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RESUMO

O presente estudo tem como finalidade analisar o papel de um portal interno como
ferramenta de suporte a comunicacdo da estratégia da empresa e criacdo do
conhecimento organizacional, tendo como objeto de estudo a ferramenta
Sodexo_Net, da empresa Sodexo|Puras, lider no mercado brasileiro em servi¢os de
alimentacdo e infraestrutura no ambiente do cliente. O trabalho contextualiza o portal
interno Sodexo_Net, considerando o cenario em que a empresa Sodexo|Puras se
encontra, analisando sua contribuicdo na gestdo do conhecimento organizacional.
Com base na fundamentacdao tedrica, realizada através de pesquisa bibliogréfica, foi
realizado um estudo de caso descritivo, através de observacéo direta na empresa,
entrevistas a executivos e pesquisa quantitativa com colaboradores da empresa, que
forneceram dados para a andlise de conteudo. A dissertagdo aborda, como
referenciais, 0s temas portais corporativos, estratégia e gestdo do conhecimento,
explorando a criacdo e conversao do conhecimento pelo modelo SECI (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; 2004), e analisa os conteudos veiculados e a percepcdo dos
usuarios sobre o portal com base em um conjunto de dimensdes do conhecimento
definidas a partir da literatura consultada, bem como a partir das condi¢cdes para
criacdo e conversdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997; 2004). Como
resultado da pesquisa, verifica-se que a ferramenta tem potencial para apoio no
suporte a implementacdo da estratégia da empresa, criacdo e gestdo do
conhecimento organizacional, mas precisa ter seu posicionamento e contetdo
revisto com este objetivo para ter sucesso nestas metas. Mais amplamente,
observaram-se lacunas nas condicfes preconizadas por Nonaka e Takeuchi (1997,
2004) quanto as condicdes de criacdo e conversao de conhecimento, limitando o

portal em seu potencial.

Palavras-chave : Portal Corporativo; Implementacdo de Estratégia, Conversao de

Conhecimento; SECI; Estudo de Caso



ABSTRACT

Corporate intranet analysis as a means of support to implementation of strategy and
knowledge conversion: a study at SODEXO|PURAS

The present study aims to analyze the role of an internal website as a supporting tool
to the communication of the company strategy and creation of organizational
knowledge, having as its study object the tool Sodexo Net of the company
Sodexo|Puras, leader in the Brazilian market in food services and infrastructure in the
client’s setting. The work contextualizes the internal intranet website Sodexo_Net,
considering the scenery in which the company Sodexo|Puras is, analyzing its
contribution to the organizational knowledge management. Based on the theoretical
grounding, accomplished through literature research, a descriptive study case was
realized through direct observation in the company, interviews with executives and
guantitative research with company collaborators, who supplied data for content
analysis. The paper approaches, as reference, the corporate websites themes,
strategy and knowledge management, exploring the creation and knowledge
conversion through the model by SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; 2004), and
analyzes the contents conveyed and the perception of users about the website based
on a set of knowledge dimensions defined from the literature consulted, as well as
from the conditions for creation and knowledge conversion by Nonaka e Takeuchi
(1997; 2004). As a result of the research, it can be seen that the tool has the
potential to aid the support to implementation of the company strategy, creation and
organizational knowledge management; however, it needs to have its positioning and
content reviewed with this objective in order to be successful achieving goals.
Widely, some blanks were observed in the conditions recommended by Nonaka and
Takeuchi (1997; 2004) as to the conditions of creation and conversion of knowledge,
limiting the gateway in its potential.

Keywords : Corporate intranet; Strategy Implementation; Conversion of Knowledge;
SECI; Case Study.
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1 INTRODUCAO

Foruns, artigos e discussdes em nivel académico ou midiatico trazem a tona
o entendimento da gestdo do conhecimento como ativo importante da economia de
um pais, da estratégia das empresas, como propulsor do aprendizado
organizacional e da inovacdo, e da sustentabilidade de negdcios. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Dahlman (2002) defende que a habilidade de criar, acessar e usar
o0 conhecimento transforma-se em fator determinante para a competitividade global.
O conhecimento dos colaboradores agrega valor as empresas, na medida em que
sua capacidade absortiva é concretizada por meio de pessoas. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2004).

Sob a dtica organizacional, sdo os conhecimentos explicitos e tacitos dos
profissionais que determinam a capacidade das organizacdes em resolver os
problemas, gerar novos conhecimentos e serem competitivas. Nonaka e Takeuchi
(1997) trazem o conceito dessas duas dimensdes do conhecimento, originadas dos
trabalhos de Polanyi (1966), definindo conhecimento tacito como o associado ao
subjetivo, ao conhecimento que vem da experiéncia, da pratica; e conhecimento
explicito como obijetivo, racional e formal. A esséncia do modelo dos autores é dividir
0 processo de criacdo do conhecimento em quatro modos de conversao que seréao
aprofundados ao longo do trabalho: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e
Internalizagdo. Esses modos, combinados, nominam como SECI o modelo de
criacao e conversao de conhecimento de Nonaka e Takeuchi.

As tecnologias de informacédo e de comunicagcao sdo algumas das principais
forcas que tém evidenciado a necessidade de compreender melhor os meios de
criacdo e conversédo de conhecimento e, por consequéncia suas formas de gestéo.
Essas tecnologias tém permitido as pessoas compartilhar informagdo de forma
incremental em termos de quantidade e abrangéncia geografica ou temporal. Gerir a
informacdo, em especifico a informagcdo transacionada em uma ambiente
corporativo, torna-se uma gestdo de ativos porque, segundo Bukowitz e Williams
(2002, p.17) a gestdo do conhecimento “é o processo pelo qual a organizagdo gera
riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual’. Neste cenério, 0s

portais corporativos se encaixam como uma infraestrutura capacitadora e
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ferramental que sustenta o fluxo de informacdes e conhecimento de forma mais
otimizada.

Portais corporativos ou intranets podem ser definidos como uma rede segura
interna, baseada em dispositivos computacionais e em padrdes de comunicacdo de
dados da internet publica e da www. (BOGHI; SHITSUKA, 2002). Bukowitz e
Williams (2002, p.20) defendem que:

As tecnologias de informacéo padrdo, como as bases de dados e as
intranets, aceleram a entrega do conhecimento sabido pela
organizacao. As tecnologias mais novas, que estdo se disseminando,
sustentam a transferéncia de conhecimento desconhecido. [...] Estas
tecnologias reduzem o propésito da compensacédo entre a riqueza ou
a profundidade do conhecimento, e o alcance, ou a extenséo na qual
0 conhecimento pode ser difundido, criando-se um ambiente que é
tanto de alta tecnologia quanto de alto contato.

Entretanto, esse argumento perde sua validade se ndo estiver alinhado a
estratégia competitiva da empresa. A gestdo do conhecimento da organizacao deve
estar diretamente ligada a sua estratégia, que segundo Kluyver e Pearce (2007), diz
respeito ao posicionamento da organizacdo para a obtencdo de uma vantagem
competitiva, envolvendo escolhas de mercado para criar valor aos stakeholders e
clientes.

Para a gestdo do conhecimento sustentar a competitividade e permitir &
empresa gerar valor aos publicos de interesse, a estratégia organizacional deve ser
executada. Kaplan e Norton (2008) afirmam que as organizacdes ja dispdem de
sistemas de inteligéncia tecnoldgica e ferramentas analiticas que apoiam a
execucdo da estratégia, mas, ainda assim, elas ainda sdo conduzidas de forma
isoladas pelas empresas, com baixa integracédo e coordenacao.

Neste contexto, este trabalho orienta-se pela questdo de como um portal
corporativo pode contribuir para a gestao do conhecimento de uma organizagéo e a
execucao de sua estratégia. Esta problematica é enfrentada por diversas empresas,
que refletem sobre uma forma eficiente de concretizar, por meio de ambientes
institucionais, como portais corporativos, 0s elementos de sua estratégia. Segundo
Kaplan e Norton (2008, p.6) “ainda existem lacunas entre a formulagédo dos planos
estratégicos de alto nivel e sua execucdo pelos departamentos, equipes de

processos e pessoal de linha de frente”. Isto ocorre devido a falta de desdobramento
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da estratégia da empresa a esses publicos, e a tecnologia da informacdo pode dar
suporte a essas acoes. Alinhado a essa viséo, Toledo (2002, p.3) afirma que:

Os portais corporativos, se implementados com foco em gestdo do
conhecimento, podem se transformar em uma plataforma tecnoldgica
capaz de proporcionar as empresas a infraestrutura necessaria para
dar apoio nas transformacgfes de seus modelos de negdécios. Ao
prover de forma simples dados, informacdes, conhecimentos e
interacdo entre profissionais, clientes, parceiros e fornecedores que
compartilham de interesses comuns, a arquitetura de portais pode
construir um ambiente de receptividade cultural para a gestdo do
conhecimento que favoreca os processos de transformacédo entre as
formas de conhecimento tacito e de conhecimento explicito.

Neste cenario, insere-se a empresa alvo do presente estudo, a
Sodexo|Puras, que se encontra em um momento de integracdo corporativa, com
impactos em seu sistema de valores e na cultura organizacional, que refletem em
alteracOes de processos e de gestdo de informacbes. Em setembro de 2011, a
multinacional francesa Sodexo, empresa de alimentacdo, comprou a brasileira
Puras, de origem Gaucha. E, desde entédo, os esforcos gerenciais vém caminhando
para integracdo destas duas companhias em uma so6. Foi elaborado um plano de
acao de integracao, a fim de unificar setores, processos, sistemas e pessoas da
organizacao, e a implantacdo de uma intranet Unica é uma das ac¢des deste plano.

O portal interno da Sodexo|Puras é formatado dentro de um escopo
padronizado mundialmente, seguindo os padrbes de outros portais em outros
paises. Este se constitui, portanto, em um meio para o Grupo Sodexo formalizar
conhecimentos e padronizar praticas relativas a seu negocio nos diversos sitios de
operacdo em nivel mundial. O portal contempla boas praticas adotadas pela
organizacdo e orientacbes sobre a politica institucional, buscando suportar o
alinhamento de sua cultura organizacional. Internamente denominado Sodexo_Net,
o portal, no Brasil, une a comunicagdo interna e 0s processos das empresas recém
conectadas Sodexo e Puras.

Analisar as caracteristicas desse portal em um momento contextual
especifico de projeto e implantagdo, considerando a unido de duas organizag0es,
traduz-se, portanto, em uma oportunidade analitica e de identificacdo de prética
transformadora. Essa visdo alinha-se ao afirmado por Bukowitz e Williams (2002, p.
23), de que a gestdo do conhecimento “representa um esforco para reparar

prejuizos anteriores e uma politica de seguranca contra a perda da memoria
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organizacional do futuro”. Ela reestabelece um contexto para a conexdo de
diferentes tipos de informacdes, entre pessoas, e entre pessoas e informacdes. A
Sodexo_Net apresenta para a empresa a expectativa de uma ferramenta facilitadora
a conectar culturas, aprendizados, informacdes processuais das organizacdes que
ali estdo representadas, facilitar o relacionamento, construindo um novo
conhecimento organizacional.

Segundo Costa (2010, p. 85), os meios de comunicacdo s&o vistos como
agentes essenciais de uma cultura e sdo a principal fonte de informacdo e
identificagdo que um grupo pode ter de si mesmo. Eles sdo responsaveis por
aproximar subsistemas sociais de uma organizagdo, mantendo-os integrados com
uso da informacédo. O portal representa, para a organizacdo alvo do estudo, o
fechamento de um ciclo de integracdo das empresas Sodexo e Puras, centralizando
o fluxo de comunicacao, alinhando o publico interno culturalmente a estratégia que a
empresa seguir4, e comunicando como 0s colaboradores serdo parte dessa
estratégia.

A importancia de se manter os conhecimentos ja adquiridos até entdo, e
iniciar uma nova fase de aprendizado, é fato relevante no processo de gestao
estratégico da nova organizacdo. Este trabalho estudard a utilidade desta
ferramenta, pesquisando aplicadamente como ela contribui na gestdo do
conhecimento da Sodexo|Puras e na execucdo da estratégia da empresa,
analisando como o portal pode contribuir na conversao do conhecimento e quais as
dimensdes do conhecimento presentes neste processo. Por essa razao, o trabalho
buscara contribuir com a discussdo sobre o papel dos portais corporativos nas
organizacdes, como ferramentas de comunicacdo e disseminadores de informacéo
estratégica, e apoiadores da execucdo dessa estratégia como meios de conversao

de conhecimento.

1.1 OBJETIVOS

O presente estudo tem como objetivo geral analisar o papel do portal
corporativo Sodexo_Net no suporte a implementacdo da estratégia da empresa e

sua contribuigdo na converséo do conhecimento organizacional da Sodexo|Puras.
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Os objetivos especificos do trabalho pretendem aprofundar a discussao
proposta pelo problema e abordar questdes especificas sobre o objetivo geral da

pesquisa:

1. Analisar a contribuicdo do portal corporativo Sodexo_Net na comunicagéo
e implementacdo da estratégia global e local da empresa;

2. Analisar os modos de conversdao de conhecimento existentes nas
funcionalidades do portal;

3. Identificar como o portal é percebido pelos colaboradores quanto a

diferentes dimensdes de conhecimento no contexto da gestéo corporativa.

1.2 JUSTIFICATIVA

O conhecimento, como elemento organizacional, tornou-se artigo valioso,
fruto dos avancos tecnoldégicos em comunicacdo e informacdo, e do
amadurecimento dos processos de gestdo. No entanto, com esse incremento de
valor, veio o desafio das organizacbes fazerem a adequada gestdo deste bem,
incluindo processos de aquisi¢do, uso, descarte e absorcédo deste ativo, para gerar
ganhos corporativos. A protecdo e a alavancagem de conhecimento e dos ativos
intelectuais sdo umas das principais preocupacdes das organizacdes nos paises
desenvolvidos. O numero de aplicagbes mundiais de patentes, por exemplo,
aumentou de 1 milhdo, em 1985, para aproximadamente 7 milhdes em 2000
(TERRA; GORDON, 2002, p. 27).

Vive-se na era do conhecimento, sujeita ao pressuposto de que
organizacées que souberem fazer a gestdo deste bem terdo potencializada sua
capacidade de geracdo de valor, gerando ciclos virtuosos de desenvolvimento.
Setores intensivos em conhecimento, segundo Terra e Gordon (2002), como
industrias farmacéuticas, midia, servigcos de negécios ou construcao de marcas, tém
suas companhias valendo contabilmente de trés a quatro vezes mais que industrias
tradicionais, de automoveis, mineragdo ou celulose, por exemplo. Somado a isto, a
vantagem competitiva gerada pela eficiente gestdo do conhecimento impacta
diretamente na estratégia da empresa.

Justifica-se a importancia deste trabalho dentro do contexto organizacional

gue a Sodexo|Puras encontra-se neste momento, convergindo em uma estratégia
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Gnica de gestdo, que orienta seu publico interno para a mesma. Implantar a
Sodexo _Net é tangibilizar a estratégia mundial do Grupo Sodexo em uma
comunicacdo padronizada, uma vez que a ferramenta segue 0os moldes corporativos
em diferentes sitios mundiais. Neste processo, esta pesquisa estuda a participacao
desta ferramenta no suporte a implementacao da estratégia global e local, mantendo
o alinhamento com as diretrizes globais da organizacéo, entendendo-a como meio
de gestao e conversdo do conhecimento.

Este ndo é um projeto tecnolégico, e sim uma iniciativa de mudanca de
negocios. Davenport (2002, p. 19) defende que “a intranet e as redes internas
relacionadas jA comprovaram sua caracteristica principal de ferramenta ideal para a
distribuicdo e o0 acesso a informacdo”. Em pesquisa realizada, 73% das empresas
gue comunicam com clareza sua estratégia e indicadores, alcancam desempenho
notavel na execugdo, entretanto apenas 28% das que apresentam desempenho
satisfatorio adotam a pratica (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 6).

O objeto pesquisado € a conversdao do conhecimento — interacdo entre o
tacito e o explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997 ) e as dimensdes do conhecimento
gue estao presentes nos portais corporativos, analisando como elas interagem com
a estratégia da organizacao.

Um dos principais beneficios da implementacdo de um sistema de gestéo
empresarial como a intranet, € o de conseguir definicdes e significados comuns de
informacBes dentro de uma organizacdo tdo diversificada. Segundo Davenport
(2002, p. 152), “desde o advento dos sistemas de gestdo empresarial, as empresas
chegaram a conclusdo de um unico sistema de grande porte € uma maneira muito
mais viavel de conseguir informacédo comum”.

Os portais corporativos sdo uma plataforma técnica necessaria e oferecem
capacidade para que as empresas facam transformacfes nos seus modelos de
negécios, alinhando objetivos, motivagdes e contextos de informagfes de todos os
funcionarios, e de sua atividade estendida quando for o caso: clientes, fornecedores

e parceiros. Segundo Terra e Gordon (2002, p.49):

Se forem devidamente implementados e apoiados por
transformacfes gerenciais que fomentem confianca, os Portais
Corporativos também podem estabelecer a base e 0 ambiente para o
desenvolvimento de relacionamentos [...]. As consequéncias
esperadas desta visdo podem incluir ciclos de inovagdo mais rapidos,
melhores ambientes de aprendizado, melhor atendimento ao cliente,
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alinhamento de parceiros e, finalmente, receitas maiores e custos
reduzidos.

Davenport (2002) traz possiveis vantagens na implantacdo de sistemas de
gestdo empresarial, como estas aplicaveis a este projeto: reducdo de tempo de ciclo
de processos, informacdes mais rapidas, melhoria nas tomadas de decisdes
gerenciais e, o principal, converter o conhecimento tacito sobre o processo em
conhecimento explicito. E esta aqui, na participacdo de um portal, que facilita a
gestdo do conhecimento da organizacao, lincado diretamente ao ciclo da estratégia
da empresa, a pratica transformadora de uma ferramenta de comunicacao
integradora, que atua diretamente no apoio a execugdo da estratégia organizacional
nestes tempos que caminham para as relagdes virtuais. Incorporando capacidades,
mobilizacdo de conhecimento e recursos coletivos a redes de participantes, grandes
feitos podem ser realizados (TAPSCOTT, 2010), libertando as pessoas das
estruturas organizacionais tradicionais para compartilhar conhecimento, usando o
potencial dos seus colaboradores.

Essa tendéncia ja era apontada por Terra e Gordon (2002, p. 82), que
afirmam que o compartiihamento de conhecimento, seja ele formal ou informal,
interno ou externo, se mostra um dos principais desafios organizacionais para as
companhias e, nesse sentido, empresas de ponta estdo implementando portais com
um grande foco na facilitacdo do aprendizado individual.

Um estudo como este contribui com a perspectiva do uso de portais internos
como uma ferramenta de apoio a implementacdo da estratégia, tendo a gestao do
conhecimento como fator principal desse processo. Assunto este importante e
discutido na empresa foco do estudo, com o proposito de deixar de ser somente um
meio de comunicacdo ou sistema de centralizagdo de informacoes, tendo a intranet
como um colaborador intensivo na gestao estratégica da organizagao.

O referencial tedrico trata da gestdo estratégica, gestdo do conhecimento e
dimensdes do conhecimento. E esta pesquisa trard como resultado a analise destes
fatores aplicados no estudo de caso da intranet da Sodexo|Puras, apresentando
uma importante e estratégica funcionalidade desta ferramenta que até entdo

pertencia somente a area de comunicacao.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A introdugcéo deste trabalho traz um contexto geral sobre os portais
corporativos e os sistemas de gestéo integrados, bem como sua evolugéo por uma
maior insercdo no campo organizacional.

O referencial tedrico divide-se em 3 partes. A primeira parte explora um
pouco mais da evolugcao do portal e suas aplicagdes corporativas. A segunda parte
trata da execucdo da estratégia da empresa e faz um link com o terceiro e ultimo
subcapitulo, que trata da gestdo do conhecimento organizacional, criacdo e
dimensdes deste conhecimento para serem analisados aos olhos da ferramenta que
€ objeto do estudo.

A metodologia apresenta os aspectos relativos ao desenvolvimento pratico
da pesquisa, através de um estudo de caso, suas delimitacdes, os instrumentos de
coleta e de analise de dados.

O capitulo 4, primeiramente apresenta os dados qualitativos e quantitativos
obtidos na etapa de campo e, em seguida, desenvolve as respostas propostas aos
objetivos, concluindo com uma analise sobre potenciais melhorias ao portal,
surgidas ao longo do processo de pesquisa.

A conclusao retoma os objetivos abordados, apresentando as consideracgoes
finais do estudo.

Materiais relevantes gerados pela pesquisadora, mas que, por seu tamanho
ou formato, necessitaram manipulacdo especial, sdo apresentados como apéndices.
Outros materiais de apoio oriundos do campo e que sustentam as analises

realizadas sdo apresentados como anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico construido neste estudo dara base para responder a
guestao problema proposta, bem como os objetivos elencados a serem analisados
no processo. Para seu melhor entendimento, apresenta-se na Figura 1 um esquema
de desenvolvimento deste referencial, ilustrando a abordagem dos diferentes temas

no presente trabalho e sua conexao com os objetivos propostos.

Figura 1: Esquema de construcao do referencial teérico.

GESTAC DO

CONHECIMENTO

PORTAIS

CORPORATIVOS

Estrategia

Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Em um primeiro momento, o capitulo contextualiza o tema portais
corporativos, ferramenta central deste estudo. A segunda parte trata da estratégia
organizacional, tatica e implementacdo da estratégia. Em um terceiro momento
discute-se o processo de gestdo do conhecimento, disseminacdo, conversao e
dimensfes do conhecimento com foco em portais corporativos, ilustrando a ligacéo
entre estas trés tematicas envolvidas no caso estudado e possibilitando uma melhor

compreensao do cenario no qual a pesquisa foi desenvolvida.
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2.1 PORTAIS CORPORATIVOS

Com o répido crescimento do mercado digital e a tendéncia a evolugdo das
relacbes em rede, o meio corporativo ndo poderia ficar alheio a este processo.
Decorrente do sucesso e sua aceitacdo no mercado, 0s conceitos oriundos da
Internet foram incorporados pelas organizacdes, emergindo o conceito de intranet,
ou seja, uma rede interna nos mesmos padrdes de internets.

As intranets tém vantagens e percepc¢Oes variadas. Vaast (2001) afirma que
elas possibilitam uma nova maneira de gerenciar informacdes. George (2002)
percebe a intranet como um recurso que permite o compartihamento de
informacdes entre colaboradores, por meio de uma rede privada. Uma intranet é
capaz de integrar diversos arquivos multimidia e tem funcéo diferente dos sistemas
de informacao tradicionais, como contas a pagar e folha de pagamento, que séo
destinados ao atendimento de demandas especificas. (DAMSGAARD;
SCHEEPERS, 2000).

Para Pinho (2003), os portais corporativos sdo as intranets do novo milénio,

reunindo informacdo conhecimento e estratégia na ferramenta:

Os portais corporativos prometem mudar as relacdes de trabalho nas
empresas pela capacidade de acelerar processos, melhorar a
comunicacao interna, disseminar conhecimento, conversar com 0s
demais softwares usados pela companhia, aumentar a produtividade,
e claro, cortar custos. ( p. 47)

Ja Turban, McLean e Wetherbe (2002), além de defenderem que os Portais
Corporativos séo a evolugdo das intranets, trazem suas vantagens como a
integracdo de informacdes, capacidade de condensacdo, unificacdo do conteudo e
personalizacdo das informacdes externas.

Também chamados de Portais de Conhecimento Corporativo (PdCC), os
portais internos sdo opg¢les tecnologicas usados para a pratica da gestdo do
conhecimento. Neste caso, eles favorecem niveis mais altos de colaboracdo e
criacao do conhecimento. (TERRA; GORDON, 2002).

Um portal € mais que uma ferramenta de comunicacdo interna, € um
processo integrador de informacdes. Se dotados de conteddo estratégico e
participacdo colaborativa, tornam-se pecas-chave de um processo eficiente de

trabalho, impactando diretamente na gestdo organizacional. Como ferramenta,
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também tendem a reduzir os custos de transacao internos da organizagdo. A reunido
de funcionalidades como poder reduzir custos de desenvolvimento de ferramentas,
tempo de integracdo de processos que ndo estariam conectados pela intranet, busca
de informacdes, integracdo de pessoas, treinamentos presenciais, entre outros, em
um portal torna esse tipo de construgcéo atraente para facilitacdo dos processos de
gestdo. Toda documentacdo e informagdo que circula em papel pode ser
disponibilizada na rede interna de forma digital, por exemplo, reduzindo tempo e
custo operacional. Uma grande vantagem na rapidez de acesso as informacgdes, na
disponibilidade de informacbes em grande quantidade e na possibilidade de
trabalhar melhor o fluxo de servigos da empresa. (BOGHI; SHITSUKA, 2002).

A informacdo € o principal produto de um portal interno, mas ndo é o
principal fator integrador da organizacéo, e sim o “subsidio determinante a geracao
do conhecimento necessario ao processo de tomada de decisdo”. (COSTA, 2010, p.
35). Se esta for alocada de forma isolada, ndo servird de recurso estratégico:
apenas quando relacionada a outras e apropriando-se de significados
compreensiveis, ela se transformarda em conhecimento orientador para tomada de
decisoes.

O processo de comunicacdo em rede trata de uma relagdo entre
organizacdo, individuos e grupos, tornando-se condicdo basica a sua sobrevivéncia
e prosperidade. (COSTA, 2010). As comunicacdes basicas sao fundamentais para
os individuos e para as organizacfes. A implementacdo de um espaco virtual com
integracdo de dados em um mesmo conteudo informacional, e a desconexao
espaco-temporal deste tém induzido a uma grande revolugdo nos processos de
comunicacao interpessoal, interempresas e entre empresas e pessoas.

Balestrin, Vargas e Fayard (2005) destacam que uma rede pode
proporcionar a interagéo eficaz entre pessoas, grupos e organiza¢des, ampliando a
criagdo do conhecimento que ocorre inicialmente pelos individuos. Segundo os
autores, esta dinamica complementa as competéncias por meio da qual o
conhecimento, os valores e processos, as praticas, a cultura e as diferencas destes
individuos sdo compartilhados no coletivo a favor de um projeto comum. Tapscott
(2010) traz que a avidez por colaboracdo por parte dos colaboradores,
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principalmente aqueles Geracéo Internet', pode ser um bénus para a empresa. O
publico interno quer trabalhar de méaos dadas, de forma colaborativa, com as
empresas para criar produtos e servicos melhores.

Seguindo a visao de Porter (1989), podem-se ainda identificar as vantagens
competitivas alcancadas por empresas que trabalham de forma colaborativa, usando
o potencial da internet na dinamica dos negocios. O autor ainda traz os ambientes
de aprendizado de microrregides especializadas, que neste trabalho podemos
aplicar para fluxos de conhecimento intrassetoriais intensos que colaboram e
competem entre si. Indo ao encontro de Porter, Balestrin, Vargas e Fayard (2005)
justificam que o conhecimento é reconhecido como um fator-chave a competitividade
das organizacdes, e citam Nonaka, que enfatiza que a criacdo do conhecimento
representa um recurso estratégico para as empresas.

Segundo Terra e Gordon (2002), os portais estimulam a criagdo do
conhecimento, reutilizacdo e inovagdo do conhecimento explicitado, bem como a
localizacdo de pessoas que podem utilizar seu conhecimento tacito em situactes
especificas de negdcios. O impacto das redes nos negocios tende a transformar a
forma que a empresa se organiza internamente. Estas transformacdes sao
aceleradas por este nivel mais profundo de integracdo, e tem tais atividades fins
conectadas ao portal corporativo (TERRA; GORDON, 2002, p. 23):

a) Atividades da cadeia de valor;

b) CRM — Customer Relationship Management;

c) SCM - Supply Chain Management;

d) ERP — Enterprise Resources Planning;

e) Ferramentas de colaboracdo on-line;

f) Ferramentas de gerenciamento de projetos;

g) Plataformas de diferentes filias que podem trocar informacgoes;

h)  Desenvolvimento de novos produtos.

A integracdo com a cadeia de valor, uma das principais integracées de um
portal corporativo, segundo Terra e Gordon (2002, p. 42), ndo deve ser confundida

! Geracdo Internet: nascidos entre janeiro de 1977 a dezembro de 1997, também chamada de
Geracao do Milénio ou Geracgdo Y, primeiros jovens a crescer em um ambiente digital (TAPSCOTT,
2010)
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com terceirizacdo ou integragdo da cadeia de fornecimento, mas sim como uma
integracdo de valor que envolve personalizacdo de produtos e servicos para
entender as necessidades especificas dos clientes finais, que, neste caso, sdo os
colaboradores usuarios da intranet. Os autores defendem que cada participante da
cadeia de valor precisa oferecer uma criacao de valor superior e fortes capacidades
de parceria na elaboragéo e gestéo do portal.

Davenport (2002) aborda a questdo de Sistemas de Gestdo Empresarial
(SGE). Entende-se, neste trabalho, que o portal interno faz parte desses sistemas. O
autor defende que os SGE sao uma oportunidade para uma verdadeira
conectividade, “um estado no qual cada um sabe o que todos estdo fazendo em
matéria de negocios no mundo inteiro ao mesmo tempo” (p. 20). Por outro lado, o
autor aborda o cuidado na implantacdo de um sistema de gestdo empresarial, pois
causara um impacto na maneira como as pessoas exercem suas atividades.

Considerando, como exposto nos paragrafos anteriores, que o conhecimento
€ um importante recurso para o desenvolvimento econémico e a colaboracdo é uma
pratica imprescindivel para cria-lo, o e-knowledge® surge como um conceito de
mercado para convergir estas duas areas: colaboracdo e conhecimento. Balestrin,
Vargas e Fayard (2005) apresentam teorias que sinalizam a facilitacdo de espacos
de interacdo favoraveis ao processo de criagdo do conhecimento quando a
organizacdo configura-se em rede. Neste contexto, dos dados providos das
pessoas, dos resultados de suas interacdes em rede e da organizacdo passam por
um processo de transformacao, sendo analisados e servindo como base de tomada
de decisdo gerencial e estratégica, sendo convertidos em resultados para a
organizacdo. Davenport (2002) desenvolveu um modelo que ilustra a transformacao

do conhecimento em resultados, como mostra a Figura 2.

Figura 2: Modelo da maneira pela qual os dados do SGE séo transformados em
conhecimento e resultados.

2 e-Knowledge: termo usado para falar de conhecimento em rede.
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Fonte: Davenport (2002, p. 203).

O gerenciamento do conhecimento em rede se da junto e apds 0 processo
de criacdo do conhecimento, e de nada serve se néo for transformado em resultados
para as organizacfes. O que a figura ndo mostra € a retroalimentacdo deste
processo de transformacdo, porque, a partir de um momento que se tem um
processo analitico e tomada de decisdo que impacta em comportamentos e
mudangas no processo, isto volta para o contexto e realimenta o processo ilustrado
pela figura proposta por Davenport (2002). O portal interno € o facilitador desta
transformacdo, servindo como uma ferramenta que integra o contexto para ser
consultada e gerar resultados.

Seguindo a filosofia da Web 2.0, que tem como principio valorizar as
informacdes de acordo com a quantidade de pessoas que as usam e ter todas as
informacdes acessiveis a toda populacdo que navega na rede (LIBERT; SPECTOR,
2009), um portal corporativo interno deve organizar a gestdo das suas informacoes
de acordo com a relevancia delas para seu publico, e tornar acessivel todo seu
conteudo aos colaboradores.

Uma das areas mais impactadas no uso de um sistema de gestédo
empresarial é a estratégia operacional, devido aos seus efeitos sobre a forma de
fazer negocio (DAVENPORT, 2002). O portal interno deve impactar positivamente,
no sentido de otimizar informacdes, processos e documentos para a operacao

tornar-se mais eficiente e apresentar eficacia. E necessario ter cuidado, portanto,
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com o tipo de informacéo e efeito desejado da operacdo de um portal corporativo, e
como este ambiente de informacdo se ajustara a estrutura da corporacdo. A
eficiéncia do portal se dard& no momento em que houver informagcdo comum e
compartilhada em toda a empresa. Desta forma, a integracdo e comparacao de
informacdes entre as diversas areas da empresa sera mais facil e eficaz. Neste
contexto, um portal interno apresenta-se como uma ferramenta a servico da
estratégia pela gestdo do conhecimento, sendo ainda mais valorizada se veicular

conteudo inerente ao plano estratégico da organizacao.

2.2 ESTRATEGIA E COMUNICACAO DA ESTRATEGIA

Tratar de estratégia, por mais conhecido que seja o significado geral da
palavra, ndo € entrar em consenso conceitual. Diversos autores conceituam o termo,
sem resultar uma definicdo exata Unica, pois a pratica no dia a dia das organizacdes
entende estratégia de forma padronizada, mas a aplica de forma personalizada.
Porter (1989) conceitua estratégia como um termo integrado e coerente, e sua
aplicacéo visa a vantagem competitiva. Para o autor, a elaboracdo da estratégia &
uma férmula de como a empresa ira competir e se posicionar no mercado,
combinando os fins (metas) e os meios (politicas). Segundo o autor, a estratégia é
elaborada para enfrentar as cinco forgcas competitivas do mercado: entrantes,
concorrentes, substitutos, compradores e fornecedores. Para tal, Porter apresenta
trés estratégias geneéricas que a empresa pode adotar: Lideranca em custo total,
Diferenciacdo e Foco. Uma vez que o estudo em questdo ndo tem nenhum destes
parametros diretamente aplicados, os conceitos dos mesmos nao serao explorados.

Mintzberg et al. (2003) trazem os cinco “P”"s da estratégia, como melhor

forma de entendimento da aplicacdo deste conceito:

a) Plano: parece ser a definicdo geral do termo. Este aspecto da estratégia
representa o planejamento, um curso de acéo pretendido.

b) Pretexto: levando a organizacdo a esfera da competicdo direta. Isto
coloca o processo e a elaboracdo da estratégia em um ambiente mais

dindmico, que busca a vantagem competitiva.
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c) Padréo: para exibir um alinhamento em uma corrente de acdes. A
estratégia como um plano, segundo os autores, € a consciéncia de
comportamento.

d) Posicdo: um meio de localizar a organizacdo em todo o processo. Desta
forma, a estratégia é uma forca mediadora entre a organizacdo e o
ambiente.

e) Perspectiva: muda a forma de ver a estratégia, tanto pelo publico interno,
como externo. Os autores trazem a importancia do alinhamento dos
conceitos anteriores, a fim de garantir a perspectiva correta de um

posicionamento estratégico.

Interpretado o conceito de estratégia em cada organizacdo, o mais dificil no
processo é sua execucao e ndo seu planejamento. Kaplan e Norton (2008) afirmam
que a prioridade mais importante para os executivos € a “exceléncia na execugao”
(p. 3). Os autores colocam processos formais que sédo importantes estar presentes
na execucdo da estratégia: traduzir a estratégia, gerenciar iniciativas estratégicas,
alinhar unidades organizacionais com a estratégia, comunicar a estratégia, avaliar e
atualiza-la.

Hrebiniak (2005) argumenta que as empresas deixam a execucdo da
estratégia em segundo plano, ndo desenvolvendo e aperfeicoando processos que
poderiam leva-las a resultados importantes, pois a execucdo da estratégia €
extremamente dificil. Segundo o autor, pelo tema néo ser tratado com énfase no
ensino da administracdo e muitos altos gerentes acharem que a execugao da
estratégia € tarefa para quem esta abaixo deles, ndo envolvem os responsaveis pela
execucdo no planejamento da estratégia e ndo entendem que a execucado da
estratégia necessita de uma equipe maior do que sua formulacdo. Estes sdo erros
comuns apontados pelo autor, que s&o cometidos pelas organizagdes.

Os sistemas e softwares usados para apoiar o planejamento estratégico
também ndo se preocupam com sua execucao. Kaplan e Norton (2008) ainda
colocam que, embora as organizagcdes disponham de uma gama deste tipo de
ferramentas para desenvolvimento e gestao de suas estratégias e operagdes, ainda
Ihes falta um modelo que oriente sua efetiva integracao.

Nos seis estagios do sistema gerencial apresentados por Kaplan e Norton

(2008), que liga a formulacdo e o planejamento da estratégia com a execucao, a
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execucao ndo tem estagio proprio, mas permeia todos, que sdo: desenvolvimento;
planejamento; alinhamento; planejamento das operac¢des; monitoramento,
aprendizado e teste; e adaptacdo. Ao passo que a empresa cumpre cada estagio, a
execucdo da estratégia deve ser sempre tema presente neste processo. No ponto
de vista da gestdo do conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (1997), o elemento
mais critico da estratégia de uma empresa € a conceituagdo de uma visdo sobre
qual tipo de conhecimento deve ser desenvolvido e a operacionalizacdo do mesmo
em um sistema gerencial de implementacéo.

Segundo Siqueira (2005), as empresas precisam manter e gerenciar
informacdes de diversos tipos para atingir seus objetivos estratégicos, classificando-
as de acordo com o publico que as utiliza, a fim de dar suporte a estratégia. O autor
nomeia “servicos de comunicacdo” (p. 70) os meios de comunicagao internos que
fazem esta troca de informacfes, que podem ser estratégicas, téticas ou
operacionais.

Para Kaplan e Norton (2008) a comunicacdo da visdo, missao e valores é o
primeiro passo para a implementacdo da estratégia, deixando claro o que a
organizacao quer alcancar e como vai alcancar estes objetivos. Segundo os autores,
a comunicacdo eficiente da estratégia ajuda a transmitir o que € a organizacao,
deixar claro o papel de cada um neste processo e moldar a cultura. Em uma
pesquisa apresentada pelos autores, 73% das empresas que apresentam um
desempenho notavel, tem a comunicacdo como um processo formal dentro da
implementacg&o da estratégia.

Os autores colocam que a estratégia deve ser comunicada varias vezes, de
maneiras diferentes e recorrendo a diversos canais de comunicagdo para transmitir
a mensagem, e o portal corporativo € um deles. As melhores praticas de
comunicacdo comuns as empresas mais sucedidas na execucdo do seu
planejamento estratégico envolve um plano de comunicacdo, para garantir a
transmissdo da informacdo certa, no tempo certo, para que o0 grupo de

colaboradores correto tenha conhecimento pertinente do seu papel no processo.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) é um conjunto de processos que permite a

criacdo, disseminacédo e utilizacdo do conhecimento para atingir os objetivos da
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organizacdo (TEIXEIRA FILHO, 2000). Gerir conhecimento ndo € um conceito novo,
e Terra e Gordon (2002) afirmam que ele esta somente sendo esquematizado e
disponibilizado de forma nova, pelas novas tecnologias, midias, novos dispositivos e
técnicas.

A GC é um processo sistematico intencional e articulado, segundo Colombo
(2004) que tem o objetivo de favorecer a capacidade da empresa de “captar, gerar,
criar, codificar, armazenar, preservar, disseminar, compartilhar, reutilizar, analisar,
traduzir, transformar, modelar, implementar e gerenciar a informacao” (p. 87). O
autor afirma que assim a informagéo é transformada em conhecimento, assegurando
a organizacdo vantagens competitivas por meio da apropriagdo do conhecimento
organizacional.

A gestdo do conhecimento faz parte do escopo da informacédo do negdcio.
Segundo Davenport (2002, p. 247 e 248):

A gestdo do conhecimento €, de todos os dominios que os SGEs
podem operar, 0 mais sofisticado. Aqui a interacdo entre sistemas e
seres humanos se torna mais cooperativa. [..] A gestdo do
conhecimento bem realizada, no entanto, deve incorporar 0s
conhecimentos derivados de dados. A capacidade de gestdo do
conhecimento de SGE ira unificar todos os modos de processamento
de informacéo e tornar os SGEs uma ferramenta altamente util para
os trabalhadores qualificados.

Para Davenport e Prusak (1998), ndo basta o conhecimento estar somente
disponivel a qualquer momento, a empresa tem que ter habilidade de aplica-lo de
forma eficiente, a fim de criar novo conhecimento e definir agcbes que venham a
atingir uma vantagem competitiva.

A gestdo do conhecimento, especialmente se a informacédo for baseada em
tecnologia, preocupa-se com o0 conhecimento sabido, o conhecimento explicito
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002). Conforme as pessoas reunem a informacao
necessaria para seu trabalho rotineiro, utilizam o conhecimento para gerar valor,
aprender com o que foi criado e, entdo, devolver este conhecimento para o sistema
a fim de que possa ser util a outros.

Bukowitz e Williams (2002) trazem a distincdo entre o conhecimento explicito

e o implicito, inspirado em Nonaka e Takeuchi (1997, p.19):
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O conhecimento explicito é aquele que os individuos séo capazes de
expressar com bastante facilidade, utilizando a linguagem ou outras
formas de comunicacdo. [...] O conhecimento implicito é aquele que
um individuo € incapaz de articular, e portanto, converter em
informacé&o. Ele € mais util para um sistema organizacional se puder
ser transferido para os outros de modo que eles o utilizem.

Mesmo com a utlizacdo do termo “conhecimento organizacional”’, a
organizacdo nao cria conhecimento por si mesma: ela precisa da iniciativa do
individuo ou interacdo do grupo para tal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para os
autores, a interagdo dinamica facilita a transformacgdo do conhecimento pessoal em
conhecimento organizacional, e o portal pode ser uma ferramenta de transformacéo.

A gestdo do conhecimento perpassa um importante desafio nas
organizacbes que € desenvolver praticas sistematicas para administrar a
autotransformacao, ou seja, abandonar o conhecimento que nao serve mais para a
situacao e aprender a criar novos. Drucker (1993, apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

traz 3 pontos para este processo ocofrrer:

(1) melhoria continua de todas as atividades;
(2) desenvolvimento de novas aplicacfes a partir dos sucessos;

(3) inovacgao continua como um processo organizado.

Para eficiente gestdo do conhecimento em rede, um portal interno também deve
observar e passar por estas etapas a fim de criar novos conhecimentos que serao
utilizados estrategicamente na organizacao.

Segundo Terra e Gordon (2002), a gestdo do conhecimento também implica
na adocdo de praticas gerenciais sobre os processos de criagcdo e aprendizado
individual, além da coordenacéo dos planos: organizacional e individual, estratégico
e operacional, formais e informais. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), olhando do
ponto de vista do conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade da organizacdo de adquirir, criar, acumular e
explorar o conhecimento, e conclui-se que entender as dimensbes deste
conhecimento é primordial na gestdo do mesmo.

As tecnologias da informacdo sdo uma forma de consolidar a gestdo do
conhecimento. Davenport e Prusak (1998) acreditam na potencialidade dos

computadores para promover o conhecimento a partir dos seus recursos, desde que
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a cultura corporativa seja favoravel. Dentre varios recursos tecnoldgicos capazes de
contribuir para o conhecimento organizacional os autores recomendam a tecnologia
web para gerenciar o conhecimento.

Neste contexto, os sistemas de gestdo de conhecimento ddo suporte aos
processos de criagdo, armazenamento, transferéncia e aplicacao de conhecimento,
servindo como ferramenta de compartihamento de conhecimento entre o0s
colaboradores da organizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Alinhados a essa visao,
Newell, Scarbrough e Swan (2001) defendem que a intranet € um mecanismo de
comunicacdo e integracdo entre as pessoas dentro da organizagéo, auxiliando no
compartilhamento de conhecimento; e, se considerada uma tecnologia aplicada aos
sistemas de gestdo de conhecimento, possibilita o acesso a informagcdo e ao

conhecimento, facilitando sua criacao.

2.3.1 Criagéo do Conhecimento Organizacional

O processo de criagdo do conhecimento de uma organizagao inicia com o
compartilhamento do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), que esta
nos colaboradores e deve ser compartilhado na organizacdo. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997) esta é a primeira de cinco fases do modelo ideal de um processo de
criacdo do conhecimento organizacional. As outras 4 fases apresentadas pelos
autores sado: criacdo dos conceitos; justificagdo dos conceitos; construcdo de um
arquétipo; e nivelagdo do conhecimento.

Bitencourt (2004) ainda reforca que a criagdo e a transferéncia do
conhecimento tacito dependem do nivel de processamento das informacdes
objetivas, que criam o ambiente para a criagdo deste tipo de conhecimento. Ja
Fleury (2002) argumenta que a criacdo do conhecimento estd em um grupo de
pessoas que trabalham juntas, e s6 existe quando o individuo coloca seu
conhecimento em pratica transformando-o em habilidade para lidar com situacdes
diarias.

Citando Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69), “a criacdo do conhecimento
organizacional é uma interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e
explicito”. Para integrar as abordagens dos trés autores, entende-se ser necessario
um ambiente que gere conhecimento explicito para incentivar a criacdo do

conhecimento tacito (BITENCOURT, 2004), que deve ser colocado em pratica por
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um grupo de trabalho (FLEURY, 2002) para lidar em conjunto, compartilhando este
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) a aplicacdo de acbes em situacoes
reais da empresa. Um portal interno molda-se a este conceito, apresentando ser um
ambiente usado pelos colaboradores em conjunto, que compartiham da mesma
informacgao organizacional.

Nonaka e Takeuchi (2004) chamam este lugar de “Ba”. Os autores
conceituam um “Ba” como um locus, “um espaco fenomenologico” (p.100), néo
necessariamente um lugar fisico, onde o conhecimento emerge. O “Ba” também é
concebido como uma plataforma na qual o conhecimento é utilizado como recurso,
sendo um espaco de tempo onde as interagbes ocorrem, COMO uma reunido ou o
acesso a alguma informacédo na intranet corporativa. Para eles, “a maneira como o0s
“Ba” se conectam e interagem determina a qualidade do conhecimento criado”
(p.111). A interagdo entre os individuos nos diversos tipos de “Ba” pode ampliar o
processo de criacdo do conhecimento, seja tacito ou explicito.

Nesse contexto, conceitua-se conhecimento tacito e explicito, na visédo

definida por Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), como:

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e nimeros,
e facilmente comunicado e compartilhado sob forma de dados... [...].
O conhecimento tacito é altamente pessoal, dificil de formalizar, o
gue dificulta sua transmisséo e compartilhamento com os outros.

Enquanto o conhecimento explicito pode ser armazenado em um banco de
dados e ser transmitido por uma rede virtual, o tacito, por sua natureza subjetiva e
intuitiva, dificulta o processamento ou transmissao por um método sistematico. No
periodo de transmissdo da subjetividade para palavras e numeros, ou seja, na
transformacdo do conhecimento tacito ao explicito, € que ocorre a criacdo do
conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 8), entendida como “a
capacidade da empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como
um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”. Todos os elementos do
processo devem ser geridos de forma integrada uns aos outros, a fim de alcancar
uma mistura e quantidade corretas de conhecimento e capacidade de distribui-lo
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Esta criacdo de conhecimento ndo perpassa somente o aprendizado com

outros ou adquirir informagdes externas, mas sim a construgdo por si mesma feita
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pelo grupo, exigindo interacdo intensiva entre os membros da organizacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para tal, as organizages demandam cada vez mais
pessoas qualificadas, mas requerem também infraestrutura de comunicacao
adequada (SANTOS, 2003). Estes canais devem ser uma fonte de informacéo sobre
a organizagdo para o publico interno, evitando-se assim, que elas mesmas tomem
decisbes com “aquilo que estiver mais facilmente acessivel” (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998, p.21). A intranet, portanto, pode ser vista como uma ferramenta que
facilita este meio, atuando ainda na criacdo, compartilhamento, difusdo e retencéao

do conhecimento.

2.3.2 Conversao do Conhecimento

Como apresentado anteriormente, o sistema de conversao do conhecimento
que é referéncia de analise para este estudo € o SECI, elaborado por Nonaka e
Takeuchi (1997), acronimo para os quatro modos de conversdo de conhecimento
denominados: Socializac&o, Externalizagcdo, Combinacao e Internalizacdo. Por eles,
conteudos interagem entre si e entre individuos e grupos, formando uma espiral de
criacdo do conhecimento (ou, simplesmente, espiral do conhecimento). A Figura 3

ilustra o0 modelo desenvolvido pelos autores.

Figura 3: Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).
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Para os autores, a espiral do conhecimento tem seu direcionamento feito
pela intencdo organizacional, definida como pretensao de alcance de suas metas. A
espiral representa o processo de criacdo do conhecimento, que tem inicio no
individuo e vai se ampliando através da organizacdo. Neste processo, Nonaka e
Takeuchi (1997) descrevem as quatro formas de conversdo do conhecimento,
apresentadas a seguir.

A. Socializacao

Convers&o do conhecimento tacito em conhecimento tacito. E um processo
de compartiihamento de experiéncias, criando modelos mentais ou habilidades
técnicas. Esta forma de conversao baseia-se na experiéncia que um individuo passa
ao outro. O objetivo aqui € compartilhar o conhecimento tacito. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o segredo para adquirir conhecimento tacito € a experiéncia, do
treinamento pratico. Se olhar sob a perspectiva na teoria organizacional, a

Socializacao esta ligada as teorias dos processos de grupo e cultura organizacional.

B. Externalizacéo

Conversdo do conhecimento tacito em explicito. Processo em que o
conhecimento tacito se torna tangivel, expresso em modelos, documentos,
conceitos. Dentre todos os modos, este é a chave para a criagdo do conhecimento,
segundo os autores, 0 mais importante deles, pois cria 0 novo e explicita ele, a partir
do conhecimento tacito. E considerado um processo e criacdo do conhecimento
perfeito quando ocorre a converséao, articulando o conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Este modo normalmente esta presente no processo de criacdo do
conhecimento e é provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; 2004).

C. Combinacao

Conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito, a
combinacdo tem suas raizes no processamento das informacdes. Este modo
sistematiza os conceitos em um sistema de conhecimento, combinando diferentes
conhecimentos explicitos. A interagdo dos individuos e os conhecimentos explicitos

de uma organizacdo geram ainda mais e novos conhecimentos. Para Nonaka e
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Takeuchi (1997; 2004), grupos de individuos trocam e combinam conhecimento
através de documentos, reunides ou redes de comunicacdo computadorizada. Este
modo se faz presente na colocacdo do conhecimento recém-criado e do ja existente
em um mesmo lugar, gerando um novo conhecimento em forma de produto, servi¢co
ou sistema.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), no contexto dos negécios, esta
conversdo do conhecimento é muitas vezes constatada quando gerentes
desmembram e operacionalizam visbes empresariais e conceitos de negocios,
desempenhando um papel critico na criacdo de novos conceitos. Os autores ainda
defendem que este modo de conversdo do conhecimento é facilitado em redes de

comunicacdo computadorizadas e banco de dados em larga escala.

D. Internalizacéo

Conversdo do conhecimento explicito em tacito, diretamente relacionada com
0 aprendizado organizacional. Este € o final e o inicio do processo da espiral, pois a
Internalizacdo ocorre quando os individuos incorporam o conhecimento explicito,
tornando-o tacito e criando know-how e expertise técnica. Os autores intitularam
como “aprender fazendo” (1997, p. 77), a partir das experiéncias da socializacao,
externalizacdo e combinagao.

Este modo também é o inicio, pois uma vez que o colaborador incorporou
novo conhecimento, criando conhecimento tacito, ele deve compartilhar com outros
membros da empresa, reiniciando a espiral. Somente desta forma, socializando o

conhecimento t4cito acumulado, que inicia uma nova espiral.

Em todos estes modos de conversdo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997;
2004), a empresa nao cria conhecimento sozinha. Ela precisa do individuo para
fazer a espiral girar, pois € o conhecimento tacito que constitui a base do
conhecimento organizacional. A Figura 4, criada por Nonaka e Takeuchi (1997, p.
82) ilustra essa espiral, que comeca no individuo e sobe para o nivel corporativo,

ultrapassando as fronteiras entre secfes, departamentos e até organizacoes.
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Figura 4: Espiral de criacdo do conhecimento organizacional
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Balestrin e Verchoore (2008) apresentam a sintese de duas abordagens da
criacdo e gestdo do conhecimento: normativa e interpretativa. A primeira propde
uma ferramenta para fazer a gestdo do conhecimento organizacional, e a segunda
parte do principio que o conhecimento esta enraizado nas praticas organizacionais.
Esta segunda abordagem, a interpretativa, reforca os processos de conversao do
conhecimento apontados anteriormente, pois ela recai sobre os processos e as
praticas de trabalho, reforcando o principio do conhecimento construido pela
interacdo dos individuos. Entretanto, os autores afirmam que ambas coexistem no

contexto organizacional.

2.3.3 Condicdes para a Conversédo do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997; 2004) afirmam que ha cinco condi¢cdes em nivel
organizacional para promover a espiral do conhecimento, partindo do pressuposto
de que, nesse processo, a organizacdo tem funcdo de fornecer “o contexto
apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para criagdo e acumulo de

conhecimento em nivel individual” (1997, p. 83). Estas condi¢des sao:
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[. Intencdo

Definida como aspiracdo da organizacdo as suas metas, € a intencado da
organizacdo que direciona a espiral. Os esfor¢cos para alcancar a intengdo tomam a
forma da estratégia dentro da organizacdo. Aqui, a esséncia da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e

explorar o conhecimento.

[I. Autonomia

Todos os colaboradores devem agir de forma autbnoma. Permitindo esta
autonomia, a organizacdo amplia a chance de nascer uma oportunidade inesperada,
aumentando também a possibilidade dos individuos se automotivarem a criar novo
conhecimento. Os autores defendem que ideias originais emanam de individuos

autbnomos, que podem ser difundidas na equipe e se tornarem ideias corporativas.

[ll. Flutuag&o e Caos Criativo

Estas condi¢cbes estimulam a interacdo entre a organizacdo e o ambiente
externo. A flutuacdo & uma “ordem sem recursividade” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 89), que as organizacdes podem aproveitar para explorar aspectos do seu proprio
sistema de conhecimento. O autores afirmam que, quando ha flutuagcdo em uma
organizagdo, a tendéncia é os individuos sairem das suas zonas de conforto,
reconsiderando pensamentos e perspectivas fundamentais, voltando para o didlogo
como meio de interacdo social, ajudando a, entdo, criar novos conceitos. O caos
gerado intencionalmente € o caos criativo, levando a atencdo para definicdo do

problema e suas solucgdes.

IV. Redundancia

Definida como a “existéncia de informacgfes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.91), referindo-se a
superposicao intencional de informagdes sobre as atividades da empresa. A ideia
agui € o compartilhamento de informacdes reduntantes, mesmo que o individuo néo
precise dela naguele momento, pois este processo promove o compartilhamento de

conhecimento técito, acelerando o processo de criagdo do conhecimento.
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V. Variedade de Requisitos

Representa a diversidade interna da organizacao, para que ela enfrente todos
os desafios trazidos no ambiente. Para possuirem uma variedade de requisitos, 0s
colaboradores devem ter acesso a uma combinagdo de informagbes de forma

flexivel e rapida, percorrendo o menor numero possivel de etapas.

As condi¢cdes para criagdo de conhecimento apresentadas por Nonaka e
Takeuchi (1997; 2004) habilitam a espiral do conhecimento, dando condi¢cdes para
gue os modos de conversao ocorram, na visdo desses autores. Nesse sentido, sua
apresentacao e consideracdo no momento de andlise de um portal corporativo e
com o objetivo proposto no presente trabalho, pode revelar elementos relevantes e
propiciar aprendizado a organizacdo quanto as expectativas depositadas e
resultados alcancaveis por um ambiente de comunicacdo de estratégia como o

analisado.

2.4 DIMENSOES DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DA GESTAO
CORPORATIVA

Para entender mais sobre a criagdo e a gestdao do conhecimento usadas
nesta pesquisa, € necessario abordar as dimensdes do conhecimento que podem
estar presentes em um portal destinado a gestdo da informacdo corporativa. O
volume de contetdo armazenado em uma intranet pode néo fazer sentido se nao for
planejado adequadamente para atender aos objetivos estratégicos da organizacao
que ali dispde informagfes ao seu publico interno. A organizacdo das dimensfes do
conhecimento requeridas pode vir a gerar melhor resultado na sua gestdo e melhor
tangibilizar a estrutura e construcdo de um portal dessa natureza.

A estruturacdo apresentada a seguir € uma maneira proposta pela autora
deste trabalho para visualizar como a organizagdo gera, mantém e dispbe o
conhecimento estrategicamente dentro do portal, a fim de garantir que o fluxo de

conteudo interno gere valor para a rede. A estruturacéo divide-se em dois pilares:
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a) Téatico-Operacional: trata-se do conteudo e préaticas do dia-a-dia
utilizado pelos colaboradores e, principalmente, provido pelo publico interno
da companhia;

b) Estratégico: este conteudo é provido e direcionado pela empresa.

Com base nessa visdo e consultando o referencial apresentado na
dissertacéo, foram eleitas seis dimensfes do conhecimento que se acredita estarem
presentes neste portal estudado e nestes tipos de sites internos. Estas dimensdes
sdo: aprendizagem; relacionamento; cultura; estratégia; processos; e informacao.
Sua integracdo pode ser visualizada pela Figura 5.

As dimensdes, ora apresentadas, ndo visam criar uma estrutura exaustiva
sobre a gestdo de conhecimento via portais em ambientes corporativos. Foram
originadas com base em documentos norteadores da organizagdo (SODEXO, 2013)
e no referencial consultado, buscando-se dar corpo a analise do portal como meio
de comunicacdo da estratégia corporativa e de conversdo de conhecimento na
organizacdo. Prestam-se também para analisar se, na percep¢ao dos colaboradores
sobre o portal, essas dimensdes sédo assim percebidas, como realizagdo de intengéo
da organizagéo.

Figura 5: Estruturacdo do processo de dimensdes do conhecimento.

TATICO ESTRATEGICO

Provido peios Provido pela
usuarios empresg

PORTAL/REDE

MNoticias
Biblioteca Documeantos
Calendario Eventos
InformagSes setores
Fale Conosco
Re Posicionamento da empresa

/ Infoarmagdes Institucionais
Ferramentas de Trabalho

Email
E-learning
Manuais e Politicas
Projetos da empresa

Fonte: Elaborada pela autora.
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Conforme a Figura 5, as dimensdes cultura, relacionamento e aprendizagem
fazem parte do pilar tatico, pois sdo providas pelos colaboradores, e dependem
deles diretamente para existir. Ja as dimensdes estratégia, processos e informacéo
fazem parte do pilar estratégico, pois € de responsabilidade direta da empresa
promover conteudo para estas dimensdes. Estas dimensdes compdem o contetdo
do portal e um dos objetivos deste trabalho é verificar como elas sao percebidas
pelos seus usuarios, colaborando para compreender em que extensao a gestao do
conhecimento € percebida através da comunicacao interna via Sodexo_Net.

A seguir, conceitua-se cada dimensdo para melhor entendimento do seu

impacto individual e coletivo na estratégia organizacional.

A. Aprendizagem

Ha um consenso de que o aprendizado organizacional € um processo de
mudanca adaptativo, influenciado por uma experiéncia que ja passou, concentrado
no desenvolvimento ou nas modificacbes de tarefas rotineiras e apoiado pela
memoria organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Tapscott (2010, p.155)
defende que “o que importa ndo € mais 0 que vocé sabe, mas o0 que vocé pode
aprender” (p. 155).

J& Bitencourt (2004, apud BORDANAVE, p.23) conceitua aprendizagem

como.

Um processo pelo qual adquirimos experiéncias que nos levam a
aumentar a nossa capacidade, [...] que nos levam a mudanca de
comportamento. Pode-se dizer ainda que a aprendizagem seria uma
modificagdo relativamente permanente na disposicdo ou na
capacidade do homem.

A autora defende a importancia de vivenciar experiéncias e oportunizar a
mudanc¢a de comportamento, e ndo apenas adquirir conhecimentos. Soto (2009, p.
91) diz que a aprendizagem é uma “aquisicdo de capacidades, conhecimentos,
habilidades ou atitudes que influem tanto na descricdo como no diagnéstico do
comportamento da organizacao”.

Ja Senge (2006) conceitua aprendizagem organizacional como um lugar
onde as pessoas podem expandir sua capacidade de criar resultados que realmente
desejam, surgindo elevados e novos padrdes de raciocinio, liberando a aspiracéo

coletiva e fazendo com que as pessoas aprendam a aprender com o0 grupo.
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A aprendizagem no portal corporativo assume o papel de ferramenta que
oportuniza a troca de experiéncia e conhecimentos, funcionando também como uma
plataforma virtual de treinamentos. Esta € uma importante dimensao, pois esta

diretamente ligada a criacdo e gestdo do conhecimento, seja ele tacito ou explicito.

B. Relacionamento

A criagdo do conhecimento se d& através do processo interativo, ou seja, de
relacionamento entre as pessoas que tém conhecimento a compartilhar, mesmo que
elas ndo saibam. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997; 2004) o amago do processo
de criacdo do conhecimento organizacional ocorre no nivel do grupo, uma vez que a
organizagdo ofereca as condigbes necessarias para fomentar e facilitar estas
atividades em equipe. O processo de interacdo e relacionamento humano se da,
necessariamente, por meio de comunicacdo (MOSCOVICI, 1998), e a intranet € um
meio dessa natureza.

Moscovici (1998) defende que em um relacionamento interpessoal no
trabalho em situacdes de interagdo como comunicacdo, cooperacgdo, respeito e
amizade provocarao sentimentos positivos e aumento desta interacao entre colegas,
repercutindo favoravelmente nas atividades e ensejando maior produtividade.

Entretanto, a dimensdo do relacionamento ndo se refere somente as
interacdes do grupo para criagdo do conhecimento, mas também para integragcédo de
colegas, troca de informacbes e ferramenta de interacdo da empresa com o
colaborador, oportunizando a comunicacdo dele com a organizacdo e estreitando
estes lagos. Por isto o relacionamento é uma dimensédo presente no portal e assume

seu papel importante para a criagdo do conhecimento organizacional.

C. Cultura

Taylor (1871 apud FLEURY, 2002, p. 284) define cultura como um
“completo total de conhecimentos, crengas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer
outras aptiddes e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. A

autora ainda cita Sheid (2001), que defende que a cultura organizacional é:

Um conjunto de pressupostos bésicos que um grupo inventou,
descobriu e desenvolveu ao aprender como lidar com problemas [...]
e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos
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e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relagédo a estes problemas. (p. 287)

Na linha de trabalho corporativa, a cultura funciona como um mecanismo
regulatério-adaptativo, que permite a articulagdo dos individuos na organizacao
(SMIRCICH, 1983 apud FLEURY, 2002). A forma que a empresa escolher se
apresentar no portal, seu contetdo e até as dimensdes que estardo mais fortemente
presentes fazem parte da cultura da empresa.

Neste contexto conceitual a propria Fleury (2002, p.290) formulou sua

definicdo de cultura organizacional como:

Um conjunto de valores e pressupostos basicos, expresso em
elementos simbdlicos, que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicacdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relac6es de dominacéo.

A cultura, portanto, tem carater historico mais profundo, remetendo as
origens da organizacdo, ao processo de definicAo de seus valores basicos,
modelando padrdes culturais.

Dado o momento que a empresa deste estudo se encontra, e o papel do
portal corporativo em unir os publicos oriundos de duas organizacdes diferentes que
agora sdo uma so0, a cultura é uma dimenséao importante a ser discutida, e melhor

entendida neste contexto de criacdo de novo conhecimento organizacional.

D. Estratégia

Mais importante que simplesmente haver uma estratégia, € ter ela conhecida
por todas as partes que influenciam sua execucédo, por exemplo, os colaboradores.
Isso porque, como mencionado anteriormente, é fundamental, para o sucesso de
uma estratégia, sua execucdo (KAPLAN; NORTON, 2008), o que demanda
disseminacdo de conhecimento. Nesse sentido, o portal interno € uma ferramenta
facilitadora desta comunicacao e aproximadora da linguagem do publico interno que
é envolvido na execucao da estratégia organizacional.

Além disso, a estratégia refere-se “aos planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a missdo e objetivos gerais da organizacao”
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007, p. 24). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),



44

citando Porter (1989), defendem que estratégia requer uma série de definicdes e
uma delas é que estratégia é um plano, algo com uma direcdo, um guia ou curso de
acao para o futuro, um caminho de como fazer para ir de um lugar a outro. Também
€ padrdo, uma consisténcia de comportamento ao longo do tempo, e uma posicao
Unica e valiosa, que envolve um conjunto de diferentes atividades. Os autores ainda
defendem que estratégia pode ser uma perspectiva, “uma maneira fundamental da
organizacao fazer as coisas” (p. 19).

Em vista da proposta estratégica que este estudo expde que a ferramenta
represente dentro da empresa, a estratégia aparece aqui como uma dimensédo de

essencial presenca para esta afirmacao se confirmar.

E. Processos

Todo trabalho realizado dentro de uma empresa faz parte de algum
processo. Este é o principal motivo para ele ser considerado uma dimensdo do
conhecimento. De acordo com Gongalves (2000 apud ROSINI; PALMISANO, 2003,

p.98) 0 processo é:

Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input,
adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. Os
processos utilizam os recursos da organizacdo para gerar resultados
[...] um processo é um grupo de atividades realizadas numa
sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem ou um servigo

..

Tapscott (2010) defende que a medida que o trabalho se torna mais movel,
depende menos de questbes geograficas e mais de questdes tecnoldgicas, por isto
cada vez mais empresas descentralizam seus processos de tomada de decisao e
passam a adotar tecnologias para aproximar funcionarios e equipes fisicamente
distantes. Este é o papel da intranet na dimensédo de processos, padronizando 0s
mesmos dentro da organizacao e aproximando equipes que precisam trabalhar com
processos em comum, tornando o trabalho mais eficiente, gerando resultados mais

eficazes.

F. Informacao
Como ja apresentado anteriormente neste trabalho, a informacdo € parte

importante de um portal interno. A informacdo reldne todas as outras dimensoes,
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pois a tangibilidade destas dimensbes se d& como as informacfes sao
disponibilizadas na rede. Para Alter (2002 apud BOGHI; SHITSUKA, 2002, p.23) a

informac&o:

E considerada um conjunto de dados (fatos, imagens ou sons) cuja
forma e conteldo séo persistentes e apropriados para utilizacdo de
tarefas ou atividades empresarias. [...] a tecnologia da informacao
seria 0 conjunto de equipamentos e programas 0s quais realizariam
as tarefas de processamento de informacdes.

O que remete, basicamente, a tudo que esta dentro do portal € informacéao.
Uma organizagdo necessita de informagOes para exercer suas atividades. “A
informacdo é um produto capaz de gerar conhecimento [...] O conhecimento é
identificado com a crenca produzida (ou sustentada) pela informacao” (DRETSKE,
1981, apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 64). Os autores trazem que uma
maneira da empresa interagir com seu meio € a criacdo de informacdes e
conhecimentos, ajustando sua estrutura de processamento de informagdes,
obrigando a empresa a evoluir, ampliar sua propria diversidade e criar novos
padrdes.

A gestdo do conhecimento esta diretamente ligada & criagdo do
conhecimento, e neste estudo de caso, como cada dimensdo explanada esta
presente no portal interno impactando a comunicacdo da estratégia organizacional.
Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que o processo ao qual 0 novo conhecimento

é criado dentro da organizagdo alimenta atividades inovadoras.

2.5 PRINCIPAIS ELEMENTOS TEORICOS QUE SUSTENTAM A PESQUISA

Para finalizar este capitulo, o Quadro 1 apresenta os principais referenciais e

conceitos trazidos no capitulo, bem como seus autores de referéncia.

Quadro 1: Principais conceitos trazidos no referencial

Nova maneira de gerenciar informacdes, permitindo compartilhamento em VAAST (2001);
rede privada GEORGE (2002)
Capaz de integrar diversos arquivos multimidia e funcéo diferente dos DAMSGAARD;
sistemas de informacdo tradicionais SCHEEPERS, 2000
Os portais corporativos prometem mudar as relagdes de trabalho nas

empresas pela capacidade de acelerar processos, melhorar a comunicagéo PINHO (2003)
interna, disseminar conhecimento




Estimulam a criacdo do conhecimento, reutilizagcdo e inovacéo do
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TERRA; GORDON

conhecimento explicitado (2002)
~ - - x . TERRA; GORDON
Opcdes tecnoldgicas usados para a préatica da gestdo do conhecimento (2002)

Grande oportunidade para uma verdadeira conectividade

DAVENPORT (2002)

Evolucdo das intranets

TURBAN; MCLEAN;
WETHERBE (2002)

organizacéo, auxiliando no compartilhamento de conhecimento

Tem como principal produto a informacéo COSTA, 2010
. L e ~ ) - TERRA; GORDON
Estimulam a criacdo, reutilizacdo e inovagédo do conhecimento explicitado (2002))
Mecanismo de comunicacao e integracdo entre as pessoas dentro da NEWELL;
SCARBROUGH;

SWAN (2001)

Organizar a gestéo das suas informacdes de acordo com a relevancia delas
para seu publico

LIBERT; SPECTOR
(2009)

Estratégia

Termo integrado e coerente, e sua aplicacdo visa a vantagem competitiva

PORTER (1989)

Os cinco “P”s da estratégia

MINTZENBERG;
LAMPEL;QUINN;
GHOSHAL (2003)

Processos implementagdo da estratégia

Conhecimento tacito e conhecimento explicito

KAPLAN; NORTON

i2008i

NONAKA; TAKEUCHI
(1997; 2004)

Conjunto de processos que permite a criagdo, disseminacéo e utilizagdo do
conhecimento para atingir os objetivos da organizagéo

TEIXEIRA FILHO, 2000

Dominio sofisticado para um SGE

DAVENPORT (2002)

Implica na adogédo de praticas gerenciais sobre 0s processos de criagao e

TERRA; GORDON

gerar vantagem competitiva

aprendizado individual (2002)
Proce_sso sistematico intencional e.artlcglado, obJNet|v0 de favorecer a COLOMBO (2004)
capacidade da empresa de gerenciar a informacao

N&o somente estar disponivel, empresa tem que aplicar conhecimento para DAVENPORT;

PRUSAK (1998)

Preocupa-se com o conhecimento sabido, o conhecimento explicito

BUKOWITZ; WILLIAMS
(2002)

Necessario 'espaco’ para interacdo e criacdo do conhecimento

NONAKA; TAKEUCHI
(2004)
BITENCOURT (2004)

Sistemas de gestédo de conhecimento dao suporte aos processos de
criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacédo

ALAVI; LEIDNER
(2001)

(continua)
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(continuacao)

Criagéo e Conversdo do Conhecimento

Criacao e a transferéncia do conhecimento tacito depende do nivel de
processamento das informacgdes objetivas

BITENCOURT (2004)

Organizacgéo precisa da iniciativa do individuo ou interagdo do grupo para
criar conhecimento

NONAKA; TAKEUCHI
(1997; 2004)

Esta em um grupo de pessoas que trabalham juntas, e sé existe quando o

individuo coloca seu conhecimento em pratica FLEURY (2002)

. . LA . . s NONAKA; TAKEUCHI,
Interag&o continua e dindmica entre o conhecimento tacito e explicito

1997
Espiral conversdo do conhecimento - modelo SECI NONAKA1;92A7KEUCHI,
- N . NONAKA; TAKEUCHI,
Condicdes criacdo conhecimento 1997
Abordagem normativa e interpretativa, que coexistem no ambiente BALESTRIN;

organizacional VERCHOORE (2008)

Dimensées do Conhecimento

BITENCOURT (2004);
NONAKA e TAKEUCHI
(1997);
SENGE (2006)

Processo de adquirir experiéncia, conhecimentos que

Aprendizagem . . o«
influenciam no comportamento da organizacéo.

Relacionamento | Processo interativo entre pessoas ou grupos. MOSCOVICI (1998)

Conjunto de regras projetado por um grupo e validado

Cultura : FLEURY (2002)
para passar adiante
Estratégia Planos da organizacéo para alcancar seus objetivos WRIGHT (2007);

9 ganizacao p & ) MINTZBERG (2000)
Processos Conjunto de atividades que visam gerar resultados ROSINI ?ZSQQ)MISANO
Informacao Conjunto de dados em forma de conteldo para BOGHI e SHITSUKA

& utilizacdo de tarefas ou atividades empresarias (2002)

Fonte: Elaborado pela autora.

O referencial sobre portais corporativos embasa o desenvolvimento do
restante do trabalho, uma vez que é o produto deste estudo. Os autores trazidos
confirmam seu papel estratégico na gestdo do conhecimento de uma empresa,
justificando o avango da pesquisa nestes temas. As referéncias sobre estratégia
organizacional tém foco na implementacédo da estratégia, conectando diretamente a
acao em que se enquadra o portal e respondendo ao primeiro objetivo proposto no
trabalho. Os conceitos de gestdo do conhecimento sdo a base para o
desenvolvimento dos temas de criagdo, conversao e dimensdes do conhecimento, e
fazem conexdo direta com 0s processos e sistemas que fazem esta gestdo na

empresa, pontuando o portal como ferramenta estratégica neste meio.




48

3 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentado o método para investigacdo do objeto desta
pesquisa. Inicialmente, define-se o tipo de pesquisa e unidade de analise, passando
para o plano de coleta de dados e tratamento dos dados coletados. As limitacdes do
método empregado sdo apresentadas concomitantemente ao desenvolvimento do

capitulo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica objetiva descobrir, explicar e compreender os fatos
inseridos em uma determinada realidade (BARROS, 2002), incorporando resultados
obtidos de uma maneira que possam ser comunicaveis. Gil (2005) defende que o
método cientifico € um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados
para se atingir o conhecimento.

A pesquisa apresentada analisa a contribuicdo do portal interno de
comunicacdo, a Sodexo_Net, nos processos da empresa Sodexo|Puras, neste
trabalho, focados na estratégia e gestdo do conhecimento.

Este trabalho esta estruturado na forma de um estudo de caso, uma vez que
o processo de desenvolvimento do portal interno da empresa em questdo é
inflexivel, bem como seu cronograma de lancamento, além do fornecedor de
tecnologia ja estar definido e padronizado mundialmente.

Por esta razdo, o método de estudo de caso foi considerado uma abordagem
adequada para responder a problematica e objetivos propostos. Gil apud Yin (2010,
p.54) defende que o estudo de caso é “o0 delineamento mais adequado para a
investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, onde os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo séo claramente percebidos”.

Yin (2010) complementa que o estudo de caso é um método preferido
guando: as questdes “como” ou “por que” sdo propostas; o investigador tem pouco
controle sobre os eventos e o enfoque esta sobre um fenébmeno contemporaneo no
contexto da vida real. JA Roesch (1999) defende que os estudos de caso
desempenham diversas funcbes, como: levantar hipdteses e demonstrar a

existéncia de um fendmeno que necessita ser levado em consideracdo. A autora
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ainda considera o estudo de caso ndo somente como um método, mas sim, a
escolha de um objeto a ser estudado, sendo ele Unico ou mdltiplo, e sua unidade de
analise podendo ser um ou mais individuos, grupos, organizacdes, eventos, paises
ou regides.

Uma objecdo a esta abordagem metodolégica é a dificuldade de
generalizagdo. Entretanto, este estudo nao pretendeu generalizar seus resultados
baseados na analise de um uUnico caso, mas sim proporcionar uma visdo global do
problema, identificando os fatores influenciadores dele e respondendo aos objetivos
propostos especificamente para a organizacéo estudada. Entende-se que um estudo
de caso, algumas vezes, ndo é bem visto pela academia, por sua deficiéncia de
metodologia exata, tanto para constru¢ao do mesmo, analise e coleta de dados. Por
este motivo, as etapas propostas deste estudo, bem como ferramentas de coletas,
andlise, publico-alvo e tempo de duracdo sdo bem especificos e claros na
metodologia, tendo seu desenvolvimento apresentado no cronograma.

Para elaboracdo deste trabalho, usou-se a modalidade estudo de caso
instrumental, que é desenvolvido com objetivo de auxiliar no conhecimento ou
redefinicAo de determinado problema (GIL, 2005). Foi realizada uma pesquisa
guanti-quali explicativa, com instrumentos de coletas quantitativos e qualitativos. As
etapas deste estudo de caso foram elaboradas, baseando-se nas etapas definidas
por Gil (2005, p. 137):

a) Formulacao do problema;

b) Definigcdo da unidade-caso;

c) Elaboracéo do protocolo;

d) Levantamento do referencial teorico;
e) Coleta de dados;

f) Avaliacdo e analise de dados; e

g) Preparacao do relatério conclusivo com resultados.

Além disso, Gil (2005) traz que a andlise e interpretacdo dos dados € a
principal caréncia de sistematizacdo da metodologia. Pela apresentacdo desta
dificuldade, este estudo contard com analise de dados quantitativos, a fim de
complementar a formulacdo mais exata dos resultados requeridos na questédo

problema e nos objetivos apresentados.
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Na realizacdo da pesquisa, foram consideradas 8 etapas até a conclusao

desta dissertacéo, que podem ser pontuadas conforme Figura 6:

Figura 6: Etapas da pesquisa

Delineacao dotema gestao do
conhecimento aplicado ao estudo
2 gu estao

Construcao doreferencial tearico
para a abordagem proposta £
desenho dapesquisa

Elaboracéao, validacao dos
instrurmentos de coleta de dados, e
aplicagao das entrevistas na
empresa

Alinhamento com Sodexo|Puras
paradisponibilizacao de
informagoes estrateqicas para
dissertacao

Analise detodos os dados
coletacios

Construcao dorelatono final da
pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

Clualificacao do projeto e
readequacao dos objetivos,

1incluindoa questao da

implementacac da estratégia

R

Complementacao do referencial
tedrico, pesquisabibliografica, inicio
de coleta de informagées para o
diario de campo e observagao do
participante durante implementacao
daferramenta

As primeiras trés etapas ocorreram entre os meses de abril e junho de 2012,

seguindo pela complementacdo do referencial apos qualificacdo do projeto, que se

estendeu até o més de novembro de 2012.

O alinhamento final com a empresa para a disponibilizacdo das informacdes

estratégicas ocorreu ainda em novembro de 2012. A elaboracdo e validacdo dos

instrumentos de coleta de dados encerrou em abril de 2013, para entdo aplicacao

nos meses de junho, avaliacdo dos dados coletados e construcdo do relatério da

pesquisa, que ocorreram em julho de 2013.

3.3 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

A unidade onde foi desenvolvida esta pesquisa € a empresa Sodexo|Puras,
da area de alimentac¢des industriais e servigos de infraestrutura, fruto da unido das
empresas Puras e Sodexo do Brasil. A empresa tem sede na cidade de S&o Paulo,
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escritério central administrativo em Porto Alegre, e mais 12 escritorios operacionais

pelo pais.

Os sujeitos da pesquisa estéo listados e delineados no Quadro 2, de acordo

com o tipo de pesquisa e objetivo do trabalho.

Quadro 2: Lista dos sujeitos da pesquisa, seus perfis e tipos de questionarios aplicados

Sujeito da Perfi Tipo de Objetivo da
pesquisa questionario entrevista
Definir o mapa
Diretor de Diretor de planejamento estratégico | Roteiro de estrategico a ser
) . . . . usado como base na
Planejamento gue gerencia, além desta area, entrevista .
L : ; - pesquisa e obter
Estratégico relacionamento com clientes e semiestruturada | ~
o a informacdes para
Sodexo|Puras comunicacao externa (Apéndice 1) z
concluséo do
objetivo 1
. Roteiro de Levantar
: Gerente para desenvolvimento, ) : ~
Gerente mundial . ~ . entrevista informacgdes para
implantacdo e monitoramento do . z
da Sodexo_Net ortal NoS pAISES semiestruturada | concluséo dos
P P (Apéndice 1) objetivos 1 e 2
Gerente de Gerenciou a implantagéo da Roteiro de Levantar
Comunicacdo ferramenta no pais e interface entrevista informacdes para
Interna institucional com o grupo, semiestruturada | concluséo dos
Sodexo|Puras responsavel pelo projeto (Apéndice Il objetivos 1 e 2

Gestores
Operacionais

Diretores, gerente regional, gerente
de area e gerente de unidade
operacional, tanto para alimentagéo
(food), como para servicos de
infraestrutura (FM)

Gestores
Funcionais (times
de suporte)

Diretores, gerentes e
coordenadores areas funcionais,
como Financas, Recursos
Humanos e Comercial

Colaboradores
equipes
operacionais

Colaboradores que esté@o nas
unidades e tém email e acesso a
internet, exemplo: estoquistas,
almoxarifes, analista de producdo

Colaboradores
equipes
funcionais (times
de suporte)

Supervisores e todos os membros
das equipes das areas funcionais

Questionario
estruturado com
respostas
fechadas e
escala Likert de
5 pontos
(Apéndice IV)

Responder objetivo
3, analisando as
dimensodes do
conhecimento
presentes no portal a
partir da perspectiva
dos usuarios

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir, serdo apresentados os instrumentos e técnicas de coleta de dados

utilizados durante a fase de levantamento de dados de campo.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Gil (2009), o método de estudo de caso permite 0 mais completo de

todos os delineamentos, pois coleta dados tangiveis e intangiveis. A coleta de dados
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para este estudo foi realizada através de pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, observacdo direta, entrevistas semiestruturadas com profissionais
gestores da empresa e aplicacdo de questionario fechado e estruturado para

colaboradores da empresa usuarios do portal.

3.4.1 Triangulacdo dos Dados

A partir das informacdes coletadas, foi desenvolvida uma triangulagdo dos
dados, buscando evidenciar ecos sobre as informagbes identificadas nos
documentos orientativos do projeto, fatos observados pela pesquisadora, falas dos
entrevistados e respostas do conjunto de questionarios.

Para Yin (2010), a triangulagdo dos dados € uma forma de dar validade e
confiabilidade ao estudo, pois este utiliza multiplas fontes de evidéncia que levam ao
mesmo conjunto de fatos. Ainda de acordo com o autor, estas multiplas fontes de
evidéncia, que proporcionam diferentes avaliacbes do mesmo fendmeno, atingem
uma classificacdo superior, em termos de qualidade geral da andlise. Com a
triangulacdo dos dados, pode-se fazer uso do mesmo método mais do que uma vez
e comparar os dados obtidos; ou, utilizar-se mais do que um meétodo (entrevista,
questionario etc.) para captar informacdes.

A Figura 7 tem o objetivo de ilustrar a triangulagcdo da coleta de dados em
relacdo a construcéo das respostas dos objetivos especificos.
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Figura 7: Esquema de triangulacéo de dados

Objetivo2

Objetivo 3

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4.2 Pesquisa Bibliografica

Buscando uma andlise completa para o desenvolvimento e contextualizacdo
da pesquisa, a coleta de informacdes bibliograficas foi realizada principalmente em
livros de autores que concentram pesquisas nas areas dos temas abordados. Foi
utiizado como complemento buscas a internet e pesquisas em peridédicos que
traziam noticias com assuntos relacionados a esta pesquisa.

Para Roesch (1999), a pesquisa bibliografica € um estudo sistematizado,
desenvolvido com base em materiais acessiveis ao publico, como publicacbes de
livros, revistas, jornais e redes eletrénicas. Gil (2005) complementa que este tipo de
pesquisa € realizada com base em materiais elaborados anteriormente,

consideradas fontes secundarias, como livros e artigos cientificos.

3.4.3 Pesquisa documental

A pesquisa documental foi baseada na analise de documentos
disponibilizados pelo Grupo Sodexo durante a implantacdo do portal. Também em
ferramentas de acompanhamento e documentos sobre a empresa disponibilizados
na propria Sodexo_Net, como mapas, graficos, apresentacbées em Power Point,

planilhas em Excel, manuais orientativos e explicativos.
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A pesquisa documental realizada foi de grande importancia para o
desenvolvimento do trabalho, e as informacdes coletadas estdo presentes em todo o
desenvolvimento, desde a introducdo até a conclusao, servindo como referéncia,
principalmente, na analise de dados e melhorias recomendadas.

Para Gil (2005), a diferenca desta pesquisa para a bibliografica é a natureza
da fonte, e que esta vale-se de materiais que ainda ndo receberam tratamento
analitico, podendo ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa. Todas
as informacGes encontradas em documentos internos da empresa e que estédo
presentes neste trabalho tiveram autorizagcdo para veiculagcédo, estando de acordo
com as normas de confidencialidade da companhia.

3.4.4 Observacao Direta

A pesquisa de campo com observacao direta foi concentrada durante o
periodo de implementacédo do portal interno Sodexo|Puras, entre os meses de junho
a outubro de 2012, e 6 meses de sua implantacao, entre janeiro e junho de 2013, a
fim de coletar dados dos usuarios com a intranet ja em funcionamento e resultados
aplicaveis a estratégia da empresa.

Gil (2005) traz que casos podem ser definidos como um ponto de vista
temporal, referindo-se a um periodo especifico de tempo para seu estudo. E Yin
(2010) defende que o pesquisado tem a oportunidade de registrar acontecimentos
em tempo real e retratar o contexto do evento quando utiliza a técnica de
observacdo direta, fazendo com que estas evidéncias sejam Uteis, fornecendo
informag¢des complementares sobre o topico que estd sendo pesquisado.

A pesquisadora, como colaboradora, esteve presente na empresa
Sodexo|Puras no periodo de implantacdo e monitoramento da ferramenta estudada.
Para a pesquisa, considerando o papel da pesquisadora na organizacao, a técnica
de observacdo assistemética foi empregada nesta coleta de dados. Segundo Yin
(2010) esta é uma técnica ndo estruturada, espontanea, livre e informal, que
consiste em coletar e registrar fatos sem que o pesquisador use de meios técnicos
ou faca perguntas diretas, sem planejamento ou controle previamente formatado,

configurando uma livre observacgao.
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3.4.5 Entrevistas

Mesmo Yin (2010) afirmando que a entrevista € um dos meios de coleta de
dados mais importantes para um estudo de caso, podendo assumir forma
espontanea, focal ou formal, Gil (2005) alerta que ha limitacbes que devem ser
consideradas para nao tornar o método inadequado, como disposicdo do
entrevistado para responder as perguntas, entre outras. Devido a dificuldade
encontrada pela pesquisadora de obter retorno de alguns executivos da empresa,
presentes no primeiro escopo das entrevistas abertas e semiestruturadas, focou-se
no principal executivo de cada area importante a se abranger no trabalho. Estas trés
entrevistas puderam ser exploradas e os respondentes foram capazes de trazer
informacgdes relevantes para o estudo, institucionais e autorizadas pela empresa.

A vantagem da entrevista semiestruturada é trazida por Minayo (2003), que
afirma que este tipo de entrevista segue uma relacdo de questdes de interesse do
pesquisador, sendo explorado pelo mesmo ao longo de seu desenvolvimento,
partindo de alguns questionamentos basicos, 0os quais vdo ao encontro das teorias
pesquisadas, que encontram as respostas dos informantes conforme surgem novas
interrogativas.

O Quadro 3 relaciona os objetivos especificos e o foco de cada pesquisa, com
cada entrevistado, referenciando também os autores utilizados no desenvolvimento
deste trabalho. Devido a nacionalidade de um dos entrevistados, um dos roteiros de
entrevista foi elaborado em inglés. Os trés roteiros de entrevista encontram-se nos

apéndices |, Il e lll. As entrevistas ocorreram nos meses de junho e julho de 2013.

Quadro 3: Entrevistados, objetivos a serem pesquisados, foco da entrevista e autores
referenciados

Autores que
Entrevistado Dbjetivo Hoco entrevista apoiaram analise
dos dados

Validagdo mapa

Verificar sua contribuicdo | estratégico, avaliacdo

Diretor de KAPLAN; NORTON

Planejamento na mplgmentagao da participacdo da (2008): SIQUEIRA
P . estratégia global e local da | ferramenta,
Estratégico Brasil A . " (2006)
organizacdo implementacado da
estratégia

(continua)
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(continuacao)

Gerente Mundial da
Sodexo_Net

Verificar sua contribuicao
na implementacao da
estratégia global e local da
organizacdo; analisar o
portal como ferramenta de
converséo do
conhecimento
organizacional

Obijetivo global do portal,
perspectivas gestdo do
conhecimento,
implementacado da
estratégia do grupo

NONAKA;
TAKEUCHI (1997;
2004); BITENCOURT
(2004); PINHO
(2003); TURBAN;
MCLEAN;
WETHERBE (2002);
COSTA (2010);
BALESTRIN;
VARGAS; FAYARD
(2005)

Gerente
Comunicacéo
Sodexo|Puras

Analisar o portal como
ferramenta de conversao
do conhecimento
organizacional

Obijetivo local do portal,
perspectivas de gestédo do
conhecimento, link com
estratégia local

NONAKA;
TAKEUCHI (1997;
2004); KAPLAN;
NORTON (2008):
TAPSCOTT (2010);
TURBAN; MCLEAN;
WETHERBE (2002);
BOGHI; SHITSUKA

(2002); TERRA;
GORDON (2002);
DAVENPORT
(2002); FLEURY
(2002)

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4.6 Pesquisa Quantitativa

Segundo Roesch (1999), a pesquisa quantitativa € usada quando o
pesquisador objetiva medir relagBes entre variaveis, avaliar o resultado de um
sistema ou projeto, tornando possivel o controle do delineamento da pesquisa para
garantir uma boa interpretacao dos dados.

Com o objetivo de levantar informacdes para responder ao objetivo 3, a
pesquisa quantitativa foi escolhida como método de coleta de dados. Um
questionério fechado e estruturado foi aplicado (Apéndice 1V), via portal da intranet,
em um universo de 1.900 usuéarios. As respostas foram voluntarias e a analise dos
resultados foi realizada em uma amostra de 122 pessoas, permitindo a realizacdo de
analises comparativas de médias com significancia de 5% e poder estimado de, pelo
menos, 86,45%. Para testes ndo paramétricos foi utilizada significancia de 10%, de
modo a conservar o poder de decisdo do teste. A significancia e poder foram
estimados com apoio do software de dominio publico G*Power 3.1.7 (FAUL;
ERDFELDER; BUCHNER, 2007). O questionério foi elaborado a partir da definicdo
das seis dimensdes do conhecimento estabelecidas no trabalho. Para cada
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dimenséo foram geradas 3 afirmacdes sobre os recursos do portal. A escala usada
para cada afirmacéo foi Likert de 5 pontos, com extremos “discordo totalmente” (1) e
“concordo totalmente” (5).

O Quadro 4 descreve as questbes apresentadas no questionario e as
dimensdes que elas representam, sintetizando os conceitos que virdo embasar a

resposta do terceiro objetivo proposto neste estudo.

Quadro 4: Sintese de contetdos do questionario fechado estruturado

DIMENSAO DO

CONHECIMENTO CONCEITO AUTORES QUESTAO
Procgs_so de BITENCOURT Q4) S_eAr oportumdade de tto_ca de
adquirir (2004); experiéncia e melhores préticas
experiéncia, ' intrasetoriais
. ; NONAKA e .
Aprendizagem conhecimentos que TAKEUCHI Q11) Oportunizar acesso a
influenciam no (1997); treinamentos e e-learning

comportamento da
organizacéo.

SENGE (2006)

Q15) Acelerar a integracao e
aprendizagem dos colaboradores

Relacionamento

Processo interativo
entre pessoas ou
grupos.

MOSCOVICI
(1998)

Q2) Ser uma ferramenta interativa,
onde a empresa possa também ter
informacdes dos colaboradores
Q6) Oportunizar integracao de
colaboradores de ambas origens
Sodexo e Puras

Q14) Melhorar a colaboracéo entre
0s departamentos

Conjunto de regras
projetado por um

Q1) Acelerar o processo de formacéo
da cultura organizacional Unica
Sodexo|Puras

Cultura grupo e validado FLEURY (2002) | Q5) Refletir a maneira de trabalhar
para passar da organizacao no Brasil
adiante. Q16) Alinhar a forma de trabalho do
grupo
Q7) Comunicar a estratégia da
empresa de forma objetiva
PIano§ da~ WR|G|__|T Q13) Aumentar o alinhamento
. organizacdo para (2007); .
Estratégia organizacional
alcancar seus MINTZBERG .
. Q17) Ser padronizado com o modelo
objetivos. (2000) )
mundial apresentado pelo Grupo
Sodexo
Q8) Servir como ferramenta de
Conjunto de ROSINI e trabalho para o dia-a-dia
Processos a.t|V|dades que PALMISANO Q9) Concentrar todos 0s processos
visam gerar (2003) da empresa, de forma acessivel e
resultados. clara
Q12) Agilizar a solugdo de problemas
Conjunto de dados Q3) Melhorar a forma de apresentar
em forma de informacdes aos colaboradores
contelido para BOGHI e Q10) Ser ferramenta de melhoria de
Informacéo utilizacdo de SHITSUKA comunicacao interna
tarefas ou (2002) Q18) Centralizar todas as
atividades informacdes da organizacao, a nivel

empresarias

global e local

Fonte: Elaborado pela autora baseado no referencial teorico.
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3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

O tratamento e a andlise dos dados qualitativos neste estudo, resultantes das
pesquisas bibliografica e documental, bem como das entrevistas e observacao
direta, foi realizado por meio da técnica de analise de conteiudo. Segundo Roesch
(1999), essa andlise inicia-se pela definicdo das unidades e consiste em classificar
grupos de conteudos, para obter indicadores para interpretacdo e andlise. A técnica
de analise de contetudo qualitativo é a base para analise de dados coletados do
estudo de caso, pois tem a capacidade de analisar dados tangiveis e intangiveis.
Sdo analisados o conteddo dos processos da empresa que envolvem a
implementagédo do projeto do portal interno, bem como documentos gerados neste e
disponibilizados pela organizagao, a fim de embasar o relato do estudo em questao.

Ja a anadlise quantitativa contou com medidas estatisticas para descrever 0s
questionarios fechados e testes univariados e multivariados, que foram aplicados
para identificar as dimensdes de conhecimento presentes no portal e relacdes entre
os atores envolvidos no processo. Os testes auxiliaram a comparar as respostas dos
entrevistados, relacionando seus cargos e nivel de envolvimento no projeto da
intranet. Além da analise de correlacdes e da analise de medidas descritivas, foram
usados o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis e a Analise Fatorial baseada em
Andlise de Componentes Principais. Esses ultimos serdo brevemente descritos nas
proximas subsecdes. O uso do teste de Kruskal-Wallis foi selecionado pela nao
normalidade da distribuicdo de respostas do questionario, verificada pelo teste de
Kolmogorov-Smirnov (Apéndice V), o qual ndo serd descrito, por ser acessorio a
discusséo apresentada. Detalhes podem ser obtidos em Siegel e Castellan (1995).

3.5.1 Teste de Kruskal-Wallis

A fim de identificar se ha diferencas efetivas nas respostas das popula¢des ou
se representam variacdes casuais, o teste de Kruskal-Wallis foi aplicado no conjunto
de dados coletados dos colaboradores. Segundo Siegel e Castellan (1995), este
teste € util para verificar se amostras independentes provém de populacdes
diferentes. Uma vez que o perfil dos respondentes era dividido em quatro grupos
diferentes, este teste fornece uma opcdo de analise de dados para comparar as

respostas de cada questdo entre os grupos de respondentes. Siegel e Castellan
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(1995) ainda afirmam que este teste € mais eficiente do que o Teste da Mediana,
porque utiliza mais as informacdes convertendo os escores em postos, ao invés de

dividir as respostas em ‘acima’ e ‘abaixo’ da mediana.

3.5.2 Analise Fatorial e Analise de Componentes Pri  ncipais

Com objetivo de identificar padrdes latentes nas respostas dos colaboradores
sobre as dimensdes do portal Sodexo Net, foi aplicada a analise fatorial, com base
em analise de componentes principais ha amostra quantitativa. Segundo Hair et al.
(2005), a analise de componentes principais permite reduzir o numero de dimensdes
de um conjunto de dados por meio da criacdo de modelos lineares baseados na
concentracdo de cargas de associacdo entre varidveis, medidas a partir de
contribuicdes sobre a variancia total do conjunto de dados. Neste modelo, as
unidades sdo mensuradas com base em uma matriz de correlacdes, realizando-se a
associacdo das mesmas em fatores que representem parcelas relevantes da
variancia. O autor afirma que a andlise de componentes serve para determinar
fatores que contém pequenas propor¢des de variancia unica, resultando estimativas
de variancia compartilhada entre as variaveis. Para facilitar a analise dos fatores, foi
utiizada ainda a rotacdo Varimax, que, segundo Hair et al. (2005), permite
concentrar as cargas fatoriais em fatores independentes.

Como hipéteses de aplicacdo, observa-se que os dados devem compor uma
amostra: contendo pelo menos 50 casos; com relacdo entre casos e variaveis,
idealmente, superior a 10 e, marginalmente, superior a 5; com indicador de
adequacao de amostra (KMO) superior a 0,6; e apresentando correlagdes superiores
a 0,3 entre as variaveis ou apresentando significancia no Teste de Esfericidade de
Bartlett, que verifica a existéncia de correlacbes significantes entre diferentes
variaveis, de forma matricial. Maiores informacfdes podem ser obtidas em Hair et al.
(2005).

3.6 DELIMITACOES

Apresentam-se, nesta secado, delimitagbes sobre o escopo do trabalho e

também relativas ao método utilizado. Este trabalho foca sua pesquisa na
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implantagdo da Sodexo_Net no Brasil, ndo abrangendo informacdes ou realizando
comparacdes com os portais Sodexo dos outros paises. Da mesma forma, o publico
pesquisado sdo os colaboradores Sodexo|Puras vinculados a empresa no Brasil.
Funcionarios do Grupo Sodexo de outros paises ndo participaram da aplicacdo da
pesquisa, por ndo entender que fagam parte do publico alvo do site interno.

Ainda, observa-se a existéncia de um gap no cronograma de coleta de dados
e observacao direta, que se refere aos meses de novembro e dezembro de 2012.
Nestes meses foram realizados os primeiros passos da implantacdo, onde o portal
sofreu com questbes técnicas que prejudicariam a analise, como: falhas de
tecnologia da informacado; desconhecimento dos usuarios e, por isto, baixos niveis
de acesso; implantacdo da campanha de navegac&o no novo site; e periodos longos
de desatualizacdo pela area responsavel ainda nao ter eleito um procedimento de
trabalho para tal.

Com relacdo ao método adotado, ndo sdo pretendidas generalizagbes dos
resultados para outros sitios ou periodos temporais ha mesma organizacao ou em
outras, sendo o estudo descritivo.

Por fim, a autora entende que ha outras ferramentas internas de gestdo do
conhecimento e espacos organizacionais na empresa estudada que também
cumprem tal funcédo, mas delimita a estudar apenas o papel do portal interno neste
processo. Mesmo que este portal possa interagir em algum momento com essas

outras ferramentas e espacos, esta interacdo nao € estudada nesta pesquisa.
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4  ANALISE DO PORTAL CORPORATIVO SODEXO_NET

Este capitulo apresenta a empresa Sodexo|Puras, uma visdo de seu histérico
e seu cenario atual, bem como o processo de construcdo e funcionamento da
ferramenta Sodexo_Net, analisada neste estudo. Para tal, os dados coletados na
pesquisa sao apresentados em dados qualitativos e quantitativos, para melhor
visualizacdo do conteudo. Finalmente, apresenta a andlise dos dados e discute os

resultados alinhados aos objetivos propostos no trabalho.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Em 2011, a unido das operacdes das empresas Puras e Sodexo transformou
a Sodexo|Puras na maior empresa de Servicos On-site do pais, sendo a maior
companhia no Brasil a realizar servicos no ambiente do cliente, passando a figurar
entre as 20 maiores empregadoras brasileiras (SODEXO|PURAS, 2011). A Puras,
empresa familiar criada em 1979 por Hermes Gazzola, iniciou servindo refeicdes em
restaurante industrial de uma empresa em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, até
atender a centenas de clientes em todo o Brasil ndo s6 com alimentagdo, mas
também servicos de jardinagem, limpeza e manutencdo. A Sodexo, companhia
francesa fundada por Pierre Bellon em 1966, opera no Brasil ha 36 anos com
servigos no cliente, majoritariamente na regiao Sudeste.

O Grupo Sodexo subdivide-se em trés segmentos de atuacdo: o Servigos
On-site, que sao prestacdo de servicos no ambiente do cliente; Beneficios &
Incentivos, nome dado a divisdo dos cartdbes de beneficios (refeicdo pass,
alimentacao, gift, etc.); e Servicos Pessoais e Domiciliares, que séo servicos de
manutencao e cuidados prestados na casa do cliente. No mundo, o Grupo atende
diariamente a cerca de 750 milhdes de consumidores, em 34.500 unidades,
distribuidas em 80 paises.

Este trabalho aborda a empresa Sodexo Servicos On-site Brasil, que no
momento conta com cerca de 35 mil funcionarios para atender a 2 mil unidades de
clientes, servindo 1,5 milhdes de refeicbes por dia em 24 estados brasileiros e no

distrito federal.
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No pais, a Sodexo cria, gerencia e entrega uma ampla gama de servicos
que vao desde alimentacdo (instalacdo e gerenciamento de restaurantes e
cafeterias, eventos especiais e servicos de copa), manutencdo e conservacgao, entre
outros. A empresa, que posiciona seu produto como “Servicos de Qualidade de

Vida”, atua em quatro segmentos internamente delineados:

» Corporativo — 85% do faturamento: que sdo empresas de servicos e
industrias;

+ Bases Remotas — 10% do faturamento: locais afastados e de dificil
acesso;

* Saude — 3% do faturamento: atendendo clinicas, hospitais e casas de
saude;

* Educacao — 2% do faturamento: englobando escolas e universidades.

A missdo da empresa € dupla:

* Melhorar a qualidade de vida de todas as pessoas a quem servem;
e Contribuir com o desenvolvimento econdémico, social e ambiental das

comunidades, regides e paises em que atuam.

Seu posicionamento interno € baseado em 3 valores: Espirito de Servico,
Espirito de Equipe e Espirito de Progresso; além de quatro principios éticos:
Lealdade, Respeito as Pessoas, Transparéncia e Integridade Comercial.

Além de refeicbes, a Sodexo|Puras oferece servicos de infraestrutura, como
limpeza e higienizacao; servicos de apoio de recepcao e telefonia; servigos técnicos
de jardinagem, dedetizacdo e almoxarifado; servicos de hotelaria, vigilancia,
manutenc¢ao técnica em equipamentos e manutencao predial.

Com a unido das empresas, iniciou-se um processo de estabelecimento e
consolidacdo de uma nova gestédo interna, alinhada as premissas do Grupo Sodexo
e atendendo as necessidades locais da empresa no Brasil. Novas politicas e
processos passaram a ser implementados, bem como ferramentas de controle e

producdo que colaborem na aplicacéo da estratégia da companhia.
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A nova estratégia, que segue as premissas adotadas pelo Grupo Sodexo,
tem como desafio, além da sua implementagéo, trazer informag¢éo e conhecimento
sobre a empresa aos seus 35 mil colaboradores. Essa acéo alinha-se a visdo de
Kaplan e Norton (2008), segundo a qual a implementacdo da estratégia comeca
tornando conhecidas as declaracdes de missao, valores e visao, informacdes
bésicas que os colaboradores devem dominar sobre sua organizacdo. Conforme o0s
autores, os funcionarios nao sao capazes de ajudar na implementacéo da estratégia
se ndo a conhecem e ndo a compreendem.

Neste contexto, o projeto de implantacdo do portal interno Sodexo_Net foi
estabelecido com o objetivo de criar um veiculo digital Unico e comum aos publicos
oriundos das empresas Puras e Sodexo. O portal incorpora também o objetivo de
centralizar as informacdes da empresa e ser fonte de novo conhecimento
organizacional aos colaboradores.

Sob certo ponto de vista, a Sodexo|Puras é uma nova empresa, respeitadas
as trajetdérias de suas antecessoras, € a Sodexo Net incorpora o papel de
ferramenta de integracdo e relacionamento entre os colaboradores. Neste caso,
estes colaboradores trazem expertise e pré-conceitos das suas empresas de
formacao, os quais necessitam ser considerados nesta nova empresa, sob o ponto
de vista de gestdo do conhecimento. Necessitam ser reconhecidos, avaliados e
classificados, sendo que alguns devem ser dominados e disseminados para outros
integrantes das equipes, e outros devem ser arquivados ou descartados por serem
desalinhados ao atual contexto (PROBST, 1998). Isso alinha-se a visao de Kluyver e
Pearce Il (2007, p.96), de que uma gestao do conhecimento eficiente gera vantagem
competitiva para empresa, na medida em que o conhecimento, mantendo-se
atualizado, incrementa o potencial de resposta as demandas de contexto e as

iniciativas originadas na organizacao.

4.2 A FERRAMENTA SODEXO_NET

A ferramenta Sodexo Net, utilizada como portal interno para o0s
colaboradores do Grupo Sodexo, consolidou-se como uma ferramenta de
comunicacdo interna para os paises que a implantaram. A equipe do portal, na

Frangca, a apresenta como uma ferramenta eficiente no aprimoramento da
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produtividade das equipes, com um forte impacto nos administradores de contratos
(Gerentes das Unidades Operacionais), e no engajamento dos colaboradores.

No momento da escrita deste trabalho, eram contabilizados 16 Sodexo_Nets
em 14 paises diferentes. A implantacdo da ferramenta se deu através da area de
comunicacdo interna da empresa. Em cada pais, a area de comunicacdo interna
responde a um diretor, de Recursos Humanos ou de Comunicagéo, alinhado a vice-
presidéncia mundial de Recursos Humanos e Comunicacdo, de onde parte
iniciativas globais como esta.

Resta a cada pais colocar em seu cronograma de tarefas e budget a
implementacdo das acdes encabecadas pelo Grupo. Para cada acdo, ha um time
dedicado na matriz (Franca), que orienta a implementacédo do projeto e acompanha
seu andamento. Para cada projeto ha um “kit de documentos®, enviado em lingua
inglesa ou francesa aos paises que passam pelo processo de implantagcdo da
ferramenta. Nos documentos de apresentagdo do portal, concentrados no Manual
“Starter Up Kit Sodexo_Net”, o portal € apresentado com uma proposta mais
abrangente que uma ferramenta de informacéo, sendo também um importante canal
de comunicacdo e processo de negocio da companhia (SODEXO, 2013). Estes
documentos tangibilizaram as propostas e caracteristicas da Sodexo Net ora
descrito. Neste estudo, a analise deste material serve como base para apresentacéo
da ferramenta.

O portal visa a cumprir dois objetivos tatico-operacionais. Como instrumento
de comunicagdo, o portal visa auxiliar no processo de informagdo com o0s
colaboradores, permitindo uma comunicagdo em duas vias, uma vez que O
colaborador pode interagir com o meio. A apresentacao do portal € reforcada como
uma facilitadora do processo de gerar orgulho e senso de pertencer a empresa,
ajudando a construir o engajamento (SODEXO, 2013). Como instrumento para
gestdo do negdcio, permite replicar boas praticas de outras unidades, segmentos,
paises e areas funcionais, além de facilitar de maneira simples e rapida os recursos
de trabalho, permitindo também a visualizacdo de novas areas de negocio
(SODEXO, 2013).

Segundo a Gerente Mundial da Sodexo_Net, o objetivo da implantagcédo nos

paises pode ser reunido em quatro pontos:

® Nome dado pelo Grupo a um conjunto de documentos importantes para implementacdo do projeto, que traz
formularios de participacéo, apresentacdes padrao, sugestdes de layout e trabalho com os gestores, etc.
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* Implementacdo de wuma ferramenta otimizada para compartilhar
informacéao, experiéncias, conhecimento e melhores praticas em todo o
grupo;

* Estruturacdo de todas as intranets dos paises em torno das
necessidades dos usuarios; melhorando a produtividade através do
acesso mais facil & informacéo; reducdo de tarefas manuais; criacdo de
eficiéncias; melhorando o dia a dia do colaborador;

* Visualizagdo de uma identidade Unica e comum da marca;

* Apoio no desenvolvimento da estratégia da Sodexo, sendo uma porta de
entrada para informacdo da organizagdo, recursos e aplicacdes
colaborativas e do negdcio.

A implantacéo da intranet ndo é obrigatdria, mas recomendada pelo Grupo.
O Grupo pretende implantar o portal em 50 paises até o final do ano de 2014, com o
objetivo de alinhar ainda mais empresas locais a estratégia mundial e conectar mais
colaboradores ao redor do mundo.

O software utilizado para o desenvolvimento do portal chama-se SDL
Tridion. Segundo Tridion (2013), trata-se de um sistema de gerenciamento de
contetdo web, de nivel empresarial, desenvolvido pela britanica Tridion
International. E usado por grandes empresas globais que precisam de uma solugéo
para lidar com grandes quantidades de informacéao e atividades, e entregar contetudo
em diversos idiomas. E considerada uma das plataformas de gerenciamento de
conteldo web com mais alto custo de investimento existente no momento, pois
permite que seus usuarios gerenciem sites globais da web, atualizac6es de varios
sites, marcas, marketing direcionado, vendas e apoio através de multiplos canais de
distribuicdo, entre outras funcionalidades exclusivas. Além do Grupo Sodexo, o
Tridion também é usado pelas empresas Unilever, Lexus, Canon e HP, por exemplo.

Apesar da proposta de gerenciamento de conteddo do software parecer
apresentar possibilidades de arquitetura, o Grupo optou por uma formatacdo mais
inflexivel deste gerenciamento, pré-definindo os grupos de conteudos, menus de
navegacao, localizacdo das informagdes e funcionalidades do site. Compensando
este posicionamento, a apresentacdo das caracteristicas positivas da ferramenta

foram bem exploradas e usadas como pontos de argumentacao para sua aplicacao.
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O Quadro 5 traz as principais caracteristicas positivas de funcionamento do
portal, e os aspectos de cada uma delas.

Quadro 5: Principais aspectos do funcionamento do portal em relacdo as caracteristicas que
0 mesmo apresenta.

Caracteristicas Aspectos do funcionamento

» Todos os colaboradores com endereco de email nome@sodexo.com
acessam a ferramenta;

FACIL ACESSO « N&o ha necessidade de outra senha para navegar de Sodexo_Net de um
pais a outro;

 Proporciona troca de informacdes e melhores praticas em todo o mundo.

» Modelo compartilhado: grande parte da informacao é fornecida pelo Grupo e
deve ser traduzida. A outra parte, de conteddo local, é fornecida e administrada
ESPECIFICA em cada pais;

« Organizacao da informacéo baseada no comportamento dos usuarios,
interesse e estrutura interna.

» Acesso a informacao global e local;

« Uma rede para estabelecer as bases de gestdo do conhecimento, através de
PRATICA plataformas de participacéo e de colaboracédo com outras intranets;

» Motor de busca de grande alcance;

» Presenca de calendario global e local (feriados, reunifes, projetos, etc.).

SEGURANCA » Garantia de seguranca das informacdes frente a usudrios externos.

Fonte: Grupo Sodexo. Tradugdo literal da tabela realizada pela autora.

De acordo com os dados interno da corporacéo, até entdo, cerca de 92 mil
colaboradores no mundo podem acessar o portal interno, e ndo somente a intranet
do seu pais, mas do Grupo entre todos 0s paises que ja implantaram a ferramenta,
pois 0 menu de navegacao permite este link, como colocado no Quadro 5 como um
aspecto de funcionamento de facil acesso. A Figura 8 apresenta a tela principal do
portal (homepage). No canto superior direito, o link “Outras Sodexo_Nets” da a
possibilidade do usuario navegar pelas outras 15 intranets existentes em outros
paises. A padronizagdo da arquitetura de informacédo garante a ele a certeza do tipo

de conteddo que ira encontrar em cada menu de navegacao.

Figura 8: Tela da Sodexo_Net
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Fonte: br.sodexonet.com

O modelo de navegacdo é padronizado e apresenta a mesma forma em
todos os paises. Isto facilita o processo de desenvolvimento do conteddo da
ferramenta, uma vez que a arquitetura de informacéo ja esta pronta, resta a equipe
local somente colocar as informacdes.

No Brasil, a Sodexo_Net foi langcada em outubro de 2012, apGs 4 meses de
planejamento, desenvolvimento interno do site, tradugbes, levantamento de
conteudo, entre outras atividades. Desde entdo, a empresa vem buscando aumentar
0 acesso ao portal, a fim de o consolidar como principal canal de comunicacao
interna.

O portal é atualizado diariamente, com informacdes dos departamentos da
empresa, comunicados ou informes, boletins ou outras publicacbes similares, e com
noticias das unidades. A fim de deixar claro para o colaborador esta atualizacédo
diaria e motiva-lo a acessar a Sodexo_Net, um boletim é enviado diariamente por
email, contendo as chamadas das informac¢des atualizadas do dia e o link direto para
a noticia no site. A Figura 9 mostra a composicdo de newsletters que foram

enviadas, com destaques que convidam o colaborador a acessar o portal.

Figura 9: Composigéo de newsletters da Sodexo_Net enviadas por email a todos os
colaboradores que tém email @sodexo.com
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NEQUE PORRO
QUISQUAM EST
QU

ALERTA DE
SEGURANGCA

Fonte: composicao elaborada pela autora com imagens fornecidas pela Sodexo|Puras

O boletim,

chamado de Sodexo Net News, € enviado a todos os

colaboradores que possuem email profissional, e as noticias sdo compostas para os

diferentes publicos que acessam a ferramenta. O Quadro 6 apresenta os tipos de

conteudo que frequentemente sdo contemplados nas chamadas da Sodexo Net

News e sédo dirigidos aos publicos especificos.

Quadro 6: Tipos de conteudo veiculados na Sodexo_Net News por perfil de usuéario

Grupo

Publico

Contetudo chamadas

Gestores Time de
Suporte

Diretores, gerentes e coordenadores
areas funcionais, como Financas,
Recursos Humanos e Comercial

Informes das areas, novas politicas,
comunicados internos, noticias grupo

Colaboradores
Time de Suporte

Supervisores a todos os membros
das equipes das areas funcionais

Informes das &reas, novos
procedimentos, noticias do grupo,
oportunidades de carreira, beneficios,
campanhas internas

Gestores
Operacionais

Diretores, gerente regional, gerente
de area e gerente de unidade
operacional, tanto para alimentacéo
(food), como para servicos de infra-
estrutura (FM)

Comunicados internos, disponibilizacao
de documentos e procedimentos padrao,
informacao de datas de fechamentos
contabeis, campanhas a serem
realizadas, noticias do grupo e das
unidades

Colaboradores
Operacionais

Colaboradores que estédo nas
unidades e tém email e acesso a
internet, exemplo: estoquistas,
almoxarifes, analista de producédo

Comunicados internos, disponibilizacao

de documentos e procedimentos padréo,
noticias das unidades, oportunidades de
carreira, beneficios, campanhas internas

Fonte: Elaborado pela autora com base em pesquisa documental realizada na empresa
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Pode-se dividir o grupo de colaboradores respondentes em dois perfis:
operacionais e funcionais. Enquanto o grupo operacional esta na ponta, ou seja, nas
unidades, ele tem contato direto do cliente, e vive muito mais a realidade, demandas
e exigéncias do cliente, que da sua propria empresa. Ja o grupo funcional esta nos
escritérios e times de suporte, e seu cliente é o grupo operacional. Este perfil vive
mais fortemente a cultura da empresa, e esta mais perto da raiz de sua estratégia do
gue somente o desdobramento operacional dela.

Ha ainda um grupo de colaboradores que ndo tem acesso ao portal, os
colaboradores operacionais que executam o0s servicos de alimentacdo e
manuten¢do, por exemplo. Sdo os auxiliares que cozinha, auxiliar de limpeza,
técnico mecanico, etc. Este grupo depende do acesso do seu gestor e disposicao do
mesmo para passar as informacgdes que sao transmitidas via intranet.

A Sodexo_Net News € uma newsletter que informa diariamente as principais
atualizac6es do portal. Segundo informagdes da empresa, seu objetivo é motivar 0s
colaboradores a acessarem a Sodexo_Net, e tem uma divisdo de conteudos
estudada pela equipe de comunicacdo interna no momento da elaboracdo da
newsletter, sem controle ou métricas sobre esta acgéo.

Apresentada a organizacdo e o conceito da Sodexo_Net, a proxima se¢ao
compila os dados coletados em campo e que subsidiardo a analise proposta.

4.3 APRESENTACAO DOS DADOS DE CAMPO

Este subcapitulo traz os dados coletados na pesquisa, divididos em duas
secdes: dados qualitativos e dados quantitativos. Ao mesmo tempo € realizada a
analise sobre os dados aqui compilados, restando ao préximo capitulo a discusséo

deste conteudo dentro da proposta do trabalho.

4.3.1 Evidéncias Qualitativas

Este subcapitulo apresenta os dados qualitativos relativos a percepcéo
sobre o portal Sodexo_Net como ferramenta de gestdo de conhecimento, reunidos a
partir de entrevistas com executivos-chave da organizacédo. Representam, portanto,

falas institucionais sobre a ferramenta. Além dessa fonte de levantamento de dados,
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a secdo compila evidéncias obtidas na forma de observacdo direta e pesquisa
documental na organizagao.

Segundo a Gerente Mundial da Sodexo_Net, a arquitetura de navegacao do
portal foi planejada para ser voltada a estrutura mental do cliente, ou seja, do
colaborador, a fim de tornar mais facil sua navegacdo, e agilizar a troca de
informagdes. Como evidéncia observacional, o Quadro 7 descreve 0s quatro menus

principais de navegacao e suas caracteristicas.

Quadro 7: Estrutura de navegacgao da Sodexo_Net e conteudos macro

Menu de Definicdo do Grupo Conteudo elaborado pela Sodexo|Puras

navegacao

Sobre a O que o colaborador | Informacdes institucionais, com funcao educativa. Tem como

Sodexo precisa saber sobre a | objetivo consolidar a cultura da Sodexo e a preservacdo da
empresa memoria da organizacao, servindo mais para o

desenvolvimento de competéncias comportamentais do que
técnicas ou apoio as operacoes.

Noticias O que esta Canal com destaque para informacg6es factuais. O espacgo é
acontecendo na usado principalmente para orientacdes e acontecimentos que
empresa precisam ser comunicados a toda a organizacdo com

agilidade, mas serve também como arquivo de pecas e
materiais.

Central de O que é necessério 0 | Foco em gestao de pessoas, reunindo informacdes e

RH colaborador ou gestor | ferramentas que dizem respeito ao ciclo de vida do
ter conhecimento colaborador dentro da empresa; canal para desenvolvimento

de competéncias técnicas e comportamentais.

Ferramentas | O que é necessario Braco operacional da SodexoNet, com documentos e

e Recursos para o colaborador materiais necessarios a execugdo dos processos.
fazer seu trabalho e Posteriormente, poderao ser integrados os demais sistemas
executar suas tarefas | utilizados na empresa.

Fonte: Elaborado pela autora com informagdes enviadas pelo Grupo Sodexo e pela
Sodexo|Puras

A Gerente Mundial da Sodexo_Net afirma que o Grupo Sodexo entende que
esta € a melhor forma de organizar o conhecimento neste ambiente virtual. Segundo
0 Gerente de Comunicagao da Sodexo|Puras, na implementacdo da ferramenta no
Brasil houve um conflito na aplicacdo desta arquitetura, pois a estrutura da empresa
no pais é focada em processos, € ndo em areas ou departamentos como em outras
regides. Sobre o mesmo tema, o Diretor de Planejamento Estratégico entende que
poderia haver ainda uma segunda divisdo de conteudos, esta por segmentos, a fim
de que as equipes operacionais de cada segmento possam diretamente navegar em
um ambiente que tenha todas as informacdes voltadas para seu mercado de
atuacdo. A Gerente Mundial da Sodexo_Net coloca que esta € uma preocupacao

constante na implantacéo do portal nos paises, pois as especificidades de cada pais
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devem ser levadas em conta, e entdo emerge a preocupacdo da alimentacdo de
conteado comum do grupo com 0s paises que seja relevante localmente.

Para a Sodexo|Puras, o maior objetivo da implantacdo do site no Brasil é:

“integrar os 35,5 mil colaboradores por meio de um canal de comunicacao
gue centralize todas as informagBes da empresa, fortalecendo a cultura e
instruindo as equipes por meio de publicacdes normativas, comunicados
oficiais, além de matérias jornalisticas, inclusive das préprias unidades
operacionais. Agir como ferramenta de estimulo ao engajamento”. (Gerente
de Comunicacao Sodexo|Puras)

A afirmagdo alinha-se ao evidenciado em documentos da organizagao
(SODEXO, 2013), de que, para o Grupo Sodexo, a implantacdo do portal
padronizado nos paises €, além de um mecanismo para o fortalecimento da marca,
uma forma de assegurar a estratégia global de servicos de qualidade de vida, bem
como alinhar os valores e principios éticos da empresa, como valorizagdo das
pessoas e a transparéncia. Segundo as informacgdes disponibilizadas pelo Grupo,
padronizar a forma como os colaboradores oferecem o0s servicos, atendem o0s
clientes, falam sobre a empresa, mencionam a empresa em midia digitais, além de
estandardizar documentos, é uma forma de agir pelo fortalecimento da marca e
posicionamento da organiza¢do no mercado mundial.

As apresentacdes sobre a ferramenta mostram que o portal interno tem
capacidade de atender aos objetivos globais e locais. O Quadro 8 traz um
comparativo dos aspectos apresentados como existentes no portal, e as

potencialidades de cada um destes aspectos.

Quadro 8: Relacao de potencialidades da ferramenta de acordo com a caracteristica de
funcionamento

ASPECTO POTENCIALIDADES

» Funcéo educativa. Tem como objetivo consolidar a cultura da
Sodexo e a preservagdo da memoéria da organizagao;

« Assertividade da comunicacéo e agilidade na propagacéo de
informacdes factuais. Concatena conteldido, com priorizagédo por
relevancia e atualidade. Arquiva pecas e materiais para
consulta posterior.

» Otimizacdo do atendimento aos processos. Com a reducéo de
(re)contatos para levantamento de informacdes e oferta de
orientacdo. Readequacao do uso de telefone, chat e e-mail.

Centralizacao de contetudo
institucional e operacional

¢ Enquetes

Captacao de informacoes .
ptag ¢ » Formularios

« Indexacao de arquivos de apoio a processos, possibilitando
formularios, manuais, etc., para download (assegura uso de
versdo atualizada).

Compartilhamento de
documentos
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* Biblioteca de midia (banco de imagens e arquivos de
identidade visual (logos, templates, arquivos de apoio)

Ferramentas de uso diario « Contatos globais e locais: mapas, telefones

+ Calendério de eventos

« Kits de ferramentas para programas, projetos e processos

« Orientacdes e solicitagfes referentes a captacao de talentos,
remuneracao e beneficios, reconhecimento.

« Ferramentas de autogestédo e desenvolvimento: manuais,
guias, treinamentos, etc.

» Apoio a campanhas internas: inscri¢édo, divulgacéo,
informacdes complementares, reconhecimento, etc.

Gestéo de pessoas

Fonte: Elaborado pela autora, com base em documentos que o Grupo Sodexo disponibiliza
a paises que estao iniciando a implantacdo da Sodexo_Net local. Traducéo das informacdes
realizada pela autora.

Nota-se que nao ha veiculacdo de treinamento ou acbes de e-learning
focadas, pois além de uma limitacdo tecnoldgica do software em algumas
funcionalidades (SODEXO, 2013), a empresa tem como decisado procedimental ndo
fazé-lo via Sodexo_Net e sim utilizar outros portais ja antes em uso interno para tal,
por isto ndo aparecem como uma potencialidade. Desta forma, ndo ha treinamento
que possa ser acessado dentro da ferramenta, somente uma explanacdo em nivel
de conhecimento sobre o mesmao.

Em uma percepcéao direta de como o portal poderia viabilizar a organizacéo
do conhecimento estruturado de uma forma que se apresentaria em praticas para os
colaboradores usuarios, cada executivo trouxe uma visdo peculiar, diretamente
conectada com sua area de atuacdo na empresa e possivel expectativa em relacao

ao portal. O Quadro 9 mostra em sintese estes posicionamentos.

Quadro 9: Respostas dos entrevistados em relacao a participacdo do portal na organizacao
do conhecimento transformado em préticas

Entrevistado Sintese da resposta

- Desdobrar as conquistas e ganhos da empresa;
- Apresentar a aplicagdo da estratégia em casos praticos nos clientes;
- Ter também divisdo de contelido por segmentos.

Diretor de Planejamento
Estratégico Sodexo|Puras

- Mudanca cultural para o uso da ferramenta;

- Trabalho em conjunto com outros canais de comunicac¢ao, para
potencializar uso;

- Demonstrar que o portal estd inserido e atende as préticas diarias dos
colaboradores.

Gerente de Comunicacéo
Sodexo|Puras

- Colaboradores terem portal como principal fonte de informacéo e

Gerente mundial da referéncia da empresa;
Sodexo_Net - Veiculacao de noticias de servigcos integrados que abordem qualidade
de vida.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas realizadas
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No Brasil, a Sodexo_Net é gerenciada pela &rea de Comunicacao Interna da
empresa e, devido a complexidade do software Tridion, os inputs de conteddos sao
realizados somente pela Comunicacao Interna, ou seja, ndo ha participacéo direta
dos colaboradores e de outras areas na gestdo do conteddo. Ainda, ndo ha
participacdo individual na criacdo de contetdos. Todos 0s inputs sdo nomeados
corporativamente e, quando tratam especificamente sobre um setor da empresa,
passam pelo aval do gestor da area para publicacdo. A Figura 10 ilustra melhor o
fluxo de atualizacdo e inclusdo de informacgfes na plataforma digital. Nela pode-se
observar que o colaborador ndo tem participacdo direta sobre o conteido. No caso
do individuo enviar alguma colaboracdo para a Sodexo_Net e ele ndo for Gerente, 0

conteudo volta para aprovacéao do seu gerente para entéo ser publicado.

Figura 10: Fluxo de inclus&o de atualizacdo de informagfes na Sodexo_Net

Setores da Ernpresa]

P Lo’ e E;
§ _ @
O: GV
R }Lm alguns casos,
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paraa drea
aprovar.

Setores enviam
conteddo para
upload no site.

Fonte: Elaborado pela autora

Na Sodexo_Net sdo veiculadas informacgdes importantes sobre a empresa,
noticias diarias, comunicados e procedimentos que chegam até o colaborador. Mas,
a participacdo deste colaborador em relacédo ao portal se da via email (lincado na
pagina da informacéo), como mostra a Figura 11. No alto da pagina com contetudo
no portal ha um email de contato como forma de relacionamento com a ferramenta

ou area responsavel por aquela informacéao.
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Figura 11: Pagina interna da Sodexo_Net com foco para forma de contato do usuario com
ferramenta

[ # | SOBRE A SODEXO | | CENTRAL DE RH | FERRAMENTAS E RECURS0S | HOME

de olme

F INCLUIR EM MEUS LINKS RAPIDOS

F Molicias do Brasil

Unidade Idaig

(Kima mualizagdo 1
(kima muakizagio o)

* Noticias do exterior
E werimr
* Publicagdes

¥ Mensagens da Presidéncia

* Eventos

» Campanhas

Ho dia 27 de junho, a unidade Indaid ﬁuuas Minerais, Santa Rita (PB), ofereceu avaliagio
antropométrica aos consumidores do restaurante,

Fonte: Sodexo_Net Brasil

A ferramenta permite inserir um componente* de comentarios em cada
pagina de noticias, onde o colaborador poderia deixar uma opinido sobre o que leu
ou deixar algum depoimento. Mas, de acordo com o planejamento da implantacéo
da ferramenta no Brasil, este componente passara a estar presente nas paginas
apos 0 més de setembro de 2013.

E no propdésito de integrar as informagdes pesquisadas na observacgao direta
e em documentos, bem como o0s pareceres coletados nas entrevistas, foi elaborado
um quadro pratico (Quadro 11), apresentado no Apéndice VI. Este quadro traz as
acOes ou recursos do portal divididos nas perspectivas do planejamento estratégico
apresentado pela empresa, com analise da conversdo do conhecimento e da
dimensédo do conhecimento, esta a partir dos cinco novos componentes extraidos da
analise fatorial de dados quantitativos. Este quadro, elaborado pela autora, integra

as informacdes sobre a participacdo do portal na implementacdo da estratégica da

* Nome interno dado as diferentes funcionalidades da Sodexo_Net que compde uma pagina, ex:
calendario, imagem, quadro com link, enquetes — todos sao diferentes componentes.
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empresa, os modelos de conversdo do conhecimento presentes, bem como o0s
componentes de dimensdo do conhecimento realmente percebidos pelos usuarios

do site.

4.3.1.1 Estratégia da empresa
Para melhor visualizar o cenario que a empresa se encontra e tangibilizar a

sua estratégia para que sua implementacdo via Sodexo_Net seja estudada nesta
pesquisa, compilou-se todas as premissas do Grupo Sodexo disponiveis no portal
interno mundial e as acfes estratégicas da Sodexo|Puras, listadas a partir de
entrevista com Diretor de Planejamento Estratégico do pais. Foi criado um mapa
estratégico uUnico, baseado no Balance Score Card, que servira de base para a

aplicacao das pesquisas deste estudo (Figura 12).

Figura 12: Mapa estratégico da Sodexo|Puras, baseado no Balance Score Card

F.1-Ser lider mundial em Servigos

de Qualidade de Vida F.2 - 7% de crescimento anual

2 F.4-11% de crescimento de
F.3 - Foco nos custos das unidades " "
receita operacionalfano
C.1- Oferecerservigos de C.2- Ser marca conhecida, amada €.3 - Desenvolveruma proposta de
qualidade de vida e querida valor por segmento
C.4- Construir e alavancar C.5- Eficaz e eficientemente C.6-Ter conhecimento dos
capacidades de marketing atendera clientes internacionais mercados que atuamos
P.1—AI|nharnegt:.\c_|osdo .2 - Melharar ~ P.3-Desenvolvere
Grupo com filiais e titividad implementar madulos de P.4- Alavancar uso da
desenvolver ambicio competitividade & ofertasinovadorase tecnologiae informacées
PROCESSOS [missdo] - performance operacional padronizadas i
o P.6 - Adaptara P.7 - Incentiveo a pesquisa
at f d i organizacdo para e projetos que lancem
[ .eexpe IS8 implementar servicos iniciativas realizaveisem 3
padronizadas integrados anos
Al Tl A‘Z—I?:rmltquueIl:‘:ltere.;mdundlals A3-Fortalecercapacidades
0 q idem com oportunidades :
engajamentointerno dosetor p’ . internas
estratépgicas

APRENDIZAGEM

A.4-Desenvolver conhecimento

A.5 - Nutrir diversidade de talentos

gerencial e compartilhar internos

Fonte: Elaborado pela autora a partir das informacdes das areas de planejamento
estratégico do Grupo e da Sodexo|Puras. Mapa validado pela Diretoria de Planejamento
Estratégico da Sodexo|Puras
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O mapa da Figura 12 traduz as perspectivas estratégicas globais do Grupo
Sodexo e as agdes estratégicas locais da Sodexo|Puras em um unico objeto. Uma
vez que o foco desta pesquisa € entender o papel da ferramenta Sodexo Net na
implementacdo da estratégia e ndo estudar a prépria estratégia, 0 mapa elaborado
ndo teve suas perspectivas correlacionadas. Os cdodigos indicados em cada caixa
tém o objetivo de facilitar as analises decorrentes neste trabalho.

4.3.2 Evidéncias Quantitativas

Relativamente ao uso efetivo da Sodexo_Net, em um universo de cerca de
1.900 colaboradores que teriam acesso a ferramenta, constatou-se uma média de
904,3 colaboradores acessaram a Sodexo_Net entre os meses de janeiro e junho de
2013, conforme o grafico da Figura 13. Segundo os nimeros apresentados, somente
cerca de 60% do publico que tem disponibilidade de acesso realmente acessa a

ferramenta.

Figura 13: Numero de pessoas que acessaram o site do periodo (diferentes logins).

Visitantes por més

1300
892 908
827 789
I ?10 I I
janeiro fevereiro marco abril maio junho

Fonte: Sodexo|Puras

Este ambiente interno é de acesso restrito a colaboradores, e a identificacéo
se da através de email (@sodexo.com) e senha. Uma das razbes para 0 namero
inferior de acessos é que, com a unido das empresas Sodexo do Brasil e Puras,
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iniciou-se um processo de migracdo de sistemas e emails, mas, no momento de
realizagcdo desta pesquisa, este ainda ndo havia sido totalmente concluido.
Estimativas da organizacédo indicam que, até maio de 2013, cerca de 1.000 unidades
origem Puras® ainda ndo possuiam email com sufixo @sodexo.com para realizar o
acesso.

Dentre os visitantes, a média de visitas ao site foi de 1984 acessos (visitas)
e 8906 péaginas acessadas (visualizagbes), ou seja, a cada acesso, O usuario
visualizou uma média 3,8 paginas. O grafico da Figura 14 mostra os numeros més a
més, de janeiro a junho de 2013. Entende-se que, se ha um namero medio de 1984
acessos ao site mensalmente, e contabilizou-se 904 colaboradores Unicos
acessando, cada colaborador acessa a Sodexo_Net, em média, duas vezes ao més.
Uma frequéncia baixa, dado o numero de dias uteis trabalhados mensalmente, a
atualizacdo do portal e a importancia esperada pela organizacdo sobre o canal para
disseminacdo do conhecimento. Deste publico, como indicado no capitulo de
metodologia, 122 colaboradores responderam a pesquisa, espontaneamente, que foi
realizada via portal entre os meses de maio e junho de 2013.

Figura 14: Comparacao entre numero de visitas ao site, ou seja, numero de logs diferentes
durante o més, em relagdo ao numero total de paginas visualizadas (contabilizadas
visualizacdes repedidas da mesma pagina).
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janeiro feveren‘o marco abril maio  junho

Fonte: Sodexo|Puras

® Para estas unidades, mantém-se o canal de comunicac&o antigo da Puras, chamado de Puras Online.
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Como ja apresentado, o publico interno que acessa a Sodexo_Net pode ser
dividido em quatro perfis majoritarios: Gestores Time de Suporte, Colaboradores
Time de Suporte, Gestores Operacionais e Colaboradores Operacionais. Em
analises concretas nos sistemas da empresa, nao foi possivel precisar quanto de
cada perfil acessa a Sodexo_Net.

Como descrito no capitulo de método, um questionario estruturado foi
aplicado (Apéndice V) aos usuarios da Sodexo_Net, a fim de buscar a percepcéo
destes em relacdo a ferramenta e identificar as dimensdes do conhecimento
presentes no portal. O grafico da Figura 15 mostra o percentual de participacao
voluntaria de cada perfil sobre o levantamento realizado. Ao final do processo de
coleta foram obtidas 122 respostas validas, permitindo a realizacdo de analises
comparativas de meédias com significancia de 5% e poder estimado de, pelo menos,
86,45%. Para testes ndo paramétricos foi utilizada significancia de 10%, de modo a
conservar o poder de decisao do teste.

Figura 15: Percentual de participacdo voluntaria da pesquisa quantitativa por perfil

Perfil pesquisa quantitativa Colaborador
equipes
Gestores operacionais
Funcionais 13%
14%

Colaborador
equipes
funcionais
31%

Gestores
Operacionais
42%

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos 122 questionarios obtidos, os dados foram analisados,
inicialmente de forma descritiva e, posteriormente, buscando evidenciar quais
questbes apresentavam divergéncias entre suas respostas para os perfis. Para
tanto, inicialmente buscou-se usar a Analise de Variancia, mas, dado que nenhuma

das variaveis de resposta apresentou normalidade pelo teste de Kolmogorov-
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Smirnov (Apéndice V), optou-se por aplicar o teste ndo paramétrico de Kruskal
Wallis. Considerando a disponibilidade da amostra, também foi aplicada a Andlise
Fatorial, com base em Analise de Componentes Principais como forma de evidenciar
fatores latentes nas respostas obtidas dos colaboradores, subsidiando a analise.
Esses resultados serdo apresentados no restante desta secéo.

Em termos de descricdo inicial das respostas, a Tabela 1 apresenta a média
de resposta, bem como o desvio padrdo e a mediana para cada questdo. O
Apéndice VIl apresenta os dados descritivos completos, como variancia e limites do
intervalo de confianga para cada questdo (Tabela 5), bem como as estatisticas
descritivas por perfil de respondente (Tabela 6).

Tabela 1: Estatisticas descritivas por questao

Estatistica
Descritivos Média | Mediana Desv~|o
Padréao

Acelera o processo de formacao da cultura organizacional Unica
Sodexo|Puras 4 4 0.6
E uma ferramenta interativa, onde a empresa também pode ter
informacdes dos colaboradores 38 4 0.8
Melhora a forma de apresentacéo de informacdes aos colaboradores 4 4 0,7
Cria opor;u.nidades de troca de experiéncia e melhores praticas 39 4 07
intrasetoriais ' '
Reflete a maneira de trabalhar da organizac&o no Brasil 3,8 4 0,7
Oportuniza integracdo de colaboradores de ambas origens Sodexo e 37 4 07
Puras ’ ’
Comunica a estratégia da empresa de forma objetiva 3,7 4 0,9
E utilizada como ferramenta de trabalho para o dia-a-dia 3,7 4 0,8
Concentra todos os processos da empresa, de forma acessivel e clara 3,5 4 1
E ferramenta de melhoria de comunicacg&o interna 4 4 0,6
Oportuniza acesso a treinamentos e e-learning 3,7 4 0,8
Agiliza a solucéo de problemas 3,2 3 1
Aumenta o alinhamento organizacional 3,7 4 0,7
Melhora a colaboracao entre os departamentos 3,4 4 0,8
Acelera a integracdo e aprendizagem dos colaboradores 3,6 4 0,8
Alinha a forma de trabalho do Grupo Sodexo, seus valores e objetivos 4 4 0,6
Esta padronizada com o modelo mundial apresentado pelo Grupo
Sodexo 3.9 4 0.7
Centraliza todas as informacdes da organizacao, em nivel global e local 3,9 4 0,7

Fonte: elaborado pela autora a partir da analise de dados emitida pelo software SPSS

Conforme a escala likert adotada, atribuindo 1 para a resposta “discordo
totalmente” e 5 para “concordo totalmente”, a média geral de respostas dos

colaboradores foi de 3,74, sendo 3,17 a menor média calculada para uma questao e
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4,02 a maior. O desvio padrao médio das respostas foi de 0,769. A Figura 16 facilita
a visualizacdo da escala atribuida as respostas, o intervalo médio de respostas dos

colaboradores e a média das médias.

Figura 16: llustracdo da escala de respostas do questionario qualitativo

Média total

1 2 3 T4 5

| —
I 1 11 1

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

A mediana, medida de tendéncia central que divide o grupo de respostas
ordenadas de forma crescente em duas partes iguais, metade acima de seu valor,
metade abaixo indica que 17 das 18 questbes apresentou mediana 4 e uma
apresentou mediana 3. Ou seja, uma analise preliminar dos valores da média e da
mediana comprovam que a tendéncia de resposta dos colaboradores em relacao as
afirmacdes sobre a Sodexo_Net é “concordo”.

O resultado da aplicacao do teste Kruskal-Wallis, identificou afirmagdes com
postos de resposta significantemente diferentes entre os quatro perfis dos
respondentes, ou seja, nas quais houve divergéncia significativa nas respostas entre
0s grupos de colaboradores. A Tabela 2 traz os detalhes resultantes do teste onde a
variavel de agrupamento foi o perfil do respondente. Como mencionado no capitulo
de método, levou-se em consideragdo como critério de corte a significAncia
assintotica de 10%, percentual considerado adequado para a amostra (SIEGEL;
CASTELLAN, 1995). As linhas vermelhas destacam as questdes abaixo do

percentual.



Tabela 2: Teste de Kruskal Wallis aplicado ao conjunto de dados
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= Qui- SignificAncia

Pergunta |Questao guadrado | Assintotica
Acelera o processo de formacao da cultura organizacional 0

Ot e Qnica Sodexo|Puras A Sl

Q02_REL E uma ferrarpenta interativa, onde a empresa também pode 1,65 64.91%
ter informacdes dos colaboradores

Q03_INF Melhora a forma de apresentacéo de informacfes aos 481 18,61%
colaboradores

Q04_APR Cr@ oportumdade; Qe troca de experiéncia e melhores 1,10 77.78%
praticas intrasetoriais

QO05_CUL | Reflete a maneira de trabalhar da organizac&o no Brasil 0,99 80,28%

Q06_REL Oportuniza integracdo de colaboradores de ambas origens 354 31.59%
Sodexo e Puras

QO07_EST | Comunica a estratégia da empresa de forma objetiva 20,38 0,01%

Q08_PRO | E utilizada como ferramenta de trabalho para o dia-a-dia 4,57 20,57%
Concentra todos os processos da empresa, de forma o

QOLFR acessivel e clara . e

Q10_INF | E ferramenta de melhoria de comunicac&o interna 1,35 71,62%

Q11 _APR | Oportuniza acesso a treinamentos e e-learning 2,28 51,57%

Q12_PRO | Agiliza a solucao de problemas 8,44 3,77%

Q13 EST | Aumenta o alinhamento organizacional 2,72 43,61%

Q14 REL |Melhora a colaboracao entre os departamentos 3,39 33,56%

Q15 _APR | Acelera a integracdo e aprendizagem dos colaboradores 4,39 22,25%

Q16_CUL AImhg a forma de trabalho do Grupo Sodexo, seus valores e 361 30,72%
objetivos

Q17 EST Esta padronizada com o modelo mundial apresentado pelo 2.32 50.82%
Grupo Sodexo

Q18_INF Centraliza todas as informacdes da organizacéo, em nivel 4.43 21.90%
global e local

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise de dados emitida pelo software SPSS

Segundo os

resultados, o0s respondentes

tiveram uma divergéncia

significante sobre suas perspectivas das questdes Q1, Q7, Q9 e Q12, que atingem
as dimensdes de Cultura, Estratégia e Processos. A Tabela 3 apresenta a diferenca
estatistica entre os grupos, evidenciando o grau de disparidade entre os escores
médios atribuidos por cada grupo de respondentes de cada perfil para as questbes
acima marcadas. Observa-se que o niamero de respondentes por grupo ndao € o
mesmo, 0 que pode reduzir o poder de avaliacdo do teste, mas, considerando-se
que a coleta ndo pode ser estruturada por perfil, optou-se por manter os resultados

das analises apresentados para o Teste de Kruskal-Wallis.



Tabela 3: Escore de classificagéo por grupo de respondentes

Classificacdo por Perfil do respondente Escore
Colaborador Time Suporte 38 67,53
(Q01_CUL) Acelera o processo de Colaborador Time Operacional 16 43,50
formacao da cultura organizacional Gerente Funcional 17 59,03
tnica Sodexo|Puras Gerente Operacional 51 63,48
Total 122
Colaborador Time Suporte 37 57,03
_ . Colaborador Time Operacional 16 67,22
(eQn?;r_eEszT()j eC %nglg%jitﬁf:ategla da Gerente Funcional 16 34,84
Gerente Operacional 49 66,90
Total 118
Colaborador Time Suporte 38 59,53
(Q09_PRO) Concentra todos os Colaborador Time Operacional 16 49,19
processos da empresa, de forma Gerente Funcional 17 55,97
acessivel e clara Gerente Operacional 51 68,68
Total 122
Colaborador Time Suporte 37 61,08
N Colaborador Time Operacional 16 61,84
I(D?éél—eF;nRaos) Agiliza a solucéo de Gerente Funcional 17 39,65
Gerente Operacional 49 65,64
Total 119

Fonte: Elaborado pela autora, com uso do SPSS 21

Na primeira questdo, sobre a contribuicdo da Sodexo_Net na aceleracéo do
processo de formacdo da cultura organizacional Gnica da empresa, mesmo com a
maioria dos respondentes concordando com a afirmag¢do, como ja apresentou a
média e mediana, e evidencia-se na Figura 17, percebe-se a diferenca entre a
percepcdo do grupo “Colaborador Time Operacional”’, que apresenta um escore

meédio baixo em relacdo ao “Colaborador Time de Suporte”, que apresenta o maior

escore.

Figura 17: Distribuicdo de respostas a questdao Q01_CUL por perfil de respondente
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Acelera o processo de formacgio da cultura organizacional (Unica
Sodexo| Puras

mColaborador Time Suporte HGerente Operacional
Gerente Funcional EColaborador Time Operacional

]
-
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo Nao Opinou
Totalmente totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

J4& na segunda questdo, que enfatiza a comunicacdo da estratégia da
organizacdo, a principal diferenca esta entre os grupos dos gestores. A Figura 18,
apoiada pelos resultados da média e da mediana, afirma que a maioria dos
respondentes tendem a concordar com as afirmac¢des. Enquanto o perfil “Gerente
Funcional” apresenta um escore médio baixo, o grupo “Gerente Operacional” e 0

“Colaborador Time Operacional” apresentam a maior média.

Figura 18: Distribuicdo de respostas a questdo Q07_EST por perfil de respondente
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Comunica a estrategia da empresa de forma objetiva

m Colaborador Time Suporte m Gerente Operacional

Gerente Funcional mColaborador Time Operacional

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo Nao Opinou
Totalmente totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

E na questdo Q09 PRO, que trata da concentracdo dos processos da
empresa na ferramenta, a diferenca apareceu nos grupos operacionais. A Figura 19
ilustra a concordancia entre os respondentes, porém o teste de Kruskal-Wallis
apresenta a divergéncia nos perfis destas respostas. Conforme Tabela 3, nesta

questao, o “Colaborador Time Operacional” € 0 que apresenta 0 menor escore e 0

“Gestor Time Operacional” 0 que apresenta a maior.

Figura 19: Distribuicdo de respostas a questdo Q09_PRO por perfil de respondente
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Concentra todos os processos da empresa, de forma
acessivel e clara

mColaborador Time Suporte m Gerente Operacional

Gerente Funcional m Colaborador Time Operacional

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo Nao Opinou
Totalmente totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

A Ultima afirmacdo que teve uma divergéncia significante nas respostas
entre os perfis dos grupos que responderam diz respeito a agilidade da solucdo de
problemas (Q12_PRO). Esta questao foi a Unica que apresentou mediana 3, e tem a
média mais baixa, conforme Tabela 2. A Figura 20 ilustra as respostas desta
guestdo. Como mostra a Tabela 3, a maior diferenca entre os escores médios de
respostas estdo entre os perfis dos gestores. Enquanto o “Gerente Operacional”

apresenta a maior meédia, o “Gerente Funcional” apresenta a menor.

Figura 20: Distribuicdo de respostas a questdo Q12_PRO por perfil de respondente
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Agiliza a solugio de problemas

mColakorador Time Suporte m Gerente Cperacional

Gerente Funcional H Colaborador Time Cperacional

I
s BN 2
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo Nao Cpinou
Totalmante totalmente

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, com o objetivo de verificar os fatores latentes que orientam o
entendimento dos usuérios em relagdo as dimensdes do conhecimento propostas no
estudo, aplicou-se a analise de componentes principais. Observa-se que esta
analise apresenta a limitacdo de ndo atender o critério de numero de casos por
variavel testada recomendado por Hair et al. (2005), que € de 10 casos por variavel.
De fato, o nimero de casos por variavel é de 6,78, acima de 5, o que é considerado
limitrofe. No entanto, considerando que os demais pressupostos de aplicacdo da
técnica foram aceitos, optou-se por utilizar seus resultados. Foram identificadas
correlacdes significantes maiores que 0,3 (Apéndice VIII), evidenciados também pela
significancia no teste de esfericidade de Bartlett (valor-p = 0,000). Igualmente, a
medida de adequacdo de amostra atendeu os requisitos de coeréncia esperados,
apresentando KMO = 0,778 > 0,6.

A Tabela 4 traz os componentes gerados e rotados pelo critério Varimax,
que concentra as cargas das variaveis por fator, facilitando a identificacdo de fatores
independentes. As células mostram as cargas das varidveis nos fatores, sendo
destacados os valores dominantes em cada fator, os quais foram usados para
geracdo da interpretacdo e denominacdo de cada um. A variancia total explicada
pela extracao representa cerca de 65% da variancia total das respostas. Este valor,
apesar de baixo, € aceitavel para analise (HAIR et al., 2005) e permite compreender
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melhor as dimensdes percebidas pelos respondentes sobre a Sodexo Net,
evidenciando que os estimulos apresentados pelas questdes concentram-se de
forma diferenciada da proposta. De fato, os resultados da Tabela 4 estabelecem
uma nova divisdo de dimensdes do conhecimento, criadas a partir do modelo mental
dos participantes da pesquisa, onde as 18 variaveis foram agrupados em cinco
componentes renomeados: comunicagdo, estratégia, processos, acessibilidade e

rotina. Esse fato sera posteriormente explorado, na sec¢ao de analise.

Tabela 4: Extracdo de fatores pela andlise dos componentes principais

COMPONENTES
1 2 3 4 5
Questdes = 8 % » § " ?, 2 .E
55 | 5@ | 8° | 88 | B
o ° w a <= &
Q01_CuL Acelera 0 processo de formacé&o da cultura 741 253 -021 077 290
organizacional Unica Sodexo|Puras
E uma ferramenta interativa, onde a empresa
QO02_REL |também pode ter informacdes dos -,021 ,192 ,328 ,729 ,068
colaboradores
Q03_INF Melhora a forma de apresentacéo de 741 174 086 240 078
informacfes aos colaboradores
Q04_APR Cria oportunld.ades. de troca'd'e experiéncia e 361 439 340 294 - 368
melhores préticas intrasetoriais
Q05_CUL ngéer;esﬁ maneira de trabalhar da organizagéo 317 052 -.042 710 006
Q06_REL Oportunlz_a integracéo de colaboradores de 641 380 061 061 _075
ambas origens Sodexo e Puras
Q07 EST OCt())jrgtnr;ca a estratégia da empresa de forma 062 770 120 189 134
Q08_PRO Ei;_tgl_z?:a como ferramenta de trabalho para o 268 009 273 229 694
Q09 _PRO Concentra tqdos 0S processos da empresa, de -.029 456 260 542 218
forma acessivel e clara
Q10_INF iIitfeerrrr]zllmenta de melhoria de comunicagéo 606 -.063 460 042 185
Q11_APR | Oportuniza acesso a treinamentos e e-learning ,232 ,253 ,059 412 ,382
Q12_PRO | Agiliza a solu¢éo de problemas ,129 277 ,800 ,086 , 136
Q13_EST | Aumenta o alinhamento organizacional 377 ,462 ,410 ,016 ,046
Q14 _REL (I\j/lelhora a colaboracéo entre os 063 030 840 204 -002
epartamentos
Q15 _APR Acelera a integracdo e aprendizagem dos 550 321 379 059 273
colaboradores
Q16_CUL Alinha a forma de.trgbalho do Grupo Sodexo, 403 569 -012 201 329
seus valores e objetivos
Q17 EST Esta padronizada com o modelo mundial 093 371 _011 -010 757
apresentado pelo Grupo Sodexo
Q18_INF Centrgllza}odas as informacdes da 032 787 122 120 147
organizacdo, em nivel global e local
Variancia explicada - TOTAL 64,35% 15,97% [15,63% [12, 67% | 10,28% | 9,79%

Fonte: elaborado pela autora a partir da analise de dados emitida pelo software SPSS
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Apresentados os dados qualitativos e quantitativos coletados em pesquisa
documental, observacédo direta e entrevistas, os mesmos serdo analisados e

discutidos na préxima secao.

4.4 ANALISE E DISCUSSAO

Este subcapitulo analisa os dados da pesquisa na perspectiva do problema

levantado neste trabalho, visando responder aos objetivos especificos propostos.

4.4.1 Andlise sobre a Implementacdo da Estratégia

A estratégia da Sodexo|Puras esta apoiada, basicamente, na estratégia do
Grupo Sodexo, que € oferecer servicos que melhorem a qualidade de vida de seus
clientes e consumidores. Segundo o Diretor de Planejamento Estratégico da
empresa no Brasil, a principal estratégia local € fazer a estratégia global ser
aplicada, com foco no cliente.

A empresa mantém uma estrutura de planejamento estratégico, tanto na
organizacdo do grupo, como dos paises. No Brasil, a equipe de Planejamento
Estratégico, que pode ser comparada a uma Unidade de Gestado Estratégica,
conceito trazido pelos autores Kaplan e Norton (2008, p.19), ndo tem como objetivo
desenvolver a estratégia, e sim garantir que as premissas estratégicas do Grupo
estejam presentes e orientadas para o mercado, a fim de desenvolver servigcos para
as demandas levantadas. Esta equipe é responsavel pelo processo de sistema de
gestado da estratégia e mantém relacionamento direto com outras areas da empresa,
garantindo o planejamento organizacional, a execucéo o feedback e o aprendizado.

A estratégia da Sodexo|Puras compde-se pela estratégia mundial do Grupo
e por acOes locais voltadas para atender as demandas de mercado locais. O portal
permite facil acesso aos elementos de comunicagdo da estratégia do Grupo. Na
Sodexo_Net global, encontram-se descritas as ferramentas utilizadas para
implementacdo da estratégia, como: mapa estratégico global (Anexo 1), premissas
estratégicas, visdo, missao, valores e principios éticos (Anexo Il), mensagem do
presidente sobre posicionamento estratégico (Anexo lll), e falas de executivos

globais sobre implementacdo da estratégia (Anexo IV). As paginas globais das
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premissas estratégicas, visdo, missdo, valores, principios éticos e o0 mapa
estratégico foram traduzidos para o portugués e estdo disponiveis na Sodexo Net
Brasil também.

Ja as acOes estratégicas locais, focadas em estar perto do cliente,
conhecendo-o0 e ao mercado em que a empresa atua, sdo dominadas pela equipe de
planejamento estratégico e alguns gestores chaves da companhia, ndo estando de
forma clara e acessivel a todos os colaboradores. Dessa forma, parte da estratégia é
compartilhada para todo o publico interno, mas outra é gerenciada e acessivel
apenas por um grupo que detém poder de tomada de decisdo e aplicacao
operacional.

A fim de verificar a contribuicdo da Sodexo_Net na implementacdo da
estratégia local e global da empresa, comparou-se acdes e recursos que a
ferramenta de gestdo do conhecimento oferece ou poderia oferecer como acdo do
BSC e planejamento tatico, diretamente lincados a cada perspectiva da estratégia.
Baseado no Quadro 11 (Apéndice VI), foi elaborado um quadro comparativo,
disponivel no Apéndice IX, que traz o recurso separado por conhecimento tacito e

explicito. As cores representam o status da acéo na ferramenta:

* Verde: ja aplicado e funcionando de acordo;

* Amarelo: aplicacdo em andamento ou néo alinhada a estratégia;

* Laranja: nao aplicado;

* Vermelho: néo aplicado e ferramenta hoje ndo apresenta possibilidade de

aplicacao de tal recurso.

Este quadro (Apéndice VI), elaborado pela autora, foi utilizado para comparar
as possiveis acdes e recursos da Sodexo_Net lincadas diretamente as premissas
estratégicas apresentadas pela empresa. A partir deste cruzamento, analisou-se 0s
tipos de conversdo do conhecimento representado em cada recurso ou agao, e as
dimensdes do conhecimento que emergiram a partir da pesquisa quantitativa.

O desenvolvimento desta matriz teve como objetivo mensurar os modos de
conversdo do conhecimento de forma quantitativa, bem como listar a
representatividade de cada dimensdo do conhecimento percebida pelos usuarios do

portal em relagcdo aos seus recursos.
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Das acoOes taticas apresentadas no Apéndice IX, cerca de metade ainda ndo
foram aplicadas, mas tém possibilidade de realizacdo. A metade restante divide-se
em: 19 que estdo em andamento ou ja sado presentes no portal, mas ndo estdo
implementadas de forma adequada; 9 ja estdo funcionando de acordo com a
estratégia; e 7 ligadas a féruns e grupos de discussao, ndo sao possiveis de serem
realizadas pela limitacdo técnica da ferramenta.

Em entrevista com Diretor de Planejamento Estratégico, foram ressaltados
0S principais aspectos taticos locais da estratégia que precisam chegar a Operacéao.

Todos eles estdo relacionados a perspectiva de clientes:

* A empresa entrega servigos integrados de qualidade de vida (C.1): ou
seja, o0 colaborador deve ter isto sempre em mente ao se relacionar com
o cliente;

* As abordagens de valor sédo diferentes em cada segmento (C.3): o perfil
do cliente é diferente;

* Atendimento aos clientes internacionais (C5), alinhados as plataformas
de expertise padronizadas (P5).

Segundo o executivo, as outras perspectivas estratégicas orientam a empresa
para atender a Operacao, que esta na linha de frente com o cliente, tendo o principal
contato e estabelecendo relacionamento. Para o Diretor, este processo deve ocorrer
de forma alinhada e eficiente, de modo que a Operacéo seja atendida para aplicar a
principal acao estratégica da empresa.

No quadro comparativo do Apéndice VI (Quadro 11) percebe-se ainda que
somente cerca de 40% das iniciativas de acao do portal encaminham para a
comunicacdo da estratégia, e outras 50% devem ser implementadas com esse foco.
Entretanto, 90% das acdes ali listadas sdo recursos que podem contribuir na
implementacdo da estratégia global e local da organizacéo. A constatacdo de que
metade das acdes possiveis de apoio a implementacdo da estratégia ainda nao
foram aplicadas, vai ao encontro da opinido dos colaboradores sobre a Sodexo_Net,
em relacédo a afirmacéo de que a ferramenta “comunica a estratégia da empresa de
forma objetiva”. Essa foi uma das quatro questdes que mostrou diferencas
significantes entre os perfis dos respondentes, sendo o grupo de gerentes funcionais

0 que apresentou a menor concordancia. A discrepancia nos perfis fica evidente se
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0os respondentes forem separados em dois grupos: funcionais e operacionais.
Enquanto 77% do perfil operacional afirma que concorda com esta questao,
somente 23% do funcional estd de acordo. Esta situacdo reforca o que Kaplan e
Norton (2008) afirmam sobre a importancia da implementacdo e comunicacdo da
estratégia. De acordo com os autores, os processos formais de traducdo da
estratégia, alinhamento das unidades organizacionais com a estratégia, e
comunicacdo da estratégia devem estar presentes na etapa de execucdo. E esta
divergéncia entre os perfis dos respondentes mostra que o alinhamento ndo esta
completo.

Tendo em vista que estes gestores sao lideres de todos os colaboradores
que dao suporte e apoio as atividades da Operacéo, este distanciamento com o
entendimento da ferramenta como fonte de informacdo da estratégia da empresa
mostra um gap na contribuicdo do portal na implementacédo da mesma.

Uma das razfes para esta lacuna, entre o0 que a empresa entende que esta
sendo comunicado e o que € percebido pelos colaboradores, esta na forma de fazer
a criacdo do conhecimento pelo portal e no tipo de informacéo disponibilizada. Libert
e Spector (2009) afirmam que uma intranet deve organizar a gestdo das suas
informacdes de acordo com a relevancia delas para seu publico. Uma vez que o foco
da estratégia estd voltado ao cliente, como afirmou o Diretor de Planejamento
Estratégico, e é a equipe operacional que tem contato direto com ele, as
informacdes que estdo sendo veiculadas estdo passando despercebidas as equipes
funcionais, atingindo somente a equipe operacional.

Esta lacuna também é explicada por Nonaka e Takeuchi (1997) quando
dizem que o elemento mais critico da estratégia de uma empresa é o tipo de
conhecimento que deve ser desenvolvido e operacionalizado em um sistema de
implementagdo. O portal interno pode ter contribuicdo ativa na implementacdo da
estratégia da empresa, se tiver sua gestdo direcionada para tal, como afirma
Siqueira (2006). Conforme ja explicitado, no momento somente 13% das ac¢fes do
portal atendem a implementacéo da estratégia. A partir deste objetivo, toda criacédo
de conhecimento pela ferramenta deve ter o olhar voltado para tal.

As outras duas questdes do questionario aplicado aos usuarios e que se
propéem a tratar do papel do portal na dimensdo estratégica da empresa nao
apresentaram diferencas significantes. Ambas com mediana 4, a afirmacéao

“Aumenta o alinhamento organizacional”’ (Q13_EST) e a questao que afirma sobre a
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padronizacdo com o modelo mundial do Grupo (Q17_EST), indicam ser aceitavel
afirmar sobre a concordancia dos respondentes, independentemente de grupo,
sobre o potencial da Sodexo Net para a comunicacdo da estratégia corporativa
global. Mesmo constatando que néo ha, ainda, um alinhamento organizacional pleno
entre os perfis dos grupos funcionais e operacionais sobre o papel do portal no
suporte a implementacdo da estratégia, os respondentes afirmam que a ferramenta
€ um instrumento que aumenta esta condicao.

Como ja afirmado, o Grupo pretende ter a Sodexo_Net implementada em 50
paises até 2014, a fim de alinhar todos na mesma estratégia e conectar
colaboradores em todo o mundo, e esta acdo € percebida pelos usuarios no Brasil
qguando afirmam que percebem que o portal segue o modelo mundial apresentado
pelo Grupo Sodexo. Esta acao, de implantacdo do portal padrdo em diversos paises,
caracteriza a intencdo da empresa de criar o conhecimento. A Intencdo € uma das
cinco condi¢cdes que Nonaka e Takeuchi (1997) trazem para promover a espiral do
conhecimento. Segundo os autores, os esfor¢cos para alcancar esta intencao formam
a estratégia dentro da organizacéo, e sua esséncia esta na capacidade da empresa
adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Um portal como a Sodexo_Net,
em contexto global, aumenta a capacidade da empresa realizar a gestdo do
conhecimento a partir da inten¢do, pois o numero de individuos conectados na
mesma rede € maior, aumentando o volume do acumulo de conhecimento em nivel
individual. Quanto mais paises padronizados com a Sodexo_ Net, maior € a
Intencéo.

Outra condigcao trazida por Nonaka e Takeuchi (1997) que se apresenta
neste processo € a Redundancia, representada no objetivo do Grupo de trazer via
portal os valores e principios éticos da empresa, além de outras informacdes que
visam padronizar a forma como os colaboradores oferecem os servigos, atendem os
clientes e falam sobre a empresa, por exemplo. Segundo os autores, a superposi¢céo
intencional de informacdes sobre as atividades da empresa vai promover o
compartilhamento de conhecimento tacito, acelerando o processo de criacdo do
conhecimento. Se estas informacdes “redundantes” estiverem ainda, de alguma
forma, conectadas a estratégia da empresa, podera ocorrer a promoc¢ao do
conhecimento tacito sobre a estratégia que levara ao apoio da implementacédo da

mesma.
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Além da participacdo do portal interno na implementacdo da estratégia, o
Diretor de Planejamento Estratégico exaltou outras ac¢des, que caracterizamos como
“Ba” ou espacos para criacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2004):

* Reunides trimensais com executivos operacionais, a fim de garantir o
desenvolvimento, implementacao e revisdo da estratégia;

 Envio de clipping de noticias dos clientes aos Gerentes Regionais
Operacionais, que encaminham aos seus grupos de gerentes
operacionais que tém contato direto com o cliente, a fim que todos
possam ter conhecimento do cliente e mercado que estao atuando;

 Conversa do Dia: ferramenta de comunicacao interna diaria, onde o
grupo de funcionarios, em cada escritorio ou unidade, faz um pausa e
reune-se para falar sobre o conteudo do dia (previamente preparado e
enviado). Neste conteudo séo tratados temas estratégicos;

« Area de Clients For Life® da empresa, voltada ao relacionamento com o
cliente, que tem ferramentas proprias de pesquisa de satisfacdo e

monitoramento das informacdes.

Este estudo ndo abordou estas acdes apresentadas que também apoiam a
implementacéo da estratégia da companhia e, da mesma forma, podem ser espagos
de criagdo do conhecimento. Em uma andlise superficial, a Sodexo_Net poderia,
além da contribuicdo direta a implementacdo da estratégia, apoiar estas acdes de
forma integrada em busca de um sucesso global no processo. Esta seria uma
oportunidade de ocorrer mais uma condicdo para promover a espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), a “Flutuagéo”, que trata da estimulagéo
da interac&o entr