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1 — Introducio

O portal ¢ uma evolucdo das intranets corporativas e seu grande diferencial consiste na
capacidade de integracdo de sistemas heterogéneos em uma Unica aplicagdo que seria a porta
de entrada para todos os sistemas de informagdo. Como o portal ¢ uma tecnologia que traz
embutida uma série de conceitos gerenciais, faz-se necessdria a proposicao de uma
metodologia que permita a avaliacdo tanto da qualidade técnica dos portais quanto do impacto
dessa tecnologia nos processos organizacionais de gestao da informagdo e do conhecimento.

Esse artigo pretende apresentar uma metodologia que permita avaliar a qualidade de uma
intranet ou portal corporativo, compreendendo critérios técnicos e gerenciais. As varidveis
técnicas estdo relacionadas a arquitetura interna do portal e buscam avaliar o nivel de
atendimento de funcionalidades como integracdo, recursos de busca, categorizagdo,
personalizacdo e ferramentas de publica¢do e colaboragdo. Ja as varidveis gerenciais estdo
associadas ao uso dos portais corporativos como ferramentas de apoio aos processos de gestao
de competéncias, aprendizado organizacional e tomada de decisdo.

Para a elaboracdo deste artigo foi realizado o levantamento das relagdes de funcionalidades de
portais existentes na literatura bem como dos check-lists apresentados por fornecedores de
softwares e por consultorias especializadas. Foram também analisados os pardmetros de
avaliacdo utilizados no caso de implantacdo do portal corporativo do SERPRO (SANTOS et
al., 2001).

O artigo estd organizado da seguinte forma: no item 2, s3o debatidos os impactos
organizacionais do uso das tecnologias da informacdo; no item 3, o foco se concentra na
analise evolutiva das intranets. Os itens técnicos que compdem o check-up do portal sdo
apresentados no item 4. O item 5 analisa em maior detalhe as relagdes existentes entre os
aspectos técnicos € 0s processos organizacionais de aprendizagem, tomada de decisdo e gestao
de competéncias. O item 6 contém a matriz do check-up, que é um dos produtos concretos
desse artigo. Tal check-up foi realizado empiricamente em trés organizagdes brasileiras. No
item 7, sdo apresentadas recomendag¢des para o uso adequado de intranets e portais
corporativos.



2 — Tecnologia e Gestdao Organizacional

MARKUS e ROBEY (1988) identificam trés perspectivas diferentes de andlise do impacto da
tecnologia da informagdo nas empresas: a perspectiva tecnologica, a organizacional e a
interativa. A perspectiva tecnologica trata a tecnologia como uma varidvel exodgena que
determina o comportamento dos individuos e empresas, enquanto que a perspectiva
organizacional trata a tecnologia como uma varidvel dependente determinada pelas
necessidades organizacionais. Os autores questionam essas duas perspectivas por serem
positivistas e assumirem a existéncia de relacdes pré-determinadas entre varidveis. Para os
autores, a perspectiva interativa ¢ a mais adequada, pois estabelece que o tipo de tecnologia
que uma organiza¢do adota ¢ o resultado de uma teia de varidveis. Enquanto que as outras
duas perspectivas sao deterministas e se concentram nas relagdes de causa-efeito, a perspectiva
interativa ¢ probabilistica e se concentra no processo de mudanga organizacional que ocorre
quando um sistema de informacao ¢ implantado.

A adogdo acelerada de novas tecnologias como Internet, correio eletronico e intranet afeta as
relagdes sociais e também informacionais existentes nas organizagdes. Ao analisar o papel das
tecnologias da informacdo na constituicdo da cultura e inteligéncia dos grupos e estudar a
incidéncia cada vez maior das realidades tecnoecondmicas sobre todos os aspectos da vida
social, LEVY (1998) conclui que a informatiza¢do das empresas pode muito bem dar margem
a multiplos conflitos e negociagdes onde técnica, politica e cultura misturam-se de forma
inextrincavel.

Para RODRIGUES, ANTUNES ¢ DUTRA (2003), a tecnologia vem avancando mais rapido
do que a capacidade de gestdo disponivel no mundo, mas o talento humano continua sendo um
diferencial na competi¢ao. Para CASSIOLATO (1999), investir apenas na aquisi¢cao de novas
tecnologias e sistemas avangados ndo basta, uma vez que o conhecimento e o aprendizado
estdo amarrados a pessoas. Segundo o autor, deve ser enfatizado o investimento na
capacitagdo e treinamento de recursos humanos, pois quanto mais forte a base de recursos
humanos, maior a possibilidade de acelerar-se o processo de inovagdo, e quanto mais forte o
potencial para inovagdo, maior a probabilidade do sistema social absorver pressdes
competitivas.

Quanto a dindmica de conhecimento organizacional, KROGH, ICHIJO e NONAKA (2001)
comentam que, em muitas organizagdes, o interesse legitimo pela criagdo do conhecimento
tem sido reduzido ao excesso de énfase na tecnologia da informagao. Essa énfase inadequada
tem gerado fracassos em projetos de gestdo do conhecimento que primam pelo aspecto
tecnologico, mas esquecem ou evitam abordar questdes ligadas aos recursos humanos. J& para
TERRA (2000), embora o impacto dos sistemas de informagdo na codificacdo,
armazenamento e distribui¢do da informacdo seja inegavel, a criagdo do conhecimento
organizacional depende, em grande medida, do contato humano, da intui¢do, do conhecimento
tacito, da cooperagdo, da explicitagdo de modelos mentais, da diversidade de opinides e do
pensamento sistémico.

Finalmente, CHOO (1998) conclui que as organiza¢des podem se tornar incapazes de usufruir
seus recursos informacionais e sua infra-estrutura de sistemas de informacdo, quando ndo
desenvolvem um entendimento claro de como os processos empresariais transformam a
informacao em conhecimento € o conhecimento em acdo. Portanto, a implantacdo de uma



nova tecnologia deve levar em consideragdo o contexto organizacional subjacente. E com essa
perspectiva que se pretende propor a metodologia de avaliacdo de intranets e portais
corporativos.

3 — Intranets: Surgimento e Amadurecimento

Segundo BENETT (1997), o termo intranet comecgou a ser usado em meados de 1995 por
fornecedores de produtos de rede ao se referirem ao uso dentro das empresas de tecnologias
projetadas para a comunicagdo entre empresas. O autor define a intranet como uma rede
privativa de computadores que se baseia nos padrdes de comunicacdo da Internet publica. Se a
Internet € uma rede entre comunidades, a intranet € uma rede interna a uma comunidade.

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

Os sistemas baseados na intranet privilegiam a informagdo interna a organizagdao. Em seus
estagios iniciais, a intranet ¢ utilizada pelas empresas para divulgar informagdes sobre os
departamentos, resolucdes da diretoria, jornal interno com noticias selecionadas (clipping) e
outros tipos de informagdes. A intranet ¢ um importante veiculo de informagao interna entre a
empresa ¢ o funcionario, sendo usualmente caracterizada pela sigla B2E (business to
employee) em oposicdo as siglas utilizadas para os sistemas Web de comércio eletronico como
B2B (business to business) e B2C (business to consumer). Tradicionalmente, a comunicac¢ao
B2E ¢ unidirecional (da empresa para o funcionario) e passiva (estilo “pul/l”, puxe em inglés),
no sentido de que a informagao esta disponivel na intranet € o usuario deve busca-la.

A crescente disponibilizagdo de intranets permite que as empresas evoluam de um quadro de
sistemas de informacgdo isolados em dire¢do a um ambiente informacional integrado e
onipresente, pois os sistemas de informa¢do isolados criaram ilhas de automagdo nas
empresas, separando funcdes que faziam parte de um mesmo processo.

O termo portal tem sido utilizado para designar um novo enfoque sobre os sistemas baseados
em intranet. O portal corporativo representa uma variacao do conceito ja bastante familiar de
portais da Internet, como o Yahoo, Terra, Universo On Line e outros. O volume informacional
que precisa ser gerenciado pelas organizacdes faz que com a tecnologia de portal advinda da
Internet seja extremamente Util para organizar o ambiente corporativo. De acordo com
ALVIM (2001), a missdao dos portais corporativos ¢ acabar com as ilhas dos sistemas de
informagao, integrando-as em uma Unica aplicacdo que seria porta de entrada para todos os
usuarios do ecossistema empresarial.

TERRA e GORDON (2002) adotam o termo portal para designar intranets mais avancadas e
propdem a seguinte classificacdo em trés niveis para o uso de intranets:



- Intranets: ambientes informacionais descentralizados, sem integracdo com ferramentas de
colaboragdo e sistemas legados. Possuem um mecanismo de busca basico, mas nao
apresentam nenhum nivel de personaliza¢do e quase nenhuma forma de categorizacao de
documentos;

- Portais bdsicos: apresentam um gerenciamento centralizado e integracdo com aplicativos
de colaboracdo como correio eletronico. A personalizacdo ¢ limitada a perfis de grupos de
usudrios. A categoriza¢do de documentos esta presente, mas ainda ndo existe a integragao
com os sistemas legados. O mecanismo de busca suporta o uso de operadores booleanos;

- Portais avancados: plena integracdo com sistemas legados e ferramentas de colaboragdo. A
personalizacdo ¢ bastante avancada e ocorre realmente em nivel individual do usudrio.
Existe um sistema para gerenciar o conteiido disponibilizado no portal. O portal permite
identificacao unificada do usuario (single login) e se integra também com aplicativos
externos da Internet.

O GARTNER GROUP (1996) propoe a categorizagao das funcionalidades da intranet em trés
estagios, sendo que cada estagio incorpora as caracteristicas do estadgio anterior e ainda agrega
novas funcionalidades. O estagio inicial ¢ denominado EWW (enterprise wide web), sendo
caracterizado por um conjunto de paginas Web criadas isoladamente pelas diversas areas da
empresa, produzindo assim ilhas de informagdo. O objetivo principal desse estagio ¢ a
publicag¢do da informacdo. O estagio seguinte prioriza a colaboracdo e o trabalho em equipe,
recebendo o nome de ICP (interactive collaboration platform). Nesse estdgio, a intranet
amplia a comunicacdo do modelo B2E, incorporando também a comunicacdo entre
funcionario no modelo E2E (employee to employee). O Gltimo estagio ¢ denominado [AP
(interactive application platform) e ¢ marcado pela integragao dos sistemas legados e bancos
de dados, permitindo o uso via intranet dos sistemas transacionais € dos sistemas de
informagao gerencial.

As necessidades do trabalhador do conhecimento sao semelhantes com as de um usuario final
que acessa um portal publico. Ambos buscam um ponto de acesso Unico a partir do qual sdo
supridas suas necessidades de informacao. Essa semelhanga faz com que as intranets se
beneficiem dos avangos tecnoldgicos conseguidos pelos portais da Web. No entanto, o
DELPHI GROUP (1999) destaca as diferencgas entre o portal piblico da Web e o portal da
intranet corporativa. O portal publico tem como objetivo atrair um grande volume de visitantes
fiéis, construindo uma audiéncia on-line que atraia os patrocinadores. No caso da empresa, o
portal auxilia a criagdo de um modelo de negdcios sustentavel.

O portal pretende ser uma amalgama dos sistemas de informacdo, que consiste em uma
mistura de elementos diversos contribuindo para formar um todo. O conceito tecnoldgico de
portal estd em conformidade com essa intengdo de prover a integragdo partindo da diversidade.
Na defini¢do proposta por COLLINS (2004), o portal ¢ uma plataforma tecnoldgica que
permite que os trabalhadores do conhecimento acessem e compartilhem informacgdes, tomem
decisdes e realizem agdes independentemente da sua localizagdo fisica, do formato da
informagao e do local em que ela esta armazenada.

Segundo MARCUS e WATTERS (2002), o portal facilita a criagdo de uma area de trabalho
para o conhecimento ao prover um unico ponto de acesso para informacgdo de alto valor
agregado. Para os autores, o portal requer uma pagina inicial customizada com facilidades de
navegacao, interfaces padrao Web para multiplas aplicacdes, repositorios de documentos e
servigos de colaboragdo, sem contudo comprometer a simplicidade.



TERRA e GORDON (2002) apresentam os principais problemas vivenciados pelo usudrio
final que justificariam a utilizagdo de um portal:

- Plataforma e formatos proprietérios;

- Dificuldade em acessar informagdes;

- Redundancia e duplicidade de informagao;

- Dificuldade para individuos em publicar informacgao para o resto da empresa;
- Varios métodos para se buscar e acessar informagao;

- Necessidade de intermediagdo da area de tecnologia para acessar informagao;
- Dificuldade de integracao dos dados.

A 1idéia do portal ndo ¢ ser mais um software a ser instalado no computador pessoal dos
usudrios que ja convivem diariamente com os problemas da sobrecarga informacional
(information overload) e se sentem perdidos no meio de uma paraferndlia tecnolégica. O
portal corporativo em momento algum pretende substituir os sistemas de informagdo ja
existentes na empresa, também chamados de sistemas legados (legacy systems). Tal
substitui¢do representaria um retrocesso, pois seria perdido todo o investimento feito na infra-
estrutura informacional vigente e na cultura da comunidade de usuarios.



4 — Levantamento dos Itens Técnicos do Check-Up
Na literatura, podem ser encontradas diversas relagdes de funcionalidades apresentadas pelos
portais. A Tabela 1 apresenta uma comparagao entre essas relagoes.

DELPHI TERRA e FIRESTONE | HAZRA (2003) PORTALS
GROUP (2000) GORDON (2003) COMMUNITY
(2002) (2003)
Integragdo Acesso as | Integracdo, busca | Repositorios de | Fontes de informagao
informagdes de dados | dados internas e externas,
estruturadas e ndo- | estruturados e | estruturados e | estruturadas ou ndo
estruturadas ndo-estruturados | ndo-estruturados
Categorizagao Taxonomia Categorizacdo Taxonomia, diretdrios
Mecanismo  de | Busca Recursos de | Busca
busca busca
Publicagdo e | Sistemas de | Gestao Gestdo de | Gestao de contetudo
distribuigdo gerenciamento do | distribuida  do | conteudo,
contetido contetido controle de
versoes
Suporte aos | Integracdo com | Apoio a tomada | Business Business intelligence,
processos aplicagoes internas | de decisdes, | intelligence workflow, integragdo
e externas workflow com aplicacdes
Colaboragio Ferramentas de | Colaboragao Colaboragao Colaboragio
colaboracio
Apresentacdo e | Camada de | Personalizagdo | Personalizagdo, |Customizacdo para o
Personalizagao apresentacao / apresentacdo € |usuario final,
personalizacio usabilidade personalizacdo
Aprendizado Notificac¢ao Notificacdo  de| Alertas, assinatura de
dinamico eventos contetidos
especializados
Seguranca Seguranca Seguranga, login | Seguranca, login
unificado unificado
Ferramentas de Logs de acessos
medicdo
Ambiente de Ambiente de
desenvolvimento desenvolvimento
Organizagao e Administracdo de | Servigos de
gerenciamento contas e | administragdo do
privilégios de | portal
usuarios
Arquitetura do Desempenho,
sistema e confiabilidade,
desempenho disponibilidade,
escalibilidade
Localizagdo de
especialistas

Tabela 1 — Comparagao de Classificagdes de Funcionalidades dos Portais
FONTE: Os autores




A andlise das funcionalidades dos portais enunciadas na Tabela 1 nos leva a constatar uma
€nfase nos aspectos técnicos em detrimento dos aspectos gerenciais associados a implantacao
do portal. Além disso, os critérios técnicos sdo apresentados sem que exista uma associacao
com as funcionalidades dos sistemas de informacao, tradicionalmente estudadas no campo da
Ciéncia da Informagao. Nesse sentido, ARAUJO (1994) define sistemas de informagio pelo
seu objetivo, o de realizar processos de comunicagdo, e caracteriza o sistema de recuperagao
da informacdo (SRI) como um tipo especifico de sistema de informagdo. Para a autora, um
SRI visa dar acesso as informagdes nele registradas, sendo que essas informagdes sao
estruturas de conhecimento partilhadas pelos membros de um grupo social.

O portal corporativo € um tipo especifico de sistema de recuperacao da informagao, sendo que
as questdes e problemas relacionados a organizacdo e ao uso da informacao estdo presentes no
contexto dos projetos de portais corporativos. Para caracterizar melhor o portal como um tipo
de SRI, as funcionalidades do portal serdo analisadas tendo como base os subsistemas de um
SRI. Para ARAUJO (1994), um SRI se divide nos subsistemas de entrada, de saida e de
avaliacdo. O subsistema de entrada enfatiza os aspectos de organizacdo de informacdo e ¢
composto pelas funcdes de selecao, representacdo, organizacao de arquivos € armazenamento.
O subsistema de saida de um SRI, conforme proposto por ARAUJO (1994), enfatiza os
aspectos de analise e negociagdo de questdes, estratégia de recuperacao, disseminagdo € acesso
ao documento. Ao contrario das listas de itens de avaliagdo de portais existentes na literatura,
0 check-up proposto nesse artigo pretende inserir a discussdo dos aspectos técnicos do portal
no contexto de sua contribui¢cdo potencial para processos organizacionais.

5 — Incorporacio de Aspectos Organizacionais no Check-Up
5.1 Aprendizagem Organizacional e Criacdo do Conhecimento

Segundo BITENCOURT (2004), a aprendizagem organizacional pode ser considerada uma
resposta as mudancas enfrentadas pelas empresas em que se busca desenvolver a capacidade
de aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a traduzir esses
conhecimentos em praticas que contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa
mais competitiva. De acordo com SANTOS (2003), a concepg¢do de uma organizacao que
aprende ¢ resultado da interagdo de trés elementos essenciais: as pessoas que aproveitam sua
capacidade para conhecer ou criar, a organizacdo que busca resultados de acordo com sua
missdo e objetivos e a mesma organizagdo assegurando a sinergia ou interacdo sistematica
entre as pessoas.

Na percep¢do de TEIXEIRA e GUERRA (2002), um primeiro problema que precisa ser
contornado ¢ a adequagdo do conceito de aprendizagem a organizagdes, pois sao os individuos
que aprendem e ndo as organizagdes. Segundo os autores, a solucdo consiste no entendimento
das organizagdes como ambientes adequados a troca de experiéncias e a criagdo do
conhecimento, sendo que cabe as empresas a tarefa de desenvolver mecanismos que facilitem
0 processo interativo que leva ao aprendizado. As intranets e os portais corporativos t€m

recursos potenciais para atuarem como tais mecanismos facilitadores.

De acordo com WICK e LEON (1996), a memoria organizacional é a base do aprendizado
futuro, pois permite que a aprendizagem individual seja transformada em coletiva,



incorporando o conhecimento do individuo as praticas organizacionais. Na pratica, essa
manuten¢do da memoria organizacional exigirda mecanismos de gestdo de conteudo, que
devem idealmente estar integrados a plataforma do portal. O aspecto da gestdo do contetido do
portal esté relacionado com os modulos de selecdo, organizagao de arquivos € armazenamento,
que compdem o subsistema de entrada do SRI. Esse componente técnico do portal esta
relacionado com a criagao de contetido, sua aprovagao e posterior disponibilizagdo para outros
usuarios. Os portais devem acolher paginas Web desenvolvidas pelo usudrio com ferramentas
de autoria e editoragcdo de sua preferéncia.

Um dos aspectos basicos de um portal corporativo ¢ a politica de selecdo do contetido
disponibilizado no portal. Apesar da abrangéncia estar entre os objetivos de um portal
corporativo, TERRA e GORDON (2002) alertam que, especialmente em grandes
organizagoes, os portais podem facilmente se tornar “depdsitos de lixo” e perder credibilidade
de forma réapida, se os funciondrios ndo confiarem na informag¢ao disponivel no sistema. Uma
boa politica de selecao engloba também a selecdo negativa ou descarte, pois eliminar contetdo
ruim ou ultrapassado ¢ tao importante quanto selecionar o conteudo pertinente.

As fungdes de organizagdo de arquivos e armazenamento de um SRI também fazem parte do
escopo da atividade de gestdo de conteudo do portal. Muitas das questdes referentes a
organizacdo de arquivos € ao armazenamento no contexto das intranets e portais corporativos
sdo semelhantes as questdes existentes em uma biblioteca digital. Aspectos como sele¢dao de
conteudos e organizacdo de arquivos sdo fundamentais no contexto de projetos de educagdo a
distancia e de universidades corporativas. Assim sendo, a existéncia de boas praticas de gestao
de contetido pode propiciar saltos no processo de aprendizagem organizacional.

No entanto, uma gestdo eficiente de contetido requer investimentos nas funcionalidades de
categorizacdo e de recuperacdo dos portais. O aspecto da categorizagdo em um portal estd
relacionado com a representacdo, que ¢ uma funcdo do subsistema de entrada do SRI
responsavel pela tradu¢do dos documentos para um sistema de classificacdo. O maior
beneficio da categorizacdo é prover o contexto para as informacdes. De acordo com o
DELPHI GROUP (2000), os usuarios nao trabalham com itens isolados de informacdo, mas
com dominios do conhecimento que sdo criados a partir da relacdo entre camadas de
significados.

No caso do projeto do portal do SERPRO (Servigo Federal de Processamento de Dados),
SANTOS et al. (2001) relatam que a base SERPRO de conhecimentos esta estruturada de
acordo com os niveis da arvore SERPRO de conhecimento, que ¢ uma relagdo hierarquizada
de quatro niveis: macro processo, tema empresarial, ramos de conhecimento e assuntos. No
SERPRO, a éarvore possibilita a identificagdo de assuntos comuns e necessarios aos
empregados, agrupando-os em comunidades para a dissemina¢ao de informagdes de maneira
seletiva e eficaz. Quando o empregado do SERPRO ndo descreve no formulario de
contribuicao o assunto do documento publicado no portal, cabe a divisdo de documentagao e
informacao do SERPRO analisar e classificar os documentos.

Para ARAUJO (1996), o objetivo da recuperagio ¢ combinar os termos da busca com os
termos do arquivo, de acordo com regras definidas, de modo a propiciar a recuperacgdo de itens
relevantes. O maior desafio esta em evitar a frustracdo habitual dos usuarios em suas
experiéncias com mecanismos de busca na Internet. Para que tal situacdo ndo se repita, o
portal precisa possuir uma indexacao abrangente, acesso aos metadados, busca em texto livre e
busca baseada em conceitos.



A colaboragdo esta relacionada com a capacidade do portal ser um ponto de encontro virtual
de pessoas que compartilham objetivos comuns, dando origem as comunidades de interesse e
grupos de discussdo. Para o DELPHI GROUP (2000) o componente da colaboragao expande o
papel do portal de um quiosque passivo de informagdes para um forum de interagdes
organizacionais. Nesse ponto, o portal busca oferecer suporte as comunidades de pratica, que
sao redes informais de pessoas que compartilham idéias e desenvolvem conhecimentos pois
tém objetivos e interesses comuns.

O portal deve se integrar as ferramentas de groupware existentes, permitindo a comunicagao
assincrona (ex: correio eletronico) e sincrona (ex: mensagens instantaneas). A existéncia de
uma infra-estrutura de colaboragdo no portal apoiada por recursos de groupware cria as
condi¢des necessarias, do ponto de vista técnico, para o desenvolvimento de comunidades
virtuais de pratica. No caso do SERPRO, LIMA et al. (2001) destacam o papel das
comunidades SERPRO de conhecimento na disseminagao seletiva de informagdes. De acordo
com os autores, as comunidades fortalecem a execucao da estratégia empresarial do SERPRO
e permitem a geracdo de idéias e projetos inovadores, propiciando o aperfeicoamento de
processos e das competéncias pessoais dos envolvidos. A primeira comunidade estruturada foi
na area de gestdo financeira, tendo depois surgido comunidades nas areas de atendimento,
redes e comércio exterior.

Segundo DUGUID & BROWN (2001), as comunidades de pratica sdo grupos formados em
torno da pratica, que se caracterizam por desenvolver conhecimento coletivo e distribuido. Os
membros dessas comunidades podem fazer parte da mesma estrutura organizacional ou até
mesmo se encontrarem geograficamente dispersos, o que configurara uma comunidade de
pratica real ou virtual. A oportunidade vislumbrada pelos participantes dessas comunidades de
aprenderem juntos a partir do enfoque coletivo de problemas relacionados ao trabalho ¢
extremamente motivadora.

5.2 -Tomada de Decisao

De acordo com CHOO (1998), a tomada de decisdo ¢ um processo caracterizado pelo
processamento e analise de informagdes a partir das alternativas disponiveis. Nesse processo,
o modelo do autor identifica trés categorias de limites: o individuo ¢ limitado pela sua
capacidade mental, pela extensdo do conhecimento que possui e por valores e conceitos que
podem divergir dos objetivos da organizagdo. Para o autor, uma maneira de superar essa
distancia entre a racionalidade organizacional e a racionalidade limitada dos individuos ¢ criar
premissas que orientem as decisdes e rotinas, guiando assim o comportamento individual na
tomada de decisdes. No ambiente das intranets e portais, os aspectos técnicos de integracao,
suporte aos processos e disseminacdo seletiva criam condigdes facilitadoras para municiar o
tomador de decisdes com as informacdes adequadas, contribuindo potencialmente para a
redu¢do da incerteza e para o aumento da racionalidade do processo decisorio.

A velocidade de crescimento da quantidade e diversidade do contetido informacional exigira
das empresas uma rigorosa disciplina interna para integrar as fontes de informacdo. O
DELPHI GROUP (2000) caracteriza o portal como um mecanismo universal de integracdo
capaz de prover acesso as fontes de informag¢do de naturezas diversas.

TERRA e GORDON (2002) compartilham essa definicdo ao destacar a funcionalidade do
portal de unificar em um ambiente o acesso as informagdes. Segundo os autores, o tipo de



informagao digital acessivel através do portal varia de altamente estruturada até altamente nao-
estruturada. Entende-se por informagao estruturada a informagdo disponivel em tabelas de
bancos de dados relacionais utilizados por sistemas transacionais, armazém de dados (data
warehouse) e sistemas de gestdo empresarial (ERP-Enterprise Resource Planning). Ja as
informagdes nio-estruturadas compreendem paginas Web, planilhas, documentos, e-mails e o
conteudo das intranets. Um dos grandes beneficios do uso dos portais consiste no
reconhecimento por parte da empresa da importancia das informagdes ndo-estruturadas, que
antes possuiam um status inferior devido a dificuldade de acesso e a falta de padronizagao.

A funcdo do subsistema de disseminacéo e acesso ao documento, conforme ARAUJO (1994) é
entregar ao usudrio os produtos do sistema para completar o ciclo da recuperagdo, sendo
observados dois tipos de disseminagdo: entrega de documentos e notificacdo. Na entrega de
documentos, a disseminagdo termina quando o conjunto-resposta de uma busca chega as maos
do usuario, enquanto que a notificagdo ¢ uma modalidade de servico de alerta que tenta
antecipar os pedidos dos usuarios, suprindo-os com documentos de interesse potencial, antes
que o usuario os solicite ao sistema.

Nos portais, a notificagdao tem se tornado uma caracteristica cada vez mais presente gracas aos
avancos tecnologicos dos agentes inteligentes de busca (crawlers e spiders). Segundo TERRA
e GORDON (1994), o agente de busca pode ser programado para rastrear regularmente fontes
de informacao e gerar resultados para grupos especificos. SANTOS et al. (2001) relatam que a
disseminagdo seletiva de informagdes no SERPRO visa minimizar o volume de informagdes
recebidas pelos usuérios. O usuario do SERPRO preenche um perfil que ¢ composto dos
seguintes itens: identificacdo (nome, area de atuacdo, formagdo basica, idiomas), temas de
interesse existentes na taxonomia do portal, principais fontes produtoras de informagao
(comunidades de pratica, sistemas internos, publicagdes, sites na Internet) e data de
preenchimento para controle da necessidade de atualizagdo do perfil. Jé& existem tecnologias
que permitem que o portal seja um agente pro-ativo de personalizagao, pois o portal conhece a
fun¢do e o perfil de cada usuario. De posse desses elementos, o portal esta apto a vasculhar
suas fontes de informagdo e sugerir documentos de interesse para o usudrio. Devido ao
fendmeno da sobrecarga informacional, a personalizagdo deixou de ser um luxo e se tornou
uma necessidade, pois o usudrio precisa customizar a sua plataforma de trabalho. Nos portais,
essa fungdo ¢ desempenhada pela camada de apresentacdo, que ¢ a mais proxima do usuario
final, sendo que o projeto dessa camada pode se beneficiar de um melhor entendimento de
aspectos como interface homem-maquina e usabilidade.

A funcionalidade técnica de suporte aos processos ¢ decorrente de um nivel maior de
integragdo do portal com os sistemas legados ja existentes na organizacdo. Segundo o
DELPHI GROUP (2000), o objetivo do portal ndo ¢ s6 fornecer acesso as informagdes, mas
também criar uma plataforma interativa onde transa¢des de negocios possam ser realizadas.
De acordo com TERRA ¢ GORDON (2002), o suporte aos processos requer uma integragao
profunda com aplicagdes internas tais como ERP, SCM (Supply Chain Management), CRM
(Customer Relationship Manager) e sistemas de BI e também com aplicagdes externas do tipo
B2C e B2B, permitindo a realizagdo de transacdes de negodcios entre a organizagdo, seus
clientes, parceiros e fornecedores.

Para COLLINS (2004), portais corporativos pressupdem sistemas corporativos, de forma que
o portal deve ser projetado para oferecer suporte aos processos de negocios. Na percepcao da
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autora, o portal ¢ uma plataforma self-service de tomada de decisdes, ndo se limitando
simplesmente ao acesso de informagdes.

5.3 - Gestao de Competéncias

Segundo FLEURY e FLEURY (2004), o conceito de competéncia organizacional tem suas
raizes na abordagem da organizacdo como um portifolio de recursos. Para os autores, essa
visao difere da abordagem racionalista de PORTER (1996), em que a analise parte do
entendimento da posicdo competitiva que a organizacdo deve adotar na formulagdo de sua
estratégia. J4 a visdo da empresa baseada em recursos ¢ classificada como incrementalista,
pois incorpora e valoriza a no¢ao de aprendizagem organizacional e de experiéncia para lidar
com a complexidade. Nessa perspectiva, a competitividade de uma organizacdo seria
determinada pela inter-relagdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia
competitiva.

Para BITENCOURT (2004), a gestdo de competéncias € um processo continuo e articulado de
formacdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, em que o individuo ¢
responsdvel pela constru¢do e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a
partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos
sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagdo, podendo
adicionar valor as atividades da organizagdo, da sociedade e a si proprio. Essa abordagem
social e mais humana da realidade empresarial pode parecer utopica, mas a sociedade do
conhecimento tem produzido um interessante paradoxo: para se tornarem mais competitivas,
as empresas precisam se tornar mais humanas. E sabido que a competitividade dos mercados
tem exigido das empresas produtos e servigos inovadores, diferenciados e com alto valor
agregado. No entanto, o conhecimento e a criatividade - elementos propulsores da inovagao -
sdo atributos restritos aos seres humanos e ndo encontrados em maquinas € equipamentos. Por
mais 0bvio que isso possa parecer, ¢ recente a percep¢do entre as empresas do seu grau de
dependéncia dos trabalhadores, o que ndo acontecia na sociedade industrial.

Para KROGH, ICHIJO e NONAKA (2001), depois de um periodo cruento de downsizing e
reestruturacdo, a maioria das empresas precisa revitalizar o lado humano, necessita reforcar os
frageis processos de criagdo do conhecimento, constituindo ambientes empresariais capazes de
gerar conhecimento. A necessidade da empresa competir no mercado muitas vezes foi
traduzida em uma competi¢do interna pelo poder entre os seus funciondrios, fortalecendo os
feudos departamentais e comprometendo o resultado de projetos corporativos que exigiam
habilidades multiplas e cooperacdo interfuncional. Segundo KROGH, ICHIJO e NONAKA
(2001), as empresas talvez precisem reverter essa atitude de degola a fim de preservar a
propria competitividade a longo prazo.

TEIXEIRA ¢ GUERRA (2002) destacam os elos entre os processos de aprendizagem e de
gestdo de competéncias. Para os autores, a aprendizagem ao longo do tempo permite que a
organizagdo crie ¢ desenvolva suas competéncias. A nogdo de competéncia é associada a
capacidade da organizacdo agregarem um conjunto de conhecimentos especializados, como

resultado das condutas empresariais adotadas e dos recursos alocados.

Tanto a pesquisa desenvolvida por FLEURY e FLEURY (2004) quanto os estudos elaborados
por BITENCOURT (2004) concluiram que as organizagdes apresentam sérias dificuldades em
relacionar as competéncias individuais e organizacionais. Nesse ponto, o mapa de
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conhecimento pode se tornar um instrumento particularmente Util ao permitir que os
especialistas sejam mais facilmente localizados, incentivando assim processos de socializa¢ao
e de construgdo coletiva de conhecimento. De acordo com PORTALS COMMUNITY (2003),
além de auxiliar os usuarios na localizacdo de informacdes, o portal tem a capacidade de
localizar especialistas na organizacdo através do uso de mapas de conhecimento, também
denominados de paginas amarelas ou diretorios de especialistas. Essa funcionalidade do portal
traz consigo a dimensao do conhecimento tacito.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998), um mapa de conhecimento ou um sistema de paginas
amarelas indica o conhecimento, mas nao o contém. Trata-se portanto de um guia, ndo de um
repositorio. De acordo com os autores, esses sistemas exigem consideravel investimento de
tempo por parte dos usuarios no sentido de colocar e atualizar suas biografias no banco de
dados. Além disso, pode ser dificil motiva-los a executarem tais tarefas. Nesse ponto ¢
fundamental o envolvimento da area de recursos humanos da empresa. A existéncia de um
mapa do conhecimento integrado ao portal cria condigdes facilitadoras para a implantacao de
praticas de gestdo de competéncias.

6 - Proposta de Check-Up de Intranets e Portais Corporativos

Os 14 itens de avaliacdo identificados na Tabela 1 foram submetidos a um grupo composto
por 3 professores doutores, 2 estudantes de doutorado e 1 analista de sistemas especializado
em intranets. O grupo refinou os itens e excluiu as varidveis seguranga, ferramentas de
medicao, ambientes de desenvolvimento, administragcdo do portal e desempenho do sistema,
que foram consideradas muito técnicas e de menor impacto organizacional. A tabela de
verificacao (check-up) a seguir consiste em uma proposta de avaliacao da qualidade do portal.
Os aspectos sdo avaliados dentro do contexto dos processos organizacionais. Utiliza-se uma
escala Likert de 5 pontos para avaliar o nivel de atendimento do aspecto observado, sendo que
0 significa “ndo atende” e 4 significa “atende plenamente”.

Check-Up de Intranets Nivel de Atendimento

De (0) — Nao atende a

(4)— Atende Totalmente
Processo Organizacional / Aspectos Técnicos da Intranet 0 [ 1 ]2 ]3| 4
A) Processo de Tomada de Decisiao

e Integracio

- A intranet estd integrada com fontes estruturadas de
informacdo (ERP, CRM, BI, sistemas legados) ?

- A intranet estd integrada com fontes nao-estruturadas de
informagdo (correio eletrdnico, aplicativos de automacao de
escritorios, documentos) ?

e Disseminacio

- A intranet coleta dados sobre o comportamento informacional
do usudrio de forma a se moldar progressivamente as
necessidades do usudrio ?

- A intranet dispara alertas em situagdes especiais e notifica o
usudrio sobre a publicagdo de novos conteudos de seu
interesse  ?
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e Suporte aos Processos

- A intranet oferece suporte para recursos de workflow que
permitam a monitoracdo de processos organizacionais ?

e Apresentacio / Personalizacio

- O portal permite que o wusuario estabeleca filtros para a
informacao ?

- O portal possui areas cujo conteudo ¢ customizado de acordo
com a fung¢do do trabalhador na organiza¢ao ?
B) Processo de Aprendizagem Organizacional

e Categorizacio

- A intranet possui um esquema de classificacdo (lista de
termos, taxonomia, tesauros) que sirva de apoio para a
indexacao do conteudo ?

e Mecanismo de Recuperacio

- A intranet possui um mecanismo de busca integrado com
recursos como operadores booleanos, filtros por categoria, por
intervalo de datas e por formato de arquivo ?

e Gestiao de Conteudo

- A intranet permite que os usudrios publiquem contetido sem a
necessidade de intervencdo de um especialista em TI ?

- A intranet possui um fluxo de aprovacdo, arquivamento e
descarte ?

- A intranet possui recursos de cursos virtuais, educacdo a
distancia ou universidade corporativa ?

e Colaboracao

- A intranet estd integrada com ferramentas de groupware ?

- As comunidades virtuais de pratica estdo integradas a intranet
?

- A intranet possui mecanismos para gerenciar o conteudo
compartilhado no ambito das comunidades de pratica ?

C) Processo de Gestiao de Competéncias

e Mapa do Conhecimento

- A intranet estd integrada a um mapa de conhecimento,
permitindo a localizag@o de especialistas ?

- A intranet permite a consulta dos conhecimentos, habilidades
e atitudes esperados de cada cargo da organizacao ?

- A intranet notifica o usuario da necessidade de atualizacdo de
seu perfil no mapa do conhecimento ?

Tabela 2 — Matriz de itens de check-up de intranets e portais corporativos
FONTE: Os autores

O objetivo do check-up estd associado a identificacdo de pontos de deficiéncia (aspectos
avaliados com nota menor ou igual a 2), que precisam ser priorizados para que a intranet
contribua para a alavancagem dos processos organizacionais mencionados. O check-up foi
testado empiricamente em 3 organizacdes brasileiras: uma empresa publica de processamento
de dados, um banco publico e uma industria quimica. Os respondentes sdo lideres de projetos
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de gestdo do conhecimento e todos os projetos possuem mais de 2 anos de duragdo. As
respostas apresentadas demonstraram em comum um reduzido nivel de atendimento dos
aspectos disseminacdo, suporte aos processos, colaboragdo e mapa do conhecimento e um
elevado nivel em integracdo, mecanismo de recuperacdo e gestdo do conteudo, que sao
aspectos mais passivos da intranet. Apesar do carater exploratorio da pesquisa, os
respondentes consideraram o check-up extremamente valido por permitir identificar aspectos
que precisam de melhoria. Essa aplicagdo inicial do check-up contribuird para a elaboragdo de
uma futura survey que sera feita no ambito das organizacdes vinculadas a Sociedade Brasileira
de Gestao do Conhecimento (SBGC). Tal trabalho futuro pretende possuir também um carater
quantitativo, sendo que a revisdo bibliografica e a proposta de check-up apresentadas nesse
artigo servirdo de base para o seu desenvolvimento.

7 - Conclusao

Perceber as intranets e portais corporativos como um tipo especifico de sistema de
recuperagdo de informagao possibilita-nos beneficiar dos estudos sobre a organizagdo e o uso
da informacao, classicos no campo da Ciéncia da Informagdo, permitindo assim avaliar sua
utilizag¢ao e adequagao as necessidades dos usuarios.

O portal é uma intranet de terceira geragdo, sendo utilizado ndo apenas como uma ferramenta
de comunicagdao ou de organizagdo de conteido, mas como a infra-estrutura tecnoldgica
adequada para os projetos de gestdo do conhecimento. Quando o portal estd inserido em um
programa de gestdo do conhecimento, sua importancia e seus beneficios transcendem a soma
de suas funcionalidades, deixando assim de ser mais um software e ganhando uma dimensao
maior. A medida que a intranet evolui em diregdo ao portal, cresce a sua contribuigdo para a
geracdo do conhecimento, muito além da fun¢do tradicional dos sistemas de informacao, qual
seja, de armazenamento e acesso as informagdes. Assim, enquanto a intranet classica esta
associada a gestdo da informacdo, as intranets mais avangadas estdo relacionadas a gestdo do
conhecimento.

No entanto, nao ¢ dificil encontrar intranets subutilizadas, desatualizadas ou até mesmo
esquecidas. Tal fato decorre de uma percepcao errénea de que a manuten¢ao da intranet ¢
atribuicdo exclusiva do setor de tecnologia da informacdo. A articulagdo, desenvolvida ao
longo desse artigo, entre funcionalidades técnicas dos portais € processos organizacionais
pretende contribuir para uma compreensdo ampliada das potencialidades e impactos do uso
das intranets. Conforme observado no caso do SERPRO, essa compreensao ampliada
possibilitarda um maior alinhamento dos aspectos relacionados a gestdo da informagdo e do
conhecimento com 0s processos organizacionais de aprendizagem, gestao de competéncias e
tomada de decisdo. ApoOs submeter sua intranet ou seu portal ao check-up proposto nesse
artigo, a organizagao tera condi¢des de identificar agdes corretivas ou evolutivas, visando
atingir uma melhor qualidade técnica e ampliar os beneficios do uso dessa plataforma
tecnologica para a gestao da informacao e do conhecimento.
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