 0,00
segural 0,59 2,18 0,26 8,27 0,00
segura2 0,69 2,48 0,25 10,07 0,00
eadl 0,66 2,47 0,26 9,42 0,00
mapal 0,76 2,72 0,24 11,46 0,00
adminl 0,66 2,05 0,22 9,50 0,00
admin2 0,69 2,34 0,24 9,94 0,00
TABELA 63.
Andlise da validade convergente: construto integracéo do portal
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrio Valor ¢ Sig.
integrl 0,83 2,65 0,21 12,62 0,00
integr2 0,85 2,81 0,22 13,09 0,00
integr3 0,66 1,66 0,18 9,09 0,00
integr4 0,54 1,77 0,25 7,15 0,00
grouplT 0,71 2,42 0,24 10,06 0,00
apresl 0,66 2,29 0,25 9,15 0,00
TABELA 64.
Andlise da validade convergente: construto caracteristicas organizacionais
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
orgl 0,79 2,65 0,23 11,77 0,00
org2 0,85 2,90 0,22 13,16 0,00
org3 0,70 2,33 0,23 9,97 0,00
org4 0,70 2,24 0,23 9,93 0,00
org5 0,79 2,42 0,21 11,80 0,00
orgb 0,65 2,29 0,26 8,95 0,00
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TABELA 65.
Andlise da validade convergente: construto qualidade
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
qualid1 0,75 2,03 0,18 11,37 0,00
qualid2 0,70 1,72 0,17 10,20 0,00
qualid3 0,70 1,71 0,17 10,30 0,00
qualid4T 0,68 1,98 0,20 9,98 0,00
qualid5 091 2,66 0,18 15,18 0,00
qualid6 0,94 2,62 0,16 16,16 0,00
qualid? 0,93 2,56 0,16 15,70 0,00
qualid8 0,90 2,44 0,16 14,84 0,00
qualid9 0,77 2,07 0,18 11,75 0,00
qualid10 0,65 1,65 0,18 9,27 0,00
TABELA 66.
Andlise da validade convergente: construto uso do portal
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
uso( 0,55 1,19 0,19 6,37 0,00
usol 0,54 1,40 0,23 6,19 0,00
uso2T 0,58 1,39 0,21 6,69 0,00
uso3 0,56 1,42 0,22 6,51 0,00
uso6 0,60 1,61 0,23 6,96 0,00
TABELA 67.
Andlise da validade convergente: construto constru¢io do sentido
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrio Valor ¢ Sig.
sentidol 0,852 2,660 0,202 13,155 0,000
sentido2 0,858 2,589 0,195 13,275 0,000
sentido3 0,840 2,468 0,192 12,880 0,000
sentido4 0,644 1,853 0,208 8,910 0,000
TABELA 68.
Andlise da validade convergente: construto criagdo do conhecimento
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
crial 0,87 2,57 0,19 13,89 0,00
cria2 0,85 2,45 0,18 13,36 0,00
cria3 0,77 2,42 0,21 11,50 0,00
criad 0,83 2,53 0,20 12,94 0,00
cria5 0,69 2,26 0,23 10,04 0,00
criab 0,81 2,25 0,18 12,45 0,00
cria7 0,86 2,55 0,19 13,68 0,00
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TABELA 69.
Andlise da validade convergente: construto gestdo de competéncias
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
gcompl 0,66 1,97 0,28 7,06 0,00
gcomp3 0,77 2,19 0,28 7,83 0,00
gcomp4 0,53 1,68 0,28 6,05 0,00

O indicador gcomp?2 (identifica¢do de gaps de competéncia) foi excluido do construto
Gestdo de competéncias, pois apresentava uma estimativa padronizada maior que 1,
caracterizando uma variancia do erro negativa. Segundo JORESKOG e SORBOM (1989),
isso indica que a varidvel apresenta uma combinagdo de correlagdes (talvez originada de erros

amostrais) que torna impossivel achar uma solucéo plausivel para o modelo.

TABELA 70.
Andlise da validade convergente: construto maturidade em gestdo do conhecimento
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrao Valor ¢ Sig.
maturl 0,544 1,632 0,230 7,106 0,000
matur2 0,608 1,733 0,213 8,116 0,000
matur3 0,638 2,020 0,234 8,616 0,000
maturd 0,828 2,717 0,224 12,129 0,000
matur5 0,838 2,878 0,233 12,335 0,000
TABELA 71.
Andlise da validade convergente: construto tomada de decisdo
Estimativas
Indicadores Padronizada Regressao Erro padrio Valor ¢ Sig.
decidel 0,82 2,41 0,19 12,51 0,00
decide2 0,85 2,59 0,20 13,24 0,00
decide3 0,92 2,74 0,18 15,15 0,00

decide4 0,82 2,39 0,19 12,53 0,00
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ANEXO H - Detalhamento da analise da validade discriminante

Para avaliar a validade discriminante dos construtos, empregou-se o teste de diferenca
qui-quadrado sugerido por Bagozzi et al. (1991), pois a técnica possibilita levar em conta
erros de mensuragdo e prové meios objetivos para a avaliacdo da validade discriminante. O
procedimento se estende por quatro etapas:

a) define-se um modelo de Andlise Fatorial Confirmatéria para os construtos em que
se deseja testar a validade discriminante;

b) estabelece-se um modelo nulo em que a covariancia entre construtos € igual a 1;

c) testa-se modelo alternativo em que o valor ¢ € estimado livremente, indicando que
os construtos devem ser relacionados, mas ndo representam um tnico conceito tedrico;

d) utiliza-se a diferenga qui-quadrado, com um grau de liberdade, para testar a hipétese
nula de que a adequacdo de ajuste dos modelos € igual. A validade discriminante é obtida

quando a diferen¢a qui-quadrado é maior que 3,841, levando-se em conta um ¢ de 5%.

A avaliagdo da validade discriminante dos construtos pode ser vista na TABELA 72:



TABELA 72.

Anélise da validade discriminante
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Construtos Pareados

xz (Qui-quadrado)

Construto A Construto B ¢=1 ¢ livre Dif Sig.
Caracteristicas técnicas Integracdo do portal 431,77 393,91 37,86 0,00
Caracteristicas técnicas Caracteristicas organizacionais 455,43 419,35 36,08 0,00
Caracteristicas técnicas Qualidade 830,65 794,18 36,48 0,00
Caracteristicas técnicas Uso do portal 306,14 289,62 16,52 0,00
Caracteristicas técnicas Construcdo do sentido 314,89 297,46 17,43 0,00
Caracteristicas técnicas Criag@o do conhecimento 391,72 363,63 28,09 0,00
Caracteristicas técnicas Gestdo de competéncias 355,90 307,78 48,12 0,00
Caracteristicas técnicas Maturidade em GC 285,45 256,19 29,26 0,00
Caracteristicas técnicas Tomada de decisao 298,13 280,45 17,68 0,00
Integracao do portal Caracteristicas organizacionais 212,37 161,60 50,77 0,00
Integracao do portal Qualidade 588,69 515,89 72,80 0,00
Integragdo do portal Uso do portal 133,84 120,41 13,43 0,00
Integracdo do portal Construcdo do sentido 85,93 75,54 10,39 0,00
Integragdo do portal Criacdo do conhecimento 171,56 140,10 31,46 0,00
Integragdo do portal Gestdo de competéncias 131,64 89,19 42,45 0,00
Integracao do portal Maturidade em GC 79,89 45,73 34,16 0,00
Integracao do portal Tomada de decisao 78,53 63,04 15,49 0,00
Caracteristicas organizacionais Qualidade 585,50 541,51 44,00 0,00
Caracteristicas organizacionais Uso do portal 123,81 113,17 10,65 0,00
Caracteristicas organizacionais Construcdo do sentido 122,95 100,29 22,66 0,00
Caracteristicas organizacionais Criacdo do conhecimento 217,72 181,73 35,99 0,00
Caracteristicas organizacionais Gestdo de competéncias 221,48 157,34 64,14 0,00
Caracteristicas organizacionais Maturidade em GC 148,27 108,91 39,36 0,00
Caracteristicas organizacionais Tomada de decisao 136,96 93,65 43,31 0,00
Qualidade Uso do portal 493,92 486,38 7,55 0,01
Qualidade Construcdo do sentido 476,52 464,561 11,96 0,00
Qualidade Criacdo do conhecimento 584,63 561,13 23,49 0,00
Qualidade Gestdo de competéncias 498,76 459,01 39,75 0,00
Qualidade Maturidade em GC 462,79 440,75 22,04 0,00
Qualidade Tomada de decisdo 469,94 452,14 17,80 0,00
Uso do portal Construcdo do sentido 84,00 51,61 32,39 0,00
Uso do portal Criacdo do conhecimento 118,10 99,57 18,53 0,00
Uso do portal Gestao de competéncias 109,00 83,40 25,61 0,00
Uso do portal Maturidade em GC 64,41 45,54 18,87 0,00
Uso do portal Tomada de decisio 62,94 41,87 21,08 0,00
Construcdo do sentido Criag@o do conhecimento 205,256 122,13 83,12 0,00
Construcdo do sentido Gestao de competéncias 160,59 114,81 45,78 0,00
Construcdo do sentido Maturidade em GC 83,736 37,11 46,63 0,00
Construcdo do sentido Tomada de decisdo 137,026 64,19 72,84 0,00
Criacdo do conhecimento Gestdo de competéncias 279,81 136,85 142,96 0,00
Criacdo do conhecimento Maturidade em GC 189,14 75,01 114,14 0,00
Criacdo do conhecimento Tomada de decisao 249,03 116,35 132,67 0,00
Gestao de competéncias Maturidade em GC 182,96 109,96 73,00 0,00
Gestdo de competéncias Tomada de decisdo 209,18 95,56 113,61 0,00
Maturidade em GC Tomada de decisdo 157,66 53,50 104,16 0,00
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Na TABELA 72, quanto maior a diferenca, maior a validade discriminante indicando
que os construtos (os conceitos) sdo diferentes. Como a diferenga minima exigida era 3,841,
pode-se dizer que todos os indicadores apresentam validade discriminante adequada,
indicando que os conceitos avaliados sdo interpretados pelos respondentes como

representando aspectos diferenciados do fendmeno estudado.
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