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1 INTRODUCAO

Na Gestdao do Conhecimento as empresas visam alavancar seus valores em busca de
melhores resultados a partir de seus bens intangiveis. E necesséria a utilizacdo de recursos e
ferramentas como forma de inovacdo a fim de assegurar seu capital intelectual e reduzir as
perdas com rotatividade de seus colaboradores. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a
aprendizagem organizacional precisa ser compartilhada para transformar esses conhecimentos
em capacidades, convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito.

As empresas necessitam ter em seu planejamento estratégico esta valorizacdo de seu
capital intelectual para se diferenciar no mercado pelo aprendizado organizacional de seus
colaboradores, buscando o armazenamento e compartilhamento das melhores praticas.

A Sociedade do Conhecimento, por sua vez, trabalha em uma tendéncia de
transformac¢do na qual o principal ativo das organizacdes deixa de ser a terra, o capital e o
trabalho e passam a ser as pessoas € seus conhecimentos como parte integrante na tomada de
decisdes e ndo apenas como executantes de tarefas ordenadas por seus decisores (DRUCKER,
1997).

Com o conhecimento sendo trabalhado nas organizagdes, é cada vez mais comum o
uso de setores dentro das empresas atuando como suporte. Estes setores, chamados de Service
Desk, tém por sua definicao o suporte, via uma Central de Atendimentos, a partir do objetivo
de ser o unico ponto de contato entre os usudrios/clientes e a Tecnologia da Informagdo e
Comunicagao (TIC).

Cabe aqui destacar a diferenciacdo bdsica entre Help Desk e Service Desk: o Help
Desk tradicionalmente trabalha com problemas de hardware e software enquanto o Service
Desk assume todas as solicitacdes relacionadas a qualquer servigo prestado pela area de TIC,
nao sob a forma de um processo, mas como uma func¢do baseado nas melhores praticas
adotadas da metodologia Information Technology Infrastructure Library (ITIL).

Nesta direcdo, este trabalho tem por objetivo propor uma metodologia visando a
melhoria do nivel de servico da Teledata Brasil, buscando com licdes aprendidas as melhores
praticas para transformacdo e compartilhamento de informacdes de uso no seu quadro
funcional.

Na prética, este projeto busca a constante inovacdo com o objetivo de melhoria,
especializando-se na formagdo de seus colaboradores para atuagao dentro de seus postos de
trabalho, visando a qualidade e otimizac@o de seus servicos com uma base de conhecimento

traduzida das melhores praticas de licdes aprendidas. Estas licdes aprendidas partem de



experiéncias aplicadas pelos colaboradores que, com a documentacdo e o armazenamento
dessas informacdes, trazem para um comité tratar e compartilhar em busca dos melhores
resultados.

Assim, este trabalho propde a implantagdo de uma metodologia de li¢des aprendidas
baseada nas melhores préticas de Service Desk. Parte do estudo da gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional para a elaboracdo deste projeto de forma alinhada as

necessidades e objetivos estratégicos da empresa estudada.

1.1 SITUACAO-PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

As principais dificuldades visiveis nas solugdes aplicadas na empresa estudada t€ém
origem a partir do conhecimento t4cito individual. Os colaboradores desta empresa trabalham
sem uma base de compartilhamento de informa¢des documentadas, dificultando a melhoria de
resultados na qualidade e tempos de atendimentos. Com isto, além de haver retrabalhos, os
colaboradores se valem apenas de seu conhecimento para propor solugdes, sem um
procedimento homologado, gerando niveis baixos nos indicadores das operacoes.

Tendo em vista estas dificuldades, este trabalho busca responder a seguinte questio:
Como melhorar o nivel de servico do Service Desk da Teledata Brasil utilizando as licdes

aprendidas das melhores préticas da equipe?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Implantar uma metodologia para melhorar o nivel do servico do Service Desk com

bases em li¢des aprendidas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) identificar os principais problemas existentes na aplicacdo de conhecimentos no
Service Desk;
b) desenvolver uma base de conhecimentos, alinhada ao modelo ITIL, que sirva de

repositorio de melhores préticas de atendimento;



¢) definir uma prética para utilizacdo da base de conhecimentos desenvolvida com
vistas a aplicacdo em licdes aprendidas;

d) estabelecer uma rotina sistematizada de uso de li¢des aprendidas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o trabalho realizado no Service Desk, a fim de atender as exigéncias dos
contratos para atender as necessidades dos clientes, justifica-se o uso de uma ferramenta para
reduzir incertezas, elaborada a partir de pesquisas dos principais conceitos tedricos e praticos
utilizados como fonte para tomada de decisdes nos servicos prestados.

A necessidade de aprimorar e qualificar os conhecimentos da equipe € cada vez mais
um desafio para a Teledata Brasil em busca de beneficios para a satisfacdo de seus clientes.
Também, nos indicadores internos de seus resultados apresentados, espera-se a redugao de
tempo nas solugdes e custos com treinamentos.

A importancia de uma base de conhecimento é fundamental para a documentagdo e
socializagdo do conhecimento. E, para que ocorra seu compartilhamento, manutencido e
facilite a solu¢do de futuras ocorréncias pela documentacdo estruturada e padronizada de
forma proativa (COHEN, 2008). O gerenciamento do uso desta ferramenta evidencia a
organizacdo e o controle do conhecimento, capturando de forma simples as experi€ncias

vividas por seus colaboradores para que uns aprendam com os outros.
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2 FUNDAMENDACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica como referencial, apresentando os

principais conceitos relacionados visando a um real entendimento para elaboragao do projeto.

2.1 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

O objetivo deste capitulo € compreender melhor a importancia das transformacdes da
Era Industrial para a Era da Informagdo para um melhor entendimento sobre a geragdo de
valor para as organizacdes.

A Sociedade do Conhecimento tem na capacidade humana a fonte de geracdo de
novos conhecimentos para a criacdo e inovacao para o aprendizado em busca de resultados
para a organizagdo. A Unica vantagem competitiva que uma empresa tem € aquilo que
coletivamente sabe, aliado a eficiéncia com que usa este conhecimento e a prontiddo com que
o adquire (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

De acordo com Alvarenga Neto (2008), as mais valiosas formas de vantagens
competitivas sustentaveis partem da base do desenvolvimento de novas formas de geragao,
tratamento e distribuicdo de informacgdo, agregadas a inovagdo e educacdo continuada para
evolucdo do cendrio sécio-politico-econdmico, a fim de propiciar a sobrevivéncia e
competitividade das sociedades e organizagdes contemporaneas.

Segundo Stewart (1998), as empresas a partir da Era da Informacdo, passaram a
investir mais em equipamentos com a finalidade de processar, coletar, analisar e disseminar
informacdes, tais como computadores e equipamentos de telecomunicacdo, do que nos
investimentos da Era Industrial como motores e equipamentos elétricos e industriais. Com o
gréafico da Figura 1, mostra a comparacao dos dispéndios nos ativos entre os anos de 1965 e

1991, com base nos investimentos de empresas norte-americanas:
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Dispéndios de Capital - Empresas Americanas- 1965-1991 (em
bilhoes de USS)
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Figura 1: Dispéndios de Capital — Empresas Americanas — 1965-1991(em bilhdes de US$).
Fonte: Adaptado de Stewart (1998).

Castells (2000) assinala que a primeira revolu¢do da tecnologia da informacao
aconteceu nos Estados Unidos, integrando a andlise da consolidacdo de um paradigma sécio-
técnico que sO € possivel com o agrupamento de tecnologias em torno de redes de empresas
e/ou organizagdes horizontalizadas, fundamentada na crescente capacidade de processamento.
O autor conceitua ainda uma anélise na transferéncia de tecnologias baseadas em insumos de
energia dando lugar a tecnologias baseada em insumos de informacdo como principais
caracteristicas dos novos sistemas econdmicos.

Como observa de Lemos (1999), os avangos na microeletronica se destacam com a
popularizacdo do microcomputador, enquanto que nas telecomunicacdes revoluciona todo
modo de comunicacdo disponibilizado pelos novos meios. A convergéncia destas tecnologias
possibilita o desenvolvimento dos sistemas e redes de comunicacdo eletronica mundiais.

Druker (1997) enfatiza a chegada da Sociedade do Conhecimento nos anos 1990,
colocando que o conhecimento gera valor, mudanca e competitividade nas organizagdes. O
conhecimento significa mais que a aplicac¢do a ferramentas e trabalhos manuais em processos
ou produtos, mas sim por capital humano caracterizado por uma nova estrutura social com
énfase na performance das pessoas a partir de seus conhecimentos, gerando valor a
organizagdo. A qualificacdo deste trabalho humano gerado pela procura constante de novas
habilidades e conhecimentos tem em vista os objetivos da organizagcdo de realizar mudangas
em suas estruturas para reter € motivar seus colaboradores e assim aumentar a produtividade.
O autor pressupde ainda a constru¢do de uma aprendizagem continua visando a adaptacdo de

novos modos de produ¢do de conhecimento.
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Segundo Sabbag (2007), a informacdo, elevada a sua maior potencialidade, trouxe a
Sociedade do Conhecimento. No Quadro 1 € possivel analisar um comparativo entre a
Sociedade Industrial e a Sociedade do Conhecimento com a intui¢do de explicar melhor a

potencialidade na sociedade do conhecimento:

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento

Individuo como instituicdo prevalente e em rede,

Organiza¢do como instituicdo prevalente e . .
gerador de receita, sendo o conhecimento o foco

massificada, sendo o conhecimento um dos recursos

empresarial
Capital e tecnologia como valores Competéncia e sabedoria como valores
Processo de produzir e operar, trabalhadores fisicos, Processo de compreender para criar, trabalhadores do
produtos tangiveis conhecimento produzindo intangiveis

Informagdo como ferramenta de comunicac¢do para o

Informac¢do como instrumento de controle . .
aprendizado, o conhecimento

Poder do gestor baseado na hierarquia, supervisdo dos | Poder do gestor baseado no conhecimento, apoio aos
subordinados colegas, colaboradores

Orientagdo para o presente Orientagdo para o futuro, inovacgdo

Quadro 1: Sociedade Industrial X Sociedade do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Sabbag (2007).

A Sociedade do Conhecimento, também conhecida como pds-industrial, é a sociedade
na qual as riquezas ndo estdo mais concentradas nos ativos fisicos, e sim em suas capacidades
intelectuais, prevalecendo o capital humano. Ela tem sido a causa e efeito na transformagao,
causando mudancas no ser humano e suas relacdes com o meio onde vive (OLIVEIRA,
2008).

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que no mundo competitivo de hoje, as empresas
ganhadoras s3o aquelas que melhor sabem capturar e utilizar o conhecimento de seus
empregados. Estes autores corroboram que o conhecimento ¢ util para a capacidade de gerar
novos conhecimentos e dissemina-los nas empresas, incorporando-os aos produtos, servigos e
sistemas. A partir dessa idéia, destaca ainda a necessidade das organizacdes estarem
preparadas para mudancas tanto em sua habilidade quanto em sua atitude, para permitir a
evolucdo visando a sustentacdo e desenvolvimento de vantagens competitivas.

Sveiby (1998) apresenta, no Quadro 2, as necessidades de novas estratégias de
atuacdo, desenvolvimento, desenhos organizacionais, ferramentas e instrumentos e
metodologias nas organizacdes com objetivo de se adequarem aos principios de gestdo do

conhecimento, buscando o avango para a geracao de valor.




13

ITEM Visto pelo paradigma industrial Visto pelo paradigma do conhecimento
Pessoas Geradores de custos ou recursos Geradores de receitas
Luta de poder Trabalhadores fisicos versus capitalistas | Trabalhadores do conhecimento versus

gerentes

Principal tarefa da
geréncia

Supervisao de subordinados

Apoio aos colegas

Informacao Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicagdo
Producao Trabalhadores fisicos processando Trabalhadores do conhecimento

recursos fisicos para criar recursos
tangiveis

convertendo conhecimento em estruturas
intangiveis

Fluxo de informacoes

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma basica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado, novas idéias,
novos clientes, P&D)

Estrangulamentos na
producio

Capital financeiro e habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacio da
producio

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos e
software)

Fluxo de producio

Regido pela maquina, seqiiencial

Regido pelas idéias, cadtico

Efeito de porte

Economia de escala no processo de
producdo

Economia de escopo nas redes

Relacionamento com o
cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento Uma ferramenta ou um recurso entre os | O foco empresarial
outros

Finalidade de Aplicacdo de novas ferramentas Criacdo de novos ativos

aprendizado

Valores de mercado
acionario

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos intangiveis

Economia

De redugdo de Iucros

De aumento e redugdo de lucros

Quadro 2: Visdo do Paradigma Industrial X Paradigma do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998).

Os principios das organiza¢des do conhecimento sao definidos por Choo (2003), na

Figura 2, como a capacidade da percep¢do e discernimento das informacgdes que possuem.

Desta maneira € possivel a compreensdo dos beneficios gerados pela administracdo dos

recursos e processos de informacdo, como a eficaz adapta¢do as mudancas do ambiente com

solucdes rapidas e dinamicas; a sabedoria para diferenciar os momentos de aprendizagem

continua, e desaprendizagem de valores, crencas e normas sem validades; e a mobilizacdo de

conhecimentos e experi€ncias dos colaboradores gerando inovagao e criatividade.
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Criac8o de pignificado

Construgéo do/Conhecimento

Tomada de Decisdes

Agdo

Organ izacional

Procesdamento
da Infgrmacéo

Converséo
da Infarmacéo

Interpfetacdo
da Infdrmacéo

Figura 2: A organizag@o do conhecimento: como as organizac¢des usam a informagdo para criar significado,
construir conhecimento e tomar decisdes.
Fonte: Adaptado de Choo (2003).

Corroborando esta visdo, Sveiby (1998) coloca o dever das organizacdes no que se
refere a qualificacdo de seus colaboradores para conversao da informacdo em conhecimento,
agregando valor para o conhecimento da organizacdo através de seus ativos intangiveis, pois
esses representam verdadeiro valor para uma empresa. O Quadro 3 e a Figura 3 denotam o
valor total de mercado de uma empresa pela Otica de seu patrimOnio visivel e ativos

intangiveis:
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Ativos Intangiveis (dgio sobre o preco das acdes)

Patrimonio visivel

(valor contdbil) Ativos E E Estrutura interna
o strutura Externa - | - a organizagao PP
tangivels menos a ~ L Or8 ¢ Competéncia individual
divida visivel marcas, relacdes | (geréncia, estrutura " Escolaridade
com clientes e legal, sistemas experiéncia ’
fornecedores manuais, atitudes, p
P&D, software)
Quadro 3: Valor total de uma empresa: patrimdnio visivel e ativos intangiveis.
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998).
Patrimonio
Visivel
Afvos
Intangiveis

Figura 3: Metafora do conhecimento baseada no iceberg.
Fonte: Lima (2010, p. 15).

Alvarenga Neto (2008) enfatiza que a qualificagdo dos profissionais, aliada as suas
habilidades e experiéncias, fortalece as competéncias da organizacdo com a formacgdo de
melhorias dos processos buscando a exceléncia na qualidade de produtos e servicos propostos

e também dos processos decisorios e resultados.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) teve origem no processo evolutivo da Gestdao de
Recursos Informacionais (GRI), que surgiu como uma gestao estratégica da informagao para
conduzir as organizagdes no gerenciamento dos recursos e melhorar sua produtividade,
competitividade e performance baseadas na obtencdo da informagdo e seus meios para
dissemind-la corretamente.

A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), fundada em 2001,
conceitua o termo Gestdo do Conhecimento como: “O processo sistematico, integrado e
transdisciplinar que promove atividades para criacao, identificacdo, organizacao,
compartilhamento, utilizacao e protecao de conhecimentos estratégicos, gerando valor
para as partes interessadas” (SBGC, 2010).

Este conceito traduz a missdo de contribuicdo para as organizacdes e sociedade,
agregando valor com o aumento da efetividade e competitividade, e processo de disseminagdao
pela socializa¢do dos conhecimentos.

Em andlise, Alvarenga Neto (2002) constata que a Gestdo do Conhecimento tem sido
associada a conceitos de inovacgdo, criatividade e compartilhamento, e encontra-se presente
em todas as dreas e setores das organizacdes. A Figura 4 apresenta o mapa conceitual

integrativo de Gestdo do Conhecimento:
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Figura 4: Mapa integrativo da Gestao do Conhecimento.
Fonte: Alvarenga Neto (2008, p. 69).
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Barbosa e Paim (2003) sugerem a GRI com 3 pilares como bases conceituais em

conformidade com a Gestdo do Conhecimento, como mostrado na Figura 5:

Administracao Tl"._'_l'\[}.-fjg:;i ga informacao

GESTAQ DO
CONHECIMENTO

A

Ciéncia da informacao

Figura 5: Bases conceituais da Gestdo do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Barbosa e Paim (2003).

Davenport e Prusak (1998) sintetizam que o conhecimento € resultado de um processo
da unido das informacdes relevantes as organizacOes. Para diferenciar esse resultado, €

necessario analisar o Quadro 4 abaixo:

‘ Dados, Informacao e Conhecimento
‘ Dados Informacao Conhecimento
Simples Dados dotados de | Informacéao valiosa
observacoes sobre relevancia e da mente humana
o estado do proposito Inclui reflexao,
mundo sintese, contexto
« Facilmente « Requer » De dificil
estruturado unidade de estruturacao
« Facilmente analise « De dificil captura
obtido por « Exige consenso |em magquinas
magquinas em relacao ao « Freqiientemente
» Freqiientemente |significado tacito
quantificado « Exige » De dificil
« Facilmente necessariamente |transferéncia
transferivel a mediacao
humana

(IQuadro 4: Diferencia¢do entre dados, informag¢do e conhecimento.
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).
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O quadro 4 deixa evidente a transformacdo dos dados em informacdes, e
consequentemente informagdes em conhecimento. Esta transformacdo amplia a criacdo do
conhecimento e a capacidade da empresa para a geracao de inovagdo e tomada de decisdo
influenciada pela aprendizagem organizacional. Com este processo, os autores identificam a
necessidade de gerar e usar o conhecimento interagindo com seus ambientes € membros, €
transformar seus conhecimentos em experiéncias, valores e regras dentro das organizagdes.

Ap6s andlises de licdes aprendidas e estudos de caso Davenport e Prusak (1998)

enumeram alguns principios da Gestao do Conhecimento, conforme mostrado no Quadro 5:

O conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas;

O compartilhamento do conhecimento exige confianca;

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;

O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;
Apoio da dire¢do e recursos sao fatores essenciais;

Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar por um programa-piloto;
Aferi¢Oes quantitativas e qualitativas sao necessarias para avaliar a iniciativa;

No vk wnhR

8. O conhecimento € criado e deve ser estimulado a se desenvolver de formas inesperadas.

Quadro 5: Principios da gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).

Neste quadro, os autores propdem um processo de geragdo de conhecimento com
atividades e iniciativas focando o aumento do conhecimento corporativo, e codificando de
forma clara, organizada e inteligivel em documentos, bases de dados e/ou procedimentos para
transformagdo, amplia¢do e armazenamento do conhecimento ticito e explicito.

Davenport e Prusak (1998) apresentam cinco modos de geracdo de conhecimento:

a) aquisicao e aluguel: adquirido pela organizacdo e que ela desenvolve. Na compra
de organizagdes ou contratacdo de individuos que possuem os conhecimentos
desejaveis pela organizacdo. Alugando ou terceirizando competéncias para
consultoria com a retencao dos direitos autorais e uso comercial;

b) recursos dedicados ou dirigidos: com a criagdo de grupos dirigidos por recursos
com a finalidade de criacdo de novos conhecimentos ou préticas, como a criacao
de setores de Planejamento e Desenvolvimento;

c) fusdo: tem a finalidade de construir uma sinergia combinando diferentes

habilidades e de diferentes pessoas para criacao de novos conhecimentos;
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d) adaptacdo: poder solucionar crises e problemas internos através da geracdo de
conhecimento por recursos e capacidades internas, abertas a mudancas e inovagdes
relacionadas a cultura e atitudes;

e) redes de conhecimento: tem o objetivo de compartilhar conhecimentos,
experiéncias de forma organizada a partir de interesses comuns. Com a
continuidade desse processo costuma ser gerado conhecimento novo na
organizacao.

Terra (2008) afirma ser dificil a definicdo de GC, representado o conhecimento sob a
forma de capital humano, capital intelectual, criatividade, inovacdo e organizagdes que
aprendem. O capital humano usa a capacidade de identificar novas fontes de conhecimento. O
capital intelectual constituido por pessoas gerando o conhecimento para agregar valor a
organizacdo. E o aprendizado organizacional inovando em processos para melhoria de suas
competéncias com base nas suas experiéncias.

Para Sabbag (2007), a GC € baseada na integracdo sistemdtica que busca o
desenvolvimento do conhecimento e a competéncia coletiva objetivando a sabedoria e a
ampliacdo do capital intelectual. O desenvolvimento do conhecimento é um processo
complexo definido em estratégia como diferencial no valor para a competitividade
organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997) qualificam o conhecimento em dois tipos: o Conhecimento
Técito e o Conhecimento Explicito. O conhecimento t4cito € intuitivo e subjetivo, baseado na
humanizagdo e visto como conhecimento de maior valor pelas experiéncias individuais do
saber fazer, que ndo pode ser exteriorizado. J4 o conhecimento explicito é formal e
sistemdtico transmissivel por meio de uma linguagem formal, clara e objetiva. De facil
comunicacdo e compartilhamento para a organizagdo da forma de dados, informagdes ou
conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram uma teoria de criacdo do conhecimento
organizacional denominado Espiral do conhecimento, composta por quatro modos de
conversao no modelo Socializa¢do, Externalizagao, Combinacao e Internalizacdao (SECI). Esta
teoria foi gerada nas empresas japonesas baseada em estudos nas organizagdes locais,
ampliada por meio da interacdo social entre o conhecimento tacito e explicito.

O grande segredo para a criagdao do conhecimento vem da conversao do conhecimento
tacito, pois o aprendizado surge da experiéncia individual, e este deve ser compartilhado e
desenvolvido em coletividade para membros da organizagao, trabalhando através da forma do

espiral no modelo SECI como exposto na Figura 6:
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Em conhecimento...

De conhecimento
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Figura 6: Espiral do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Pela figura € possivel notar o entendimento dos autores sobre a explicacdo de como é

possivel transformar experiéncia e/ou vivencia em conhecimento, e compartilha-lo via quatro

modos de conversido do conhecimento:

a)

b)

c)

d)

socializagdo: Conversdo do conhecimento ticito para téacito, através do
conhecimento individual pela experiéncia direta, ou seja de pessoa para pessoa.
Ocorrem normalmente em reunides informais, observa¢do e interagdo com
clientes;

externalizacdo: Conversdo do conhecimento ticito para explicito, passando do
individuo para o grupo através de didlogos e reflexdes por meio de linguagens
conceituais, metaféricas e analogias. A criacdo de um conceito de um produto
serve como exemplo;

combinacdo: Conversdo sistemdtica do conhecimento explicito para explicito, ou
seja o conhecimento passa do grupo para a organizacdo. Esse modo é um processo
de disseminacdo do conhecimento por meio de reunides, comunicacdes
computadorizadas telefonicas e treinamento formal. Com a sistematizagdo dos
conhecimentos pode ser originado um conhecimento novo por meio da
reconfiguragdo, acréscimo e classificacdo no conhecimento jd existente na
organizacao;

internalizacdo: Conversdo do conhecimento explicito em tdcito, ou seja da

organizacao para o individuo relacionado com “o aprender fazendo”. Desse modo
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os colaboradores da organizagdo terdo sua base de conhecimento ticito ampliada
através de documentacio e uso de manuais com o entendimento através da sua
contextualiza¢do e compreensao formando opinido.

Estes modos de conversao nao devem ter encerramento na criagao dos conhecimentos,
mas formar um novo ciclo tornando um processo constante para aquisi¢do e manuten¢dao dos
intangiveis dentro da organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) definem um facilitador para a pritica destes processos
pelas organizacdes com a disponibilizacdo de ambientes possibilitando a disseminacdo e
compartilhamento das informagdes para as pessoas da organizacdo com objetivo de ampliar
suas formas de sobrevivéncia e desenvolvimento. Este ambiente define-se como “Ba”,

podendo ser definido como:

a) um espaco fisico (lugar, ambiente etc);
b) virtual (e-mail, teleconferéncia etc);
¢) mental (das experiéncias compartilhadas, das idéias etc);

d) na multipla combinacdo destas, sendo considerado um espaco.

Choo (1998) declara que o uso da informacao nas organizagdes se dd por trés modos: a
constru¢do do sentido e significado dos ambientes proporcionando identidade; a criacdo de
novos conhecimentos pela aprendizagem organizacional para ampliar a capacidade e gerar
inovagdes; e a tomada de decisdes pelas informacoes trabalhadas.

A constru¢dao do sentido tem por objetivo a definicdo do negdcio, a partir do
planejamento estratégico apoiado sobre a visdo e a missdo, permitindo o compartilhamento do
que € a empresa e o que ela faz aos membros da organizacdo objetivando a sustentabilidade
da empresa adaptadas aos ambientes competitivos. Com a criacdo deste sentido € possivel
prospectar no ambiente externo os desejos e necessidades dos clientes e consumidores,
analisando através de indicadores a evolucdo e tendéncias do negécio préprio e dos
concorrentes baseados em trés etapas: necessidade de informacao, busca de informacao e uso

das informacdes. O Quadro 6 apresenta o processo de constru¢do de sentido.
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Necessidade de informacao Busca de informacao Uso de informacao

Quais sdo as novas . Reducio de incerteza e
n Escaneamento ambiental L
tendéncias? ambigiiidade

Construcao de conhecimento
compartilhado

Quais sdo as competéncias

.. Sistemas de informagdes
essenciais dos concorrentes

O que nossos clientes

. Pesquisas Processo decisério
valorizam

Quadro 6: Processo de construcio de sentido.
Fonte: Adaptado de Choo (1998).

No Quadro 6, € possivel a identificacdo da importancia da informagao na questao da
organizacdo aprender a formular e realizar perguntas a fim de assimilar e conduzir um
diagnostico detalhado das necessidades existentes. Com isso torna possivel a busca da
informacdo necessdria ou localizar quem pode fornecer. Essa informacdo pode existir nos
dominios da organizagdo, fora ou até mesmo nao existir. Caso ndo exista, se faz necessario
executar pesquisas para a descoberta de uma nova informagdo, usando-a como uma
ferramenta na identificacdo e definicdo de problemas de maneira clara, avaliar e redefinir
interpretaces do ambiente externo e monitorar em melhorar e compreensdao do préprio
negocio. Para conclusdo com a ultima fase, o uso da informagdo auxilia na construcdo de
conhecimento através do compartilhamento dos resultados obtidos com as interpretagdes
coletivas e na redugdo de incertezas e gerenciamento da ambigiiidade.

A criacdo do conhecimento € o momento das organizacdes de adquirir ou criar,
processar e organizar as informagdes gerando novos conhecimentos a partir da aprendizagem
organizacional, objetivando o desenvolvimento de novas habilidades e capacidades ao criar
novos servigos e produtos, ou aperfeicoar os existentes e melhorar os processos (CHOO,
1998).

Na etapa do processo de tomada de decisdao, Choo (1998) destaca que a empresa deve
objetivar sua melhor tomada de decisdo com a melhor alternativa existente pelo principio da
racionalidade limitada baseada no seu planejamento estratégico.

A partir de andlises comparativas buscando respostas de quais empresas sdo mais
inteligentes levando em consideracdo a sobrevivéncia das empresas pelas suas distintas
capacidades e competéncias, Choo (1998) afirma que a sobrevivéncias das organizacdes
depende da habilidade nos processos das informacdes em transformagao de conhecimentos,

permitindo adaptar-se a mudancas externas e demais contingéncias impostas, ou seja, que
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decorrem de fora de seus ambientes. E sugerido pelo autor que a marca da organizagio
inteligente € registrada pela capacidade adaptativa por meio da aprendizagem organizacional.
No préximo capitulo serd abordado um melhor entendimento da aprendizagem

organizacional e li¢des aprendidas e sua importancia para as organizacoes.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E LICOES APRENDIDAS

Aquisi¢des e desenvolvimento de conhecimentos podem ser correspondidas pela
criagdo de conhecimentos, ocorridas em resolugdes sistematicas de problemas, pela
experiéncia de outros e pelo processo seletivo de pessoas. Apds o processo de criacdo do
conhecimento, € necessdria a disseminagdao e compartilhamento para os colaboradores pela
comunicacdo, treinamento, rotacdo de pessoas e trabalho em equipe. Desta forma torna-se
possivel a constru¢do de memorias e conhecimento por sistemas, bancos e bases de dados,
como também por individuos em seus conhecimentos ticitos, objetivando a formagdo de
competéncias no processo coletivo (OLIVEIRA, 2008).

Como abordado no capitulo de Gestao do Conhecimento, Choo (2002) afirma que a
organizacdo inteligente € a que aprende as habilidades de criacdo, aquisi¢do e transferéncia
dos conhecimentos, além das possibilidades nas condi¢des de mudancgas de comportamento
para reflexdo de novos conhecimentos e visdes, pelo aprendizado gerado em li¢des aprendidas
nas experiéncias do passado.

Angeloni (2002) sugere as organizacdes uma reavaliacdo de seus valores, estratégias e
processos relacionados ao conhecimento para transforma¢do em uma organizacdo do
conhecimento, como ponto forte para a criagdo de condicdes ambientais, sociais €
tecnoldgicas e viabilizar a geragdo, disponibilizacdo e internalizacdo de conhecimentos
objetivando a tomada de decisoes.

Necessita haver uma constru¢do de um método compativel de cultura a promover o
conhecimento e aprendizagem continua com reconhecimento do valor na experiéncia
individual e coletiva com estimulo no contato entre os colaboradores para promog¢ao do
aprendizado didrio e continuado. A organizagdo necessita estar vinculada a essa cultura para
realizar acOes estratégicas com foco nos resultados, disponibilizar manutencdo dos talentos
humanos, do conhecimento e postura competitiva frente ao mercado (FIGUEIREDO, 2005).

O papel da TIC para aplicacdo da comunicac@o dentro das organizagdes € definido
como um conjunto de recursos tecnolégicos e computacionais para geracdo e uso da

informacdo. Klein (1998) afirma que as organizacdes dependem cada vez mais de dados e
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informacgdes compartilhados por meios adequados para comunicagdo, e que a qualidade da
informacao € o fator mais importante na gestdo do capital intelectual.

A Tecnologia da Informagdo fornece subsidio para constru¢do do conhecimento
favorecendo a comunicac¢do por meios de ferramentas existentes para o gerenciamento do
conhecimento compartilhado e integrado as atividades e estrutura da organizacdo. Sabbag
(2007) corrobora que as organizacdes enriquecem com a GC utilizando ferramentas e
iniciativas como intranet, e-mail, bancos de dados, bases de conhecimentos, sistemas de
inteligéncia corporativa, centros de estudos, educag¢do corporativa, pesquisas de mercado,
bancos de idéias, programas de estdgios, treinamentos e desenvolvimento, reunides
periddicas, semindrios e palestras, publicacdo de artigos, bibliotecas e programas de leitura.

Contando com o planejamento, estas ferramentas e a manutencao sistemética da GC,
Oliveira (2008) posiciona a GC como éarea de valor para compreensdao da representatividade
dos recursos intangiveis em uma estratégia competitiva.

Para Kolb (1997), o aprendizado do individuo parte da propria experiéncia vivencial
baseada em um ciclo de quatro fases influenciadas pelas observagdes e reflexdes, que levam a
formagao de conceitos e teorias envolvidas no processo. Este ciclo compreende as etapas
Fazer-Refletir-Analisar-Decidir. Desta forma, o aprendizado € compreendido como um
processo de interacdo entre o individuo e o ambiente criado ao longo da vida transformado em
conhecimento, o qual resulta em transacdes entre experiéncias subjetivas e objetivas. O autor
sugere que as organizagdes aprendem por intermédio de seus individuos, e assim torna-se
claro o entendimento da aprendizagem organizacional da organizacao.

Argyris (1978) considera o individuo como agentes para as organizacdes na
aprendizagem, de forma que, ao vivenciarem uma situacdo problemdtica desenvolvem o
aprendizado ao experimentar a diferenca entre o esperado e os resultados de suas agdes
respondendo com um processo adicional de pensamento e a¢do. Com esta reflexdo, torna-se
compreensivel a reestruturacdo das atividades com objetivo de alcancar os resultados
pretendidos via aprendizado organizacional.

Garagna (2007) destaca, a partir de quatro razdes principais a importancia da
dedicacdo de tempo e ateng¢do para o aprendizado organizacional, que é um fundamento
importante para a busca permanente da exceléncia nas organizacdes pela sua capacidade de
perseguir seus propositos.

De acordo com Garagna (2007), o aprendizado organizacional € representado pelo
desejo de todas organizagdes baseado em um triplo beneficio sinérgico como representado na

Figura 7:
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Vantagem Competitiva
Percepcdes / Informacdes Desenvolvimento do Ser Humano Valor Econdmico
> >
Conhecimento / Aplicacdo Triplo Beneficio Sinérgico Sustentado|

Capacidade para realizar mudancas

Figura 7: Triplo beneficio sinérgico.
Fonte: Adaptado de Guaragna (2007).

N

Os beneficios da vantagem competitiva estdo vinculados a capacidade de busca de
informacdes, geram conhecimento e, aplicando-os, criam novas estratégias de negdcios ou as
fortalecem. J4 o desenvolvimento do ser humano trabalha sob o aspecto da evolucdo do
individuo como pessoa ou profissional. Na capacidade para realizar mudancas sdo tracadas
competéncias e culturas diferenciadas buscando uma maior adaptabilidade e vantagem
competitiva na mudanga.

Quando uma pessoa aprende algo que ndo compartilha com os outros, entende-se
como aprendizagem em nivel individual. A proposta de Wilson, Goodman e Cronin (2007)
determina que ocorra, processos de compartilhamento, armazenamento e recuperacdo de
conhecimentos um trabalho em nivel de andlise de nivel grupal. Esta aprendizagem grupal é
um processo constituido de mudanga na descoberta de abordagens inovadoras para a solucdo
de problemas, desenvolvimento e compartilhamento de novas habilidades e conhecimentos.
Esse processo € traduzido como segue:

a) compartilhamento: € o processo pelo qual sdo distribuidos aos membros do grupo
novos conhecimentos e rotinas, a0 mesmo tempo que se envolvem-se na
compreensdo, troca e compartilhamento de conhecimentos detalhados em nivel
particular, envolvendo diferentes focos de atencao e desempenho da aprendizagem.

b) armazenamento: € o processo em que o conhecimento aprendido pelo grupo é
guardado e mantido em sistemas, repositérios de memodrias e/ou bases de
conhecimentos com objetivo na aprendizagem do grupo.

¢) recuperacdo: € o processo ou meio pelo qual os membros do grupo acessam os
conhecimentos armazenados para inspe¢do e uso futuro, influenciando na

aplicacdo de novas solucdes e decisoes.
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d) a aprendizagem em grupo: € positiva no aspecto da construcao coletiva de novos
conhecimentos pelo compartilhamento das informacdes e conhecimentos refletidas
nas experiéncias vividas pelo grupo para aplicacdes em novas situacoes e desafios
(FISCHER, 2007).

A aprendizagem em equipe tem por objetivos o alinhamento e desenvolvimento de
capacidades na geracdo de resultados dentro de uma visdo compartilhada. Este alinhamento
tem por finalidade definir um norte em sua direcdo, harmonizando a energia, gerando
autonomia dos colaboradores e estabelecendo um padrao de aprendizagem conjunta, com o
proposito do envolvimento de todos para haver uma sinergia fundamental para a inteligéncia
da organizacdo (SENGE, 2001). Este autor considera que deficiéncias de aprendizagem
podem ser fatais a organizacdo que negligencia as evidéncias de sintomas problematicos.
Estas deficiéncias podem ser a identificacao das pessoas com seus cargos, ndo compartilhando
seus conhecimentos definindo como “eu sou meu cargo’; na ilusao de controle onde hd um
disfarce na interpretacao do ser ativo, quando na verdade ndo atuam em problemas que devem
ser enfrentados; da fixacdo em eventos com visdo de curto prazo sem perceber a deterioracao
lenta da organizagdo; na ndo preparagdao para mudancas sendo “pegas de surpresa’; com O
dilema das organizagdes que ‘““se aprende com a experiéncia” onde ndo sdo experimentadas as
conseqiiéncias de muitas de suas decisdes. Para haver um efetivo processo de inovagdo e
aprendizagem, as organizagdes devem desenvolver um ciclo de cinco disciplinas entendidas
por um conjunto de teorias e técnicas a ser estudado e dominado:

a) dominio pessoal: implica a necessidade de aprender a ver a realidade
objetivamente, esclarecendo através da visdo pessoal considerar a vida como um
trabalho criativo com capacidades de geracdo e estimulo de escolhas fazendo
permanecer em aprendizado continuo para obter os resultados desejados e
compartilhd-los. E o alicerce para a organizagio que aprende;

b) modelos mentais: narrativas e imagens internas que sdo produzidos sobre si
mesmo, interferindo em nossas atitudes muitas vezes sem que tenhamos
consciéncia disto, sendo influenciadas muitas vezes pela forma de ver o mundo
moldando atos e decisoes;

¢) visao compartilhada: € a forca pessoal que une as pessoas dentro da organizacio
construida diariamente com comprometimento focalizando uma aprendizagem
através da articulagdo dos sentidos comuns de visdo, valores, e objetivos proprios e
para com a organiza¢do. E a missdo da empresa em transformar a atitude reativa

em criadora e motivadora na ado¢do de uma visdao compartilhada para que todos se



27

sintam como autores dessa visdo para dar o melhor de si, € com objetivo atingir
metas com defini¢des de atitudes com colegas, clientes e fornecedores atuando
com estimulo e comprometimento com as politicas e praticas da empresa;

d) aprendizagem em equipe: praticada pelo didlogo e discussdao para defesa de
escolhas entre pontos de vistas diferentes, possibilitando a aprendizagem em
equipe quando hd a produgdo de resultados. Busca a transformacgdo de aptiddes
com o desenvolvimento de inteligéncia e capacidade para a solucio de problemas,
criacio de novos produtos, promocdo e cultivo de relacionamentos,
proporcionando o crescimento mais rapido de seus integrantes e da prépria
organizacao;

e) pensamento sist€mico: € a quinta disciplina, que integra todas as outras, com
teorias e praticas evitando uma visdo separada de cada uma. Com o Pensamento
Sistémico € possivel tragar estratégias para a criagdo e mudanca de sua realidade e
integra-la a processos interdependentes e objetivos comuns com maior eficacia.

Senge (1998) defende que o sucesso das organizacdes depende de processos

permanentes de mudangas, com a mobilizacio continua dos ciclos de aprendizagem
funcionando em conjunto e evidenciando que o todo pode ser maior que a soma das partes.

Pink (2010) argumenta que, para tarefas rotineiras, se faz necessdria a transformacao

do trabalho em diversao, de modo a aumentar a diversificacio das tarefas e manter sempre sua
auto estima elevada. Para as licoes aprendidas € necessdria uma apresentacdo aos
colaboradores de uma légica para as necessidades de tarefas, e o reconhecimento das rotinas
didrias como forma de entendimento das funcdes, além permitir uma autonomia para que
realizem suas tarefas ao seu modo. Assim, é possivel considerar recompensas intangiveis
como o elogio, o feedback e informagdes uteis. O caminho da exceléncia € alcan¢cado somente

com empenho.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo apresenta os métodos utilizados, no estudo de caso da empresa Teledata

Brasil, assim como os procedimentos e as técnicas de coleta e andlise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa € caracterizada como qualitativa, baseada em estudo de caso.
O estudo de caso, segundo Yin (2005), é uma investigacdo empirica que visa analisar
um determinado fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, quando os limites

entre o fendmeno e o contexto nao sio claramente definidos.

Sado apresentadas quatro aplicagdes recomendadas para o estudo de caso, segundo Yin
(2005):
a) para explicar ligacdes causais nas intervengdes na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas por surveys ou por estratégias experimentais;

b) para descrever o contexto da vida real no qual a intervencdo ocorreu;
¢) para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervengao realizada;

d) para explorar aquelas situacdes onde intervencdes avaliadas ndo possuam
resultados claros e especificos.
Neste trabalho, o estudo de caso na empresa Teledata Brasil foi utilizado para

aprofundar o estudo do tema, o que servird de base para aplica¢do do projeto proposto.

3.2 UNIDADE - CASO

O estudo ¢ realizado na empresa Teledata Brasil. A empresa com 23 anos de mercado,
possui sede administrativa em Curitiba PR, e trabalha com diversificados clientes no territorio
nacional com suas filiais e canais de distribuicdo, contando hoje com mais de 1.000
colaboradores atuando em diversas dreas.

Com a valorizacdo do conhecimento técnico e constantes atualizacdes do seu corpo de
profissionais, € especializada em atender as necessidades e desejos de seus clientes e suprir as
tendéncias do mercado, apresentando tecnologias avancadas em produtos e servigos em
sistemas de atendimentos e comunicacao, projetos de conectividade e solucdes em call center.

Trabalha em sua atuagdo principalmente em Outsourcing de TI, Telecom e Fabrica de
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Software. No segmento de Telecom, a Teledata é referéncia para o desenvolvimento de
solugdes de CTI para Contact Center e servidores de fax. Na féabrica de software sao
desenvolvidas ferramentas para a gestdo de negdcios com expertise em Service Desk,
WorkFlow e CRM.

Sua missdo é prover solugdes tecnoldogicas com qualidade, buscando atualizacdo e
melhoria continua, agregando valor ao negdcio do cliente. Assim tem como meta a inovacao e
otimizacdo baseada na melhoria dos processos, buscando a total satisfacdo de seus
colaboradores e clientes, com foco na ampliagdo da rentabilidade nos negdcios. A empresa
trabalha para atingir a exceléncia na qualidade de produtos desenvolvidos e servigcos prestados
aos seus clientes trabalhando com seus pilares fundamentais:

a) resultados compativeis com a estrutura, que garantam o cumprimento das

obrigacdes sociais e fiscais e a perenidade da empresa;

b) organizagdo voltada para o cliente;

¢) eliminacdo de custos desnecessarios, permitindo novos investimentos;

d) estimulo ao desenvolvimento de novas tecnologias e a criagdo de propostas e

solucdes exclusivas;

e) criacdo de oportunidades para os colaboradores alinhados com os valores acima.

A Teledata é uma empresa que se preocupa com a responsabilidade social, criando e
apoiando projetos que busquem a melhoria da qualidade de vida dos diversos segmentos da
sociedade. Preocupada também com o meio ambiente, utiliza material reciclado em toda a
papelaria grafica e em todos os seus escritdrios e participa ativamente da Coleta Seletiva do
Lixo Reciclavel, separando adequadamente o material descartado, objetivando a eliminagdo
de até 97% em impressdes de documentos em papéis.

O faturamento anual da empresa € hoje estimado em R$ 50 milhGes, com clientes
tanto da drea publica quanto privada dentro de suas operacdes no territério nacional. A
estruturacdo do planejamento estratégico estabeleceu como meta para 2012, além de um
crescimento no faturamento, uma reformulacdo na matriz de produtos e reducao de turnover.
O objetivo é conseguir o crescimento sem abrir mdo das margens de contribuicdo, pois
entende-se que o crescimento s6 € sustentdvel respeitando-se as margens de lucratividade de
uma empresa, € consequentemente elevando o retorno ao acionista e o prestigio da empresa
no mercado entre seus colaboradores.

Um alinhamento na estrutura da empresa se fez necessdrio para garantir o suporte as
novas aspiracdes. Desde janeiro de 2009, a empresa conta com um diretor-geral, como

principal executivo da empresa, que é apoiado por um Comité de Governanga, além de
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consultores especialistas em gestdao, oriundos do mercado, o que produziu grandes avangos no
que concerne as melhores praticas de gestdo. Tais avancos estabeleceram o alicerce, passando
por uma reorientagao tdtica, para atingir as metas estratégicas.

Nesse cendrio, a empresa passa a redirecionar seus esforcos em seus principais
produtos, o SIATEC (servicos de suporte técnico em TI e Telecom, Outsourcing e Service
Desk), o Contact Center, a Automacgdo de FAX, o GT WEB (Software de manuten¢do e Help
Desk) e o SIMCRONIA (gestao de telefonia). O esperado com esse nivel de especializacao, é
uma maior velocidade na tomada de decisdes, como entendimento fundamental para a
satisfacdo de seus clientes.

A estrutura comercial atua com gerentes de negdécios especializados por produtos,
onde € definida uma segmentacdo de mercado, estabelecendo como prioritdrios o segmento
financeiro com foco orientado para bancos e empresas de cobranga e o segmento de satide
com foco em planos, laboratérios e hospitais, baseados nas melhores préticas dos atuais cases
de sucesso.

A Figura 8 representa o organograma da empresa:

Presidéncia I
Marketing I
Diretoria Geral
G doria
|
Diretoria Adm/Fin Diretoria Operagdes Tecnologia Comercial
Solugdes CT1
Adm/Financeiro = Governamentais  sel— Operagoes - E Web
Recursos Humanos Licitagdes m ImplantagGes I - Service Desk
E Pessoal -
_— PMO

Figura 8: Organograma da Teledata Brasil.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Foram realizadas entrevistas presenciais em datas definidas de acordo com a
disponibilidade do gestor da empresa contratante e técnicos da Teledata Brasil.

As entrevistas com os trés melhores técnicos foram definidas pela necessidade de
coleta das dificuldades encontradas diariamente e necessidades existentes nas operacdes €
com um gestor de empresa contratante para avaliagdo do trabalho realizado pela Teledata
visando a implanta¢do do projeto para adequar planos de melhorias em busca da exceléncia

dos atendimentos prestados.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A técnica utilizada para andlise dos dados foi a triangulacio de dados entre o
referencial tedrico, as melhores préaticas identificadas para Service Desk e informacdes
coletadas nas entrevistas. Conforme sugerido por Vergara (2010), a triangulagdo de dados
contempla a subjetividade e a valorizacdo a partir de amostras intencionais, tratadas por

interpretacdes do entrevistador e comparagdo das fontes de dados qualitativos.

3.5 LIMITACOES DO METODO E DO ESTUDO

A maior limitacdo para a coleta de dados foi a falta de disponibilidade dos
entrevistados, em especial do gestor da empresa contratante. Foi remarcada por vérias vezes a
entrevista para que fosse de fato realizada.

Outra limita¢do bem clara quanto aos técnicos foi a necessidade de abordagem inicial
do assunto a ser coletado e uma explicagdo sobre o referencial teérico para uma melhor
interpretacdo e defini¢do das respostas.

Para o pesquisador, a indisponibilidade dos entrevistados foi uma limitacdo no
andamento do projeto. Outra dificuldade encontrada foi a demora para aquisi¢do dos dados de
planejamento e métodos utilizados junto a gestores na matriz da empresa.

Também, o método de estudo de caso apresenta uma limitacdo implicita por nao

permitir a generalizagdo dos resultados do estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Foi constatado nas entrevistas que o grande patriménio existente hoje nas
organizacdes ¢ o conhecimento que os colaboradores t€ém para aplicar nas suas fungdes
didrias. Cada um tem que saber o grau de importancia que carrega para o crescimento da
organizagdo. A grande questdo € evidenciar a forma de poder armazenar estes conhecimentos
em um ambiente que torne possivel a disseminacdo e o compartilhamento para todos, de
forma coerente e agil

A organizacdo estd aprendendo lentamente e cada colaborador, com seu nivel de
autonomia, tem a possibilidade de ampliar seu conhecimento téacito, embora haja necessidade
do armazenamento de conhecimento com ferramentas para viabilizar isto. Estas ferramentas
poderiam ser em bases de aplicagdes para reter o conhecimento de cada um. H4 grande
dificuldade na possibilidade de reunides mais frequentes possibilitando uma convivéncia
maior e troca de informagdes. A empresa, por sua vez, necessita criar processos motivacionais
que possibilitem estas trocas de informacdes com colaboradores mais antigos apoiando as
operacdes, além de um suporte mais efetivo por parte da sua sede, com um plano de
desenvolvimento humano baseado nas melhores praticas de TI. Deve ser levada em conta
também a questdo financeira, por parte da empresa, no que concerne a aplicacdo destes
recursos para a implanta¢do de atividades fora do expediente, pois durante o tempo de servico
acordado com as operacdes torna-se dificil o encontro para esta finalidade.

Atualmente, a Tecnologia da Informacdo € um fator critico de sucesso para a
organizacdo, sendo vista como um diferencial competitivo e parceiro estratégico no negocio
para alcancar seus objetivos. Na Teledata € adotado, como padrdo de melhores préticas, o
framework ITIL, de grande importancia na otimizac¢do de processos com resultados positivos,
qualidade, agilidade e redugdo de custos e riscos. O ITIL € uma biblioteca de melhores
praticas de Gerenciamento de Servigos de TI que envolve, além dos processos, pessoas e
ferramentas com objetivo de alinhamento dos servi¢os nas necessidades do negdcio, com
suporte aos acordos de niveis de servicos dos clientes estabelecidos em contratos. Com esta
aplicacdo, ha uma visdo mais clara de capacidade e disponibilidade de técnicos mais
motivados com monitoramento através de indicadores fornecendo informagdes gerenciais
com foco em planos de melhorias e satisfacdo dos clientes, com a entrega de servigos com
maior qualidade e rapidez.

A base de conhecimentos serd um grande diferencial para acesso dos colaboradores

havendo um processo definido para o controle de informacdes adicionadas, com
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possibilidades de compartilhamento e troca de informag¢des com clientes e fornecedores. Com
estas bases podem ser tomadas iniciativas para aplicacdes de treinamentos em comunidades
de praticas reais ou virtuais, propiciando uma melhor qualificacao profissional a todos, além
de reduzir custos operacionais e retrabalhos. Com as melhores praticas definidas e aplicadas
pelo Service Desk, as bases trardo otimizacao e certeza na busca pela solu¢do de problemas e
procedimentos buscando a exceléncia nas praticas relacionadas com a qualidade e prazos,
conforme acordado em niveis de servigo.

Para implantacdo e uso desta ferramenta, as informacdes devem ser coletadas em
manuais e documentagdo disponivel baseadas em novas tecnologias e nas melhores préticas
para solucdo e atendimentos. Também devem ser estudas as solucdes aplicadas de cada
colaborador a cada nova solicitacdo, atendendo requisitos de novos problemas ou em
incompatibilidades nestas aplica¢des, para entdo serem analisadas e integradas a base de
conhecimento pela equipe de gestdo de operacoes.

Apds o inicio do uso da base de conhecimento, serdo adotados, para troca de
informacdes, as li¢cdes aprendidas, utilizando o método da Espiral do Conhecimento proposta
por Nonaka e Takeuchi (1997), colocando em pratica o modelo Socializacdo, Externalizagao,
Combinacdo e Internalizacdo (SECI). A alimentacdo desta base também terd um ciclo
sistemdtico possibilitando a interacdo necessdria para atingir as metas e resultados. Este
método auxiliard nos processos de treinamento e qualificacio de pessoal.

Como sintese deste, é proposto um plano de acdo no Quadro 7, com processos
definidos para a construcdo da base de conhecimento de acordo com o planejamento

formalizado para cumprir o objetivo proposto, utilizando a ferramenta SW2H.
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Id | O Qué Onde? |Por qué? Como? Quem? Quando? | Quanto?
1 | Conscientizar | Toda Explicar sobre | Utilizar os Todos 60 dias | 30 horas
colaboradores |empresa | as dificuldades |canais de Colaboradores
sobre a encontradas, comunicacao da
necessidade com a empresa,
de possibilidade de | promovendo
aprendizagem todos se workshops e
organizacional nivelarem em | reunides com
seus postos de | apoio da
trabalho com os | diretoria.
conhecimentos | Comunicar por
compartilhados | e-mails,
feedbacks e
contato
telefonico a
importancia do
nivelamento de
conhecimentos.
Id | O Qué Onde? Por qué? Como? Quem? |Quando? |Quanto?
2 | Elaborarum | Areas de Necessidade | Identificar Equipes | 30 dias 30 horas
processo Operagdes, de colaboradores de
sistematizado | Recrutamento | identificar | com maior Gestdo
de captacdo de | e Selecdes solugdes e experiéncia e e
conhecimentos ligdes conhecimento, | Suporte
aprendidas e | socializar
estruturar informacdes em

para fécil

compreensao

um repositorio e
criar processos
de aplicagdo.
Documentar
solucgdes e ligdes
aprendidas.
Gravar
treinamentos e
criar manuais e
procedimentos
com rotinas de
aplicagdo de
conhecimentos
com base na
metodologia
ITIL.
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Id | O Qué Onde? Por qué? Como? Quem? Quando? | Quanto?
3 [Externalizar o | Area de Necessidade Efetuar reunides e |Analistas, |20 dias 40 horas
conhecimento | Operacdo e |de workshops para  técnicos de
tacito colaborado- | compartilhar e |integragcdo de suporte e
res de disseminar o | colaboradores e  |voluntdrios
suporte conhecimento | troca de
individual para | conhecimentos.
que todos Implantar
tenham acesso | questiondrios e
palestras.
Incentivar o
compartilhamento
do conhecimento
individual com
acesso aos
colaboradores a
ferramentas de
comunicacdo da
empresa.
Id | O Qué Onde? Por qué? Como? Quem? | Quando? Quanto?
4 | Documentar | Service Armazenar Analisar e Gestao de | 90 dias 180
solucdes com | Desk ligoes documentar | operacgdes horas
énfase em aprendidas e | melhores e suporte
licGes ampliar os praticas e técnico
aprendidas recursos de | novas
suporte solucdes para
técnico agregar valor

ao
conhecimento.
Transferir
conteudos de
relatérios de
atendimentos
e satisfacdo na
solucdo em
atendimentos.




36

Id

O Qué

Onde?

Por qué?

Como?

Quem?

Quando?

Quanto?

Possibilitar
troca de
funcgdes entre
colaboradores

Service
Desk e
Campo

Melhorar o
conhecimento
entre todos e
ter opgoes de
contingéncia
de solugdes

Efetuando
rotacdes de
postos de
trabalhos e
atividades.
Fortalecer os
conhecimentos
dos
colaboradores
clarificando as
possibilidades de
crescimento
profissional e
equilibrio de
fungdes e
responsabilidades

Colaboradores
da area de
suporte

20 dias

40 horas

Id

O Qué

Onde?

Por qué?

Como?

Quem?

Quando?

Quanto?

Criar um
sistema ou
base de dados
para
armazenar

conhecimentos

Toda
empresa

Compartilhar

€ processos na
organizacdo

conhecimentos

Em um
modulo
interno do
sistema de
gestao
utilizado
integrado
ao portal da
empresa,
usando
banco de
dados com
ferramentas
otimizadas
e de facil
usabilidade

Area de
Desenvolvimento,
Suporte e Gestao
de Operacdes

60 dias

120
horas
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Id | O Qué Onde? Por qué? Como? Quem? Quando? Quanto?
7 | Realizar Toda Socializar Com Gestores de |20 dias 40 horas
workshops empresa conhecimentos | eventos setores,
com entre todos motivados | colaboradores
treinamentos colaboradores, | pela experientes e
especificos ampliando empresa na | voluntdrios
conhecimentos | forma de
e gerando palestras,
oportunidades | treinamentos
de e reunioes
crescimento | com
profissional apresentacdo
de temas
especificos e
processos da
empresa
Id | O Qué Onde? |Por qué? Como? Quem? Quando? |Quanto?
8 | Criar Toda Manter a integra¢do | Com reunides | Colaboradores | Permanente | Sem
comunidades | empresa | dos colaboradores | apds o da empresa custo
de praticas com autonomia expediente
reais e para troca de nas
virtuais informacdes e dependéncias
compartilhamento |da empresae
de préticas do dia a |encontros
dia e aprendizagem | virtuais no
organizacional portal. Uso
de forums e
grupos de
trabalho com
ferramentas
de
conversacao
para troca de
informacdes
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Id | O Qué Onde? Por qué? Como? Quem? Quando? Quanto?
9 | Avaliare Base de Analisar a Com Gestores | 30 dias 90
monitorar conhecimento e | base de monitoramento | de horas

com planos |aprendizagem |conhecimento, |da gestdo de Operacdes
continuos de |organizacional |para assegurar | operacdes,
melhoria a renovagdo de | com base nas
processos e necessidades
conhecimentos | dos clientes,
e verificar se | métricas,

atende aos complexidade
requisitos de solugdes e
Propostos. novas

Manter tecnologias
indicadores,

metas e

resultados

positivos

Quadro 7: Plano de acao proposto.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A constru¢cdo deste plano de agdo sugeriu um processo de criacdo da base de
conhecimentos como ferramenta para um repositério de conhecimentos para os colaboradores
da organizacdo. Para tornar real esta implantacdo, serd necessdrio um trabalho de
conscientizacdo entre todos os colaboradores da empresa, desde a diretoria até os
colaboradores mais préximos aos clientes. Com este processo, faz-se necessdrio o
alinhamento ao negdcio da empresa, para que todos estejam capacitados a realizar suas tarefas
com eficdcia. Outro objetivo trata de propor o nivelamento de conhecimento entre os
colaboradores, a fim de reduzir custos e tempo em atendimentos e aumentar a produtividade
com a capacita¢do técnica.

Serdo utilizados os canais de comunicagdes disponiveis na empresa com a
disseminagdo de informagdes e processos tratados pelo setor de Selecdo e Recrutamento,
compartilhando o planejamento da empresa como plano de melhoria para crescimento da
organizacao.

Desta forma € possivel criar um processo sistematizado para captacido de aprendizado
e licdes aprendidas, identificando solucdes utilizadas com sucesso por todos. Este processo
inclui o apoio de colaboradores mais experientes, relatando solucdes complexas e

documentando todos os atendimentos prestados para uma posterior anélise e enriquecimento
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do material a ser disponibilizado. Também serd possivel a transferéncia do conhecimento
ticito no compartilhamento de conhecimentos entre colaboradores. A documentagdo
disponibilizada na base de conhecimentos, requerd trabalho para tratamento das informagdes
com clareza e foco nos reais objetivos a que se propoe a ferramenta.

Inicialmente, o conteudo das solu¢des deve ser analisado, definindo-se que tipo de
informacdo serd estruturada para validacdo dos tépicos e contetidos. Sao definidos por
critérios de avaliacdo, com permissdes de acesso e atualizagdo dos conhecimentos, levando
em conta a usabilidade e compreensdo. Com facilidades no acesso otimizado a solu¢do, a base
serd organizada com um formato padrao utilizando imagens e instru¢des, com identificagao
para cada solucdo. Haverd campos de sugestdes e feedbacks para os colaboradores que
quiserem colaborar para a melhoria continua da qualidade. O Quadro 8 exemplifica a proposta
da estrutura de dados de uma solucao em atendimento técnicos que serd disponibilizada como

licao aprendida na base de conhecimentos:

Titulo

Descri¢do do problema

Sintomas

Produtos envolvidos

Mensagem de erro (texto completo)

Causa

Sumadrio da solugao

Detalhes da solucao (sequéncia de passos)

Sugestdes

Quadro §8: Campos de uma solug@o na base de conhecimentos.
Fonte: Cohen (2008, p.67).

As pesquisas poderdo ser realizadas pela navegacdo de tépicos ou com a insercao de
palavras-chave, com a finalidade de otimizar a procura. Esta forma de pesquisa otimiza o
trabalho de todos, pois antes de escalonarem problemas ndo solucionados para analistas de
nivels superiores, procuram-se estes conhecimentos, melhorando também indicadores de
atendimentos solucionados nos primeiros atendimentos.

Havera outras informacdes no contetido da base de conhecimento como documentos,

artigos técnicos, andlises, conceitos, links para solugdes e software, como também relatdrios.
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Os colaboradores terdo acesso e direitos de descarregar para unidades de armazenamento, e se
necessario, imprimir permitindo outras formas de acesso aos materiais existentes.

As possibilidades de trocas de funcdes entre colaboradores da empresa, possibilitam a
troca de aprendizado e a contingéncia de suporte e solucdes, contornando riscos existentes na
reposicao imediata em questdes de turnover de colaboradores. Também, a redugdo de custos
em treinamentos especificos e a ampliacdo do conhecimento individual em diferentes pessoas,
possibilitard oportunidades de crescimento internas.

Com o uso da base de conhecimentos como um repositorio de li¢gdes aprendidas, sera
possivel o acesso por parte de outros setores para compartilhamento de informacdes. Os
demais setores podem com resultados de mapeamento dos seus principais processos relagdao
com clientes e projetos existentes, logistica e estoque de materiais, gestdo de operacdes e
bancos de competéncias disponiveis. Uma das grandes vantagens € a possibilidade de
integracdo da base de conhecimento ao portal da empresa, unindo o espago de trabalho
comum e conectando todos colaboradores ao repositério de conhecimentos.

Com o acesso a todos no portal e o compartilhamento de conhecimentos e fungdes,
serd necessdria a criacdo de comunidades de praticas reais e virtuais com gestores,
especialistas e voluntdrios doando seu conhecimento para os demais colegas a partir de
palestras e treinamentos especificos.

O monitoramento e avaliacdo frequente do plano de acdo é fundamental para seu
gerenciamento adequado. Serdo utilizadas métricas mensurdveis com objetivo de medir
apenas aquilo que se possa alcancar. Estimativas de tempos de atendimentos com o intuito de
identificar quanto tempo os chamados ficam abertos em cada tipo de solu¢do e quantos sdao
fechados para cada tipo de atendimento. A produtividade individual deverd ser alinhada com
o cliente para uma medi¢do adequada no decorrer dos processos € posicionamentos corretos
objetivando a constru¢do de planos de melhorias. Com base em percentuais, indicadores
podem ser medidos com totais de chamados solucionados nos primeiros atendimentos. O
nivelamento de conhecimentos entre colaboradores serdo medidos a partir de questiondrios e
aplicacdo de testes apds treinamentos e reunides, andlise das bases de conhecimentos para
identificacdo de quantidades de acessos e solucdes aplicadas com sucesso, além de sugestoes
e colaboracdo de todos os participantes com as li¢cdes aprendidas e compartilhamento dos
conhecimentos de cada um a serem incluidos com a devida autorizacdo na base de

conhecimentos.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Este projeto visa estabelecer processos que mapeiem as transferéncias de
conhecimentos, evidenciando como se estabelecer uma educacdo continuada para
reconstru¢do e transformacdo do individuo pelo aprendizado tedrico-prético relevante. Isto
contribui para a geragdo de conhecimentos aplicados compartilhando experiéncias.

A necessidade de gerenciamento do conhecimento é valida para evitar repeti¢des
constates de erros na organizacdo. As melhores praticas baseadas em licdes aprendidas,
registrando os conhecimentos dos colaboradores com objetivo de busca de melhoria continua
disponibilizard conhecimentos relevantes para todos.

Como visto nas entrevistas, a grande dificuldade de compartilhamento do
conhecimento encontra-se na transformacdo dos conhecimentos tdcitos em explicitos, com
sistemdtica integrada a capacidade, habilidade, experiéncia e conhecimento formal dos
individuos.

Com este projeto, fica evidente a necessidade da empresa avaliar sua implantagao com
o intuito de colocar em pratica a interagao com as bases de conhecimentos propostas.

O objetivo de identificar os principais problemas existentes na aplicacio de
conhecimentos foi atingido a partir de entrevistas com os melhores técnicos € o gestor da
empresa contratante. As entrevistas valeram-se de questdes definidas com base em autores
conhecidos. Serd possivel identificar também, a partir de indicadores e métricas gerenciais
com metas e produtividade, a monitoragdao do tempo aplicado e reaberturas para determinados
atendimentos individuais.

Serd desenvolvida uma base de conhecimentos alinhada as melhores praticas do ITIL,
definidas por solugdes aplicadas com referéncia a um catidlogo de servicos conforme acordado
em niveis de servico. Esta base serd construida dentro do sistema de gestdao da empresa, com
parametros necessarios para a construcio e gerenciamento de conhecimentos, aplicados pelo
gestor de incidentes, possibilitando um acesso prético e otimizado para pesquisas € solucdes
pelos colaboradores.

As melhores préticas para a solucdo de atendimentos serdo armazenadas em um
repositorio estruturado que terd, além de solugdes em servigos, procedimentos € manuais,
servindo como uma ferramenta indispensdvel aos atendimentos e na resposta imediata a
davidas e procedimentos. Com permissdes de acesso junto aos locais de atendimentos, os
colaboradores, quando encontrarem dificuldades, terdo como acessar o sistema pela internet,

disponibilizando todos os recursos necessdrios em suas tarefas. A cada solugdo que nao existir
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dentro deste repositorio cabe ao colaborador documentar as atividades realizadas e repassar ao
gestor de incidentes, que analisard as préticas desenvolvidas para entdo inseri-las como novo
tépico de li¢des aprendidas. Esta ¢ uma tarefa de interesse de todos, pois tem o objetivo de
ampliar solugdes dentro da base de conhecimentos.

Com a base em funcionamento, € necessario 0 mapeamento dos processos de suporte
com uma rotina sistematizada que apodie os atendimentos aos clientes. A partir da necessidade
de ajuda, os colaboradores acessam a base de conhecimentos, localizam a solugdo e a aplicam
conforme a necessidade. Se ndo encontrada, o apoio passa a ser por parte do nivel superior,
que dard o suporte necessdrio, de acordo com seu conhecimento. Quando houver necessidade
de repasse a outras dreas, € possivel o escalonamento tratando direto com seus responsaveis.
Com as licdes aprendidas é possivel melhorar os indicadores em atendimentos com um
pessoal mais qualificado visando a satisfacao do cliente.

O objetivo geral foi atingido com processos e estruturas definidos e organizados,
objetivando a exceléncia nos atendimentos prestados. Foi possivel identificar as necessidades
para melhorias dentro da operag¢do para aumentar a qualidade dos servigos acordados. Como
consequéncia serd possivel observar a melhoria continua do nivel de aprendizado de
colaboradores.

Com a aplicacdo de indicadores de desempenho e operacionais serd possivel
identificar a melhoria individual, a partir de uma reeducacdo dos colaboradores com um
nivelamento de conhecimentos e reducao de tempo nas tarefas aplicadas.

As li¢des aprendidas, neste trabalho, indicam que o conhecimento é o bem mais
valioso como principal recurso de competitividade das organizacdes. O capital humano esta
no centro de todos os processos organizacionais como fonte geradora de receitas, aliado ao
uso da informacdo. As empresas devem estar mais atentas as qualidades de seus
colaboradores, nao como “apenas mais um” dentro de suas operacdes, mas como fonte de
recursos integrados aos conhecimentos em suas complexidades tacitas. Como tal, precisam de
motivacdo, comprometimento, determinagdo e disposicdo de correr riscos, pois estes fatores
influenciam diretamente na produtividade e resultados de seus trabalhos.

Com as tecnologias existentes atualmente, a gestdo da informacdo vem trabalhando
aliada a gestdo de negdcios em busca de metas e crescimento organizacional. Para que isto
ocorra, € necessario que haja uma mudanca comportamental, a partir de um mapeamento de
processos aplicados a estrutura organizacional, funcionando com a cooperacdo de todos.

Todos devem estar alinhados com o negdécio e ao planejamento estratégico da empresa. A
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empresa deve investir em ferramentas e sistemas que otimizem as tarefas de todos e tenham
um monitoramento com indicadores para a tomada de decisdes.

Outro ponto importante é a necessidade de treinamentos para evitar a zona de conforto
de todos, e apoio por parte da organizagdo com foco nos objetivos planejados. A reeducagao
dos colaboradores, assim como a delegacdo de tarefas e autonomia, deve ser muito bem
explicada e monitorada para que se atinjam os objetivos propostos. Utilizar indicadores de
produtividade e desempenho sempre atualizados quanto as medicdes da qualidade de servicos,
atendimentos, conhecimento dos colaboradores e custo de treinamentos gastos mensalmente €
fundamental para um monitoramento constante € se atingir os niveis acordados em contratos
com clientes. Processos de motivagdo devem ser exigidos para drea de gestdo de pessoas, para
um controle maior nas atividades dos colaboradores, evidenciando um trabalho mais eficiente
na obtencao de melhores resultados. Nao basta somente o trabalho voltado para a evolugao de
técnicas de aprendizado, deve ser trabalhado o lado comportamental de todos, clarificando o
alinhamento ao negdcio da organizagdo.

Com a constante busca pela evolugdo e crescimento, a organiza¢io deve atualizar seu
planejamento e disponibilizar recursos para melhorias. Para que isto aconteca, o0s
investimentos em seu capital intelectual devem ser projetados para a constru¢do de
conhecimento, com treinamentos constantes, certificacdes nas mais variadas dreas de atuag@o
e reconhecimento de seus colaboradores, como alicerce para atingir todos o0s objetivos
propostos. Devem existir estruturas para captar os conhecimentos individuais e estruturar em
meios de acesso e compartilhamento, para transferéncia de informag¢des e um nivelamento
ideal para atingir a exceléncia em qualidade nos servigos prestados.

As praticas de gestdo do conhecimento devem ser aplicadas com um processo de
transformag¢ao em sua estrutura para que se possa compartilhar o conhecimento entre todos. A
administracdo destes recursos possibilitard a otimizacdo em processos. A empresa deve
investir em parceiros, ou em profissionais dentro de sua estrutura para buscar estes
conhecimentos e aplicar para que haja a atualiza¢do necessdria e a organizagcdo possa competir
com os grande players do mercado. Nao basta aprender e guardar para si, € necessario ensinar
para aprender.

As bases de conhecimentos devem ser criadas para que a captacdo dos conhecimentos
de seus colaboradores seja integrada a uma estrutura gerenciada por um responsavel,
identificar e compartilhar as informagdes necessdrias para um facil acesso entre todos. As
grandes dificuldades na organizacdo atualmente € manter os conhecimentos adquiridos e reter

talentos. Com aplicacdo destas bases e uma estrutura responsdvel em manter um projeto de



44

captura e socializagdo destes conhecimentos, a empresa terd posse de um poderoso recurso
para manter os processos existentes e aplicar melhorias com base em li¢des aprendidas.
Sugere-se que este projeto seja aplicado entre outras equipes e setores, € em outras
empresas a fim de captar e documentar toda informacao util e solu¢cdes encontradas ao longo
de sua existéncia para que através da experiéncia possa servir de base em planos de melhorias

para a implantacdo de novos e continuidade dos processos existentes.
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APENDICE A - Roteiro para entrevistas semi-estruturadas

1 - Pensando sobre o melhor trabalho que ja realizou, que aspecto da autonomia foi
importante para vocé€? Autonomia sobre o que vocé fez (tarefa), quando fez (tempo), como
fez (técnica) ou com quem vocé fez (equipe)? Por qué? Vocé tem autonomia suficiente?

(PINK, 2010)

2 — Como sao feitas as andlises das causas dos problemas encontrados de forma a
gerar conhecimento a aplicd-los em acOes futuras, de forma a evoluir a qualidade dos

processos e projetos? Se ndo, o que deveria ser feito? (GUARAGNA, 2007)

3 - Vocé considera que a empresa estd aprendendo coletivamente? (GUARAGNA,

2007)

4 - Quais os principais obstaculos, dificuldades e problemas enfrentados no seu dia-a-

dia? (ALVARENGA NETO, 2008)

5 - Quanto a gestdo da informacgdo, como ela € coletada, armazenada e compartilhada?

(ALVARENGA NETO, 2008)

6 - Em geral, vocé diria que as pessoas na empresa encontram as informagdes em
tempo hébil? Existem reclamacdes dos usudrios? Em caso positivo, sdo frequentes? Descreva-
as. Como a informacdo € disseminada ou distribuida internamente? (ALVARENGA NETO,
2008)

7 - O que vocé considera mais importante durante um atendimento técnico? (COHEN,

2008)

8 - Qual a importancia do conhecimento para as organiza¢des? (DRUCKER, 2007)

9- Quais as técnicas utilizadas pela empresa para transferéncia de conhecimento entre

pessoas e equipes? (OLIVEIRA, 2008)
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10 - Como a informacdo é disseminada ou distribuida internamente? (ALVARENGA

NETO, 2008)

11 - Existe alguma iniciativa de gestdo de documentos, arquivistica, workflow, TI?

(ALVARENGA NETO, 2005)

12 — Como a organizacdo estimula o surgimento e manutencdo de comunidades de
pratica reais ou virtuais e o compartilhamento e troca de conhecimentos? (ALVARENGA

NETO, 2005)



