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RESUMO

As ferramentas e-learning tém sido cada vez mais utilizadas pelas empresas
contemporaneas. Esta pesquisa tem como objetivo analisar como as ferramentas e-
learning podem influenciar as etapas do processo de gestdo do conhecimento
organizacional. Em adi¢do, buscou-se ainda descrever os fatores facilitadores e os
fatores que dificultam a adocdo de ferramentas e-learning para a gestdo do
conhecimento na empresa. Esta é uma pesquisa exploratoria baseada na técnica de
métodos mistos, que empregou tantos elementos qualitativos, quanto quantitativos
por meio de estudo de casos multiplos. Foi utilizado como instrumento de pesquisa
um roteiro de entrevista para levantamento de dados junto aos gestores e
guestionarios para levantamento de dados junto aos funcionarios técnicos. A
pesquisa de campo foi realizada em trés empresas da area de tecnologia da
informacé&o localizadas na Regido Metropolitana de Sao Paulo (SP). Os resultados
indicam a importancia das ferramentas e-learning como um fator essencial para as
empresas analisadas, sendo apontadas pelos gestores como fundamentais na
formacdo dos funcionarios e na gestdo do conhecimento na organizacdo. Como
resultados da influéncia das ferramentas nas etapas do processo de gestdao do
conhecimento, concluiu-se que as ferramentas e-learning sdo usadas em
praticamente todas as etapas do processo. Porém, hd de se ressaltar maior
destaque para as etapas ‘obter/adquirir’, ‘distribuir/partilhar’, ‘utilizar/aplicar e
‘contribuir/compartilhar conhecimento’, que foram as fases mais indicadas pelos
gestores e funciondrios técnicos consultados quanto a influéncia exercida na gestédo
do conhecimento. Em complemento as principais ferramentas e-learning indicadas
foram: sistema LMS (Learning Management System), ferramentas com tecnologia
VoIP, repositérios e ferramentas de colaboracdo. Em relacdo aos fatores
facilitadores da adocao de ferramentas e-learning pelas empresas foram apontadas
a disponibilidade da informacdo e flexibilidade de uso dos conhecimentos. Ja a
disciplina dos funcionérios foi indicada como o fator mais critico a adocdo das
ferramentas e-learning. Como conclusdo, observou-se que a utilizagdo das
ferramentas e-learning é inevitdvel nas empresas analisadas, que consideram tais
ferramentas essenciais no processo de gestdo do conhecimento organizacional.

Palavras-chave: E-learning. Educacdo a distancia. Educacédo corporativa. Gestao

do conhecimento. LMS.



ABSTRACT

E-learning tools have been increasingly used by contemporary companies. This
research aims to analyze how e-learning tools can influence the steps of the
organizational knowledge management process. In addition, we also sought to
describe the factors that facilitate and impede the adoption of e-learning tools for
knowledge management in the company. This is an exploratory research based on
the technique of mixed methods, which employed both qualitative and quantitative
elements through multiple case studies. An interview script was used as a research
tool to collect data from the managers and, questionnaires was used to collect data
from the technical staff. The field research was carried out in three information
technology companies located in the Metropolitan Region of S&o Paulo (SP). The
results indicate the importance of the e-learning tools as an essential factor for the
companies analyzed, being pointed by the managers as fundamental in the training
of the employees and in the knowledge management in the organization. As a result
of the influence of the tools in the stages of the knowledge management process, it
was concluded that e-learning tools are used in practically all stages of the process.
However, emphasis should be placed on the 'obtain / acquire’, 'distribute / share’,
‘'use / apply' and 'contribute / share knowledge' stages, which were the most indicated
phases for managers and technical staff consulted on influence of e-learning tools in
knowledge management. In addition, the main e-learning tools indicated were:
Learning Management System (LMS), tools with VoIP technology, repositories and
collaboration tools. Regarding the factors facilitating the adoption of e-learning tools
by companies, it was pointed out the availability of information and flexibility in the
use of knowledge. The discipline of the employees was indicated as the most difficult
factor for the adoption of e-learning tools. As a conclusion, it was observed that the
use of e-learning tools is inevitable in the analyzed companies, which consider these

tools essential in the organizational knowledge management process.

Keywords: E-learning. Corporative Education. Knowledge Management. LMS.
Learning Management System.
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1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas, para serem competitivas em um ambiente de mudancas
constantes e intensa concorréncia, estdo considerando cada vez mais o0
conhecimento como um dos fatores mais importantes para conseguirem vantagens
competitivas. As organizacdes tém buscado novas maneiras de se organizarem para
acompanhar as mudancas no mercado e, como citado por pesquisadores desta
tematica, o conhecimento pode ser um recurso gerador de vantagem competitiva
para as empresas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; STEWART, 1998). Por vantagem
competitiva, entende-se a superioridade obtida por uma organizagdo em seu
mercado de atuacdo, que permite a empresa obter um diferencial em relacdo aos
seus concorrentes, oferecendo assim maior valor agregado aos clientes (PORTER,
1989).

Alguns estudos académicos desenvolvidos durante as ultimas décadas consideram
0 conhecimento como recurso estratégico, indicando a sua importancia para o
estabelecimento de vantagem competitiva. Assim, a visdo baseada em recursos
(RBV - Resourced Based View) considera que a vantagem competitiva advém dos
recursos que a empresa controla (sendo considerados valiosos, raros e dificeis de
serem imitados). Dentre esses recursos, a informacao e o conhecimento podem ser

considerados importantes componentes do RBV (BARNEY, 2001).

Num enfoque mais especifico, considera-se ainda a visdo baseada em
conhecimentos (KBV - Knowledge Based View), que considera a utilizacdo do
gerenciamento do conhecimento com eficiéncia na organizagdo. No KBV o
conhecimento é considerado um recurso estratégico e gerador de vantagem
competitiva sustentavel. Assim, nesta visdo 0 conhecimento € essencial para
promover qualidade, produtividade e inovacdo para a empresa (EISENHARDT,

SANTOS, 2000; DING, 2009; KUNYIOSHI et al., 2013).

Nesse contexto, o conhecimento pode ser considerado a base para a inovacao, que
€ imprescindivel como alavanca de evolugcdo e competitividade das empresas em

muitos setores. Dada a relevancia do conhecimento como recurso organizacional no



ambiente de negocios contemporaneo, se faz necesséria uma melhor compreensao

de como gerenciar este importante recurso da empresa.

Para Nonaka e Takeuchi (1995, p. viii), 0 conhecimento humano pode ser dividido
em dois tipos: um que pode ser articulado em linguagem formal e pode ser
transmitido facilmente entre individuos e outro que é dificil articular em linguagem
formal e que vem da experiéncia individual e envolve fatores intangiveis. Davenport
e Prusak (1998, p.5) argumentam que 0 conhecimento possa também ser
compreendido como uma mistura de experiéncia estruturada, valores, informacao
contextual e visdo especializada que fornece um quadro para a avaliacdo e

incorporacao de novas experiéncias e informacoes.

Pode-se considerar entdo que o conhecimento se desenvolva nos individuos por
meio de experiéncias pessoais e profissionais, estudos, treinamentos, cursos,
leituras e informacdes. Em uma organizagdo, o conhecimento pode surgir da
convivéncia, interacdo, troca de experiéncias e também por meio dos processos de
aprendizagem. O conhecimento pode ser formal (desenvolvido por meio de
treinamentos e formalizacdo de processos utilizados pela empresa) ou informal

(através da troca de experiéncias e de interacdes entre os individuos da empresa).

Para obter éxito no ambiente corporativo atual, no qual o conhecimento emerge
como um valor fundamental, a gestdo desse importante ativo organizacional passa a
ser essencial no processo de inovacado das empresas, podendo assim contribuir com
a criacdo de vantagens competitivas. Em funcéo disso, os individuos se tornaram
um dos recursos mais Vvaliosos, preponderantemente em funcdo de seus
conhecimentos individuais que podem agregar valor para a empresa e que Sao
fundamentais na construcdo do conhecimento organizacional aplicado aos negocios
(CUELLAR; AGUILAR, 2012). Assim, ndo basta apenas criar novos conhecimentos,
ter funcionarios com diferentes habilidades e incentivar as inovacdes; € necessario,
também, saber administrar os conhecimentos gerados, visando utiliza-los de forma
eficaz em prol dos negécios (BARI; FANCHEN; BALOCH, 2016; FOGANHOLO;
KUNIYOSHI, 2016).

Face ao exposto, as areas de treinamento, que antes eram utilizadas para entregar
cursos direcionados por demandas especificas da empresa, desenvolvendo

habilidades a partir de objetivos e necessidades imediatas; foram adquirindo



importancia. Conforme indica Eboli (2004), cada vez mais as empresas necessitam
de pessoas com postura voltada ao auto-desenvolvimento e a aprendizagem
continua. Com as mudancas continuas e aceleradas que vem acontecendo no
ambiente empresarial, sdo necessarias respostas cada vez mais ageis pelas
empresas. Assim, se torna, muito importante o investimento na capacitacdo dos
funcionarios por meio da disponibilizacdo de processos de aprendizagem na

empresa. E estes processos necessitam ser ageis e eficientes.

Para tanto, h4 ainda de se acrescentar a discussdo em pauta 0S recursos
tecnologicos, que sd&o muito importantes e colaboram neste processo de
aprendizagem organizacional. Ainda mais ao se considerar a necessidade de
aprendizagem continua para proporcionar respostas rapidas a empresa visando que

esta acompanhe as mudancas em seu ambiente de negécios.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo (TI) estd cada vez mais presente nas
empresas, sendo empregada para o gerenciamento de pessoas, dos ativos e do
conhecimento, isto € , na gestdo das organizacdes. A Tl é viabilizada nas empresas

por meio de ferramentas computadorizadas.

Algumas das ferramentas disponiveis atualmente para tal intento sdo as ferramentas
e-learning (educacdo a distancia). Tal tecnologia pode contribuir no processo de
geracado e disseminacdo de conhecimentos em acdes de treinamento e capacitacéo
promovidas pelas empresas, uma vez que suas ferramentas incentivam a
transferéncia de conhecimentos, contribuindo assim para influenciar de forma
positiva a gestdo desse ativo na empresa. Assim, solucdes de e-learning, se bem
utilizadas, podem facilitar o processo de transferéncia de conhecimentos,
contribuirem na socializacdo dos conhecimentos entre as pessoas envolvidas,
agilizarem o acesso aos conhecimentos e colaborar na retencdo de conhecimento
organizacional. O estabelecimento desse panorama organizacional pode contribuir
de forma efetiva para a gestdao do conhecimento corporativo. A Figura 1 expbe a

delimitacdo teorica do presente estudo:



Gestaodo E-learning
Conhecimento-GC

Ferramentasde Tl

Area de
estudo

Tecnologia daInformacgdo - Tl

Figura 1: Modelo tedrico conceitual inicial

O que se pretende estudar nesta pesquisa € justamente esta interseccdo entre a
gestdo do conhecimento e o e-learning tendo como foco as ferramentas de
Tecnologia da Informacéo utilizadas no e-learning. No e-learning, a tecnologia é
parte fundamental para a sua viabilizagdo. As ferramentas e-learning estao
presentes em muitas empresas, estando diretamente relacionadas ao conhecimento
organizacional. Assim, o que se pretende abordar nesta proposta de pesquisa €
como estas ferramentas utilizadas no e-learning podem colaborar na gestdo do

conhecimento corporativo.

1.1 IDENTIFICACAO DA LACUNA DE PESQUISA

s

A gestdao do capital oriundo do conhecimento é um tema fundamental para as
organizacdes na sociedade atual. Em um ambiente cada vez mais competitivo, no
qual o conhecimento organizacional depende do conhecimento dos individuos,
torna-se a cada dia mais importante para a empresa saber gerenciar 0
conhecimento. Isto porque o conhecimento € um dos principais ativos da empresa,
configurando-se como seu capital intelectual. Assim, para as empresas serem
competitivas, necessitam inovar e para inovar dependem do conhecimento de cada

individuo para gerar conhecimento organizacional.



Neste contexto, as empresas tém buscado novas formas e novas ferramentas que
possam colaborar neste desafio. Com isto, cada vez mais se preocupam em investir
em Nnovos processos, tecnologias e, ferramentas, visando assim gerenciar de forma
mais eficiente seu capital intelectual embasado no conhecimento organizacional.
Uma solugéo que tem sido cada vez mais empregada, em maior ou menor escala
nas organizacdes, volta-se as ferramentas e-learning. Considerando-se tal
conjuntura, esta pesquisa pretende investigar como as empresas estao utilizando as
ferramentas e-learning e como solugfes dessa natureza devem ser empregadas na

gestdo do conhecimento na organizagao.
Assim, o problema de pesquisa a ser investigado € apresentado a seguir:

Como as ferramentas e-learning podem influenciar a gestdo do conhecimento

organizacional?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo desta pesquisa € analisar como as ferramentas e-learning podem

influenciar a gestdo do conhecimento organizacional.
Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

a) Indicar e descrever os fatores facilitadores e os que dificultam a adocdo de

ferramentas e-learning para a gestdo do conhecimento;

b) Descrever os principais resultados alcancados pela empresa quando da adocgao

de ferramentas e-learning voltadas a gestdo do conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

As solucbes de e-learning sdo atualmente uma realidade em muitas empresas. A
guestao que se coloca entdo, € como a implementacéo de solucdes e-learning esta
sendo feita e quais ferramentas estdo disponiveis para tal finalidade. Em

complemento, como uma ferramenta que contribui para o compartihamento de



informagdes e conhecimentos pode contribuir para a interagdo entre as pessoas e a
disseminagcdo de seus conhecimentos, colaborando assim para que o0S

conhecimentos individuais gerem conhecimentos organizacionais.

Estudos recentes tém demonstrando um aumento de sinergia entre a gestdo do
conhecimento e o e-learning. Como comenta Judrups (2014), o relacionamento entre
estes temas esta ganhando cada vez mais interesse. Alguns destes relacionamentos
sdo bastante evidentes, pois ambas as disciplinas lidam com a captura, partilha,
aplicacéo e geracdo de conhecimentos. Além disso, 0 autor argumenta ainda que o
binbmio gestdo do conhecimento e e-learning apresenta componentes tecnolégicos
importantes para melhorar a aprendizagem na organizacéo, além de contribuir para
a construcdo de uma cultura de aprendizagem por meio da aplicacéo de ferramentas

especificas a aprendizagem.

Judrups (2014) mostra ainda que existem varios estudos sobre a integracao entre as
duas disciplinas abordadas nesta dissertacdo (Woelk, Agarwal, 2002; Schimidt,
2005; Sivakumar, 2006; Maier, Schmidt, 2007; Mason, 2008; Islam, Kunifiji, 2011,
Ungaretti, Tillberg, 2011). No entanto, estes estudos sdo teoricos, carecendo de
resultados estruturados oriundos de sua aplicacao pratica nas empresas. Ou seja, a
relacdo entre gestdo do conhecimento e as ferramentas e-learning suportadas pela

Tl é um tema pouco explorado pela Academia.

Apesar dos temas ‘e-learning’ e ‘Gestdo do Conhecimento’ ser abordado com
freqiéncia nas pesquisas académicas, a relacdo entre os dois temas é pouco
explorada. Pesquisa inicial efetuada em bases de dados como Emerald, Science
Direct, Scielo e Proquest apresentaram poucos resultados de artigos académicos
para os dois termos pesquisados em conjunto: 242 trabalhos publicados (Proquest)

e 35 trabalhos publicados (Emerald, Science Direct e Scielo).

Foram utilizados nesta pesquisa inicial os termos ‘e-learning’ em inglés, pois no
ambiente corporativo este € o termo utilizado, e Gestdo do Conhecimento em inglés
e portugués. A pesquisa foi realizada explorando conteudos dos campos ‘Titulo’,
‘Resumo’ e ‘Assunto’ nas referidas bases de dados cientificos. Para tanto, as
expressdes booleanas <“e-learning” and “knowledge management’ e <“e-learning”
and “gestao do conhecimento”> foram consideradas. Quanto a limitacdo temporal,

buscaram-se trabalhos publicados nos ultimos cinco anos.



Como resultado observou-se que boa parte das publicacbes encontradas na busca
inicial aborda os dois temas, mas nédo necessariamente a relacdo entre eles. Ou
seja, a quantidade de trabalhos publicados com esta interseccéo indica caréncia da

literatura académica na analise da relacéo entre ambos os temas indicados.

Outro resultado evidenciado pela busca as bases de dados cientificas é que no
Brasil as pesquisas sobre estes temas sdo ainda mais escassas. Nas bases de
dados consultadas foram identificados apenas trés artigos em portugués,
considerando-se 0s mesmos termos de busca, ndo obstante ndo explorassem a
relacdo entre os temas abordados. Assim, a intencdo desta pesquisa de dissertacao
€ realizar um estudo de casos multiplos, utilizando empresas do setor de tecnologia
para as quais o ativo ‘conhecimento’ seja importante para o sucesso do negdcio, e
que para tanto utilizem ferramentas e-learning em suas atividades. Dessa forma,
pretende-se contribuir para que se tenham mais informacdes disponiveis e com mais
casos praticos acerca do atual momento da aplicacdo desta relacdo, colaborando
assim o desenvolvimento tedrico deste fendbmeno na Academia. Além disso, busca-
se também que na pratica as empresas tenham mais referéncias a serem

consultadas em seus estudos de implementacgéo ou utilizacdo dessas ferramentas.

Ao estudar como as empresas estdo utilizando as ferramentas e-learning e como
tem empregado tais solugdes na gestdo do conhecimento e, de forma
complementar, quais as vantagens e problemas enfrentados nesta adocao; espera-
se contribuir para a evolucéo dos estudos nesta area de conhecimento. Além disso,
também se espera contribuir para as empresas que estdo implementando ou

desejem implementar sistemas de e-learning obtenham resultados melhores.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este estudo realizou a analise do uso das ferramentas e-learning potencialmente
voltadas a gestdo do conhecimento em ambientes corporativos. Esta pesquisa nao
contemplou abranger outros tipos de instituicdes que também fazem uso de e-

learning, tais como instituicbes de ensino ou organiza¢des publicas, por exemplo.



Nao fez parte do escopo desta pesquisa estudar de forma abrangente como é feita a
gestdo do conhecimento na empresa, mas sim enfocar em como a utilizagdo das
ferramentas e-learning baseadas em Tl pode colaborar no processo de gestao de

conhecimento na empresa.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O desenvolvimento deste trabalho esta organizado em etapas. Além desta
introducdo, no segundo capitulo é feita a revisdo da bibliografia atual como suporte
para 0 embasamento tedrico sobre gestdo do conhecimento, tecnologias da
informagdo e comunicacéo, e-learning e, por fim, a integracdo entre e-learning e
gestdo do conhecimento. Busca-se compreender e analisar a relacéo entre a gestao

do conhecimento e as ferramentas e-learning.

O terceiro capitulo apresenta os métodos e materiais a serem empregados para
alcancar os objetivos propostos nesta pesquisa. Assim, baseado no referencial
tedrico construido, sdo expostas as caracteristicas do método exploratério-
qualitativo a ser aplicado num estudo de caso multiplo, bem como os instrumentos
de pesquisa (roteiro de entrevistas e questionario) a serem utilizados na pesquisa de
campo proposta. Tal contexto volta-se a averiguacdo das relacdes propostas na

delimitacdo tedrica desta pesquisa.

No capitulo quatro sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo,
relacionando os resultados verificados em cada empresa (caso A, caso B e caso C).
Na sequéncia é exposta a consolidacdo dos dados coletados na pesquisa de campo

junto as empresas analisadas, relacionando-os com o referencial teérico delineado.

No capitulo cinco é exposta a conclusdo da pesquisa, com a indicacdo das
contribui¢cdes para a Academia e para os praticantes de empresas do mercado, além
das limitagOes desta pesquisa, bem como da indicacao de sugestdes para pesquisas

futuras.

As referéncias utilizadas para a construcdo do referencial tedrico desta dissertacédo
sdo apresentadas apOs a conclusdo. Por fim, sdo expostos nos apéndices o0s

instrumentos de pesquisa utilizados nesta dissertacao.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Para uma melhor compreensdo da gestdo do conhecimento é necessario antes
definir o que é conhecimento e seu significado para esta pesquisa. O intuito ndo é
aprofundar-se no conceito, mas entender como o conhecimento € visto e utilizado

nas organizagdbes contemporéaneas.

O conhecimento o conhecimento humano pode ser dividido em dois tipos: um que
pode ser articulado em linguagem formal incluindo afirmagbes gramaticais,
expressbes matematica e manuais e pode ser transmitido facilmente entre
individuos que é chamado de conhecimento explicito, e outro que é dificil de
articular em linguagem formal e que vem da experiéncia individual e envolve fatores
intangiveis como crencgas, perspectivas e sistema de valores e que é conhecido
como conhecimento tacito. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p.vii)). Pode também ser
definido como uma mistura de experiéncia estruturada, valores, informacao
contextual e visdo especializada que fornece um quadro para a avaliacdo e
incorporacao de novas experiéncias e informagdes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p.5). Para Cuellar e Aguilar (2012), o conhecimento na organizagdo pode se
desenvolver de maneira informal por meio de trocas de experiéncias entre
funcionarios, ou ainda de maneira formal através de treinamentos, cursos, leituras e
outras informacgdes aos quais o individuo tem acesso na empresa.

Na visdo de Cuellar e Aguilar (2012), as pessoas tornaram-se um dos recursos mais
valiosos para as empresas em funcdo de seus conhecimentos individuais que
podem agregar valor e que sdo fundamentais na construgdo do conhecimento
organizacional aplicado aos negécios. Assim, além de criar novos conhecimentos, é
necessario também saber administrar estes conhecimentos gerados visando utiliza-
los de forma eficaz em prol dos negdécios (BARI; FANCHEN; BALOCH, 2016;
FOGANHOLO; KUNIYOSHI, 2016).

Em complemento, Evans (2014) assevera que o conhecimento organizacional deva
ser tratado com um dos ativos principais da empresa. Cuellar e Aguilar (2012)

corroboram tal pensamento ao discorrer que 0s conhecimentos do ambiente
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organizacional precisem ser gerenciados pela empresa, exatamente por se

constituirem em importante ativo corporativo.

A Gestdo do Conhecimento surge entdo como uma forma de se entender como
funciona o processo de conhecimento numa organizagcédo. Para Nonaka e Takeuchi
(1995, p.1), a Gestdo do Conhecimento envolve criar, captar, disseminar,
armazenar, disponibilizar e incorporar os conhecimentos individuais, transformando-

0S em conhecimento organizacional disseminado dentro e fora da organizacao.

Terra (2005) argumenta que ao se pensar em gestdo do conhecimento € necessario
considerar que o aprendizado e a criacao individual incluem diferentes perspectivas.
Assim, o autor esclarece ainda que o aprendizado organizacional necessita de uma
visdo sistémica do ambiente, que envolve a confrontacdo de diferentes modelos
mentais para tanto. Ou seja, deve-se reconhecer também no referido contexto, que o
capital humano € a ‘mola propulsora’ da geracdo do conhecimento, sendo formado
pelas normas e valores individuais e organizacionais, além das habilidades,

competéncias e atitudes de cada um.

Para Nonaka e Takeuchi (1995); a organizacdo deve ser capaz de captar,
armazenar e transmitir o novo conhecimento organizacional criado a partir da
transformacdo do conhecimento tacito (pessoal, informal e pouco estruturado) em
conhecimento explicito (coletivo, formal e sistematizado). Os autores denominam
este processo de criacdo do conhecimento organizacional como SECI (Socializacao,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo), que ocorre mediante a interacao
continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o explicito. Na Figura 2 sdo
expostos os modos de conversdo do conhecimento sugerido por Nonaka e Takeuchi
(1995).
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Conhecimenta Tacito Conhecimento Explicito
e T T - T |
| SOCIALIZACAOD | EXTERNALIZACAO I
. | {Conhacimento {Conheacimento -
Conhecimento | cypeartihado) Conceitual) |
Tacito | |
| |
| |
I | \\./ ) ) N
| |
| |
Conhecimanta _ B
Explicito ' INTERNALIZACADO | COMBINAGAD |
! {Conhecimento | (Conhecimento |
| Operacional) | Sistamico) i
e ) '

Figura 2. Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995).
O contexto apresentado na figura 2 é explicado a seguir, notadamente quanto aos

quatro quadrantes do modelo SECI:

- Socializacdo (conversdo do conhecimento tacito para tacito): € um processo de
compartilhamento de experiéncias. O conhecimento tacito pode ser adquirido por
meio da observacgdo, imitacdo ou pratica. A chave para adquirir conhecimento
tacito € a experiéncia. Alguns exemplos de socializacdo sdo sessbes de
brainstorming e on-the-job trainings (atividades préticas de aprendizagem).

- Externalizacdo (do tacito para o explicito): a externalizacdo é o processo de

articular o conhecimento tacito em conhecimento explicito. A externalizacdo é
geralmente vista no processo de criacdo de conceitos e € geralmente disparada

por meio do didlogo ou reflexd@o coletiva, utilizando raciocinio e intui¢ao.

- Internalizacdo (do explicito para o tacito): internalizacdo € a incorporacdo do

conhecimento explicito transformado em conhecimento tacito. Esta relacionada ao
“aprender fazendo”. A internalizacao é facilitada se o conhecimento é verbalizado
ou representado em manuais, documentos ou oralmente. Exemplo: a criacéo de

novos modelos mentais.

- Combinacdo (do explicito para o explicito): combinacdo € o0 processo de
sistematizar os conceitos em um sistema de conhecimento. Envolve diferentes

combinagbes de conhecimento explicito, podendo ser feita por meio de
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documentos, reunides e redes de computadores, por exemplo. A criagdo de
conhecimento na educacgéo formal e treinamentos em escolas normalmente tém

este formato.

Nonaka e Takeuchi (1995) também afirmaram em seu estudo que as empresas
precisam criar novos conhecimentos de fora para dentro, para redefinir problemas e
solucbes e recriar seu ambiente de negdcios. Para eles, criar conhecimento
organizacional é uma continua e dindmica interacao entre o conhecimento tacito e o
explicito. ~ Outro fator considerado em seus estudos, é que produzir novos
conhecimentos, é um processo que aumenta o conhecimento gerado pelo individuo,
tornando-o parte da rede de conhecimentos da organizacdo, € 0 que proporciona
esta amplificacdo do conhecimento é a interacdo continua entre 0 conhecimento
tacito e o explicito (TAKEUCHI; NONAKA; 2009 p.24).

Outros autores também comungam da visdo de que a interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito seja a base para a criacdo de conhecimento
organizacional. E o caso de Foganholo e Kuniyoshi (2016) ao argumentarem que 0
conhecimento tacito presente no individuo possa ser transferido para o grupo ou
organizacao, por meio da explicitacdo desse conhecimento. Evans (2014) também
afirma que a maioria dos teoricos da Gestdo do Conhecimento reconhece o
conhecimento assumindo varias formas ou formatos, sendo a perspectiva mais

popular a dicotomia do conhecimento tacito versus o conhecimento explicito.

Para entender melhor como o processo de Gestdo do Conhecimento ocorre nas
empresas, é necessario estudar as diversas fases ou etapas que fazem parte deste

processo.

Dalkir (2011) fez um levantamento de diversos autores sobre o processo de gestdo

do conhecimento. No quadro um é exposto um resumo deste levantamento:
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. . McElroy . Buckowitz oo
Nickols (1999)  Wiig (1993) (1 999) Rollet (2003) Williams Zack (1996)
i (2003)

Aquisi¢io Criagao Aprendizagem | Planejando Obter Aquisi¢do
individual e de
grupo

Organizagio Prospeccio Solicitagdo de | Criando Usar Refinamento
validacao de
conhecimento

Especializacio | Compilacdo Aquisicdo da Integrando Aprender Armazenamento
informacio | recuperagio

Armazenamento | Transformacio | Validacdo do Organizando Contribuir Distribuigdo

/ acesso conhecimento

Recuperagio Disseminacio | Integracdo do Transferindo Acessar Apresentacio
conhecimento

Distribui¢ao Aplicacio Mantendo Construir /

sustentar
Conservagio Realizacio de Acessando Livrar-se
valor
Eliminacio

Quadro 1 : Diferentes propostas para os processos de gestdo do conhecimento

Fonte: Dalkir (2011).

Pode-se observar que algumas etapas estdo presentes em praticamente todas as
abordagens sobre o processo de gestdo do conhecimento, como por exemplo,
adquirir ou criar; distribuir, transferir ou disseminar, que se configuram em etapas

fundamentais neste processo.

Em um estudo mais atual Evans, Dalkir e Bidian (2014) propuseram um modelo para
o processo de Gestdo do Conhecimento que consideram simples, pratico e
compreensivo. O modelo de Ciclo de Gestdo do Conhecimento proposto contém
sete fases: identificar, criar, armazenar, compartilhar, usar, aprender, melhorar. Na

figura 3 a seqguir € apresentado o modelo proposto:
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E/OU
Identificar Criar

Armazenar ]

<

Requisi¢ao para
Conhecimento

=

Compartilhar ]

Melhorar ]

g KA 2

Aprender

Aprendizagem loop

duplo (Angirisand
Schon,1996)

Figura 3: Modelo de ciclo de gestdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Evans, Dalkir e Bidian (2014, p. 92).

As fases do modelo de ciclo de gestdo do conhecimento proposto por Evans, Dalkir

e Bidian (2014) séo explicadas a seguir:

- Identificar: a fase de identificacdo envolve a obtencao de ativos de conhecimento
codificados e encapsulados (por exemplo, documentos em formato de impressao

armazenados em um repositorio de conhecimentos).

- Criar: uma solicitagdo de conhecimento pode gerar a necessidade de que novos
ativos de conhecimento sejam criados. Um exemplo de tecnologia que pode ser

usado nesta fase é o software de gerenciamento de idéias.

- Armazenar: uma vez que o conhecimento tenha sido considerado valioso para a
organizacao, ele deve ser armazenado como um componente ativo da memoria
organizacional. Isto implica na retencdo de conhecimento de forma mais

codificada como em portais corporativos.

- Compartilhar: os ativos de conhecimento podem ser recuperados da memoria
organizacional, para serem compartilhados (disseminados / comunicados) tanto

internamente como externamente.

- Usar: uma vez compartilhados, os ativos de conhecimento podem ser colocados

em uso - seu valor pode ser extraido e aplicado na organizacdo, para resolver
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problemas, tomar decisdes, melhorar a eficiéncia, ou promover o pensamento

inovador.

- Aprender: os ativos de conhecimento que foram compartilhados e usados em fases
anteriores também podem ser usados como base para criar novos ativos de

conhecimento aprimorados.

- Melhorar: a aprendizagem que ocorre na fase anterior leva a um aperfeicoamento
dos ativos de conhecimento. Novos valores sdo Identificados ou criados a partir
deles e adi¢des ou atualizagdes sao feitas para manté-los atuais na organizagéao.

Outro fator importante destacado por Evans, Dalkir e Bidian (2014), € que as
iniciativas, atividades e tecnologias devem ser organizadas de acordo com o modelo
do ciclo de gestdo do conhecimento adotado pela organizacédo, a fim de acrescentar

clareza ao modelo e destacar a sua aplicacdo pratica nas empresas.

Pesquisa conduzida por Evans (2014) argumenta que as fases adquirir/identificar
conhecimento, criar, armazenar, usar e compartilhar sejam etapas cruciais no

processo de gestao do conhecimento, devendo sempre ser consideradas.

Outro autor que estudou as etapas e processos de gestdo do conhecimento foi De
Sordi (2015). Em seu estudo para formular um conjunto de atividades para
caracterizar a esséncia do processo de gestdo do conhecimento, De Sordi (2015)
estudou diferentes perspectivas sobre as atividades envolvidas no processo de
gestdo do conhecimento das organizacBes. Elas estdo mostradas no quadro a

seqguir:
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Davenport (1993)

Bukowitz e
Williams (1999)

Probst, Raub e
Romhardt (2000)

Davenport e
Marchand (2000)

Gupta, Bhatt e
Kitchens (2005)

- Determinar
exigéncias

- Obter
- Distribuir

- Utilizar

- Obter

- Utilizar

- Aprender
- Contribuir
- Avaliar

- Construir e
sustentar

- Reter

- Identificar
- Adquirir

- Desenvolver

- Partilhar/ distribuir

- Utilizar

- Reter

- Mapear

- Adquirir/ criar/
capturar

- Empacotar
- Armazenar

- Compartilhar/
transferir/aplicar

- Inovar/ evoluir
ftransformar

- Criar
- Manter
- Distribuir

- Rever e
revisionar

Quadro 2: Diferentes perspectivas sobre as atividades envolvidas nos processos de GC das

organizactes

Fonte: De Sordi (2015 p. 130).

A partir da analise e compilacdo dos modelos estudados, De Sordi (2015) propds um

modelo que engloba oito atividades que devem ser realizadas no processo de

gestdo do conhecimento:

Identificar/mapear o conhecimento: estabelecimento do foco das informacfes

relevantes ao negdcio a serem trabalhadas pelas demais atividades do processo;

Obter/adquirir conhecimento: conjunto de acdes ininterruptas de exploracdo do

ambiente de conhecimento da empresa, envolvendo atividades humanas e

automatizadas;

conhecimento aos usuarios, se ela sera entregue ou comunicada;

Distribuir/partilhar conhecimento: definicdo da forma de disponibilizacdo do

Utilizar/aplicar conhecimento: estimulo a experimentacdo e a receptividade em

relacdo aos novos conhecimentos, trabalhando intensamente o comportamento

organizacional no que tange ao uso das informacdes e conhecimentos disponiveis

novos conhecimentos.

consciéncia da

importancia em

transferir

Aprender/criar conhecimento: trata do estimulo a criatividade para geracao de

Contribuir/compartilhar novos conhecimentos: aborda a importancia criagdo da

conhecimentos aprendidos a
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organizacdo. Trata da importancia do compartilhamento da informagao para gerar

acréscimo no capital intelectual da empresa.

- Construir e sustentar relacionamentos: envolve as atividades necessarias ao
desenvolvimento da infra-estrutura e pessoas para renovacédo dos conhecimentos
indispensaveis a estratégia da organizacdo. Trata do relacionamento com as

fontes de conhecimento.

- Descartar/despojar conhecimento: trata do desprender-se dos ativos e dos
conhecimentos, atividades e recursos atrelados. Ndo absorver os conhecimentos

desnecessarios. Remete a primeira atividade — identificar/mapear conhecimentos.

A Figura 4 sintetiza o0 modelo de gestdo do conhecimento proposto por De Sordi

(2015):
~
\ Obterfadquirir \\
Identificar/mapear > \\ / Disti N\
\ istribuir/
/ ,//—\< partilhar

Descartarfcespojar /

Conhecimento

Utilizar/
\\ aplicar

/

\\ Contribuir >
\ / \
/" Aprendericriar

|
|
|
| Construir e
| sustentar
|
|
|
|
|

7

Figura 4. Atividades realizadas no processo de gestdo do conhecimento organizacional.

Fonte: De Sordi (2015, p. 131).

A presente pesquisa utilizou-se das etapas propostas no modelo elaborado por De
Sordi (2015) para a elaboracdo dos instrumentos de pesquisa aplicados as
empresas de Tecnologia da Informacéo, visando assim aprofundar o entendimento

sobre a gestdo do conhecimento nessas organizagoes.

Na sequéncia sera explorado na literatura académica como as ferramentas de
tecnologia da informacéo (TI) se constituem em importantes instrumentos para se
realizar a gestdo do conhecimento nas organiza¢des. Assim, a relevancia do papel
das ferramentas de Tl no processo de gestdo do conhecimento nas empresas é

explorada no topico a seguir.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

As ferramentas de Tecnologias da Informacdo (Tl) podem ser utilizadas para
transferéncia do conhecimento, para a diminuicdo das barreiras que atrapalham a
comunicacdo e interacdo entre as pessoas, bem como para gerenciar melhor o

conhecimento que permeia as relacdes na empresa.

Na visdo de Davenport e Prusak (1998, p.129), o objetivo das ferramentas de GC é
modelar parte do conhecimento que existe nas cabecas das pessoas e nos
documentos corporativos, estruturando-os e disponibilizando-os para toda a
organizacao. Este € um papel fundamental da utilizacdo desse tipo de ferramenta. O
conhecimento na empresa tem de estar acessivel disponivel e de facil acesso, caso
contrario, ndo alcanca a eficacia que poderia apresentar. Desta forma, a tecnologia é
fundamental e pode colaborar de forma significativa no processo de gestdo do
conhecimento. Para Rossetti e Morales (2007), a Tl desempenha o papel de infra-
estrutura na GC, devendo ser utilizada para desenvolver e implantar tecnologias que
apdiem o0 mapeamento, extracdo, codificacdo, modelagem, disponibilizacéo,
compartilhamento do conhecimento e comunicacao empresarial. Ou seja, a Tl deve
favorecer a interacao entre pessoas e grupos, de modo a suportar a disseminacéo

dos conhecimentos pela organizacao.

Gonzales e Martins (2016), em um estudo sobre o processo de gestdo do
conhecimento, analisaram as principais abordagens de GC. Eles sugerem no seu
trabalho que existem na literatura varios modelos que abordam a GC, e que estes
modelos podem ser analisados sobre duas vertentes principais: uma que trata a GC
como um assunto relativo a Tl, e outra abordagem que propde que a GC seja mais
voltada ao desenvolvimento dos recursos humanos, enfatizando a importancia da
cultura e da dos grupos de trabalho. Para os autores, a Tl deve ser compreendida
como uma ferramenta de suporte & GC. Portanto, a Tl deve atuar como facilitadora
dos processos de armazenamento e distribuicdo de conhecimentos, aumentando o
fluxo de informagcdo e contribuindo na retencdo e institucionalizagcdo do

conhecimento na organizagao.



19

Em um estudo de 2007, Kuniyoshi e Santos analisaram as ferramentas, técnicas e
tecnologias que podem colaborar na gestdo do conhecimento nas empresas. No

quadro a seguir pode-se visualizar um resumo dos recursos indicados pelos autores.

Fase de criacdo e captura do
conhecimento

Fase de compartilhamento e
disseminacao do conheci-
mento

Fases de aquisicao e aplica-
¢cao do conhecimento

Criacdo de conteddo

- Ferramentas de autoria

- Modelos

- Anotacdes

- Data mining (mineragéo de
dados)

- Perfil de experts (especialis-
tas)

- Blogs (diario eletrénico base-
ado em tecnologia web)

Gestéo de conteudo

- Definir metadados

- Classificagéo

- Arquivamento

- Gestao do conhecimento
pessoal

Comunicacdo e tecnologias

colaborativas

- Telefone

- Fax

- Videoconferéncia

- Salas de bate-papo

- Mensagem instantanea

- Telefonia por internet

- E-mail

- Foruns de discusséo

- Groupware (também conhe-
cido como software colabora-
tivo)

- Wikis (enciclopédia aberta
baseada em tecnologia web)

- Workflow (gerenciamento de
fluxo de trabalho)

Tecnologias de redes

- Intranets

- Extranets

- Servidores web, navegadores

- Repositérios de conheci-
mento (licdes aprendidas e
melhores praticas)

- Portal corporativo

E-learning tecnologias

- CBT (treinamento baseado
em computadores)

- WBT (treinamento baseado
em tecnologia web)

- EPSS (sistema eletrénico de
apoio ao desempenho)

Inteligéncia artificial

- Sistemas especializados

- DSS (sistema de suporte a
tomada de deciséo)

- Customizagéo — personaliza-
céo

- Tecnologias push/pull

- (Sistema recomendador que
compara colecdes de dados
entre si e sugere uma lista de
recomendacfes)

- Visualizacao

- Mapas do conhecimento

- Agentes de inteligéncia

- Sistema de taxonomia auto-
matizado

- Analises de textos-sumariza-
céo

Quadro 3 - Principais ferramentas, tecnologias e técnicas de gestdo do conhecimento

Fonte: adaptado de Dalkir (2005, apud Kuniyoshi e Santos, 2007).

Dentre as tecnologias pesquisadas, podem-se observar varias ferramentas
diretamente relacionadas ao e-learning (ambiente virtual de aprendizagem) como
CBT (Computer Based Trainning), WBT (Web Based Trainning) e outras que sao
incorporadas aos softwares de e-learning ou usadas em conjunto com outras
solugdes de e-learning, tais como videoconferéncia, telefone via web, ferramentas

de autoria, wikis e foruns.

Gaspar et al. (2016) identificaram em sua pesquisa varias praticas de Gestao do
Conhecimento desenvolvidas por empresas desenvolvedoras de software no Brasil.

Dentre as praticas presentes na gestdo do conhecimento, observa-se que
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treinamentos virtuais e e—learning estdo relacionados como as praticas individuais

mais presentes na gestdo do conhecimento das empresas pesquisadas.

Os autores analisaram também as ferramentas da tecnologia da informacédo e
comunicagdo empregadas na gestdo do conhecimento. Observando-se o0s
resultados apresentados na pesquisa indicada, é possivel ainda verificar no estudo
analisado que, dentre as varias ferramentas de tecnologia da informacdo e
comunicacdo analisadas, muitas se referem a ferramentas que podem ser
consideradas como parte de solucdes de e-learning. Os autores destacam que as
ferramentas sdo divididas em quatro segmentos, sendo o primeiro segmento das
ferramentas mais utilizadas, quais sejam: e-mail; telefone via internet; telefone
celular/radio; intranet; servidores web e navegadores; telefone fixo; mensagens

instantaneas; portal corporativo e, por fim; CBT (computer based training).

No estudo de Gaspar et al. (2016) € possivel destacar também, ferramentas e-
learning como CBT e outros recursos que muitas vezes estdo presentes em
ferramentas e-learning ou podem ser utilizadas em conjunto com elas, como é o
caso de telefone, servicos de mensagens e portal corporativo. Considerando-se
ainda as ferramentas que nao foram classificadas no primeiro grupo (mais
utilizadas), ha de se indicar ainda videoconferéncia; salas de bate-papo; repositorio
de conhecimentos; féruns de discussao; mapas de conhecimento; arquivamento de

conteudos; wikis; agentes de inteligéncia e gestdo de conhecimento pessoal.

Em outra pesquisa, Evans et al. (2014) também abordaram as ferramentas utilizadas
na GC, apresentando uma lista de iniciativas, atividades e tecnologias fundamentais
utilizadas na gestédo das conhecimento e associadas as etapas do ciclo de gestédo do
conhecimento. Neste estudo, dentre as ferramentas propostas pode-se encontrar
algumas diretamente relacionadas ao e-learning como é o caso do LMS (learning
management system) e varias outras que podem ser usadas e compartilhadas com
0 e-learning enquanto pratica ou que sdo recursos que podem ser encontrados
também nas ferramentas e-learning, tais como ferramentas de autoria; blogs e wikis;
social media; expert system; OMIS (organizacional memory information system);

content management system; Idea management SW.

Pela proposta de Evans et al. (2014), o e-learning e o learn management system
(LMS) faz parte de determinadas etapas do ciclo de gestdo do conhecimento, como
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a fase ‘aprender e melhorar’, assim como outras ferramentas que hoje podem ser
incorporadas por ferramentas e-learning como, wikis, blogs, social midias,
ferramentas de autoria e tecnologias de comunicacao e colaboracédo, que aparecem

também em etapas de armazenamento, compartilhamento e uso.

No quadro a seguir € exposto um resumo de ferramentas de Tl utilizadas na Gestédo

do Conhecimento, segundo os autores estudados até entao.

Evans et al. (2014) Gaspar et al. (2016)
- OMIS (organizational memory information - E-mail
system) - Telefone via internet; telefone celular/radio; fixo
- Intranets e portais - Intranet
- Sistemas de localizacao de especializacdo | - Servidores web e navegadores
- Tecnologias de fluxo de trabalho - Mensagens instantaneas
- Software de gestéo de idéias - Portal corporativo
- Sistemas de gerenciamento de contelido - CBT; WBT
de documentos - Videoconferéncia
- Ferramentas de autoria - Extranet
- Blogs - Salas de bate-papo
- Wikis - Repositério de conhecimentos
- Midias sociais - Féruns de discusséo
-Web 2.0 - Customizacao/personalizagéo
- Web sites - Groupware
- Sistemas de inteligéncia comercial e - Workflow
competitiva - Modelos
- Sistemas de taxonomia - Autoria
- Tecnologias de comunicacéo e - EPSS
colaboracédo - Sistemas especializados
- Gerenciamento de registros - DSS
- Sistemas de gerenciamento de clientes e - Mapas de conhecimento
fornecedores - Arquivamento de contetdo
- Sistemas de helpdesk - Classificacdo de contetdos
- Incidentes - Metadados
- Expert systems - Anotagdes
- Sistemas especialistas - Visualizacéo
- Sistemas de Suporte a Decisao - Wikis; Blogs
- Motores de busca e tecnologias - Agentes de Inteligéncia
- Learn Management systems (LMS) - Gestao de conhecimento pessoal
- Perfil de experts
- Data mining
- Sistemas recomendados
- Andlise de contetidos
- Sistema de taxonomia automatizado

Quadro 4: Ferramentas de Tl utilizadas na Gestdo do Conhecimento

Fonte: elaborado pela autora a partir de Evans et al. (2014) e Gaspar et al. (2016).

E possivel observar na relagdo dos dois autores ferramentas diretamente ligadas ao
e-learning como CBT (computer based training), WBT (web based training), LMS
(Learning Management System), além de vérias outras ferramentas ou recursos que

sao utilizados no e-learning, em conjunto com outras ferramentas ou como recursos
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de ferramentas mais completas como no LMS. Entre estas ferramentas e recursos,
podemos relacionar: videoconferéncia; salas de bate-papo; repositério de
conhecimentos; féruns de discussdo; mapas de conhecimento; arquivamento de
conteudos; wikis; blogs; féruns; agentes de inteligéncia e gestdo de conhecimento
pessoal além de social midia, ferramentas de autoria e tecnologias de comunicagao

e colaboragéo.

Para entender melhor como estas ferramentas de Tl sdo consideradas e utilizadas
no processo de e-learning nas organizacdes, o proximo tépico explora o conceito de

e-learning e a utilizacao de ferramentas e-learning.

2.3 E-LEARNING

E-learning € definido de diferentes formas, em funcdo de diferentes enfoques e
abrangéncia. O termo e-learning €& muitas vezes citado como sin6nimo de
treinamento on-line, treinamento feito no computador, educacdo a distancia e
ferramentas para executar os treinamentos, além de véarias outras formas.
Geralmente a definicdo parte das experiéncias que as pessoas tiveram e das

praticas que utilizaram na organizacao que aplica o e-learning.

Para Figueira (2003), um sistema de e-learning deve gerir a formacao online e o
conhecimento da organizagdo. Para Samour et al. (2008), e-learning pode ser
definido como as atividades de ensino e aprendizagem que sado formalmente
organizadas, onde o instrutor e o aluno usam as ferramentas de Tl para facilitar a
interacdo e colaboracéo entre eles. O processo de e-learning, para o autor, pode ser
desenvolvido de vérias formas: treinamento baseado em computador (CBT),
treinamento baseado na web (WBT), sistemas de suporte, webcasts, listservs, féruns
de discussdo e transmissdes interativas, dentre outras possibilidades. Ainda de
acordo como o autor, a caracteristica comum e mais importante a ser observada no

e-learning é o fato de a educacéao ser entregue via dispositivos eletrénicos.

Siemens (2004) demonstra em seu estudo que ndo existe um perspectiva Unica
guando se trata do tema e-learning. O tema é muito abrangente e geralmente as

pessoas levam em conta a sua experiéncia pessoal quando vao tratar do assunto. O
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autor ressalta ainda que o que pode unificar a tematica sobre e-learning € a questéo
da aprendizagem organizacional. Ele cita em seu trabalho varias categorias
relacionadas ao e-learning. Para ele uma implementacdo bem sucedida deve
incorporar varias categorias estudadas como cursos, comunidades, aprendizagem

formal, informal e mista e a questao da gestao do conhecimento.

Para Souza e Pinto (2013), o e-learning tem um potencial de utilizagdo que vai
muito além da aprendizagem. A tecnologia utilizada no e-learning tem caracteristicas
que podem evoluir para uma estrutura de suporte a gestdo do conhecimento da
organizagdo. Ela pode desenvolver uma disponibilidade de conhecimento e
experiéncias mais orientadas ao usuario além de entregas de conhecimento mais

efetivas.
Siemens (2004) indica exemplos de ferramentas e-learning:

Sistemas de Gestédo de Aprendizagem (LMS)

Sistema de aprendizagem de Gerenciamento de Conteudo (LCMS)
Ferramentas colaborativas (aCollab, Groove)

Gerenciamento de identidade e direitos digitais

Repositorios

Voz sobre IP (VoIP): ferramentas como o Skype, salas virtuais, ferramentas
de conferéncia

Outras ferramentas sociais: wikis, blogs, mensagens instantaneas

Considerando-se 0 exposto até entdo, pode-se concluir que atualmente ndo €
possivel considerar a implementacdo de solucbes de e-learning, sem incluir a
tecnologia a ela associada. As solucbes tecnolégicas sdo a base para
implementacdo das solucdes de e-learning, configurando-se como fundamentais
para sua eficacia. Ou seja, elas séo utilizadas nos cursos, na gestdo das
comunidades de aprendizagem, na gestao do conhecimento e até na aprendizagem

informal nas organizacoes.

Para Figueira (2003), na formacao proporcionada por solugdes e-learning ha acesso
aos contetdos suportados por uma metodologia formativa. Assim, podem existir
tutores, sessdes presenciais e outros instrumentos que colaborem nesta interagao

entre os envolvidos. Devem ter formas de pesquisa que permitam a navegacao por
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tipo de problema ou de conhecimento. Desta forma, fica mais facil a transformacéo
do capital intelectual em capital estrutural (formalizado, explicito) na empresa.

Cavalheiro (2007) estudou em sua pesquisa algumas vantagens e desvantagens na
utilizacdo do e-learning. Entre as vantagens relacionadas estdo a economia de
tempo e dinheiro, uniformizacéo e atualizagdo, maior controle, conforto, estudar no
seu ritmo, flexibilidade, retencdo do aprendizado e disseminacdo do conhecimento.
Entre as desvantagens estdo o isolamento, falta de disciplina, falta de preparo dos

instrutores (interacdo) e excesso de expectativa gerado.

Mas uma solugéo e-learning pode envolver uma ampla gama de recursos, tais como
treinamentos totalmente on-line ou com interacdo de varios niveis, sistemas de
colaboragdo, compartilhamento de informagdes, controle dos conhecimentos e
capacitacdes dos funcionarios, relatérios de uso, formacgéo, salas virtuais, sistemas
de conferéncia on-line e véarios outros (FIGUEIRA, 2003; SIEMENS, 2004,
CAVALHEIRO, 2007; FULLER, 2013).

Um dos principais sistemas que € utilizado por empresas que utilizam solucdes de e-
learning sdo os LMS (Learning Management System). Segundo Figueira (2003), o
LMS permite monitorar e controlar o processo de aprendizagem organizacional,
produzindo relatérios de gestdo e controle para o tutor, aluno e gestor do sistema.
Esse tipo de sistema permite o acesso controlado aos conteudos formativos e
disponibiliza ferramentas de interacdo assincrona e sincrona. Podem ainda produzir
relatorios de gestdo para a administracdo do sistema, bem como acerca do
progresso na aprendizagem. O instrutor ou tutor pode disponibilizar os contetdos de
acordo com um calendario predefinido ou de acordo com o progresso do
participante. Como o e-learning procura o desenvolvimento de competéncias, a
possibilidade de integracdo com software de gestdo de competéncias é muito

importante, o que contribui na gestao de conhecimentos da empresa.

Para Fuller (2013), O LMS refere-se a um conjunto de funcionalidades projetadas
para gerenciar o contetudo de aprendizagem, o progresso do aluno e as interacdes
do aluno. Os LMS evoluiram para se tornar o ponto focal para a integragdo com
outros sistemas. Com a aceitacdo do LMS, o foco da industria agora esta se

movendo em direcdo a interoperabilidade.
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Para Figueira (2003) as principais caracteristicas de um LMS sé&o:
» Sistema de avaliacdo de pré-requisitos (pré-avaliacéo);
+ Sistema de registro de participantes;
« Catalogo de cursos;
* Monitoragao e controle das atividades dos formandos;
* Gestéo dos conteudos formativos;
» Sistema de avaliagao;
* Suportar sistemas colaborativos de aprendizagem;
* Integrar um centro de recursos em conhecimento.

Mais recentemente, as solugbes de LMS tém englobado novas funcionalidades para
atender as mudancas requeridas pelo mercado corporativo. Segundo Cohen (2010),
0 LMS esta sendo reinventado, sendo sua atualizacdo voltada a inclusdo de
ferramentas de colaboragcdo que capturam a aprendizagem e incentivam a
colaboracdo interna na organizacdo. A gestdo da aprendizagem organizacional
evoluiu em ambos os sentidos (individuo-empresa), aumentando a produtividade e a
inovacdo da forca de trabalho; facilitando o compartilhamento de informacbes e a
colaboracédo dos funcionarios, incluindo-se treinamentos formais, informais e just-in-

time.

Kane, Combre e Berge (2009) também observam que o movimento para vinculagéo
das ferramentas de redes sociais ao local de trabalho tem crescido. A tendéncia de
escritorios virtuais separou funcionéarios e reduziu a partiiha informal de
conhecimentos face a face. Este desafio significa que as empresas devem encontrar
meios para que os funcionarios compartilhem conhecimentos, além de estimular a
vinculacdo de ferramentas de aprendizagem a ferramentas de redes sociais, 0 que
poderia reunir os trabalhadores geograficamente dispersos para a promoc¢ao de

transferéncias de conhecimentos entre si.

Bezhovski e Poorani (2016) estudaram a evolugdo e as tendéncias do e-learning,

quais sejam:

- Utilizacdo do SaaS (Software as a Service),
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- Gamificacdo: € o processo de aumentar as facilidades de e-learning

incorporando elementos de jogo,

- Blended learning (aprendizagem mesclada ou hibrida) que mistura praticas
do ensino presencial e a distancia com o objetivo de melhorar o

desempenho do aluno em ambas as modalidades de ensino,

- Micro learning: uma sequéncia de aprendizagem € criada e somente quando
o aluno completa a sequéncia, € liberado o acesso a informacgdes

adicionais,

- Aprendizagem personalizada: protétipos pedagogicos, ferramentas e
métodos como apoio ao aprendizado colaborativo,

- MOOCs (Massive Open Online Courses): sistema que compreende cursos

com método de acesso aberto e auto-aprendizagem.

Em relacdo aos sistemas LMS, Fuller (2013) observa que o LMS evoluiu para se
tornar o ponto focal de integracdo com outros sistemas de aprendizagem da
organizagdo. Assim, a esséncia do conceito de integracdo de outros elementos ao
LMS se faz uma realidade na atualidade do ambiente corporativo. Um dos modelos
propostos é de integracdo de conhecimentos, desempenhos e aprendizagens que
acaba por atuar como a base para a formacdo de um sistema de conhecimentos,

performance e gestao de aprendizagem organizacional.

Para entender melhor o funcionamento do sistema LMS, & necesséario entender os
recursos disponiveis nestas ferramentas. Assim, para verificar os recursos principais
de ferramentas LMS do mercado corporativo, recorreu-se a uma andlise das
principais ferramentas lideres de mercado, segundo levantamento feito por Mauro et
al. (2017). Na referida pesquisa foram utilizadas pesquisas de duas conceituadas
empresas de pesquisa de mercado: Forrester e Gartner. As duas pesquisas
utilizadas foram: ‘The ForresterWave™: Learning and Performance’ da Forrester
(2016) e ‘Magic Quadrant for Talent Management Suites’ da Gartner (2015).

Como ja foi comentada na analise tedrica, a integragdo com outras ferramentas &
uma das tendéncias mais importantes observada em software LMS. E este fator se
reflete nos relatorios analisados, uma vez que os fabricantes verificados

comercializam a solugdo LMS como modulos de uma solugdo mais completa. Assim,
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tanto a Forrester quanto o Gartner pesquisam o LMS integrado a outras ferramentas,
de modo a proporcionar uma solugcdo mais completa para a empresa. No caso da
Gartner (2015), o LMS se apresenta como parte do Talent Management Suite e no
caso da Forrester (2016), o LMS se apresenta em conjunto com ferramentas de
desempenho. Em suma, as referidas pesquisas analisadas apresentam uma boa

visdo deste mercado em especifico.

O Gartner considera em sua pesquisa os Talent Management (TM) suites, que sao
um conjunto integrado de aplicativos que suportam a necessidade da organizagao
planejar, atrair, desenvolver, recompensar, envolver e reter talentos em seu capital
intelectual. Os componentes de um TM séo: planejamento de forca de trabalho;
recrutamento e onboarding; gerenciamento de desempenho e objetivos; gestdo da
aprendizagem; planejamento de carreira e sucessdo e, por fim, gestdo da

compensacao.

Segundo Mauro et al. (2017), as solugdes LMS estdo enquadradas nas ferramentas
de gestdo de aprendizagem, que no relatério Gartner inclui ferramentas para
desenvolver, oferecer e acompanhar a aprendizagem, criar conteudos, gerir
competéncias e desenvolver competéncias, além de participacdo em cenarios de
aprendizagem social. A Figura 4 exibe o resumo do relatério Gartner das solucdes
LMS:
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Desafiantes Lideres

Cornerstone OnDemand SAP (SuccessFactor)

;I\ .

Oracle (Talent Management Cloud)

. Halogen Software

. Saba
. Peaple Fluent

Lornesse . .
‘ Haufe Sum Total
Deltek (HRsmart .
. Talentsoft
Technomedia

Habilidade de execugdo

Jogadoresde nicho Visionarios

Completudede visao

Agosto de 2015

Figura 5: Magic Quadrant for Talent Management Suites - LMS

Fonte: Adaptado de Gartner (2015).

Ainda segundo Mauro et al. (2017), o relatério ForresterWave da Forrester (2016)
foca sua pesquisa em aplicativos de aprendizagem e desempenho. Apesar de mais
restrita quanto a amplitude dos aplicativos analisados, a pesquisa da Forrester
engloba também as solucbes LMS, o0 que nos interessa nesta pesquisa. A Figura 5

exibe o resumo do relatério da Forrester:
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Desafiantes Competidores Atores fortes Lideres
Forte SAP (SuccessFactor)
| saba Soft-."..:are
Sum Total O O
Cornerstone OnDemand
People Fluent O O
PageUp
Talentsoft O
Halogen Software
Oferta
O Haufe
atual
|
Fraco
Fraco Estratégico : Forte

Figura 6: The Forrester Wave™: Learning and Performance Management - LMS

Fonte: Adaptado de Forrester (2016).

Em sintese, o relatério do Gartner classificou em seu quadrante como lideres as
solugBes das seguintes empresas: CornerstoneOnDemand, SAP e Oracle. Ja o
relatério do Forrester indicou as seguintes solucdes de empresas lideres: SAP
SuccessFactors, CornerstoneOnDemand e Saba Software.

No Quadro cinco séo listados os pontos fortes de cada solugdo LMS considerada
lider em ambos os relatérios analisados. Em funcdo do escopo pretendido nesta
pesquisa, a analise se restringiu as caracteristicas relacionadas aos modulos

voltados a aprendizagem das solucées LMS.
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Solucdes LMS
lideres analisa-
das

Gartner (2016)

Forrester (2015)

Cornerstone - Configuracao robusta; - Aprendizagem social;
On Demand - Melhor em sua classe de apren- | - Permite aos usuarios introduzir e par-
dizagem e desempenho; tilhar conteudos uteis;
- Forte suporte movel; - Possui aprendizado de maquina para
- Bom uso de mecanica social e oferecer treinamento personalizado;
jogos para envolver os funciona- bem como suporta ‘unidades organiza-
rios. cionais’ que uma empresa possa criar
para um treinamento mais direcionado;
- Elementos de gamificagéo.
SAP - Solucgdes lideres de desempe- - Facilidade acesso ao conteudo de-
SuccessFactors nho, aprendizagem e planeja- senvolvido, tanto para o usuario,

mento da forca de trabalho, com
profundidade e amplitude;

- Facilidade de uso para funciona-
rios e gerentes.

guanto para a aprendizagem corpora-
tiva;

- Suportam mobile, incluindo o acesso
mobile offline;

- Integracdo e flexibilidade elevados.

Oracle Talent
Management

- Unificacéo de analises e relato-
rios;

- Relatérios ligeiramente acima da
média;

- Mobile;

- Interacéo social;

- Nova plataforma de aprendiza-
gem social baseada em video.

Obs.: ndo foi analisado no relatério
considerado nesta pesquisa.

Saba Software

Obs.: ndo foi analisado no relato-
rio considerado nesta pesquisa.

- Caracteristicas sociais robustas per-
mitem a aprendizagem social em gru-
pos de discussao, comunidades, reuni-
oes online e compartilhamento de con-
teudo simples;

- Gamificac¢ao inclui recursos padréo,
bem como um ‘quociente de pessoas’
para medir a atividade da comunidade
e sua contribuicéo.

Quadro 5: Pontos fortes das empresas lideres no mercado de solu¢des LMS

by

Em complemento a analise das consultorias acerca das solucbes de LMS

atualmente ofertadas no mercado corporativo, no Quadro 6 € apresentado um

resumo das solucdes de e-learning e seus recursos, segundo o referencial teérico ja

exposto, em relacdo as ferramentas LMS consideradas lideres pela Gartner e pela

Forrester, conforme ja exposto também.
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Solucdes e-learning, de acordo com o
referencial teérico construido

Recursos disponibilizados pelas solu¢des LMS
analisadas nas pesquisas

- Sistemas de Gestéo de Aprendizagem
(LMS)

- Sistema de aprendizagem de Gerencia-
mento de Contetddo (LCMS)

- Repositérios

- Ferramentas colaborativas

- Voz sobre IP (VolP): ferramentas como o
Skype, salas virtuais, ferramentas de con-
feréncia

- Ferramentas sociais: wikis, blogs, mensa-

- Treinamentos

- Relatérios

- Integragdo com outros sistemas
- Aprendizagem social

- Repositérios

- Gamificacao

- Ferramentas de medicao

- Compartilhamento de contetido
- Grupo de discusséo

- Ferramentas de criacéo

- Comunidades
- Reuniao online

gens instantaneas
- Gerenciamento de identidade e direitos
digitais

Quadro 6: Solugbes de e-learning da revisdo bibliogréfica e recursos dos softwares LMS lideres de

mercado

2.4 E-LEARNING E GESTAO DO CONHECIMENTO

Estudos recentes tém demonstrando o aumento da interseccdo entre os temas
gestdo do conhecimento e e-learning, 0 que sugere o0 surgimento da temética em
guestao nesta dissertagdo. Como comenta Judrups (2014), o relacionamento entre
estas disciplinas estd ganhando cada vez mais interesse entre os pesquisadores,
sendo que algumas caracteristicas deste relacionamento sdo bastante evidentes,
uma vez que ambas as disciplinas lidam com a captura, partilha, aplicacdo e
geracdo de conhecimentos; tém componentes tecnoldgicos importantes para
melhorar a aprendizagem; contribuem para a construgdo de uma cultura de
aprendizagem e, por fim; podem ser decompostas em objetos de aprendizagem na

organizacao.

Judrups (2014) argumenta ainda que existem diferentes formas de integracdo entre
as duas disciplinas, que sao conhecidos como “Knowledge management and e-
learning integration models” (modelos de integracdo de gestdo do conhecimento e e-
learning). O autor estabelece uma analise dos modelos existentes, conforme
exposto no Quadro 7, que apresenta um resumo dos modelos de integracdo entre

gestédo do conhecimento e e-learning analisados por ele:
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Autor Modelo de Integracdo | Aplicado na | Descricéo
pratica
Woelk, Modelo de integracao parcialmente | Modelo teérico; GC aperfeicoado com
Agarwal de Tecnologia GC e e- tecnologias e-learning; Aplicado a alguns
(2002) learning cenarios do mundo real; falta de suporte a
aplicabilidade.
Schmidt Integracdo GC e e- sim Modelo pratico; integracéo GC e e-
(2005) learning utilizando learning baseada no contexto do usuario;
aprendizagem corpora- implementado em ambiente de prot6tipo;
tiva sensiveis ao con- necessita de suporte de aplicabilidade
texto para funcionalidade genérica de gerenci-
amento de contexto do usuario.
Sivakumar | Um framework de de- nao Modelo tedrico; desenvolvimento do sis-
(2006) sign de sistema e- tema e-learning baseado no tipo de con-
learning integrado para versdo do conhecimento; falta de avalia-
disseminacéo do co- ¢do de importancia e criticalidade para a
nhecimento concepcdo dos sistemas. Precisa de mais
elaboracéo e validagéo.
Maier, Modelo conceitual de nao Modelo tedrico; GC e e-learning baseados
Schmidt Processo de maturidade no processo de maturidade do conheci-
(2007) do conhecimento mento; necessidade de maior suporte,
Integrando e-learning e elaboracéo e validagéo de aplicabilidade.
GC
Mason Modelo de tomada de nao Modelo tedrico; GC e e-learning, adicio-
(2008) sentido InterCog nando dimens&o de saber; necessidade
de suporte a aplicabilidade.
Islam, Modelo de ado¢do GC e | ndo Modelo tedrico; adota abordagens de GC
Kunifuji e-learning para o e-learning para melhorar o desem-
(2011) penho do e-learning; necessita de suporte,
verificacdo e teste de aplicabilidade.
Ungaretti, Modelo de sistema de nao Modelo tedrico; integracdo GC e e-
Tillberg- aprendizado dinamico learning, acrescentando garantia de
Webb aprendizagem; necessidade de suporte,
(2011) elaboracéo e validacéo de aplicabilidade.

Quadro 7: Modelos de integracdo entre GC e e-learning

Fonte: Adaptado de Judrups (2014).

Como é possivel verificar nos modelos analisados por Judrups (2014), a maioria dos
modelos de integracdo propostos sao teoricos, carecendo ainda de pesquisas
aplicadas ao ambiente das organizacdes. Dos modelos estudados por ele, apenas

um foi aplicado na pratica, em modelo de prot6tipo e outro foi aplicado parcialmente.

Além dos autores abordados por Judrups (2014) em sua pesquisa, outros autores
também estudaram a relacdo entre Gestdo do Conhecimento e e-learning, nao
necessariamente propondo uma integracdo, mas analisando a sinergia e a relacao
entre os temas. Assim, segundo andlise feita por Kane et al. (2009), os estudos de
gestdo do conhecimento e de e-learning demonstram que ambos tém o mesmo
objetivo. Ou seja, eles tém caracteristicas similares, tais como flexibilidade,

colaboracdo e adaptabilidade para o usuario e a organizacdo. Assim, informacoes
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que a empresa coleta por meio de praticas de gestdo do conhecimento tende a ser
as mesmas informacdes que a empresa necessita para a formacao futura de seus
colaboradores, bem como para apoiar seus objetivos corporativos. A titulo de
exemplo, o0s autores argumentam que, nesse contexto, as redes sociais
proporcionem a gestdo do conhecimento e ao e-learning oportunidades para que o

conhecimento organizacional se amplie de maneira exponencial.

Samour et al. (2008) também abordaram a relacdo da gestdo do conhecimento com
o e-learning. Os autores constataram que o simples desenvolvimento e a ocorréncia
de recursos de aprendizagem na organizagcdo nao sao suficientes para atender os
requisitos do atual ambiente de negdcios. Assim, a competéncia profissional, a
partilha e intercambio de conhecimentos e a aquisicido de competéncias no campo
da ciéncia e da vida real sdo necessarias para o sucesso individual e organizacional.
Em funcéo disso, a educacdo no contexto organizacional tem que ser um processo
de partilha e adocdo de conhecimentos e competéncias, portanto a utilizacdo da

gestdo do conhecimento ser € muito Gtil neste processo.

Ainda segundo Samour et al. (2008), a gestdo do conhecimento deve ser parte do
treinamento, como na selecdo do conteudo de aprendizagem mais apropriado aos
processos de e-learning. Assim, deve ser considerada também nos resultados, ja
que o treinamento ndo deve ser apenas para conhecer os fatos, mas também para o
desenvolvimento de competéncias préaticas no individuo e tépicos relacionados a
gestdo do conhecimento organizacional. Os processos de gestdo do conhecimento

devem ser, portanto, devem ser integrados a aprendizagem e a entrega de

conteudos, além de servir de apoio da aprendizagem organizacional.

Segue no Quadro 8 um resumo das visbes de relacdo entre GC e e-learning,

segundo a visdo dos autores apresentados até entao.
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Judrups (2014)

- GC deve ser parte do e-
learning, como na sele¢éo do
contetdo de aprendizagem
mais apropriado.

- Os processos de GC devem
ser, integrados a aprendiza-
gem e a entrega de conte(-
dos.

- A educacao no contexto orga-
nizacional (incluindo o e-
learning) tem que ser um pro-
cesso de partilha e adocédo de
conhecimentos e competén-
cias, portanto a utilizacdo da
GC é muito util neste pro-
cesso.

- GC e e-learning tem a mesma
meta

- GC e e-learning tém caracte-
risticas similares, tais como
flexibilidade, colaboracéo e
adaptabilidade para o usuério.

- Informacdes que a empresa
coleta por meio de praticas de
gestéo do conhecimento
tende a ser as mesmas infor-
macdes de que a empresa
necessita para a formacao
futura de seus colaboradores
e para apoiar seus objetivos
corporativos

- Ha sinergia entre a GC e
0 e-learning

- Lidam com a captura,
partilha, aplicacéo e ge-
ragdo de conhecimento;

- Tém componentes tec-
nolégicos importantes
para melhorar a aprendi-
zagem;

- Contribuem para a cons-
trucdo de uma cultura de
aprendizagem;

- Podem ser decomposto
em objetos de aprendi-
zagem.

Quadro 8: Caracteristicas da integracao entre gestdo do conhecimento e e-learning.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Samour et al. (2008); Kane et al. (2009) e Judrups (2014).

2.5 QUADRO SINOPTICO DO REFERENCIAL TEORICO A SER APLICADO NA

PESQUISA

Como encerramento do capitulo de referencial teérico, no Quadro 9 a seguir sédo

expostas as principais teorias consideradas para a pesquisa de campo efetuada

nesta dissertacéo
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Vertente tedrica | Conceito Autores
Gestéo do A organizagéo deve ser capaz de captar, armazenar e transmitir o | Nonaka e
Conhecimento novo conhecimento organizacional criado a partir da transforma- | Takeuchi
¢do do conhecimento tacito (pessoal e informal) em conhecimento | (1995)
explicito (formal e sistematico).
Conhecimento: dicotomia do conhecimento tacito versus conheci- | Evans
mento explicito. (2014)
Modelo de gestdo do conhecimento com sete fases: identificar,
criar, armazenar, compartilhar, usar, aprender, melhorar
Modelo de gestédo do conhecimento com oito fases: De Sordi
Identificar/mapear,  Obter/adquirir,  Distribuir/partilhar,  Utili- | (2015)
zar/aplicar, Aprender/criar, Contribuir/compartilhar, Construir e

sustentar relacionamentos, Descartar/despojar

Gestao do O objetivo das ferramentas de GC é modelar parte do conheci- | Davenport e

Conhecimento e | mento que existe nas cabecas das pessoas e nos documentos | Prusak

Tecnologias da | corporativos, disponibilizando para toda a organizacéo. (1998)

Informacéo Ferramentas utilizadas na GC: e-learning e learn management | Evans, et
system (LMS) aparecem em algumas etapas do ciclo, assim como | al. (2014)
outras ferramentas que hoje podem ser incorporadas por ferra-
mentas de e-learning, tais como:
wikis, blogs, social midias, ferramentas de autoria e tecnologias de
comunicacao e colaboracgéo.

Praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento desenvolvidas | Gaspar et
por empresas desenvolvedoras de software no Brasil: al. (2016)
CBT (computer based training), WBT (web based training), féruns,

blogs, repositérios de conhecimento, sala de bate papo e video

conferéncia.

E-learning Ferramentas consideradas no e-learning: Siemens
Sistemas de gestao de aprendizagem (LMS), ferramentas colabo- | (2004)
rativas, gerenciamento de identidade e direitos digitais, reposito-
rios, voz sobre IP/ferramentas Skype, salas virtuais, ferramentas
de conferéncia, ferramentas sociais (wikis, blogs, mensagens ins-
tantaneas)

E-learning pode ser definido como “atividades de ensino e apren- | Samour et
dizagem formalmente e sistematicamente organizadas, em que o | al. (2008)
instrutor e o aluno usam as ferramentas de Tl para facilitar sua

interacao e colaboragao”.

LMS estd sendo reinventado, sendo sua atualizacdo voltada a | Cohen
inclusdo de ferramentas de colaboracéo que capturam a aprendi- | (2010)
zagem e incentivam a colaboracgéo interna na organizacéo.

LMS evoluiu para se tornar o ponto focal de integracdo com outros | Fuller
sistemas de aprendizagem da organizacao. (2013)

Gestéo do A educacgdo no contexto organizacional tem que ser um processo | Samour et

conhecimento e | de partilha e adog&o de conhecimentos e competéncias. A utiliza- | al (2008)

e-learning ¢do da gestdo do conhecimento pode ser muito Util neste pro-

Cesso.

GC e e-learning tém caracteristicas similares, tais como flexibili- | Kane et al.
dade, colaboracéo e adaptabilidade para o usuério. (2009)

O relacionamento entre GC e e-learning estd ganhando cada vez | Judrups
mais interesse, pois ambas as disciplinas lidam com a captura, | (2014)

partilha, aplicacdo e geragéo de conhecimento; tem componentes
tecnoldgicos importantes para melhorar a aprendizagem; contri-
buem para a construgcdo de uma cultura de aprendizagem e po-
dem ser decompostas em objetos de aprendizagem.

Quadro 9: Quadro sinéptico do referencial tedrico da pesquisa
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No quadro 9 sdo expostos os principais autores citados no referencial teérico e
considerados para elaboracdo do roteiro de entrevista e do questionario utilizados na

pesquisa de campo.

Na Gestdo do Conhecimento os conceitos dos autores Nonaka e Takeuchi (1995)
sobre conhecimento, como ele se desenvolve na empresa, a transformacédo do
conhecimento tacito em explicito e a importancia da gestdo do conhecimento para
as corporac0des foram considerados essenciais no entendimento da GC. Em relacao
ao processo de GC, as fases selecionadas para esta pesquisa foram as etapas
sugeridas por De Sordi (2015), quais sejam: Identificar/mapear, Obter/adquirir,
Distribuir/patrtilhar, Utilizar/aplicar, Aprender/criar, Contribuir/compatrtilhar,

Construir/sustentar relacionamentos e, por fim, Descartar/despojar conhecimentos.

Em relacdo a Gestdo do Conhecimento e as ferramentas da Tl empregadas para
tanto, os estudos de Evans (2014) e Gaspar (2016) demonstram-se importantes
para a definicdo de quais ferramentas de Tl sdo utilizadas na GC. Assim, algumas
ferramentas estudadas por Evans (2014): wikis, blogs, social midias, ferramentas de
autoria e tecnologias de comunicagdo e colaboragcdo e Gaspar (2016): CBT
(computer based training), WBT (web based training), féruns, blogs, repositérios de

conhecimento, sala de bate papo e video conferéncia foram determinantes.

Nos estudos considerados sobre e-learning voltados ao entendimento das
funcionalidades e das ferramentas utilizadas, foram utilizados varios trabalhos, com
destaque para Siemens (2004) e Samour (2008). Siemens (2004) lista as principais
ferramentas consideradas em e-learning: sistemas de gestdo de aprendizagem
(LMS), ferramentas colaborativas, gerenciamento de identidade e direitos digitais,
repositérios, voz sobre IP/ferramentas Skype, salas virtuais, ferramentas de

conferéncia, ferramentas sociais (wikis, blogs, mensagens instantaneas).

As pesquisas de Cohen (2010) e Fuller (2013) demonstraram-se importantes quanto
as tendéncias do e-learning, ao enfatizar a utilizacdo de ferramentas de colaboracao
e integracdo de sistemas. Ja quanto a relacdo do e-learning com a gestdo do
conhecimento, verificou-se consenso entre os autores estudados, quanto a sinergia
entre as duas disciplinas, uma vez que ambas tratam da captura, partilha e geracao
do conhecimento (SIEMENS, 2008; KANE et al., 2009; JUDRUPS, 2014).



37

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para este estudo foi realizada uma pesquisa baseada em técnica de métodos mistos
que utilizou tanto elementos qualitativos, quanto quantitativos. A pesquisa classifica-

se como exploratdria e utilizou o estudo de casos multiplos.

A pesquisa que utiliza uma técnica de métodos mistos, segundo Creswell (2007), é
aguela que emprega tantos métodos de investigacdo qualitativos, com coletas de
dados simultdnea ou sequenciais, que envolvem a obtencdo de dados numeéricos
gue pode ser feita, por exemplo, por entrevistas, de forma que o resultado final tenha

tanto informagdes qualitativas, quanto quantitativas.

Nesta pesquisa utilizou-se tanto o método qualitativo, por meio de entrevistas,
quanto o método quantitativo, por meio de questionarios. As coletas efetuadas a
partir da aplicagédo dos instrumentos de pesquisa indicados foram sequenciais.

A pesquisa é considerada qualitativa porque, como afirmam Toledo e Shiaishi
(2009), baseia-se em pequeno numero de casos e utiliza intensivamente entrevistas
ou andlises de documentos. Para a investigacao inicial executada nesta pesquisa
foram feitas entrevistas para o levantamento de dados junto aos gestores de

empresas.

Utilizaram-se também técnicas quantitativas, pois como afirma Creswell (2007), uma
técnica quantitativa faz uso de mensuracao e observacéo e testes de teorias, além
de empregar estratégias de investigacao que utilizam instrumentos que geram dados
estatisticos. Nesta pesquisa utilizou-se questionario para a coleta das informacdes

junto aos funcionarios técnicos das empresas.

A pesquisa foi ainda considerada exploratoria, pois como observa afirma Gil (2008),
a pesquisa exploratéria possibilita maior familiaridade com o problema, tornando-o
mais explicito ou permitindo constituir hipéteses. Isto porque o que se pretendeu
nesta pesquisa de mestrado foi ganhar mais conhecimento sobre a influéncia das

ferramentas e-learning na gestdo do conhecimento nas organizacdes. Por meio do
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referencial tedrico elaborado, pdde-se constatar que esta relacdo ainda € pouco
explorada pela Academia. Nao obstante, alguns estudos mais recentes encontrados
indicam que tal interesse estd aumentando devido ao crescimento da utilizacdo de

ferramentas e-learning nas organizagoes.

Como observa Gil (2008), o produto final de uma pesquisa exploratéria € um
problema mais esclarecido, que possa ser investigado mediante procedimentos
sistematizados. A intencdo desta pesquisa foi justamente buscar esclarecer melhor a
relacdo entre GC e e-learning, contribuindo assim com os estudos nesta area e
contribuindo também para as organizacdes que utilizam ou pretendem implementar

ferramentas e—learning.

Para Fernandes e Gomes (2006), a pesquisa exploratoria pode ser utilizada para
casos em que seja necessario um estudo que mostre a dire¢cdo a ser seguida,
mesmo considerando-se que existam teorias e conhecimentos a respeito do tema
em guestdo, como € o caso desta pesquisa. Os autores ressaltam também que em
relacdo a formulacdo de hipGteses, estas poderdo surgir ao longo do

desenvolvimento da pesquisa, mas que nao sado fundamentais nesta modalidade.

Esta pesquisa foi executada por meio de estudo de casos mudltiplos, utilizando
técnicas mistas (qualitativa e quantitativa). Segundo Yin (2010), o estudo de caso €
uma estratégia de pesquisa que busca esclarecer uma decisdo ou conjunto de
decisfes, porque foram tomadas, 0 motivo de serem implementadas e os resultados
numa determinada situacdo. Assim, esta pesquisa utilizou o estudo de caso, pois
como afirma Yin (2010), para as questdes que envolvem a identificacdo do tipo
“‘como” e “por que” certos fendbmenos ocorrem, o estudo de caso € o tipo de projeto
de pesquisa que tem sido preferido para utilizacdo. O autor afirma ainda que a
utilizacdo do estudo de caso € recomendada quando o objetivo é responder
questbes voltadas ao esclarecimento de processos da empresa ou fendémeno
pesquisado. O estudo de caso é também recomendado para questdes que sdo de
natureza exploratéria, e que, devido a sua complexidade, ndo podem ser resolvidas
simplesmente com dados quantitativos, como é o caso da presente proposta de

pesquisa.

Na visdo de Gomes (2006), na area de gestédo o estudo de caso é util para estudar o

funcionamento de uma empresa e determinar agcdes de mudangas e intervengdes
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necessarias. Assim, o estudo de caso é recomendado para esta pesquisa, pelo fato
de ser uma pesquisa exploratoria acerca de um fendmeno atual e que busca

verificar como um determinado relacionamento (GC e e-learning) ocorre na empresa.

Em relagdo a quantidade de casos, Yin (2010) demonstra que a utilizagdo de um
Unico caso € apropriada em determinadas circunstancias: quando se utiliza o caso
para se determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sdo corretas; quando o0 caso
sob estudo € raro ou extremo, ou seja, hao existem muitas situacfes semelhantes
para que sejam feitos estudos comparativos; quando o caso € revelador, ou seja,
quando o mesmo permite o acesso a informacdes nao facilmente disponiveis. No

caso desta pesquisa foram utilizados casos multiplos, sendo utilizados trés casos.

Para Yin (2010) é importante considerar cinco componentes de um projeto de

pesquisa que empregue o estudo de caso:
* Questdes de pesquisa do tipo como e por qué;
* Proposicdes (propositos), no caso de estudos exploratorios;
 Unidades de analise,
* Logica de ligacéo dos dados as proposicoes;
» Critérios para interpretacdo dos resultados.

J& Toledo e Shiaishi (2009) consideram cinco fases para a conducdo de estudos de

caso, que serdo utilizadas neste trabalho, quais sejam:

a) Delimitacdo da unidade-caso: consiste em especificar o objeto de estudo,
gue pode ser um individuo, uma empresa ou um processo. No caso desta

pesquisa, a unidade-caso recaiu sobre trés empresas;

b) Definicho de uma teoria com base na literatura disponivel: realizar
levantamento sobre a teoria proposta por outros autores sobre o tema,
visando auxiliar a estruturacdo do estudo de caso, sendo esta uma etapa
importante para confrontar a teoria construida com os dados obtidos na

pesquisa empirica;
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c) Coleta de dados: os instrumentos de coleta dados mais utilizados no
estudo de caso sdo a observacdo (participativa ou ndo), andlise de

documentos, entrevista e historia de vida;

d) Analise e interpretacdo dos dados: ha de se considerar nesta etapa se a
amostra é adequada. Em caso positivo, é possivel estabelecer
generalizacBes, mas caso ndo se tenha certeza, deve-se apresentar as
conclusbes na forma de probabilidades, evidenciando-se ainda as

limitagOes da pesquisa,

e) Redacéao do relatério: nesta etapa deve-se indicar, claramente, como foram
coletados os dados e sua fidedignidade, fundamentando ainda a teoria

escolhida para a interpretacao dos dados.

3.2. UNIDADE DE ANALISE

Para Gil (2008, p.89), universo ou populacao pode ser definido como um conjunto de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. Para o autor, amostras séo
definidas como um subconjunto da populacdo. Ja segundo Toledo e Shiaishi (2009,
p.110), demonstram que em um estudo de caso ndo € necessario definir universo e
amostra, mas sim unidades de andlise. Para os autores, a utilizacdo do método do
estudo de caso implica na escolha de uma unidade de analise, como uma empresa
ou um grupo de trabalhadores. Yin (2005) aconselha que a definicdo da unidade de
andlise esteja relacionada a maneira como as questdes iniciais de pesquisa foram

definidas.

De acordo com Gil (2008, p.91), as amostras podem ser divididas em probabilistica e
ndo probabilisticas. As probabilisticas s&o rigorosamente cientificas. As nao
probabilisticas ndo apresentam fundamentacdo matematica ou estatistica,
dependendo unicamente de critérios do pesquisador. Dentre o0s tipos de
amostragem nao probabilistica, os mais conhecidos s&o: por acessibilidade, por

tipicidade e por cotas.

A amostragem por acessibilidade ou por conveniéncia, segundo Gil (2008, p.94),

constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. O pesquisador
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seleciona os elementos aos quais tem acesso, admitindo que estes possam de
alguma forma, representar o universo. Aplica-se este tipo de amostragem em
estudos exploratorios ou qualitativos, nos quais ndo € requerido elevado nivel de
precisdo. Este € o0 caso desta pesquisa, para a qual foram escolhidas as amostras

por critério de conveniéncia e acessibilidade da pesquisadora.

A escolha das empresas foco do estudo deste caso foi feita levando-se em
consideracéo o fato de serem empresas na qual a gestdo do conhecimento esteja
estruturada e seja considerado fundamental para o sucesso do negdécio da

organizagao.

Para esta pesquisa foram selecionadas trés empresas de grande porte, todas
atuantes no setor de tecnologia, pois para estas empresas, conforme as pesquisas
levantadas no referencial teérico indicam, o conhecimento € essencial e costuma ser

parte importante dos objetivos de negdcio e de gestéo

Ndo obstante, uma boa parte desse perfil de empresas também tem por habito
possuir ferramentas e-learning implementadas, o que foi o caso destas empresas
selecionadas. As empresas tém ferramentas e-learning que sao utilizadas como

parte de suas rotinas operacionais.

As trés empresas sdo multinacionais, o que contribui para que o estudo possa ser
ampliado, pois tais empresas tém necessidade de disseminagédo e compartilhamento
de conhecimentos entre suas filiais. Assim, as ferramentas voltadas para tal
finalidade, tal como o e-learning, podem colaborar muito para uma melhor gestédo do
conhecimento, ja& que normalmente estas empresas sao geograficamente

espalhadas.

3.3 COLETA DE DADOS

Em um estudo de caso, pode se utilizar varias formas de coleta de dados, como
observacdo, entrevistas, questionario e analise documental, dentre outras
possibilidades. Como visto anteriormente, para Toledo e Shiaishi (2009, p.112) os
instrumentos de coleta dados mais utilizados sdo a observagao (participativa ou

nao), analise de documentos, entrevista e historia de vida. Para eles, a utilizagéo
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deste método exige do pesquisador uma carga de trabalho mais longa, sendo que a
experiéncia do pesquisador com o fendomeno estudado pode contribuir com o
processo de coleta de dados. Ha de se ressaltar que a pesquisadora atuou por mais
de duas décadas em areas de desenvolvimento de pessoas em multinacional

americana da area de tecnologia.

Para Gil (2008, p.109), a entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais
utilizada no ambito das ciéncias sociais. Segundo o autor, a entrevista € uma forma
de didlogo na qual uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como
fonte de informacéo.

Ja na visdo de Toledo e Shiaishi (2009), o instrumento utilizado para coleta de dados
em um estudo de caso geralmente é o roteiro de entrevistas, considerada como

investigagdo semi-estruturada.

Para Kumar (2011), entrevistar € um método comumente usado para coletar
informagdes ndo estruturadas junto a pessoas. As informacdes sao coletadas por
meio de diferentes formas de interacdo com outras pessoas. O autor classifica as
entrevistas em estruturada e ndo estruturada. As entrevistas ndo estruturadas séo
prevalentes em pesquisas, tanto quantitativas como qualitativas, devido a liberdade
quase completa que ela oferece em termos de conteudo.

Yin (2010) afirma que documentos, entrevistas pessoais e observacao direta podem
ser utilizadas como fontes de informacdo em estudo de caso. Quanto a entrevista

especificamente, esta pode assumir varias formas, tais como:

Entrevista de natureza aberta-fechada: o investigador pode solicitar aos
respondentes-chave a apresentacéo de fatos e de suas opinides sobre eles;

Entrevista focada: na qual o respondente é entrevistado por um curto periodo
de tempo e pode assumir um carater aberto-fechado ou se tornar
conversacional, mas, preferencialmente, devem-se seguir as perguntas

estabelecidas no protocolo da pesquisa;
Entrevista do tipo survey.

Para esta pesquisa foi delineado um roteiro de entrevistas exposto no Apéndice A

desta dissertacdo. Este protocolo foi aplicado aos gestores das empresas
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analisadas, cujo perfil € exposto mais adiante. O roteiro de entrevistas inicia-se com
a apresentacdo de um glosséario para compreensdo das etapas do processo de
gestdo do conhecimento na empresa. Na sequéncia € exposto um glossario das

ferramentas de Tl voltadas a gestdo do conhecimento.

O roteiro de entrevistas (Apéndice A) € composto por questdes voltadas ao
entendimento do processo de gestdo do conhecimento na empresa, suportado por

sistema e-learning e ferramentas de TI.

Em complemento as entrevistas, esta pesquisa contempla também como
instrumento a ser aplicado o questionario. Gil (2008, p.121) define questionario como
a técnica de investigacdo composta por um conjunto de questdes que sao
submetidas a pessoas com o propdsito de obter informacgfes sobre conhecimentos,
crencgas, sentimentos, valores e interesses. Os questiondrios, na maioria das vezes,

sdo propostos por escrito aos respondentes.

7

Para Kumar (2011), um questionario € uma lista escrita de perguntas, cujas
respostas sao registradas pelos entrevistados. A diferenca entre entrevistas e
guestionario € que no primeiro o entrevistador faz as perguntas e, se necessario, as
explica e registra as respostas, enquanto no segundo as respostas séo registradas
pelos proprios entrevistados e ndo tem alguém para explicar as perguntas.

Nesta pesquisa, o questionario aplicado em campo esta disponivel no Apéndice B.
Os questionérios foram enviados por e-mail aos funcionéarios técnicos das areas dos
gestores entrevistados anteriormente. Além do questionario, o glosséario das etapas
do processo de GC e das ferramentas Tl utilizadas também foi disponibilizado aos

respondentes do questionario, anexados ao e-mail encaminhado.

O questionario proposto para a pesquisa de campo apresenta um quadro para
preenchimento no qual sdo expostas as ferramentas Tl de e-learning para cada
etapa do processo de GC. O respondente indicou para cada ferramenta, o nivel de
sua contribuicdo para a GC, de acordo com uma escala do tipo Likert de cinco
pontos, a saber: ‘1. Nao contribui/N&o utilizado’; ‘2. Contribui muito pouco’; ‘3.

Contribui parcialmente’; ‘4. Contribui’ e, por fim; ‘5. Contribui fortemente’.

Ao se empregar como instrumentos desta pesquisa a entrevista e 0 questionario

buscou-se obter mais de uma fonte e dados para a serem analisados para a melhor
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compreensdao do fendmeno enfocado. Conforme afirma Yin (2010), qualquer
descoberta ou conclusdo em um estudo de caso de pesquisa exploratoria
provavelmente serd muito mais convincente caso seja baseada em fontes distintas
de informacdo. O uso de varias fontes de evidéncias permite que o pesquisador
dedique-se a uma variedade maior de questdes comportamentais e de atitude do

fendmeno analisado.

A seguir & apresentado o perfil considerado dos sujeitos respondentes para cada

etapa e respectivos instrumentos do levantamento de dados proposto.

A entrevista foi feita junto a gestores de areas que utilizam regularmente ferramentas
e-learning para apoio as acdes de treinamento/capacitacdo. Buscou-se verificar a
visdo destes profissionais sobre a utilizagdo dessas ferramentas e sua relacdo com
a gestdo do conhecimento desenvolvido na empresa. Também se consideraram
nesta fase os profissionais atuantes na area de treinamento e desenvolvimento que

tivessem mais de dez anos de experiéncia na funcao exercida.

Quanto aos respondentes do questionario, foram prospectados funcionarios
(usuarios-chave) das mesmas areas selecionadas anteriormente, de preferéncia
com pelo menos cinco anos de experiéncia e ‘replicadores’ de conhecimentos na
empresa. Tais profissionais foram indicados pelos gestores entrevistados na primeira

fase da pesquisa de campo.

As areas de interesse (tanto para prospeccédo de gestores, quanto para funciondrios)
foram: desenvolvimento, vendas, marketing, suporte técnico, suporte a terceiros e

treinamento.

3.4. ANALISE DE DADOS

Apés a realizacdo das entrevistas, os resultados obtidos foram devidamente
tabulados, analisados e comparados a fundamentacdo tedrica desenvolvida no

decorrer do trabalho.

Para Gil (2008, p.157), a analise de dados tem como objetivo organizar os dados e

sintetiza-los de forma que possibilitem fornecer respostas ao problema proposto
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para investigagdo. O autor argumenta ainda que a interpretacdo dos dados tem
como objetivo propiciar um sentido mais amplo para as respostas, o que é feito
relacionando os dados obtidos a outros conhecimentos. Para esta interpretacao,

pode-se utilizar o referencial tedrico, por exemplo.

Gil (2008, p.156) propbe ainda 0s seguintes passos para analise e interpretacdo de
pesquisas sociais: estabelecimento de categorias, codificacdo, tabulacdo, analise
estatistica dos dados, avaliacdo das generalizacdes obtidas, inferéncia das relacdes

causais e interpretacéo dos dados.

Toledo e Shiaishi (2009, p.117) propdem algumas etapas para analise dos dados em

um estudo de caso, que serdo consideradas nesta proposta de pesquisa:
» Agrupar as analises das fontes de evidéncias em casos individuais;

» Agrupar as informagbes em cada caso individual, seguindo a ordem dos

tépicos de estudo;
» Comparar os casos apresentados com a revisao bibliografica da dissertacéo;

» Agrupar as informacgdes obtidas pela comparagdo dos casos com a revisao

bibliografica, seguindo a ordem dos topicos de estudo;
» Confeccionar o relatério dos casos.

Nesta pesquisa, ap0s a organizacdo dos dados levantados e tabulacdo das
informacdes coletadas em relacdo ao modelo tedrico desenvolvido, para cada uma
das trés empresas consultadas foi feita a consolidacdo dos dados. ApoOs esta
consolidacéo foi estabelecida a relacdo dos dados obtidos com o referencial teérico
construido nesta dissertacdo. Nesse sentido, buscou-se verificar a correlacéo
porventura existente entre as informacdes levantadas por meio de entrevistas e
questionarios, em relacdo aos aspectos indicados no modelo tedrico-empirico
considerado (vide proximo tépico), que relaciona a influéncia das ferramentas e-
learning nas etapas do processo de gestdo do conhecimento. Além disso, buscou-se
ainda investigar os objetivos secundarios delineados nesta dissertacdo quanto aos
fatores facilitadores e os que dificultam a adogdo do e-learning e quanto a andlise

dos resultados percebidos pela empresa.
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3.5 MODELO TEORICO-EMPIRICO PREVISTO

As etapas do processo de gestdo do conhecimento consideradas nesta pesquisa
estdo indicadas no modelo tedrico proposto por De Sordi (2015), conforme Figura 4

do referencial teérico.

O modelo teorico-empirico proposto para a pesquisa de campo busca relacionar as
atividades realizadas nas diferentes etapas do processo de gestdo do conhecimento
indicadas, com o emprego de ferramentas e-learning utilizadas pelas empresas. As

etapas do modelo proposto por De Sordi (2015) estédo explicadas a seguir:

- Identificar/mapear o conhecimento: estabelecimento do foco das informagdes
relevantes ao negocio a serem trabalhadas pelas demais atividades do

processo,

- Obter/adquirir conhecimento: conjunto de acdes ininterruptas de exploragdo do
ambiente de conhecimento da empresa, envolvendo atividades humanas e

automatizadas;

- Distribuir/partilhar conhecimento: definicAo da forma de disponibilizagdo do

conhecimento aos usuarios, se ela sera entregue ou comunicada;

- Utilizar/aplicar conhecimento: estimulo a experimentacdo e a receptividade em
relacdo aos novos conhecimentos, trabalhando intensamente o comportamento
organizacional no que tange ao uso das informacbes e conhecimentos

disponiveis

- Aprender/criar conhecimento: trata do estimulo a criatividade para geracdo de

novos conhecimentos.

- Contribuir/compartilhar novos conhecimentos: aborda a criagdo da consciéncia
da importancia em transferir conhecimentos aprendidos a organizagédo. Trata
da importancia do compartilhamento da informacdo para gerar acréscimo no

capital intelectual da empresa.

- Construir e sustentar relacionamentos: envolve as atividades necesséarias ao

desenvolvimento da infra-estrutura e pessoas para a renovagdo dos
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bY

conhecimentos indispensaveis a estratégia da organizacdo. Trata do

relacionamento com as fontes de conhecimento.

- Descartar/despojar conhecimento: trata do desprender-se dos ativos e dos
conhecimentos, atividades e recursos atrelados. N&o absorver o0s

conhecimentos desnecessarios.

Para cada etapa foram identificados os recursos importantes e de destaque nas
ferramentas e-learning. Em complemento, buscou-se compreender como
ferramentas podem contribuem para a gestdo do conhecimento da empresa. Estas
informacBes foram utilizadas para a apresentacdo e analise dos resultados

coletados na pesquisa de campo.

Neste modelo foram consideradas ainda as ferramentas e-learning constantes no
levantamento realizado para a elaboracao da plataforma teorica desta pesquisa. Em
complemento, foram ainda considerados 0s recursos presentes nos softwares LMS,
que foram levantados entre as empresas provedoras consideradas lideres nas
pesquisas da Forrester e da Gartner, conforme apresentadas no quadro a seguir.
Foram selecionados 0s recursos que sao encontrados nas ferramentas mais
utilizadas. O Quadro 6 do referencial mostra as solucées de e-learning que foram
consideradas e os recursos do sistema LMS utilizados como base para a construgao

dos instrumentos de pesquisa.

O modelo teérico-empirico proposto tem a seguinte estrutura:
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Figura 7: Modelo teérico-empirico proposto
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo realizada.
Primeiramente sdo expostos o0s resultados de cada empresa, doravante
denominadas Caso A, Caso B e Caso C. Para cada caso apresentado é descrito o
perfil da empresa, o perfil dos participantes respondentes, a compilacdo dos
resultados da andlise efetuada na visdo dos gestores e funcionarios acerca da
influéncia das ferramentas e-learning na gestdo do conhecimento corporativo e, por
altimo, a visdo dos gestores em relacédo aos fatores facilitadores e os que dificultam

a utilizagéo das ferramentas e-learning pela empresa.

Apés a descricdo de cada caso é exposta a analise consolidada dos casos, bem
como o0s resultados consolidados sdo analisados face aos fundamentos do

referencial tedrico estabelecido a partir da literatura considerada nesta dissertacéo.
Estrutura:
a) Apresentacao dos resultados das pesquisas — Casos A, B e C:

e Perfil da empresa;

e Perfil dos respondentes;

e Analise da relacéo das ferramentas e-learning com a Gestao do

Conhecimento Organizacional;

e Fatores facilitadores e que fatores que dificultam a adoc¢do de ferramentas e-

learning.
b) Analise consolidada dos casos

¢ Andlise dos casos comparados ao referencial teérico estabelecido

Para a analise da relacdo das ferramentas e-learning quanto a Gestdo do
Conhecimento organizacional na empresa foram utilizadas as informacdes obtidas
por meio das entrevistas aplicadas aos gestores, bem como os dados levantados

nos questionarios enviados aos funcionarios das respectivas areas pesquisadas nas
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empresas. Os gestores considerados nesta pesquisa sdo o0s profissionais que
exercem cargos de lideranca, tais como coordenadores ou gerentes de unidades
organizacionais, responsaveis por um grupo de funcionarios subordinados a eles

hierarquicamente.

O roteiro de entrevista aplicado na pesquisa de campo encontra-se no Apéndice A.
A estrutura deste roteiro foi elaborada utilizando-se a sequéncia das etapas do
processo de gestdo do conhecimento proposta por De Sordi (2015). Assim, para
cada fase foi questionada a influéncia das ferramentas e-learning para a respectiva
etapa, bem como quais ferramentas influenciavam mais naquela determinada fase.
Para tanto, foi explicado aos respondentes de forma detalhada quais acbes se
engquadravam mais na respectiva fase do processo de gestdo do conhecimento, de
forma a assegurar o entendimento dos respondentes acerca da tematica abordada
na pesquisa. Quando da aplicacao do instrumento de pesquisa, procurou-se deixar o
entrevistado livre para falar sobre as etapas e as ferramentas da forma que julgasse
mais pertinente, 0 que proporcionou abertura para que estes se expressassem de

forma mais espontanea.

Para o estudo dos objetivos secundarios estabelecidos nesta dissertacdo (fatores
facilitadores e os que dificultam a adocdo das ferramentas e-learning) foram
utilizadas as informac¢des dos roteiros de entrevistas direcionados aos gestores
(Apéndice A). Assim, as perguntas direcionadas a estes temas fazem parte do

roteiro de entrevista.

O questionério utilizado e os glossarios utilizados na pesquisa de campo estédo
disponiveis nos Apéndices B e C. Os questionarios foram enviados aos participantes
de cada area das empresas pesquisadas via e-mail, considerando-se as indicacdes
previamente feitas pelo respectivo gestor. Dessa forma, o questionario foi
encaminhado com as instrucdes e os dois glosséarios (etapas do processo de gestdo
do conhecimento e ferramentas e-learning), de forma a disponibilizar material

acessorio para dirimir quaisquer duvidas dos respondentes.
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4.1. CASO A
A primeira empresa em que foi realizada a pesquisa, aqui identificada como Caso A,
€ uma empresa multinacional da area de Tecnologia da Informacédo localizada na

Regido Metropolitana de Séao Paulo (SP).

A empresa utiliza varias ferramentas e-learning e tem em suas diretrizes o incentivo
a utilizacdo de ferramentas em suas praticas de treinamento. Uma das principais
ferramentas empregadas pela empresa é um sistema LMS da Saba, além de uma
sala virtual proprietéria e outras ferramentas de conferéncia que utilizam a tecnologia
VoIP. Também conta com varios recursos adicionais, tais como repositorios, blogs e

ferramentas sociais.

4.1.1 Perfil da empresa A
A empresa enfocada no Caso A € uma empresa multinacional da area de Tecnologia
cuja sede da empresa estd localizada nos Estados Unidos, com diversas filiais

espalhadas em todos continentes.

A empresa do Caso A foi fundada ha mais de 70 anos nos Estados Unidos e esta no
Brasil ha mais de 40 anos. Ela fornece produtos, consultoria e servicos de suporte
principalmente para o mercado corporativo. Um de seus objetivos € tornar os
ambientes de Tl mais eficientes, produtivos e seguros para as organizagbes. A
empresa atende tanto o mercado tradicional, quanto empresas que necessitam de
servicos em nuvem e servicos de mobilidade. Em 2015 a empresa tinha mais de

250.000 funcionarios no mundo e cerca de 6.000 funcionarios no Brasil.

4.1.2 Perfil dos respondentes

Os respondentes foram selecionados de acordo com os critérios estabelecidos no
capitulo de metodologia, sendo dois gestores para a entrevista e funcionarios de
cada area para responder aos questionarios. A quantidade de respostas aos
guestionarios variou em cada area e em cada empresa, devido ao namero de

funcionarios da area e ao retorno obtido.
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Os gestores selecionados foram um profissional responsavel pela area de Suporte
Técnico ao Cliente (Gestor Al) e outro profissional que coordena a éarea de

Treinamento Técnico para funcionarios e clientes (Gestor A2).

As idades dos entrevistados sao 46 e 44 anos, respectivamente, sendo um do sexo
masculino e outra do sexo feminino. Ambos tém mais de quinze anos de empresa e

mais de dez anos no respectivo cargo.

No Caso A foram obtidas seis respostas aos questionarios enviados. Uma das
respostas foi descartada em funcéo do pouco tempo de experiéncia do respondente
na area (menos de cinco anos), bem como pouco tempo do respondente na
empresa, menos de dois anos. O Caso A foi o que obteve maior retorno de
respondentes aos questionarios encaminhados. Entre os respondentes, as idades
variam de 27 a 59 anos e o tempo de empresa e no cargo de cinco a dez anos.

4.1.3 Andlise da relacdo das ferramentas e-learning em relacdo a Gestdo do
Conhecimento

A primeira etapa da pesquisa nas empresas foram as entrevistas com 0s gestores.
Na primeira parte da entrevista buscou-se mapear as ferramentas e-learning
utilizada na empresas. Na empresa Caso A, as ferramentas citadas foram o sistema
LMS da SABA, uso de ferramentas com a tecnologia VolP e uma sala virtual
proprietaria, Skype e conferéncia, repositérios e SharePoint além de outras

ferramentas sociais.

Apds o levantamento das ferramentas, iniciou-se a analise da relacdo entre as

ferramentas indicadas e as etapas do processo de gestdo do conhecimento.

Na etapa de identificar/mapear o conhecimento foi consenso que as ferramentas
em geral contribuem para esta fase, mas ndo necessariamente as ferramentas
utilizadas em e-learning. Isto porque também foram consideraras as ferramentas que
facilitam a comunicacdo, bem como as ferramentas de Recursos Humanos
empregadas para avaliagdo e performance dos colaboradores. Dentre as
ferramentas que também sao utilizadas em e-learning citadas pelos dois gestores
consultados, destacam-se as ferramentas com a tecnologia de voz sobre IP, como

Skype e sala virtual de treinamento (ferramenta proprietaria).
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As etapas obter/adquirir conhecimento e distribuir/partilhar conhecimento
foram as duas fases mais citadas como tendo influéncia das ferramentas e-learning,
principalmente porque em empresas de tecnologia, a necessidade de
conhecimentos novos e a necessidade de distribuir estes novos conhecimentos
fazem parte da rotina diaria dos funcionarios. Um dos motivos para que as
ferramentas sejam muito utilizadas nestas duas etapas indicadas foi citado pelo

Gestor Al, ao afirmar que:

Hoje nossa grande preocupacdo € como eu consigo passar este
conhecimento da forma mais rapida possivel, e de uma forma bem
didatica. E eu colocaria também a questao do custo. Eu ndo consigo
mais disseminar um conhecimento tdo rapido assim, em um grupo,

por exemplo, que eu tenho de 30 pessoas (Gestor Al).

O Gestor A2 também reforca esta posicdo ao argumentar que “atualmente é tudo

muito dinamico. E dificil até parar para dar um treinamento”.

As ferramentas mais utilizadas nestas duas etapas indicadas, segundo os dois
gestores respondentes sdo o portal da universidade corporativa da empresa, que
tem como base o sistema LMS que, no caso da empresa Caso A é baseado na
ferramenta SABA; e as ferramentas que usam tecnologia de voz sobre IP. O Gestor
Al citou o uso do Skype e da sala virtual, enquanto o Gestor A2 indicou o uso da
sala virtual, tecnologia proprietaria da empresa. Sobre o sistema LMS, o Gestor Al

afirmou que:

Todo produto que a gente langca, a engenharia da empresa ja
disponibiliza o acesso e a partir dai a gente faz a consulta. Dentro da
ferramenta tem duas segmentacbes. Tem o0 treinamento
disponibilizado, consulta @ documentacdo e consulta ao treinamento

gravado. A ferramenta faz o controle (Gestor Al).

O Gestor A2 concorda que o sistema LMS contribui muito, argumentando que “a
quantidade de material é imensa. E uma biblioteca muita rica, tipo um Google, né?

Para os instrutores é uma fonte de conhecimento”.

Ja quanto a ferramenta de sala virtual que utiliza tecnologia VolP, o Gestor A2

acredita que ela tem ajudado muito pois, segundo ele:
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Isto eu percebo assim, pessoas de todo lugar do Brasil. Antigamente
ficava muito restrito a S&o Paulo, Rio. As vezes tinha alguém de fora,
mas era muito custoso. Hoje em dia, por disponibilizar um
treinamento com mesma carga horaria e mesmo instrutor, facilita
muito. De onde ele estiver, pode ter o0 mesmo treinamento com a

mesma qualidade (Gestor A2).

O Gestor Al, que gerencia uma area técnica, cita que para distribuicdo de
informacdes e conhecimentos, principalmente no dia a dia, também sdo muito
usadas ferramentas que podem ser enquadradas como repositérios. Segundo ele,
sdo “ferramentas com processo de controle muito restrito. Apenas a Engenharia faz
controle do documento. E uma base de dados de informacéo técnica e mundial.
Quando a Engenharia valida, qualquer pais pode utilizar’. Porém, estes repositorios
especificamente ndo sdo comumente usados como ferramentas e-learning, mas sim

como parte da gestdo do conhecimento praticada na empresa.

Outro instrumento citado para a disseminagcdo do conhecimento foram as
ferramentas sociais. Segundo o Gestor A2, elas sdo utilizadas na distribuicdo do
conhecimento, mas ndo de maneira formal, como num treinamento. Segundo ele, a
utilidade dessas ferramentas sociais para os treinamentos repousa na “[...] forma de

divulgacao. Ajuda muito nas informacdes sobre os treinamentos”.

Na etapa de utilizar/aplicar conhecimento, o sistema LMS foi citado pelo Gestor
Al como instrumento de fonte de informacdo, porém de forma secundaria. Os
repositorios citados na etapa anterior sdo os mais utilizados pelos funcionarios no
cotidiano da empresa. Porém, o sistema LMS é uma fonte importante de informacao
e conhecimento, uma vez que todo material de treinamento esta disponivel naquela

plataforma.

Para o Gestor A2, essas ferramentas sao vitais nesta fase do processo de gestédo do
conhecimento, sendo o sistema LMS a principal fonte de informacgéo e conhecimento
para tanto. O Gestor A2 afirmou que essas “ferramentas se tornaram vitais. As
pessoas nao conseguem mais trabalhar sem as ferramentas. Esta tudo no sistema...

Questéao de facilidade, vocé tem acesso a hora que quiser”.

O Gestor Al citou ainda outra ferramenta como primordial nesta fase do processo de

gestdo do conhecimento e que ndo havia sido listada previamente no levantamento
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bibliografico executado nesta pesquisa. Segundo ele, a base de dados do sistema
CRM (Customer Relationship Management) tem sido empregada neste sentido, com

resultados importantes para a empresa.

Embora a base do sistema CRM n&o tenha sido enquadrada na pesquisa
bibliografica e nem pelos respondentes da pesquisa de campo como ferramenta de
e-learning, suas informacdes podem ser utilizadas como material de treinamento
pelos funcionarios. Em complemento, o Gestor A2 indicou as ferramentas sociais
como fonte de informacdo na aplicacdo de conhecimentos nas rotinas dos

colaboradores.

Na etapa de aprender/criar conhecimento, as ferramentas utilizadas em e-learning
nao sao vistas pelos dois gestores respondentes como parte do processo de gestao
do conhecimento. Isto porque grande parte do conhecimento da empresa é gerada
fora do pais, razdo pela qual, segundo eles, uma quantidade reduzida de

conhecimento local é produzida. O Gestor Al reforca tal visdo ao afirmar:

Aqui nesta parte de criar o conhecimento, talvez nés entramos em
uma situacdo de sermos mais reativos ao conhecimento, ndo
proativos ao conhecimento. Criamos, mas ndo o quanto queriamos.

Outros paises geram bem mais contetdo (Gestor Al).

O Gestor Al informa ainda que uma grande barreira nesta etapa é a falta de fluéncia
na lingua inglesa por parte dos funcionéarios da filial brasileira. O material deve ser

gerado em inglés e esta ainda € uma grande barreira ao desenvolvimento de

conhecimento local.

Na etapa de contribuir/compartilhar conhecimento, o Gestor A2 ressaltou a
importancia das midias sociais, principalmente pela rapidez proporcionada por essas
tecnologias. Citou ainda que a empresa resistiu muito, mas que atualmente utiliza as

midias sociais pois, segundo ele, “é um caminho sem volta”.

Para o Gestor Al, o sistema LMS é o grande repositério de conhecimentos da
empresa, auxiliando na divulgacdo e compartilhamento de informacdo e
conhecimento. Nesta etapa em especial, o Skype e a ferramenta de virtual room
também s&o instrumentos essenciais. Para o Gestor Al, os treinamentos fora do

pais sdo muito restritos. No lancamento do produto hd um contato presencial e,
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segundo ele, “a partir dai é tudo virtual. Tem um representante treinado que vai ser o
apoio para que os outros se desenvolvam de forma virtual”. Em complemento, o
Gestor A2 cita a utilizacéo de salas virtuais entre eles e também com os parceiros da

empresa Caso A.

As duas Ultimas etapas pesquisadas construir/sustentar relacionamentos e
descartar/despojar conhecimento foram as que menos obtiveram indicacdes da
utilizacdo de ferramentas e-learning. Na etapa construir/sustentar relacionamentos
foram citadas as ferramentas sociais por ambos os gestores consultados, mas

explicitamente como forma de contato e troca de informagdes.

Para os dois gestores da empresa Caso A, as ferramentas também ndo tém
influéncia na fase de descarte de conhecimento. Isto porque n&o existe um processo
formal de descarte do conhecimento na empresa, apesar de os dois gestores
concordarem que as ferramentas poderiam contribuir nesta etapa, com a estipulacéo
de um processo de descarte automético e controle de validade de documentos, por
exemplo. Os respondentes argumentaram que a automatizacdo deste processo
poderia ser Util & empresa, buscando assim evitar o uso de conhecimentos ndo mais

validos.

Em relacdo aos questionarios aplicados aos funcionarios das duas areas dos
gestores que responderam as entrevistas, foram selecionados os respondentes com
mais de cinco anos de experiéncia. Em funcédo desta premissa de selecdo, um dos
guestionarios retornado foi descartado, ja que a experiéncia do funcionario era muito

aquém dos demais respondentes.

A intencdo ao aplicar o questionario nao foi fornecer dados que representassem a
maioria das opinides, uma vez que ndo foi possivel atingir um publico maior de
respondentes. Nao obstante, o questionario aplicado na pesquisa de campo buscou
obter uma segunda visdo do fenbmeno analisado, tendo como ponto de vista os
usuarios das ferramentas e-learning, ampliando assim a visédo proporcionada pelos
gestores participantes da entrevista. Assim, a idéia de buscar outro perfil de publico
com mais tempo de experiéncia calcou-se numa Vvisdo mais pragmatica a partir dos
funcionéarios que efetivamente utilizam as ferramentas e-learning ha mais tempo e

que tém uma visdo mais abrangente de sua aplicacdo na empresa.
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Para o Caso A obteve-se um retorno de cinco respondentes com questionarios
validados. Buscou-se nas respostas dos questionarios validados as indica¢des que
obtiveram mais consenso, para posterior comparacdo com o0s resultados das
entrevistas efetuadas com os gestores. Assim, na Tabela 1 Solugdes e-learning e
recursos do LMS x etapas do processo de Gestdo do Conhecimento — Caso A
funcionarios é exposta uma compilagdo dos resultados auferidos na empresa Caso
A.

Etapas do Identifi- | Obter / | Distribuir | Utilizar | Aprender | Contribuir/
processo de |car/ adquirir |/ partilhar |/ aplicar |/ criar compartilhar
gestdo do mapear

conhecimento

Ferramentas/ re-
cursos e-learning

Sistemas de Ges-
tdo de Aprendiza-

gem (LMS) Média 2,8 3,8 4,2 3,0 3,4 3,2
Ferramentas cola-

borativas Média 2,6 3,4 2,8 3,6 2,8 3,2
Repositérios Média 3,2 3,4 3,6 3,6 2,0 3,4
Voz sobre IP

(VolP): Skype,
salas virtuais,
conferéncia Média 3,8 4,0 4,2 4.8 4,2 4.4

Ferramentas soci-
ais: wikis, blogs,
mensagens ins-

tantaneas Média 2,8 2,8 3,4 2,6 2,8 3,6
Recursos utilizados (LMS):

Treinamentos Média 3,4 4,0 3,4 3,2 50 4,0
Relatérios Média 3,0 2,0 2,6 2,0 2,8 2,8
Integragcdo com

outros sistemas Média 2,6 3,0 2,8 2,2 3,0 2,4
Aprendizagem

social Média 3,5 4,0 3 4,3 4,0 3,8
Repositorios Média 3,2 3,6 3,8 3,8 3,2 3,8
Gamificagdo Média 1,8 2,0 2,6 3,0 2,8 3,0
Compartilhamento

de conteldo Média 3,5 3,3 4,0 3,7 3,7 3,7

Tabela 1: Solugdes e-learning e recursos do LMS x etapas do processo de Gestdo do Conhecimento

— Caso A funcionarios
Fonte: dados da pesquisa.

Na tabela 1 anterior foi contabilizada as médias das notas obtidas nos cinco
guestionarios validados na empresa Caso A. Em uma primeira analise, foram

considerados para avaliacdo as notas médias maiores ou igual a 3,5.
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Nesta andlise, verificou-se dentre as ferramentas listadas, que as mais indicadas
como influenciadoras nas etapas do processo de Gestdo do conhecimento foram as
ferramentas que utilizam tecnologia VolP, sendo que nesta empresa as principais
sdo o Skype e uma sala virtual proprietaria. Elas obtiveram nota acima de quatro em
cinco das seis etapas do processo de gestdao do conhecimento, quais sejam:
obter/adquirir, distribuir/partilhar, utilizar/aplicar, aprender/criar,
contribuir/compartilhar. Comparando-se tal resultado com a visdo dos gestores
acerca destas etapas consideradas na analise, eles ndo citaram as ferramentas de

VoIP, apenas na etapa aprender/criar.

Em relacéo as outras ferramentas, o sistema LMS obteve nota maior que quatro na
etapa distribuir/ partilhar e na etapa obter/adquirir, 0 que corrobora a posi¢cdo dos
gestores consultados, que consideram o sistema LMS essencial nestas fases. A
diferenca esta na etapa contribuir/compartilhar, na qual os gestores enfatizaram o
papel do sistema LMS, enquanto que para os respondentes técnicos consultados, as

ferramentas de tecnologia VolP séo as que mais tém destaque.

As ferramentas colaborativas também foram bem indicadas para as etapas
obter/adquirir, utilizar/aplicar e contribuir/compartilhar por parte dos respondentes
técnicos, assim como o0s blogs e mensagens instantineas para a etapa

contribuir/compartilhar, em especifico.

Quanto aos recursos do sistema LMS considerados nesta pesquisa, foi possivel
verificar que o recurso de treinamento contribui em todas as etapas do processo de
gestdo do conhecimento, com menor destaque na fase distribuir/partilhar. Ja os
relatérios, na visdo dos respondentes técnicos, contribuem mais para
contribuir/compartilhar e a integracdo para obter/adquirir e contribuir/compartilhar
conhecimentos. H& de se ressaltar que o treinamento também € visto pelos gestores
consultados como importante recurso a ser empregado em todas as etapas do
processo de gestdo do conhecimento na empresa.

Observou-se que a aprendizagem social tem menos destaque em identificar/mapear
e distribuir/partilhar conhecimento, enquanto 0s repositorios se destacaram com
recurso importante na etapa aprender/criar conhecimento. Os gestores haviam

citado também os repositérios do sistema LMS na fase de utilizar/aplicar
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conhecimento, apesar de indicarem sua menor importancia no dia a dia da empresa

em relacao aos repositorios de outras ferramentas.

A gamificacdo nado é vista como grande influenciadora no processo de gestdo do
conhecimento, sendo que o compartilhamento de conteidos é mais importante para

0s respondentes na etapa aprender/criar, em especifico.

Na visdo dos gestores, o compartihamento de conhecimento pelo sistema LMS
também nao € o principal fator a ser indicado, uma vez que nas etapas obter/adquirir
e distribuir/partilhar conhecimento, sendo o compartilhamento realizado mais por

meio da aplicacédo de tecnologia VolP e de ferramentas sociais.

4.1.4 Fatores facilitadores e fatores que dificultam a ado¢&o de ferramentas e-
learning

Em relacdo aos objetivos secundéarios delineados nesta pesquisa, 0s respondentes
da entrevista foram questionados primeiramente sobre os fatores facilitadores da
adocao de ferramentas e-learning para a gestdo do conhecimento em sua empresa.
Assim, dois itens apareceram com destaque maior: o custo e a rapidez na

distribuicdo da informacéo/conhecimento.

Em relacdo ao custo, o Gestor Al afirma que o fator econémico € o primeiro quesito
facilitador a ser destacado. Segundo ele, a reducéo de custos é fundamental para as
empresas atualmente. O Gestor A2 também afirma que o fator custo é essencial e a
reducdo de custos com a utilizacdo de ferramentas esta principalmente relacionada
aos custos de deslocamentos e viagens. Para ele, anteriormente a empresa treinava

um funcionario, “hoje vocé pde trés, quatro em um mesmo curso” e complementa:

Antigamente ficava muito restrito, Sdo Paulo, Rio, as vezes tinha
alguém de fora, mas era muito custoso. Hoje em dia, por
disponibilizar um treinamento com mesma carga horaria mesmo
instrutor, facilita muito. De onde ele estiver, pode ter o mesmo

treinamento, com a mesma qualidade (Gestor A2).

Outro fator importante, conforme argumenta o Gestor A2, € a rapidez. Ele enfatiza a
agilidade para obtencdo da informacdo. O Gestor Al também enfatiza a
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necessidade da rapidez da informacgéo, além de sua importadncia para o negocio,

bem como as ferramentas e-learning contribuem para isto:

7

A rapidez da obtencdo da informacdo € importante, antigamente
lancava um produto e para chegar a informacédo no Brasil era muito
tempo. Hoje € imediato. O langamento é simultaneo, até por questédo
da globalizacdo. As empresas compram produtos nos Estados
Unidos e em pouco tempo os produtos estdo aqui no Brasil. Ent&o

precisamos do mesmo nivel de conhecimento de 14 (Gestor Al).

O Gestor A2 cita também outros fatores favoraveis a adocdo de ferramentas e-
learning, tais como a facilidade de uso e a otimizacdo do tempo, devido a

flexibilidade das ferramentas, ja que a informacao esta disponivel sempre.

Em seguida, os gestores consultados foram questionados sobre quais sé@o os fatores

que dificultam a adocédo das ferramentas e-learning.

Um ponto enfatizado pelos dois respondentes gestores da empresa Caso 1 é a
guestdo da maioria do material de treinamento ser disponibilizado na lingua inglesa.
O Gestor Al enfatiza que “a lingua inglesa ainda € um grande problema. Vem
mudando um pouquinho. Hoje novos funcionarios tém que ter inglés, ndo é mais um

diferencial’.

O Gestor A2 também observou que existe ainda um pré-conceito em relacéo ao e-
learning e suas ferramentas. Para ele, “os americanos ndo tém barreiras, pois para
eles € muito natural. Na América Latina ainda tem um pouco de resisténcia,
paradigmas quanto a isso. Tipo 6rgdos publicos: o treinamento as vezes néo é so
treinamento, é um bénus, um prémio. Tem gue estar l14 na sala de aula, tem o coffe-
break”. Outro fator citado é a questdo da disciplina, pois segundo ele “nem todos

conseguem. Entra um pouco da cultura”.

Nesta questdo, observa-se uma divergéncia entre o primeiro respondente, que tem
apenas pessoal interno, e 0 segundo respondente, que atende pessoal interno,
parceiros e clientes. O Gestor Al afirma ndo observar em demasia esta resisténcia

em relacdo ao uso das ferramentas e-learning. Segundo ele:

No passado tinha alguma resisténcia, hoje em dia ndo, porque é o

modis operandi. Hoje o funcionario entende que se nado buscar o
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conhecimento pelo meio eletrénico, ele vai ficar para tras, porque € a
politica da companhia e a avaliagdo leva isso em conta. Senéo ele

vai fica para tras. Tem alguma reclamacéo, mas pouca (Gestor Al).
Como ultima informacao, o Gestor Al ressalta que:

Hoje eu ndo vejo mais restricbes por parte de acesso, que era um
problema no passado. Todos tém banda larga, as interfaces graficas
sdo sensacionais, simuladores estdo presentes e facilitam muito.
Hoje a gente consegue fazer a simulagdo de um produto, atendendo

um cliente em tempo real (Gestor Al).

Como resultados percebidos pela empresa na adocao de ferramentas e-learning, o
Gestor Al ressalta que “ndo ha mais volta, o e-learning veio para ficar, imagina
disponibilizar equipamento para treinar um pais inteiro. Todo treinamento é feito por
e-learning, cerca de 95%, muito raro ser presencial”. Para o Gestor A2, os
resultados percebidos séo a reducéo de custo, a economia e a rapidez: “ndo precisa
ficar esperando, vou montar um negdcio. Ja lanca e ja fica disponivel e ja comeca

usar’.

bY

Em relacdo a como as ferramentas e-learning podem contribuem para o
conhecimento corporativo (conhecimento explicito/capital intelectual) da empresa, o
Gestor Al argumentou que “o conhecimento da empresa é praticamente 100%
virtual. No mundo gerencial é 100% virtual’. Para ele, ndo ha mais como ser
diferente, pois ele acha que mesmo este percentual pequeno de treinamento
presencial pode diminuir ainda mais num futuro préximo. Ele afirmou ainda que o
problema mencionado a respeito de restricdes quanto a lingua inglesa, que € um
dos fatores que atrapalha, “é mais cultural do que problema da ferramenta em si”.
Ele afirma que h& pouco tempo atras ele “ndo imaginava que hoje estariamos neste

patamar”.

Para o Gestor A2, o e-learning é fundamental para a formacgéo do capital intelectual,

uma vez que com o e-learning:

Consegue-se atingir um publico muito maior, formar muito mais
gente. Ter mais gente preparada. Nao falta material, documento, falta
tempo para acessar tudo que tem disponivel. Tem tanta coisa, que

as vezes ndo sabem por onde comecar (Gestor A2).
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Em relacdo as perguntas direcionadas aos funcionarios das areas, foram utilizadas
apenas questbes mais abertas para que os entrevistados pudessem falar do que
consideravam mais importante quanto a utilizacdo do e-learning. Dessa forma, a
primeira pergunta feita foi em relacdo a outras ferramentas utilizadas para confirmar
se nao foi desconsiderada nenhuma outra ferramenta utilizada em ambientes e-
learning. A maioria das respostas afirmou ndo conhecer outras ferramentas e-

learning utilizadas e alguns citaram o CRM.

A segunda pergunta aberta abordou a contribuicdo das ferramentas e-learning para
a gestdo de conhecimento na empresa. Observou-se consenso entre os funcionarios
técnicos que responderam aos questionarios que as ferramentas e-learning séo
muito importantes, até essenciais para a gestdo do conhecimento na empresa.
Nesse sentido, vale destacar algumas consideracdes feitas pelos técnicos. Segundo
o Técnico A3, as ferramentas e-learning “sdo excelentes, principalmente em
momentos de crise econdmica onde nao € possivel fazer todos o0s cursos

necessarios em uma sala de aula, pois muitos sao ministrados fora do Brasil”.

Para o Técnico A1, as “ferramentas e-learning contribuem enormemente para todo o
processo de gestdo do conhecimento, pois trazem flexibilidade e agilidade ao

processo com eventual redugao de custos”. O Técnico A4 argumentou que:

As organizagdes vém sofrendo cada vez mais pressdo para ter as
pessoas certas, com o conhecimento certo e na hora certa, na
contram&o a presséo pela reducéo de custos e a dificuldade de gerir
capacidades e conhecimento torna cada vez mais dificil este match.
Com as ferramentas fica mais facil mapear os conhecimentos,
atribuir novos focos e acompanhar o desenvolvimento dos
profissionais e da organizacdo. Enquanto que o e-learning, tanto
online, quanto gravado, diminui os custos e da maior flexibilidade
para que o profissional se capacite de acordo com suas

possibilidades (Técnico A4).

Neste topico é possivel verificar a concordancia das falas dos respondentes técnicos

com as principais caracteristicas destacadas pelos gestores a respeito de como a
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qguestao do custo, a flexibilidade e a agilidade na distribuicdo do conhecimento s&o

importantes para a utilizacdo de ferramentas e-learning.

A Ultima questdo do questionario abordou a influéncia das ferramentas e-learning no
desenvolvimento do capital intelectual da empresa. Todos os respondentes técnicos
concordaram que o emprego de tais ferramentas seja muito importante para tanto,
assim como avaliado pelos gestores. Algumas respostas refletem bem este
posicionamento por parte dos funcionarios técnicos, a exemplo da fala do Técnico 5,
para o qual as ferramentas e-learning: “sao fundamentais no aprendizado e
conhecimento” e “contribuem de forma que as pessoas consigam desempenhar
suas fun¢cdes com maior seguranca. Podemos recorrer as nossas ferramentas para

crescimento profissional”.

4.2 CASO B

A segunda empresa pesquisada, aqui identificada como Caso B, € uma empresa
multinacional americana da é&rea de Tecnologia da Informacdo localizada no

municipio de Sao Paulo (SP).

A empresa utiliza véarias ferramentas e-learning que podem ser utilizadas na
aplicacdo de treinamentos a distancia. Uma das principais ferramentas que a area
de Recursos Humanos dessa empresa gerencia (e que tem os principios de um
sistema LMS) foi implantada ha pouco mais de um ano, sendo uma ferramenta
proprietaria desenvolvida pela propria organizacdo. A empresa Caso B tem
promovido esforgos para a divulgacao e incentivo ao uso da ferramenta mencionada.
Outras ferramentas utilizadas séo tecnologias VolP, como o Skype e o Webex, além
de repositorios, redes sociais e recursos da intranet e internet, tais como sites, blogs

e comunidades.

4.2.1 Perfil da empresa B
Entre as trés empresas pesquisadas, € a empresa com maior tempo no mercado

brasileiro, mais de 80 anos. A empresa tem sede nos Estados Unidos e atualmente
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conta com mais de 300.000 funcionarios distribuidos pelo mundo. A empresa fabrica
e vende hardware e software, oferece servicos de infra-estrutura, servigcos de
hospedagem e servicos de consultoria nas mais diversas areas de tecnologia,

principalmente para o mercado corporativo.

A empresa Caso B utiliza diversas ferramentas e-learning em seus treinamentos,
bem como em outras atividades regulares promovidas na empresa. A atual
ferramenta principal de treinamento online foi estabelecida h4 pouco mais de um
ano, sendo considerada a base das atividades desenvolvidas em sua Universidade
Corporativa.

4.2.2 Perfil dos respondentes
No Caso B, os respondentes da entrevista foram dois gestores, sendo um de area
de Recursos Humanos (Gestor B1) e outro da area de Marketing de Sistema (Gestor

B2). O questionario foi enviado aos funcionarios técnicos dessas areas.

As idades dos gestores entrevistados sdo 37 e 48 anos, respectivamente Gestor B1
e Gestor B2, sendo ambos do sexo feminino. Os dois gestores tém mais de
dezenove anos de empresa, sendo que o Gestor B1 tem dez anos no cargo e o
Gestor 2 tem trés anos no cargo.

No caso B foram obtidas apenas duas respostas completas validas dos

questionarios enviados.

4.2.3 Andlise da relacdo das ferramentas e-learning em relacdo a Gestédo do
Conhecimento

O gestor da area de Recursos Humanos (Gestor B1) indicou que a principal
ferramenta considerada para as atividades de e-learning fica sob sua
responsabilidade. Foi a Unica empresa na qual se obteve acesso ao responsavel de

Recursos Humanos.

A ferramenta menciona foi desenvolvida pela prépria empresa. Esta solucéo
proprietaria conta diversos recursos de um sistema LMS de mercado, sendo

considerada uma ferramenta cognitiva. Segundo o Gestor 1, a ferramenta conta com


https://pt.wikipedia.org/wiki/Hardware
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academias que, segundo o entrevistado “sdo hubs online estruturados com temas
especificos”. Estas academias podem ser acessadas pela ferramenta ou nao,
disponibilizando diversos tipos de curso, inclusive alguns com conteudo de terceiros.
A ferramenta proprietaria esta implantada na atual versdo ha pouco mais de um ano

na empresa Caso B.

Além desta ferramenta, utilizam-se também ferramentas com a tecnologia VolP, tais
como Zoom e Webex, além de repositorios, ferramentas sociais, SharePoint e outros

recursos da intranet na empresa.

Apds o levantamento das ferramentas mencionadas, foram entrevistados o0s
gestores sobre a relacdo de tais ferramentas nas etapas do processo de gestdo do
conhecimento. Na empresa Caso B, na etapa identificar/mapear o conhecimento
ambos os gestores afirmaram que as ferramentas e-learning em geral sdo pouco
utilizadas. A empresa utiliza mais ferramentas de Recursos Humanos, sendo que
muita coisa esta disponivel na intranet da organizacdo. Como observou o Gestor B1,
a ferramenta de Skill é mais utilizada, enquanto o Gestor B2 citou as informacdes
que estao disponibilizadas no porta da intranet corporativa. Conforme citado pelo
Gestor B2, “o portal ndo é muito usado para mapear conhecimento. E uma coisa

mais pessoal. Mais para execug¢ao do que para buscar informagao”.

Quanto as etapas obter/adquirir conhecimento e distribuir/partilhar
conhecimento, a empresa Caso A foi a que mais apresentou referéncias a
utilizacdo de ferramentas e-learning. Na empresa Caso B, a ferramenta da area de
Recursos Humanos (equivalente a um sistema LMS) € mais utlizada para
treinamentos obrigatérios de gestdo de pessoas, bem como alguns treinamentos
obrigatoérios especificos para cada carreira como, por exemplo, vendas, marketing e
areas técnicas. A ferramenta proprietaria € ainda muito utilizada para “disseminar
conhecimentos novos, como politicas da empresa. E também novos treinamentos e
capacitacdes obrigatérios, como a oferta de novos produtos e servicos” (Gestor B1).
O Gestor B2 também citou o uso desta ferramenta para aquisicAo de novos

conhecimentos.

Para os gestores da empresa Caso B, nesta etapa também s&o muito utilizados os
repositorios e comunidades disponibilizados pela organizagdo. O Gestor B1 indicou

gue na intranet da empresa tem praticamente tudo que precisam, “incluindo portal,



66

repositorios, comunidades, blogs e comunicagdes virtuais”. Neste contexto, o Gestor

B2 citou como exemplo:

Dentro de uma linha de produtos, todo mundo que trabalha com
aguela linha sabe gquando tem lancamentos, onde tem informacdes
de clientes. Neste caso esté tudo dentro de um repositério, em uma
comunidade e vocé consegue acessar todos os tipos de informacao

gue vocé precisa (Gestor B2).

Na etapa distribuir/compartilhar conhecimento, o Gestor B1 também citou a
utilizacao de ferramentas com tecnologia VolP mesmo em treinamentos presenciais
ao indicar que “na sala de aula tradicional mesmo no presencial vocé utiliza
ferramentas virtuais para as pessoas que estdo remotas participarem”. O Gestor B1
informou ainda que na sua area “muita informacgao é gravada e fica disponivel nos
canais. A comunicacdo € compartiihada para empresa inteira. Se quiser, tem
controle de acesso”. Em complemento, o Gestor B2 argumentou que “os parceiros
da empresa também tém um canal de comunicacao com os funcionarios, sendo que
o material fica disponivel em um portal corporativo”. E citou também a utilizagdo de

tecnologia VolP em menor escala, pois ha varios eventos presenciais.

Na etapa utilizar/aplicar conhecimento, os dois gestores citaram as comunidades,

repositérios e também o uso de blogs na empresa.

Para o Gestor B2, que é da area de Marketing, na etapa Aprender/criar
conhecimento muitos conteddos séo recebidos da matriz americana, mas para o
conhecimento gerado na filial brasileira, muita informacéo se busca fora da empresa.
O Gestor B2 enfatizou que “muita informacdo buscamos fora. Sdo muito usados
videos do Youtube e outros sites. Temos que verificar o que o mercado esta falando.
Usamos muito provedores de contetdo, muitos dados do IDC, Gartner. Adquirimos
muito conhecimento fora da empresa. Ja o Gestor B1 comentou que nesta etapa de
criacdo de conhecimento os funcionarios ndo utilizam ferramentas relacionadas ao

e-learning, uma vez que usam geralmente contetdos provenientes da internet.

Na etapa de contribuir/compartilhar conhecimentos, os dois gestores
entrevistados citaram o uso de blogs e portais. O Gestor B1 citou 0 uso constante de
webcast, enquanto o Gestor B2 afirmou que fazem mais eventos presenciais. O

Gestor B2 disse ainda que “na minha area usamos muito blog para falar de
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lancamento, do mercado, onde produto estd inserido. E portais do conhecimento
para divulgar. Estamos muito focados em producdo de conteudo”. Ja o Gestor Bl
citou, além dos blogs e do portal, o uso de tecnologias VolP, mencionando: “Usamos
muito VoIP. Principalmente Webcast, ja que ndo conseguimos estar presentes no

Brasil inteiro. Com parceiros de negdcio a gente usa bastante”.

Para a etapa construir/sustentar relacionamentos, quanto a renovacdo de
conhecimentos, o Gestor B2 afirmou que utilizam mesmo € bastante contato
pessoal: “é uma area muito rica em contatos pessoais. Fazemos uma série de
eventos”. Na visdo do Gestor B1, as ferramentas sdo também pouco usadas, mas

indicou que a empresa utiliza internamente mais as ferramentas de redes sociais.

Os dois gestores concordaram que nao existe um processo automatico de descarte
de conhecimento e ndo se utilizam ferramentas para tal finalidade. Nesse sentido, o

Gestor B2 argumentou:

Vocé vé que as coisas vao atualizando e os conteudos deixam de ser
utilizados, mas continuam. Nao tem um processo, eu ndo conheco.
Se existe eu ndo conhego. O que te digo é que se vocé tem uma
comunidade, Box, vocé tem que ter seu controle, ndo tem o processo
pela ferramenta. Facilitaria a vida se tivesse um processo para isso
(Gestor B2).

Em relacéo aos questionarios respondidos pelos funcionarios técnicos das areas dos
gestores entrevistados, na empresa Caso B, as areas verificadas tinham poucos
funcionarios, motivo pelo qual obteve-se dois questionarios validados. Na Tabela 2
Solucbes e-learning e recursos do LMS X etapas do processo de Gestdao do

Conhecimento — Caso B funcionarios € exposta uma compilacdo dos resultados

auferidos na empresa Caso B.
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Etapas do pro- |ldentifi- |Obter/ |[Distribuir | Utilizar | Aprender | Contribuir/
cesso de ges- |car/ adquirir |/ partilhar |/ aplicar |/ criar compartilhar
tdo do conhe- | mapear
cimento
Ferramentas/
recursos e-le-
arning
Sistemas de
Gestéo de
Aprendizagem
(LMS) Média 2,5 2,5 2,5 3,5 3,5 2,0
Ferramentas
colaborativas Média 3,5 3,0 3,5 2,5 2,5 3,0
Repositorios Média 4,0 4,0 4,0 3,5 3,5 3,5
Voz sobre IP
(VolP): Skype,
salas virtuais,
conferéncia Média 4,0 4,5 4,5 4,0 4,5 4,5
Ferramentas
sociais: wikis,
blogs, mensa-
gens instanta-
neas Média 3,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
Recursos utilizados (LMS):
Treinamentos | Média 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5
Relatérios Média 2,5 3,5 3,5 3,5 3,5 3,5
Integracao
com outros
sistemas Média 2,0 2,0 2,0 2,5 2,0 2,0
Aprendizagem
social Média 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Repositorios Média 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Gamificacéo Média 2,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0

Tabela 2: Solugbes e-learning e recursos do LMS X etapas do processo de Gestdo do Conhecimento

— Caso B funcionarios

Fonte: dados da pesquisa.

Tal como na empresa A, considerou-se como critério de corte na analise as notas

cujas médias foram maiores ou iguais a 3,5. Os repositérios obtiveram nota quatro

nas trés primeiras etapas do processo de gestdo do conhecimento, quais sejam:

obter/adquirir, distribuir/partilhar e, por fim, utilizar/aplicar.

As ferramentas com tecnologia VolP obtiveram nota 3,5 ou acima em todas as

etapas do processo de gestdo do conhecimento, confirmando a visdo dos gestores

entrevistados como sendo ferramentas muito utilizadas na empresa.
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As ferramentas sociais também apresentaram destaque importante, sé né&o
apresentando nota maior que quatro na primeira etapa do processo de gestdo do

conhecimento (identificar/mapear conhecimento).

O sistema LMS na empresa Caso B ndo obteve destaque significativo. A partir da
andlise das entrevistas com 0s gestores, apenas 0s treinamentos obrigatérios séo
realizados pela ferramenta, que ainda € relativamente nova e tem potencial muito
grande que ainda ndo é plenamente utilizado pela empresa. Dos recursos do
sistema LMS, o que tem mais destaque s&o o0s treinamentos e, em seguida, 0s
repositorios.

4.2.4 Fatores facilitadores e fatores que dificultam a ado¢éo de ferramentas e-
learning

Em relacdo aos objetos secundarios, foram feitas algumas perguntas aos gestores
da empresa Caso B direcionadas a compreender a opinido destes sobre a adocéo
de ferramentas e-learning pela empresa. Primeiro questionou-se sobre os fatores
facilitadores da adocéo de ferramentas e-learning para a gestao do conhecimento na
organizacdo. Na empresa Caso B, dois itens apareceram com destaque maior: a
disponibilidade e a flexibilidade proporcionadas pela adocdo de ferramentas e-
learning. A questdo de custo apareceu de forma secundaria, de acordo com o0s
Gestores Bl e B2.

Para o Gestor B1l, a utilizacdo de ferramentas traz muito mais flexibilidade, pois
segundo ele: “posso fazer onde estiver. Em um vdo, no carro. Disponibilidade e
flexibilidade é o maior valor para nés”’. Segundo ele, se o e-learning é bem
estruturado, ha naturalmente uma economia de tempo. Nesse sentido, o Gestor B1
argumentou que “dado e informacdo a gente tem de monte. E dificil até capturar
tudo que tem disponivel. Se o e-learning € bem estruturado, te facilita de buscar a

informacé&o. Quebra a barreira fixa, diminui o custo”.

Para o Gestor B2 a questdo da disponibilidade e economia de tempo também
primordial. Ele sustentou seu posicionamento da seguinte forma: “eu faco no dia que

eu posso. Se quiser fazer no final de semana, de casa... As ferramentas evoluiram
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muito. Os recursos de vocé ouvir situacbes e cendrios, eu acho muito legal. As

ferramentas s&o dinamicas, ndo sdo chatas. E muito facil”.

Quanto aos fatores que dificultam a adocdo de ferramentas e-learning, também
houve consenso quanto a um ponto apontado com um dos principais aspectos que
atrapalharam a adocédo do e-learning: a questdo da disciplina quanto a adocao e uso
das ferramentas. Para o Gestor B1, o comodismo € o principal fator que atrapalha a
adocéao do e-learning na empresa, principalmente para uma geracao de profissionais

mais antigos. Segundo ele:

Esta geracdo mais antiga acha que este modelo ndo é efetivo. Tem
um comodismo ai, uma dificuldade mesmo de captura das
mensagens, de reconhecimento. O comodismo é mais que a
resisténcia. Quando vocé esta em sala de aula, vocé ja recebe muita
coisa pronta, mastigada. O professor ja faz uma qualificacéo, traz
exemplos. Dependendo do modelo que vocé tem de e-learning, é

uma leitura, né? Vocé tem que sair da zona de conforto (Gestor B1).

Porém o Gestor B1 também observou que para as novas geracdes este fator ndo é
tdo representativo, pois, segundo afirmou: “as geracdes novas estdo mais
capacitadas e tém mais o perfil, mas tém menos paciéncia com o modelo tradicional
de sala de aula, ndo é atrativo. Mas € duro quando temos no mercado mais de uma

geracao, e eu estou bem no meio delas”.

Quanto a disciplina, o Gestor B1 citou um exemplo de um treinamento novo que a

empresa esté inserindo no sistema de Recursos Humanos. Ele indicou que

Este treinamento novo é dinamico, bem estruturado, cheio de
exemplos, o layout é super agradavel. Mas depende da disciplina das
pessoas sentarem e fazer de forma adequada, é algo que vocé ndo
controla. Em sala de aula normal também existe. S6 que o professor

tem um controle maior, as vezes consegue contornar (Gestor B1).

O Gestor B2 também enfatiza o papel primordial da disciplina no processo de
adocéao do e-learning, tendo argumentado que “a questdo da disciplina é o principal.
Vocé vai deixando até o prazo final. Vocé precisa ter disciplina, adequar seu
horéario”. Outro problema citado pelo Gestor B2 volta-se a questédo cultural, uma vez

que, segundo ele:
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Tem a questdo da cultura latina das pessoas. Exemplo: o americano
sabe que tem que fazer o curso que vai ser bom para ele, para
carreira. Tem a proé-atividade envolvida nisso. O latino quer a coisa
mais pronta. Temos que entender que depende da gente. O curso ta

la disponivel. Depende da gente querer aprender (Gestor B2).

Para ambos os gestores entrevistados, diferentemente da empresa do Caso A, na
empresa Caso B a lingua ndo € uma barreira tdo importante. Eles afirmaram que a
lingua na empresa € parte do dia a dia e um pré-requisito para entrar na empresa.
Assim, conforme visdo do Gestor B1l: “tem uma barreira de lingua, mas nédo é o
principal, tem mais a ver com o perfil”. Ja o Gestor B2 afirmou que “a lingua nao

pode ser barreira. A lingua na minha realidade ndo é uma barreira”.

Quanto a preocupacdo com o capital intelectual da empresa, os dois gestores
concordaram que este fator contribui muito para a adocao do e-learning. O Gestor
B1 citou a quantidade de informag&o em transito: “as ferramentas abrem um leque
muito grande. Mas depende de disciplina. Informacédo tem de monte. Ndo € pouco.
Esta talvez seja o motivo da dificuldade de gerenciar os conhecimentos”. O Gestor
B2 indicou o exemplo dos treinamentos que precisam atender aos critérios de
compliance estipulados pela empresa: “na ferramenta e-learning vocé garante que

todo mundo leu. Vocé tem que seguir 0s processos”.

Nos questionarios dos funcionarios técnicos em relacédo a primeira pergunta sobre a
utilizacdo de outras ferramentas, ndo foi sugerida nenhuma outra ferramenta
adicional, somente outros meios de disponibilizar conhecimento, tal como a

promocao de feiras e workshops.

Sobre a contribuicdo das ferramentas e-learning utilizadas, os respondentes técnicos
concordaram sobre sua importancia, tendo efetuado algumas observacdes. Assim, o
Técnico B2 sustenta ser “muito importante para se manter atualizado sobre o préprio

portfélio, mercado e a concorréncia”.

O Técnico Bl afirmou que sédo de “grande valia para a padronizacdo de

conhecimentos na empresa”.
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O Teécnico B2 indicou ainda que as ferramentas e-learning “contribuem
significativamente, pois vocé opta pelo melhor horario e o consumo do conteudo

depende do interesse individual”.

Em relagdo a udltima questdo acerca da influéncia no desenvolvimento do capital
intelectual, os técnicos consultados concordaram também ser muito importante,
assim como havia sido avaliado pelos gestores entrevistados. Nesse sentido, o
Técnico B2 se posicionou da seguinte forma: “grande importancia para tornar os
conhecimentos padronizados por toda a organizacdo”. O Técnico Bl sustenta que
‘contribuem massivamente na praticidade e economia de custo no deslocamento

dos profissionais, além da escolha do melhor momento para ser realizado”.

43 CASOC

O terceiro caso pesquisado teve como objeto de analise uma empresa localizada na
Regido Metropolitana de S&o Paulo (SP), doravante identificada nesta pesquisa
como Caso C. Tal qual as duas empresas anteriores, trata-se de empresa
multinacional americana atuante na area de Tecnologia da Informacdo. A empresa
utiliza varias ferramentas e-learning, dentre as quais indica-se um sistema LMS
SABA, ferramentas com tecnologia VolP, além de varios recursos tais como
repositorios, blogs e ferramentas sociais.

4.3.1 Perfil da empresa C

A empresa Caso C foi fundada ha mais de 60 anos nos Estados Unidos e est4 no
Brasil desde a década de 1970. A empresa fabrica e comercializa hardware,
software e suplementos de informatica, oferecendo ainda varios tipos de servigos,
que atendem outras empresas do mercado de computadores e impressoras
direcionadas ao consumidor final e também ao mercado corporativo. A empresa

conta com cerca de 1.500 funcionarios na operacgao brasileira.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Hardware
https://pt.wikipedia.org/wiki/Software

73

A empresa utiliza varias ferramentas e-learning, mas ndo adota um direcionamento
anico nesse sentido, pois cada area opta por quais recursos e ferramentas utilizar

em suas rotinas operacionais.

4.3.2 Perfil dos respondentes

Os entrevistados do Caso C foram dois gestores da area de Suporte ao Cliente. Os
dois gestores consultados sdo do sexo feminino. O primeiro com 30 anos de
empresa e ha trés no cargo (Gestor C1) e o segundo com dez anos de empresa e
h& quatro anos no cargo (Gestor C2).

Ja o questionario foi enviado aos funcionarios técnicos de diferentes equipes da area
de Suporte ao Cliente e da area de Logistica, tendo recebido como resposta trés
questiondrios validados. Os funcionarios técnicos que responderam aos
guestionarios tem mais de 30 anos e pelo menos cinco anos de atuacdo na

empresa.

4.3.3 Andlise da relacdo das ferramentas e-learning em relacdo a Gestédo do
Conhecimento

Na primeira parte da entrevista foram levantadas as ferramentas e-learning
utilizadas na empresa Caso C. Observou-se que também é utilizado o sistema LMS
da SABA, além de ferramentas com tecnologia VolP (Skype e conferéncia),

repositérios, SharePoint e Youtube, além de ferramentas sociais como o Whatsapp.

Apds o levantamento das ferramentas indicados, iniciou-se a analise da relacéo

entre estas ferramentas e a gestdo do conhecimento promovida na organizacgéao.

Na empresa Caso C, na primeira etapa do processo de gestdo do conhecimento
avaliada (identificar/mapear o conhecimento), ambos os gestores afirmaram que

as ferramentas e-learning em geral séo pouco utilizadas.

Os dois gestores entrevistados citaram a utilizagdo do LMS em poucas situac¢des. O
Gestor C1 afirmou: “tem o SABA com as informagfes de treinamentos concluidos” e
0 Gestor C2 também citou o sistema Saba, mas afirmou que tem sé treinamento e

nao conhecimentos a serem disponibilizados. O Gestor C1 citou ainda que o sistema
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de Recursos Humanos tem todo histérico, mas argumentou que “depende das
pessoas atualizarem os conhecimentos”. E complementou que isto muitas vezes nao

ocorre na organizacao.

Ja o Gestor C2 afirmou que em sua area eles preenchem “uma planilha, que fica
disponivel no SharePoint dos gerentes. Mas depende de cada area querer atualizar

de forma correta”.

Os dois gestores informaram que ndo utilizam os relatérios do sistema LMS. E que
as informagdes do Saba n&o sdo integradas com os sistemas de Recursos
Humanos. Nesse sentido, o Gestor C1 afirmou que “os relatérios no Saba estéo ali,
mas nao sao mais usados. A gente sabe que esta ali né, mais usa pouco”. O Gestor
C2 complementou este raciocinio ao afirmar que: “relatérios no LMS hoje em dia nao
uso mais. SO quando tem treinamento obrigatorio, ai extraio a informacéo para ver
guem fez. Nada integrado como sistema de RH. E o0 RH eu acho que ndo usa para

consulta do que as pessoas estdo fazendo”.

Quanto ao processo de gestdo do conhecimento, na etapa obter/adquirir
conhecimento, o Gestor C1 citou a utilizacdo de tecnologias VolP e apresentou

como exemplo a introducéo de novos produtos:

Na introducdo de novos produtos, entdo a gente recebe muita
informag&o por e-mail. Falando nisto vai acontecer, tem uma pessoa
responsavel por isso que convoca todos e divulga em uma
conferéncia ou uma sala (VolP ou sala virtual), se a pessoa esta fora

via conferéncia, ou pode ser também presencial (Gestor C1).

Ja para treinamentos técnicos, o Gestor C1 informou que “as divisdes divulgam e os
times de escalagdo vao fazer treinamento presencial, para depois replicar. E ai pode

ser no formato de conferéncia, virtual ou presencial”.

Na area do Gestor C2, o processo de introducdo de novos produtos utiliza a
conferéncia e Youtube. Segundo o gestor, “no caso da introducdo de novos
produtos, utilizamos via conferéncia e muitas vezes Youtube. Alguém grava um

video e disponibiliza em um canal que é nosso”.

Na etapa distribuir/partilhar conhecimento, o Gestor C1 citou a utilizagdo do

SharePoint: “usa bastante o SharePoint, principalmente para garantir que exista um
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documento. E também outros repositorios para informagdes técnicas”. O Gestor C2
também citou o uso do SharePoint, mas voltado a divulgacdo de novos processos:
“‘para informacdes técnicas usa-se muito repositorios como o Saw. Os treinamentos

sao feitos muitas vezes no Saba, mas o material fica no repositério”.

Em relacdo a etapa utilizar/aplicar conhecimento, o sistema LMS foi citado como
fonte de informacdo, mas de forma secundaria por ambos os gestores. Segundo
eles, 0s repositorios sdo mais utilizados. O Gestor C2 citou também a utilizacdo de
chat, do Skype e do WhatsApp. J& o Gestor C1 informou que no processo de
escalacdo é usado também a tecnologia VolP: “a sala virtual é bastante usada na
implementacdo e na escalacdo. O pessoal da escalacdo abre as salas virtuais e

espera os técnicos”.

Para a etapa aprender/criar conhecimento, como nos outros casos ja vistos, 0s
dois gestores da empresa Caso C afirmaram que a maioria dos novos
conhecimentos vem de fora. S&o mais usadas informacdes e recursos da internet e

do SharePoint. Utiliza-se também gravacdes disponibilizadas na intranet corporativa.

Quanto a etapa contribuir/compartilhar conhecimentos, ambos o0s gestores
entrevistados ressaltaram a importancia do uso das midias sociais, tendo citado
também o emprego de tecnologias VolP. O Gestor C1 enfatizou o uso das midias
sociais no dia a dia. Ja o Gestor C2 informou que para esta etapa, a “ferramenta

VoIP mais usado é o Skype. Mas tem o Zoom também”.

Na etapa construir/sustentar relacionamentos, foram citados o uso de chats e
também de grupos no WhatsApp. O Gestor C2 explicou que “o WhatsApp incorporou
no ambiente de trabalho. A gente se comunica, compartilha, vé uma matéria
interessante e compartilha. Temos varios grupos”. O Gestor C1 também citou o
Whatsapp como principal ferramenta empregada em sua area na empresa C.

Por fim, na etapa Descartar/despojar conhecimento, como nas outras empresas
verificadas nesta pesquisa, nao foi observada nenhuma contribuicdo das
ferramentas e-learning. O Gestor C1 explicou que estdo tentando implementar
alguns processos de descarte de conhecimento, “mas nada automatico. Nao tem
nenhuma ferramenta. Nao tem nada automatico. Todo controle € manual ou no

Excel”.
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Em relac@o aos questionarios direcionados aos funcionarios técnicos das areas dos

gestores selecionados para entrevista, obteve-se trés instrumentos validados. Na

Tabela 3 Solugdes e-learning e recursos do LMS X etapas do processo de Gestéao

do Conhecimento — caso C funcionarios € exposta uma compilacdo dos resultados

auferidos na empresa Caso C.

Etapas do Identifi- | Obter/ |Distribuir |Utilizar |Aprender | Contribuir/
processode |car/ adquirir |/ partilhar |/ aplicar |/ criar compartilhar
gestdo do mapear
conhecimento
Ferramentas/
recursos e-lear-
ning
Sistemas de
Gestao de
Aprendizagem 2,7 2,7 4,0 3,7 3,7 3,3
(LMS) Média
Ferramentas 2,7 3,3 4,0 3,7 3,3 3,3
colaborativas Média
2,7 3,3 3,3 4,0 3,3 3,0
Repositorios Média
Voz sobre IP
(VolP): Skype,
salas virtuais, 4,3 3,3 4,3 4,7 3,7 4,0
conferéncia Média
Ferramentas
sociais: wikis,
blogs, mensa-
gens instanta- 3,3 3,0 3,3 4,0 4,3 4,7
neas Média
Recursos utilizados (LMS):
4,0 3,3 4,0 4,0 4,0 3,7
Treinamentos Média
4,3 3,3 4,0 3,3 2,3 3,0
Relatérios Média
Integragcdo com
outros sistemas | Média 2,6 3,0 2,8 2,2 3,0 2,4
Aprendizagem 2,3 2,0 2,7 3,3 3,3 2,3
social Média
2,3 2,7 3,0 3,0 3,3 3,0
Repositorios Média
2,3 2,7 3,0 3,0 3,3 3,0
Gamificagdo Média
Compartilha-
mento de conte- 2,3 2,3 2,7 3,3 3,7 3,7
udo Média

Tabela 3: Solugdes e-learning e recursos do LMS X etapas do processo de Gestdo do Conhecimento

— caso C funcionarios.

Fonte: dados da pesquisa.
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Para os funciondrios técnicos que responderam aos questionérios na empresa Caso
C, o sistema LMS e as ferramentas colaborativas foram destacados nas etapas
distribuir/partilhar conhecimento e utilizar/aplicar conhecimento, relativamente ao

processo de gestdo do conhecimento praticado na empresa.

Ja& os repositorios obtiveram destague notadamente nas fases obter/adquirir

conhecimento, utilizar/aplicar conhecimento e aprender/criar conhecimento.

Ressalta-se que as ferramentas que utilizam tecnologia VoIP foram destaque em
todas as etapas do processo de gestdo do conhecimento na empresa Caso C. Neste
ponto, 0s gestores também concordaram com o posicionamento dos funcionarios
técnicos, considerando as ferramentas que utilizam tecnologia VolP como sendo

bastante utilizadas na empresa.

As ferramentas sociais foram mais citadas pelos funcionarios técnicos para as
etapas utilizar/aplicar conhecimento, aprender/criar conhecimento e
contribuir/compartilhar conhecimento. Ja para os gestores, as ferramentas sociais
também tiveram destaque na etapa utilizar/aplicar conhecimento, bem como na

etapa contribuir/compartilhar conhecimento.

4.3.4 Fatores facilitadores e fatores que dificultam a ado¢éo de ferramentas e-
learning

Em relacdo aos objetivos secundarios desta pesquisa, questionados sobre os
fatores facilitadores da adocédo do e-learning, o Gestor C1 citou a padronizacdo, a
reducdo de custo e a disponibilidade proporcionadas pelas ferramentas envolvidas
na solucéo e-learning. Segundo ele, “vocé torna a informagdo mais acessivel”. Ja o
Gestor C2 citou a descentralizacdo e a disponibilidade proporcionadas pela adocao
do e-learning. Segundo ele, “descentralizacdo, pois vocé sabe onde buscar e tem
um source de conhecimento. E disponibilidade, pois vocé pode fazer em qualquer

hora, qualquer lugar”.

Em relacdo aos fatores que dificultam, a disciplina foi citada pelos dois gestores,
sendo que o Gestor C1 mencionou também a dificuldade de controle no uso de

ferramentas e-learning. Ele argumentou que “as vezes, vocé ndo sabe se as
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pessoas estdo realmente la. Muitas vezes mais da metade esta multitask, fazendo

outras coisas durante a sessao. Falta de controle. Falta prioridade”.

O Gestor C2 citou o comprometimento e a disciplina como fatores que dificultam

identificados na empresa Caso C. Ele argumentou que:

As vezes por ser self-service, as pessoas acabam n&o usando. Ent&o
ai vocé ndo fomenta, ndo cria. Ndo tem disciplina. As vezes é
guestao de tempo mesmo. A gente chega 8h00 - 9h00 sai as 20h00 -
21h00. Nao tem prioridade. Se vocé precisar vocé faz... Mas por que

€ necessidade (Gestor C2).

O Gestor C2 citou também a lingua como barreira, bem como a forma de aprender:
‘e também precisa entender como a pessoa aprende. Se for sé voz, muitas vezes

nao funciona para todo mundo”.

Em relacdo aos resultados percebidos pela empresa, os dois gestores entrevistados
citaram a padronizacdo como beneficio auferido. J& em relacdo a contribuicdo de
ferramentas e-learning ao conhecimento corporativo, ambos os gestores afirmaram
contribuir muito, mas poderia contribuir mais. Como explicacdo desse

posicionamento, o Gestor C1 observou que:

Poderia contribuir muito mais, a gente falou de tudo, a gente tem
muita coisa, mas 0 que a gente faz para as pessoas fazerem uso
disto? as vezes é tanta coisa disponivel que atrapalha. Precisa
direcionar. Mas o pessoal mais novo € muito mais antenado. Para

ferramentas eles sdo mais rapidos (Gestor C1).
Ja na visdo do Gestor C2:

A gente tem muita coisa, muita coisas de fora estdo também
disponiveis, mas vai da pessoa buscar. E muito mais de buscar o
que tem. Tem que procurar. E muito mais de cada um. O
conhecimento que a gente precisa disseminar € muito mais sobre o
processo, a cultura, sobre uma estratégia. O que é importante para

empresa € incentivar o uso (Gestor C2).

Para os funcionarios técnicos que responderam aos questionarios encaminhados,
em relacdo a segunda pergunta sobre a contribuicdo das ferramentas usadas, 0s

respondentes concordaram sobre a importancia das ferramentas e-learning para a



79

empresa. Seguem alguns comentarios dos funcionarios, a iniciar-se pelo Técnico

C2:

z

A disponibilidade de conteddos no formato digital é de grande
praticidade e para quem tem interesse em buscar as informacoes,
consegue se desenvolver e aumentar o conhecimento na area que
atua e também nas futuras areas que pretende atuar (se preparar e

tracar o plano de carreira) (Técnico C2).

O Técnico C1 argumentou que acredita que

Todas as ferramentas que uso contribuem de alguma forma para a
gestdo do conhecimento. Porém, é mais efetivo mesmo quando
existe a interagdo humana e quando é realizado face to face
(pessoalmente), pois normalmente ha o uso de mais de um sentido
sensorial ao mesmo tempo (visdo, audicdo, olfato, tato e em alguns
casos até paladar). E isso para mim contribui muito no aprendizado.
Sobre a gestdo do conhecimento, creio que as ferramentas sociais
sdo muito Uteis se bem utilizadas. Por exemplo, participei em um
projeto grande de implementagdo de um novo sistema em que era
critico que muitas pessoas obtivessem conhecimento 0 mais rapido
possivel num ambiente super dindmico; o uso de ferramentas sociais
como o Yammer ajudou muito a todo o time ao permitir

compartilhamento de perguntas e respostas online (Técnico C1).

Por fim, o baixo custo foi indicado pelo Técnico C3:

s

Com estas ferramentas é possivel produzir conteldo sem a
necessidade de contratacdo de uma equipe especializada, que
costuma apresentar um valor alto. Agilidade na producdo: essa
solucdo lhe permite respeitar seu proprio cronograma, produzindo
contetdos rapidamente e de formas mais simples. Essa agilidade é
através de templates, que sao telas pré-organizadas para receber
seu contetdo. Facilidade na manutencdo e atualizacdo: contratar
profissionais especializados apenas para realizar pequenas
alteracbes no contelddo costuma gerar gastos e atrasos

desproporcionais. Com ferramentas de autoria vocé mesmo pode
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atualizar o conteldo, sem custo adicional e sem necessidade de

negociar prazos com terceiros (Técnico C3).

Sobre a influéncia das ferramentas e-learning sobre o capital intelectual da empresa,
todos os respondentes técnicos afirmaram enxergar contribuicbes préaticas. Em
especial, destaca-se a afirmacéo feita pelo Técnico C3, que afirmou que:

O maior capital da empresa sdo seus funcionarios e investimento
intelectual ndo somente eleva o nivel da pessoa, mas também da
empresa. Estas ferramentas e-learnings vém para contribuir com
esta elevacdo porém ndo sao as Unicas ferramentas, ou seja,
dependendo do segmento que a empresa trabalha, nivel dos
funcionarios [...] E preciso mesclar e-learning com capacitacio

presencial (Técnico C3).

Ja o Técnico C2 destacou:
Para mim, as ferramentas e-learning tém um alcance grande numa
empresa e isso contribui para que as pessoas interessadas possam
se desenvolver no seu ritmo pessoal. As ferramentas e-learning
também possibilitam o0 uso mais eficiente dos recursos, pois uma vez
pronto, pode ser reutilizado muitas vezes por diversas pessoas
(Técnico C2).

4.4 Analise consolidada dos casos

Apbs a exposicdo dos resultados e analise de cada caso separadamente foi
realizada uma analise consolidada dos casos reunindo os dados levantados nas trés
empresas prospectadas. Para tanto, foi realizada a consolidacdo dos dados
referentes a andlise das ferramentas e-learning em relagdo a gestdo do
conhecimento na visédo de gerentes e funcionarios técnicos. Na sequéncia, foi
procedida a indicacao dos fatores facilitadores e que dificultam a implementacéo das
ferramentas e-learning, além da visdo dos beneficios da utilizacdo destas pela

empresa.



81

4.4.1 Andlise da relacdo das ferramentas e-learning em relacdo a Gestédo do
Conhecimento
Para melhor andlise da relacédo das ferramentas e-learning com as etapas da gestao

do conhecimento levantadas no referencial teorico, elaborou-se um quadro sinéptico

no qual para cada etapa da gestdo do conhecimento, relacionou-se as ferramentas

citadas pelos gestores entrevistados de cada empresa, conforme a ordem de

relevancia que foi atribuida & cada ferramenta. Assim, o Quadro 8 consolida os

resultados das trés empresas analisadas, conforme a visédo dos gestores:

Etapas do | Identi- | Obter / Distribuir/ | Utilizar/ | Apre | Contri- | Construir/ | Desc
processo ficar adquirir partilhar aplicar nder | buir/ sustentar artar
de gestdo | /mape / com- relaciona-
do conhe- | ar criar | parti- mentos
cimento lhar
Skype | LMS Reposi- Reposi- - LMS Ferra- -
Gestor A1 | Sala Skype térios térios Skype mentas
virtual Ferra- LMS Sala sociais
mentas CRM virtual
sociais Ferram.
sociais
Gestor A2 | Sala LMS Ferra- LMS - Midias Ferra- -
Virtual | Sala mentas Sociais | mentas
Virtual sociais LMS sociais
S.Virtual
Gestor B1 | Skill Learning VolP Reposi- Inter | Webcas | Ferra- -
(LMS) Portal térios net t (VoIP) | mentas
Reposi- Reposi- Comunida Blogs sociais
térios térios des Portais
Comuni- Comuni- Blogs
dades dades
Blogs Blogs
Gestor B2 | Intrane | Learning Reposi- Reposi- Yout | Blogs -
t Reposi- térios térios ube Portais
tério Comuni- Comunida | Sites
Comuni- dades des inter
dades Blogs, Blogs net
VolP
Gestor C1 | Sistem | VolP SharePoint | Sala Shar | Midias Whatsapp --
ado Repositorio | Virtual e Sociais
RH S LMS Point | VolP
LMS Inter
net
Gestor C2 | Share | Conferén | Reposit6- Chat Yout | Midias Whatsapp --
Point cia rios Skype ube Sociais | Chat
LMS Youtube Share Point | Whatsapp | Shar | VolP
LMS LMS e
Point
Inter
n

Quadro 10: Consolidagdo das ferramentas e-learning utilizadas em cada etapa do processo de

gestdo do conhecimento, segundo gestores.

Fonte: dados da pesquisa.
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Na etapa identificar/mapear conhecimento verificou-se ndo haver, segundo os
gestores respondentes, um padréo de ferramentas e-learning que contribuem nesta
fase em especifico. Assim, ha a indicacdo de algumas ferramentas empregadas,

mas dentro de uma mesma empresa nao existe um padrao determinado.

pY

Em relacdo a etapa obter/adquirir conhecimento, grande parte das ferramentas
relatadas na literatura foram citadas. O sistema LMS esta presente na maioria das
citacOes dos gestores, assim como as ferramentas que utilizam tecnologia VolIP, tais

como Skype, sala virtual e sistemas de conferéncia.

Na etapa distribuir/partilhar conhecimento, os repositérios e as ferramentas sociais
foram praticamente citados por todos 0s gestores entrevistados, assim como ha
etapa utilizar/aplicar conhecimento. Nesta etapa o sistema LMS também foi citado

pela maioria dos consultados como fonte de conhecimento.

Na etapa aprender/criar, as ferramentas e-learning foram pouco citadas pelos
gestores. Utiliza-se bastante a internet em geral, bem como informacdes
provenientes de sites, tal como o Youtube. Ja na etapa contribuir/compartilhar
conhecimento, utiliza-se a tecnologia VolP (Webcast, salas virtuais) para
compartilhamento de conhecimento, além de midias sociais como blogs. Em
complemento, para a etapa construir/sustentar relacionamento, as midias sociais
foram as mais citadas pelos gestores entrevistados, em especial o Whatsapp, chats

€ outros recursos similares.

Analisando-se as consideracdes expostas pelos gestores, pode-se observar em uma
primeira analise que a visdo deles confirma as indicacfes levantadas no referencial
tedrico a respeito de que as ferramentas e-learning vdo muito além dos treinamentos
e podem ser utilizadas de forma efetiva na gestdo do conhecimento corporativo.
Vérios autores confirmam esta posi¢cdo, como Souza e Pinto (2013), segundo o0s
quais o e-learning tem potencial de utilizacdo que vai muito além da aprendizagem.
Os autores afirmam que a tecnologia utilizada no e-learning tem caracteristicas que
podem evoluir para uma estrutura de suporte a gestdo do conhecimento da
organizacdo. Tal argumento pdde ser confirmado a partir do posicionamento dos
gestores da pesquisa de campo efetuada de que as ferramentas e-learning sao

essenciais ao processo de gestado do conhecimento
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Outros autores como Kane et al. (2009) demonstram que os estudos de gestado do
conhecimento e e-learning tém estreita correlagdo. Informacbes que a empresa
coleta por meio de praticas de gestdo do conhecimento tendem a ser as mesmas
informacbes que a empresa necessita para a formacdo futura de seus
colaboradores, bem como para apoiar seus objetivos corporativos. P6de-se observar
este fator na pesquisa realizada a partir da utilizacado das informagdes que circulam
por meio de ferramentas e-learning, que sdo utilizadas para obtencdo de
conhecimento novo, assim como na aplicacdo no dia a dia dos processos realizados.
Isto reforca a importancia das ferramentas e-learning nas etapas obter/adquirir
conhecimento e utilizar/aplicar conhecimento do processo de gestdao do

conhecimento nas empresas analisadas.

Para uma analise consolidada das etapas do processo de gestdo do conhecimento,
na Tabela 4 sdo expostas as solucdes e-learning e recursos do sistema LMS em
relacdo as etapas do processo de gestdo do conhecimento, a partir da visdo dos
funcionérios técnicos das trés empresas prospectadas. No total, dez funcionarios

responderam ao questionario aplicado.
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Etapas do pro- Identifi- |Obter/ |Distri- Utilizar | Apren- | Contri-
cesso de gestdao |car/ adquirir | buir/ [apli- |der/ buir/com
do conheci- mapear partilhar |car criar partilhar
mento

Ferramentas/

recursos e-

learning

Sistemas de Ges-

tdo de Aprendiza-

gem (LMS) Média 2,7 3,2 3,8 3,3 3,5 3,0

Ferramentas cola-

borativas Média 2,8 3,3 3,3 3,4 2,9 3,2

Repositdrios Média 3,2 3,5 3,6 3,7 2,7 3,3

Voz sobre IP

(VolP): Skype,

salas virtuais,

conferéncia Média 4,0 3,9 4,3 4,6 4,1 4,3

Ferramentas soci-

ais: wikis, blogs,

mensagens instan-

taneas Média 3,1 3,2 3,6 3,4 3,6 4,1

Recursos utilizados (LMS):

Treinamentos Média 3,8 3,9 3,8 3,7 4,6 4,0

Relatorios Média 3,3 2,7 3,2 2,7 2,8 3,0

Integragao com

outros sistemas Média 2,5 2,8 2,6 2,3 2,7 2,5

Aprendizagem

social Média 3,0 3,3 3,1 3,9 3,8 3,3

Repositdrios Média 2,9 3,4 3,6 3,6 3,4 3,6

Gamificagdo Média 2,3 2,6 2,7 3,1 3,3 3,3

Tabela 4: Consolidagéo das solu¢des e-learning e recursos do sistema LMS X etapas do processo de

gestdo do conhecimento, segundo os funcionarios técnicos

Fonte: dados da pesquisa.

Em relacdo aos questiondrios respondidos pelos funcionéarios técnicos, considerou-

se as ferramentas e-learning que obtiveram média igual ou superior a 3,5.

Os sistemas LMS foram os mais citados pelos funcionarios técnicos como exercendo
maior influéncia nas etapas de obter/adquirir conhecimento, distribuir/ partilhar
conhecimento, utilizar/ aplicar e aprender/criar conhecimento do processo de gestao
do conhecimento. Ja as ferramentas colaborativas foram indicadas com maior
énfase nas etapas obter/adquirir conhecimento, distribuir/ partilhar conhecimento e

utilizar/ aplicar conhecimento.
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Os funcionarios técnicos indicaram os repositérios como ferramentas importantes
para as etapas obter/adquirir conhecimento e utilizar/ aplicar do processo de gestéo
do conhecimento das empresas analisadas. Em complemento, indicaram também as
ferramentas com tecnologia VolP em todas as etapas do processo de gestdo do
conhecimento, bem como as ferramentas sociais nas etapas distribuir/partilhar
conhecimento, utilizar/aplicar conhecimento, aprender/criar conhecimento e

contribuir/compartilhar conhecimento.

Dos recursos do sistema LMS, os mais utilizados séo os préprios treinamentos, que
sdo a base estrutural tipica de sistemas LMS. Os relatérios foram citados como
importantes nas etapas identificar/mapear conhecimento, distribuir/partilhar

conhecimento e contribuir/compartilhar conhecimento.

A tecnologia VoIP foi citada em todas as fases do processo de gestdao do
conhecimento, enquanto os recursos de aprendizagem social foram indicados pelos
funcionarios técnicos nas etapas utilizar/aplicar conhecimento e aprender/criar

conhecimento.

Os repositorios, por sua vez, tiveram maior indicacdo nas etapas distribuir/partilhar
conhecimento e utilizar/aplicar conhecimento. Por fim, a gamificagéo foi citada com

maior prevaléncia na fase aprender/criar conhecimento.

Das entrevistas aplicadas aos gestores, bem como dos questionarios respondidos
pelos funcionarios técnicos, pdde-se observar a importancia do sistema LMS no
processo de gestdo do conhecimento. Sua importancia ndo se restringe apenas
como fonte de treinamentos formais, mas também como importante fonte de
conhecimento na obtencdo e distribuicdo de conhecimento de forma geral nas
empresas analisadas. Em menor escala, dependendo da empresa e da area
verificada, o sistema LMS foi citado também como importante ferramenta na
utilizacdo e aplicacdo do conhecimento. Tal resultado reforca e complementa a
indicacdo de Samour et al. (2008), para 0os quais 0s processos de gestdo do
conhecimento devem ser integrados a aprendizagem e a entrega de conteudos,

além de servir de apoio a aprendizagem organizacional.

Um dos pontos que se confirma como tendéncia no referencial tedrico e se reflete na

pesquisa de campo efetuada, tanto para gestores, quanto para funcionarios
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técnicos, € a inclusdo de ferramentas sociais, vistas como importantes na maioria
das etapas do processo de gestdo do conhecimento, tais como adquirir, distribuir,
utilizar e compartilhar conhecimentos. Kane, Combre e Berge (2009) ja observavam
gue 0 movimento para vinculacdo das ferramentas de redes sociais aos processos
de trabalho estava em ascensdo. Para os autores, as redes sociais proporcionam a
gestdo do conhecimento e ao e-learning oportunidades para que o conhecimento

organizacional se amplie de maneira exponencial.

Outro ponto que se confirmou na pesquisa de campo foi a importancia das
ferramentas colaborativas no processo de gestdo do conhecimento e e-learning.
Segundo Cohen (2010), o sistema LMS estd sendo reinventado, sendo sua
atualizacdo voltada a inclusdo de ferramentas de colaboracdo que capturam a
aprendizagem e incentivam a colaboracéo interna na organizacao. Isto se reflete na
pesquisa efetuada, na qual verificou-se que a utilizagdo das ferramentas
colaborativas em varias etapas do processo de gestdo do conhecimento. Verificou-
se seu emprego no sistema LMS, bem como a partir de outros recursos como o
SharePoint, comunidades e blogs que incentivam a colaboragcdo entre os

colaboradores.

Uma caracteristica levantada no referencial teérico sobre o sistema LMS néo
observada nas respostas das entrevistas e questionarios volta-se a integracdo do
LMS com os outros sistemas. Alguns autores citam a integracdo como uma das
tendéncias do LMS (FULLER, 2013), o que também é demonstrado nas pesquisas
da Gartner e da Forrester apresentadas no referencial teérico desta dissertacao.
Para Fuller (2013), o LMS evoluiu para se tornar o ponto focal para a integragdo com
outros sistemas. As empresas estudadas nao utilizam esta integracado do sistema,
apesar de a integracdo ser possivel e de alguns gestores afirmarem que ela

contribuiria muito para a gestdo do conhecimento.

Outro fator pouco observado foi a utilizacdo do software LMS numa plataforma de
nuvem. As empresas possuem o software instalado internamente. Porém, observou-
se utilizacdo do SaaS (Service as Assesment) na citacdo de alguns gestores que
utilizam cursos de outros fornecedores, como por exemplo da Coursera. A utilizagao
do Saas é observada por alguns autores como tendéncia para utilizacdo de

ferramentas e-learning.



87

Entre os autores que enfocam a utilizacdo do SaaS, estdo Bezhovski e Poorani
(2016) que estudaram a evolucdo e as tendéncias do e-learning. Eles citam como
tendéncias para o e-learning: a utilizacdo do SaaS ( Service as Assesment), a
gamificacdo, o blended learning (aprendizagem mesclada ou hibrida), o Micro
Learning (somente quando o aluno completa a sequéncia de aprendizagem que é
liberado o acesso a informagOes adicionais), aprendizagem personalizada e 0s
MOOCs (Massive Open Online Courses).

Das tendéncias citadas na literatura foi possivel observar também a utilizacdo da
gamificacdo, mas ndo com muita énfase nos casos estudados. O Micro Learning
também foi citado em uma das empresas que tem o sistema LMS proprietario que

utiliza recursos cognitivos.

O blended learning foi citado também em varias situacbes pelos respondentes,
principalmente em utilizacdo conjunta de treinamentos ou sessdes de comunicacao

gue recorrem a sessao presencial em conjunto com tecnologia VolP ou conferéncia.

4.4.2 Fatores facilitadores e fatores que dificultam a ado¢do de ferramentas e-
learning

Para a anadlise dos fatores facilitadores e fatores que dificultam a adocdo de
ferramentas e-learning e também dos resultados percebidos pelas empresas
analisadas nesta adocao foi elaborado o Quadro 11, que relacionada os dados

obtidos nas entrevistas com os gestores de cada empresa.
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Fatores facilitadores Fatores dificultadores | Resultados Colaboracéo na
da adocao de ferra- da adocéo das ferra- percebidos gestao do Capi-
mentas e-learning mentas e-learning para aem- tal Intelectual
presa
Custo (reducéo) Lingua Inglesa Reducéo de Acesso a
Gestor Rapidez (informacao) Cultura custo informacao
Al Recursos, Abrangéncia
disponibilidade do
conhecimento
Gestor Custo Lingua Inglesa Reducéo de Atingir um publico
A2 Rapidez/Velocidade Resisténcia custo maior (formacéo)
Facilidade de uso Economia Muita informacéo
Otimizag&o do tempo Rapidez da
informacéo
Gestor Flexibilidade Disciplina Economia de Acesso a
Bl Economia de tempo Comodismo tempo informacao
Custo Distribuigéo da | Desenvolvimento
informacéo
Custo
Gestor Disponibilidade Disciplina Garantia de Oportunidade
B2 Economia de tempo atender os para todos se
Dinamismo compliances desenvolverem
Rapidez na Carreira
distribuicéo de
informacéao
Gestor Padronizacao Disciplina Quantidade de | Desenvolvimento
C1 Reducédo de custo Falta de controle informacéo pessoal
Disponibilidade disponivel
Gestor Descentralizagao Disciplina Rapidez e Acesso ao
Cc2 Disponibilidade Falta guantidade de | conhecimento
comprometimento informacao

Formato de alguns
cursos

disponibilizada

Quadro 11: Consolidacdo dos fatores facilitadores, fatores que dificultam e resultados da adogéo

de ferramentas e-learning, segundo os gestores

Fonte: dados da pesquisa.

Na andlise dos fatores facilitadores da adogdo de ferramentas e-learning, alguns

fatores foram destacados pelos gestores das empresas analisadas: disponibilidade

da informacdo e flexibilidade de uso, tendo sido citados pelas trés empresas

consultadas.

Nas questbes abertas dos questionarios respondidos pelos funcionarios técnicos

pode-se confirmar que os dois fatores facilitadores indicados pelos gestores também

foram os mais citados pelos técnicos das trés empresas. No Quadro 12 é possivel

verificar os resultados consolidados dos fatores facilitadores do uso de e-learning e

resultados percebidos no desenvolvimento do capital intelectual, numa consolidagao

das respostas dos funcionarios técnicos.
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Contribuicédo das ferramentas e- Colaboracéo na gestéo do Capital
learning Intelectual
Empresa Reducéo de Custo Desenvolvimento dos profissionais
A Disponibilidade Crescimento profissional
Maior flexibilidade
Agilidade
Empresa Acesso a informacao Desenvolvimento das pessoas
B Padronizacao do conhecimento Economia
Flexibilidade Flexibilidade
Empresa Disponibilidade do conhecimento Formacdo (ajuda no plano de carreira)
¢ Rapidez Desenvolvimento
Compartilhamento Utilizagdo ampla
Baixo custo
Agilidade

Quadro 12: Consolidacdo dos fatores facilitadores do uso de e-learning e resultados percebidos no

desenvolvimento do capital intelectual, segundo os funcionérios técnicos.

Fonte: dados da pesquisa.

Alguns autores abordam a questdo da disponibilidade e distribuicdo da informacéo e
conhecimento. Para Gonzales (2015), que estudou a relagdo entre gestdo do
conhecimento e a Tecnologia da Informacéo (e, portanto, as ferramentas utilizadas),
indicam que estas devem atuar como facilitadoras dos processos de
armazenamento e distribuicdo de conhecimentos, aumentando assim o fluxo de
informacgéo e contribuindo na retencédo e institucionalizacdo do conhecimento na
organizacdo. Considerando-se tal afirmacdo, as ferramentas e-learning atuam
exatamente na distribuicdo e institucionalizacdo do conhecimento na organizacao.
Para Souza e Pinto (2013), o e-learning tem potencial de utilizacdo que vai muito
além da aprendizagem, podendo disponibilizar a entrega de conhecimentos de
forma mais efetiva, reforcando assim a importancia da oferta do conhecimento na

organizacéao.

Outros autores como Kane et al. (2009) tratam da questdo da flexibilidade e
adaptabilidade, também citada pelos gestores das empresas consultadas. Para os
autores, a gestdo do conhecimento e o e-learning tém caracteristicas similares, tais
como flexibilidade, colaboragdo e adaptabilidade para o usuério e para a

organizacao.
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Em relagéo aos fatores que dificultam, a disciplina foi o fator mais citado pela maioria
dos gestores, além da questdo da resisténcia dos usuarios. Um dos fatores mais
citados para esta falta de disciplina em fazer os treinamentos e utilizar as
ferramentas foi a questdo cultural dos colaboradores. Praticamente todos os
gestores concordam que para a geracao mais nova, estas barreiras estdo menos
presentes, ao passo que se manifestam com maior énfase nos profissionais com

mais idade.

Esta questdo da disciplina j& foi analisada por Constantino (2007), como uma das
desvantagens da utilizacdo do e-learning, além de fatores como o isolamento e o

excesso de expectativa por parte dos participantes.

Em relacdo aos resultados obtidos pela empresa na utilizacdo de ferramentas e-
learning e a sua influéncia no capital intelectual, o fator mais citado € a facilidade na
distribuicdo de informac&o e conhecimento e, com isto, a quantidade de informacao
disponibilizada pela empresa. Outro fator citado foi a facilidade de garantir que se
atenda aos treinamentos obrigatérios. Junto a este fator, o desenvolvimento do
capital intelectual da empresa também foi enfatizado, uma vez que todos citaram
que com a adocdo do e-learning se disponibiliza muita informagdo e muito
conhecimento aos colaboradores. Com isto, facilita o desenvolvimento profissional
na carreira do colaborador, tanto de habilidades técnicas, quanto de habilidades
pessoais no individuo. As trés empresas citaram que se tem muita informacdo,
treinamento e recursos disponiveis. Para o0s gestores, o que falta € um
direcionamento melhor do que fazer com tanta informacéo disponibilizada. Entre os
funcionarios foi praticamente consenso que as ferramentas contribuem muito no

desenvolvimento profissional do colaborador.

Samour et al. (2008) ressalta em sua pesquisa a importancia para as empresas da
competéncia profissional, mostrando que a partilha e intercambio de conhecimentos
e a aquisicdo de competéncias sdo necessarias para o0 sucesso individual e
organizacional. Em fun¢ao disso, a educacao no contexto organizacional tem que
ser um processo continuo de partilha e adogcédo de conhecimentos e competéncias.
Desta forma, a utilizacdo do e-learning contribui muito neste processo e deve estar

alinhada a gestéo do conhecimento organizacional.
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5. CONCLUSAO

Esta pesquisa sobre a influéncia das ferramentas e-learning na gestdo do
conhecimento organizacional teve como intencao explorar a correlacdo entre estes
dois eixos teoricos: o0 e-learning e a gestdo do conhecimento, que tém sido bastante
relevantes para o mercado corporativo. Isto porque a gestdo do conhecimento tem
sido considerada cada vez mais importante para as empresas que buscam
desenvolver diferenciais competitivos frente & sua concorréncia, e o e-learning

possui caracteristicas que se alinham a este objetivo.

Por outro lado, verifica-se que a aprendizagem organizacional tem sido cada vez
mais considerada pelas empresas em seus planejamentos. O investimento na
capacitacdo dos funcionarios e a disponibilizacdo de recursos nesse sentido séo
necessarios para agilizar as repostas da empresa quanto a necessidade de
conhecimento frente as demandas de mercado. Assim, 0s recursos tecnoldgicos
tipicamente presentes nas ferramentas e-learning podem contribuir muito neste
processo, 0 que pbde ser comprovado pelo referencial teérico delineado nesta

pesquisa.

A importancia das ferramentas e-learning como recurso essencial as organizacdes
foi confirmada nas empresas pesquisadas, uma vez gque estas foram consideradas
pelos gestores como um recurso fundamental na formag¢do dos funcionarios e na
gestdo do conhecimento por todos os gestores entrevistados. Além disso, 0s
gestores consultados consideram sua utilizagdo um caminho sem volta a empresa.
Outros gestores afirmaram que ndo véem mais a empresa sem a utilizacdo destas
ferramentas. Os funcionarios técnicos pesquisados também concordaram com a

importancia das ferramentas e-learning.

Outro fator confirmado pela pesquisa € o fato de as ferramentas e-learning néo
serem exclusivas de treinamento e capacitacdo. Nesse sentido, verificou-se que a
transferéncia de conhecimento no formato de treinamento formal é apenas uma das
faces do emprego do e-learning. Foi possivel observar também a utilizacdo de
sessOes de comunicacgédo, disponibilizacdo de materiais novos, compartilhamentos
de conteudos, treinamentos informais e varias outras formas de gerar e transferir

conhecimentos; o que indica a possibilidade de se empregar uma grande variedade
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de ferramentas e-learning nas empresas. Com isto comprova-se o que é citado na
literatura considerada no referencial teérico elaborado, o fato de que ferramentas
colaboracdo, ferramentas sociais e ferramentas que utilizam tecnologia VolP,

conferéncias e repositérios sejam consideradas também ferramentas e-learning.

Para aprofundar a analise acerca de como as ferramentas e-learning podem
influenciar a gestdo do conhecimento organizacional foram consideradas as etapas
do processo de gestdo do conhecimento propostas por De Sordi (2015), a fim de
verificar como as ferramentas e-learning influenciam cada etapa do referido
processo. Nesse sentido, foi possivel observar que as ferramentas e-learning
contribuem praticamente em todas as etapas do processo de gestdo do
conhecimento, com maior ou menor énfase. A Unica etapa que néo foi considerada
em nenhuma das empresas foi a fase ‘descartar/despojar conhecimento’, uma vez

gue todos os respondentes ouvidos citaram néo ser praticada pela empresa.

Na etapa ‘identificar/mapear conhecimento’ foram citadas algumas ferramentas
como o sistema LMS, SharePoint e salas virtuais. Porém, a maior parte dos gestores
consultados enfatizou que o mais utilizado sdo ferramentas de Recursos Humanos
(n&o integradas ao sistema LMS) e intranets em geral, ambas nado vinculadas as
ferramentas e-learning. Entre os funcionarios técnicos pesquisados, algumas

ferramentas que tiveram destaque foram as que utilizam tecnologia VolIP.

As etapas ‘obter/adquirir’, ‘distribuir/partilhar’, ‘utilizar/aplicar’ e
‘contribuir/compartilhar conhecimento’ foram as que mais tiveram referéncias
indicadas pelos gestores e funcionérios técnicos quanto a influéncia das ferramentas
e-learning na gestdo do conhecimento, uma vez que, praticamente todas as
ferramentas foram citadas nestas etapas. As ferramentas de treinamento e
aprendizagem (como o0 sistema LMS) sdo importantes na etapa de
‘obtencao/aquisicdo de conhecimento’, assim como as que utilizam tecnologia VolP

e 0S repositérios.

Ja na etapa ‘distribuicdo/partilha de conhecimento’, os recursos com tecnologia
VoIP, os repositorios e ferramentas de colaboracédo e sociais (SharePoint) e blogs
foram os mais citados pelos respondentes consultados na pesquisa de campo. Na
fase ‘contribuir/compartilhar conhecimento”, as ferramentas com tecnologia VolP séo

muito presentes (Skype, Webcast, sala virtual). Entre os funcionarios técnicos, as
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ferramentas que utilizam tecnologia VolP foram também as que obtiveram notas
mais altas nas trés etapas citadas, confirmando a importancia destas ferramentas

para as empresas.

A utilizacdo destas ferramentas tem crescido muito nas empresas, 0 que pode ser
verificado a partir das entrevistas com o0s gestores, que reforcaram que elas tém
uma grande vantagem a oferecer: abranger um publico grande, além de
disponibilizar a informacdo de uma forma rapida e simultanea aos funcionarios e até

para parceiros, possibilitando assim atingir um publico disperso geograficamente.

Em relacdo as ferramentas sociais, péde-se confirmar o que foi estudado no
referencial tedrico elaborado acerca do aumento rapido de sua utilizacdo nas
empresas. Alguns gestores (de diferentes empresas consultadas) enfatizaram que a
empresa resistiu a implementacdo destas ferramentas, mas que este € um recurso
fundamental atualmente e que seu uso ndo tem volta. As ferramentas sociais foram
citadas como influenciadoras em varias etapas do processo de gestdo do
conhecimento por gestores e funcionarios técnicos. Porém, para estes ultimos, as
ferramentas sociais sdo muito importantes principalmente nas etapas ‘utilizar/aplicar
conhecimento’ e ‘contribuir/compartilhar conhecimento’. J& na visdo dos gestores,
tais ferramentas sdo fundamentais também na etapa ‘construir/sustentar

relacionamentos’, além da etapa ‘contribuir/compartilhar conhecimento’.

Quanto aos recursos do sistema LMS analisados na pesquisa, as ferramentas de
treinamento sdo importantes na visdo dos gestores, em especial na etapa
‘obtencao/aquisicdo de conhecimento’ do processo de gestdo do conhecimento.
Para os funcionarios técnicos, tal recurso é importante em todas as etapas
levantadas. Isto vem ao encontro do estipulado pelos autores considerados nesta
dissertacdo, que enfatizam a importancia do treinamento no desenvolvimento
profissional. J& recursos como aprendizagem social e repositérios tiveram algumas
referéncias por parte dos profissionais pesquisados, mas ndo assumiram destaque
especial. Isto pode ser também explicado pelo fato de estes recursos serem
bastante utilizados fora do sistema LMS, em outras ferramentas mais facilmente

acessadas e utilizadas pelas empresas.

Quanto aos relatérios, nas trés empresas analisadas os gestores informaram que

estes sdo poucos utilizados e isto pode ser explicado pela falta de disponibilidade,
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uma vez que muitas vezes as informagfes tém que ser requisitadas a area de
Recursos Humanos. Assim, verificou-se que &rea de Recursos Humanos das trés
empresas € mais focada em treinamentos obrigatorios, tais como os voltados ao
padrdo de conduta, além dos voltados a lideranca ou comportamentais; nao
interferindo nos treinamentos focados das areas ou de carreiras. Desta forma, ndo
parece contribuir adequadamente para a exploracdo de forma mais eficiente do

potencial estratégico que o conhecimento pode gerar para a empresa.

Um fator que € destacado na literatura como tendéncia do e-learning, mas que ainda
nao foi verificado como forte nas ferramentas empregadas sdo os recursos de
gamificacdo. Segundo o levantamento feito na pesquisa de campo, tais recursos de
estdo presentes em alguns treinamentos, mas ainda nao estdo sendo utilizados em

todo o seu potencial.

Outro recurso apontado na literatura desta tematica e que foi pouco utilizado nas
empresas pesquisadas € a computacdo em nuvem. Os respondentes da pesquisa
de campo nao utilizam a ferramenta LMS em nuvem, uma vez que nas empresas
pesquisadas tal solucdo esta dentro da propria empresa, embora estas facam uso

de treinamentos de terceiros que estdo armazenados fora do dominio da empresa.

Por fim, um dos recursos enfatizados também como tendéncia e que nao se refletiu
na pesquisa levada a cabo € a integragcdo com outros sistemas. Apesar de as
ferramentas e-learning terem tal capacidade, nas empresas analisadas este recurso
nao é utilizado. Os gestores consultados ressaltaram, entretanto, que este seria um
recurso muito valioso para o gerenciamento do conhecimento dos funcionarios e,

portanto, no desenvolvimento da gestdo do conhecimento corporativo.

Em relacdo aos objetivos secundarios estipulados nesta pesquisa de dissertacéo,
foram analisados os fatores facilitadores e os que dificultam a adocdo de
ferramentas e-learning pelas empresas, assim como o0s resultados percebidos

quando da adogao dessas ferramentas na organizagao.

A disponibilidade da informacéo e a flexibilidade de uso foram os dois fatores mais
apontados como facilitadores da adocao das ferramentas e-learning. Tanto gestores,
quanto funcionarios evidenciaram que a quantidade de informacdo e conhecimento

que pode ser disponibilizado com a utilizacdo dessas ferramentas é muito grande,
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fomentando seu uso pela empresa. A questao da disponibilidade do conhecimento,
que pode se acessado a qualquer hora e de qualquer lugar, também foi muito
ressaltada por gestores e funcionarios técnicos. Isto confirma a visdo de autores
indicados no referencial tedrico que enfatizam a importancia das ferramentas e-

learning para a distribuicéo e institucionalizacdo do conhecimento na empresa.

A questdo da reducdo de custos também foi bastante lembrada. Todos os
entrevistados citaram a quantidade de pessoas que se pode treinar e formar com o
uso de ferramentas e-learning e que a distribuicdo e compartihamento do
conhecimento se tornam maior e mais eficaz. Os funcionarios técnicos também

concordaram que a reducédo de custo é um fator importante a ser considerado.

Quanto aos fatores que dificultam, a maioria dos pesquisados citou a questdo da
disciplina, principalmente na realizagdo de treinamentos virtuais e na utilizacdo de
tecnologias VolP. A disciplina também ¢é citada na literatura como uma das
desvantagens do estabelecimento do e-learning nas empresas. Este fator foi
relacionado por alguns gestores consultados, para os quais a questdo cultural € um
problema muito presente em paises latinos, nos quais o auto-desenvolvimento por
parte do individuo é um fator mais recentemente considerado. Alguns gestores
também afirmaram que esta barreira € menor em profissionais mais jovens,

pertencentes a uma geragao mais nova.

Por fim, todos os respondentes da pesquisa concordam que a utilizacdo das
ferramentas e-learning é um fator sem volta e que elas sdo essenciais no processo
de gestdo do conhecimento da empresa. Nos resultados obtidos na pesquisa de
campo, a distribuicdo da informacgdo/conhecimento é realmente um dos fatores mais
citados, sendo fundamental para toda empresa instituir uma gestao do conhecimento

corporativo eficiente, na qual as ferramentas e-learning séo essenciais.

Outro fator de consenso verificado € que as ferramentas e-learning contribuem muito
no desenvolvimento do capital intelectual das empresas, ja que muito conhecimento
é disponibilizado por meio destes recursos. O que falta € um direcionamento melhor,
além do estabelecimento de politicas de incentivo que orientem e fornecam as
diretrizes para um melhor aproveitamento de todos os recursos, informacbes e

conhecimentos disponiveis na organizacao.
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Procurou-se com esta pesquisa ampliar o conhecimento sobre a utilizacdo de
ferramentas e-learning no mercado corporativo brasileiro. Acredita-se que a partir
dos resultados apresentados, pode-se ter uma visdo mais ampla de como estas
ferramentas estdo sendo utilizadas na gestdo do conhecimento promovido pelas
empresas. Além disso, os resultados auferidos nesta pesquisa também podem ser
especialmente Uteis as empresas de tecnologia. Em complemento, as principais
vantagens e dificuldades verificadas nas empresas analisadas quanto a adocéo de
ferramentas e-learning em prol da gestdo do conhecimento, podem ser consideradas
por outras empresas em situacdo de implantacdo ou promocao de melhorias em

Seus processos internos.

Esta pesquisa amplia o conhecimento nesta tematica de ferramentas e-learning e
sua relacdo com a gestdo do conhecimento, agregando também valor para a
Academia, pois este tema é pouco explorado no Brasil. Além disso, é um tema que,
como afirmam alguns pesquisadores, apesar de ter referéncias tedricas na literatura,

tem poucas pesquisas de casos reais em empresas.

Quanto as limitacBes da pesquisa, ndo foram exploradas organizacdes de diferentes
portes ou setores de atuacao. Além disso, embora as ferramentas e-learning tenham
muita aplicacdo no ambiente educacional, esta pesquisa ndo contemplou instituicées
de ensino como objeto de estudo, considerando apenas empresas atuantes no setor
de tecnologia da informagéo.

Esta pesquisa também apresenta como limitagdes o fato de a analise efetuada recair
sobre trés empresas de tecnologia, 0 que ndo permite que se generalizem as
conclusdes encontradas para outras organizagdes. Nao obstante, os achados desta
pesquisa podem ser bastante importantes, considerando-se a importancia do
conhecimento para este tipo de empresa. A intencdo ndo foi também, estabelecer
um novo modelo tedrico de integracdo entre e-learning e gestdo do conhecimento,
mas sim estudar as ferramentas e-learning e verificar se na pratica esta integracao
estd ocorrendo e como ela esta acontecendo na realidade das empresas enfocadas

nesta pesquisa.

Como sugestdo de pesquisas complementares ou extensivas, recomenda-se a
promocao de estudo das solugcdes de e-learning em um namero maior de empresas.

Nesse sentido, seria interessante se ampliar o estudo para empresas de outros
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portes e de setores diferentes, o que poderia ampliar a visdo que se tem sobre a
utilizacao de ferramentas e-learning em prol da gestdo do conhecimento no mercado
corporativo. Outros estudos poderiam ainda aprofundar a compreensao do que mais
poderia ser feito para o melhor aproveitamento destas ferramentas e-learning e da

utilizacao de sistemas LMS na gestao do conhecimento empresarial.
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APENDICES
APENDICE A: Glossarios

Foi exposto aos respondentes um glossario acerca das etapas da gestdo do
conhecimento. Na sequéncia foi exposto um glossario do conjunto de ferramentas
de TI utilizadas para a gestdo do conhecimento nas empresas segundo o referencial

tedrico.

Glossério das etapas do processo de gestao do conhecimento:

- ldentificar/mapear o conhecimento: identificar e mapear informacdes
relevantes ao negoécio a serem trabalhadas pelas demais atividades do processo.
Quais o0s conhecimentos sao fundamentais para 0 sucesso da &area

organizagao?;

- Obter/adquirir conhecimento: Conjunto de acdes de exploragcdo do ambiente
de conhecimento da empresa, envolvendo atividades humanas e automatizadas.
Classificacdo, formatacdo e estruturacdo do conhecimento identificado ( néo
formal). Conhecimento tacito. Conhecimento gerado dentro da propria estrutura

ou de terceiros;

- Distribuir/partilhar conhecimento: definicdo da forma de disponibilizacdo do
conhecimento aos usuarios, se ela serd entregue ou comunicada. SO
disponibilizar o conteddo, ou distribuir e compartilhar informando os

usuarios;

- Utilizar/aplicar conhecimento: estimulo a utilizacdo dos novos conhecimentos,
trabalhando intensamente o comportamento organizacional no que tange ao uso
das informagcBes e conhecimentos disponiveis. Conhecimentos sao utilizados .

Existe receptividade aos novos conhecimentos?

- Aprender/criar conhecimento: trata do estimulo a criatividade para geracao de

novos conhecimentos. Processos de ensino para melhorar a criatividade.

- Contribuir/compartilhar novos conhecimentos: aborda a criacdo da consciéncia
da importancia em transferir conhecimentos aprendidos a organizacdo. Trata da

importancia do compartilhamento da informacéao de forma voluntaria.
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Construir e sustentar relacionamentos: envolve as atividades necessarias ao
desenvolvimento da infra-estrutura e pessoas para renovacdo dos
conhecimentos indispensaveis a estratégia da organizacdo. Trata do
relacionamento com as fontes de conhecimento: funcionarios, fornecedores

clientes, concorrentes, comunidade..

Descartar/despojar conhecimento: trata do desprender-se dos ativos e dos

conhecimentos, atividades e recursos atrelados.

Glossario de ferramentas e recursos das ferramentas e-learning:

Sistemas de Gestdo de Aprendizagem (LMS): E-learning suites sé@o colecdes de
produtos integrados que compdem sistemas de gerenciamento de
aprendizagem (LMSs), salas de aula virtuais, cursos e sistemas de
gerenciamento de conteudo de aprendizagem (LCMSSs). Software que automatiza
0 processo de treinamento e fungéo

Ferramentas colaborativas: ferramentas para Interacdes habilitadas
eletronicamente

Repositérios: bases de dados online que reunem de maneira organizada as
informacdes contidas nas ferramentas.

Voz sobre IP: E baseado em um padrdo de IP capaz de transportar pacotes de
voz e dados na mesma rede. Sala virtual,Skype, Zoom, Webex, outras
ferramentas de conferéncia.

Ferramentas Sociais: Software social, as ferramentas que incentivam, capturam e
organizam interacdo aberta e livre entre funcionarios, clientes e parceiros.
Exemplos:

Wikis: Um sistema de autoria colaborativo para criar e manter colecdes
vinculadas de paginas da Web que permite aos usuarios adicionar ou alterar
paginas em um navegador da Web sem ter que se preocupar com onde e
como o conteudo € armazenado.

Blogs: E um site desenhado para tornar mais facil para os usuarios criar
entradas em ordem cronoldgica. Os blogs sao usados principalmente para

expressar opinides sobre eventos topicos
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Mensagens Instantaneas: Refere-se a um servico alfanumérico ou gréafico

de ida ou de duas vias que envia, recebe e exibe mensagens.

Recursos do LMS:

- Treinamentos: treinamentos realizados utilizando recursos da ferramenta.

Relatérios: recursos que permitem registrar e informar em detalhes sobre o
desempenho, no caso desta pesquisa, desempenho nos treinamentos e

atividades realizadas nas ferramentas de e-learning.

Integragdo com outros sistemas: Uma combinagéo de hardware e software que
cumpre um proposito de integracdo especifico, como permitir a integracéo
parcialmente pré-definida de certas aplicacdes, juntamente com as novas.

Gamificacdo: E o uso da mecanica do jogo para impulsionar o engajamento em

cenarios comerciais ndo-jogo e mudar comportamentos em um publico-alvo para

alcancar resultados comerciais.

Repositérios: bases de dados online que reunem de maneira organizada as

informagdes contidas nas ferramentas.

Aprendizagem social: grupos de discusséo, comunidades, reunides online

Compartilhamento de conteddo: compartilhar contetdos de aprendizagem

através da ferramenta.
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APENDICE B: Roteiro de entrevista aplicado aos gestores

Primeiro foi explicado aos entrevistados gestores o objetivo da entrevista. Em
seguida foram apresentados e explicados os glossarios. A seguir foi feito um

levantamento prévio das ferramentas utilizadas em cada empresa.

Os respondentes puderam consultar (a qualguer momento) o glossario (processo de

GC) e também o glossario das ferramentas de Tl empregados na GC. .

Roteiro de entrevista utilizado junto aos gestores: o roteiro foi uma base
utilizada na entrevista para referéncia do entrevistador quando necessario, mas 0s
entrevistados tiveram a liberdade de expressar suas opinides, sem necessariamente

seguir o roteiro.
Roteiro de entrevista :

1.1 Perfil do entrevistado
Sexo:
ldade:
Funcao:
Departamento:
Tempo no cargo:

Tempo de empresa:

Roteiro de entrevista, de acordo com cada etapa da gestdo do conhecimento:

1.2.1 Identificar/mapear o conhecimento:
- Como as ferramentas e-learning contribuem para a identificacéo e
mapeamento de conhecimentos? (identificar informacdes relevantes)
- Indique as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

- Indique os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.
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1.2.2 Obter/adquirir conhecimento:
- Como as ferramentas e-learning contribuem para a obtencdo e

aquisicao de conhecimentos? (conhecimentos novos)

Quais conhecimentos s&do obtidos/adquiridos por meio destas

ferramentas e-learning?

Indique as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

Indigque os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.

1.2.3 Distribuir/partilhar conhecimento:
- Como as ferramentas e-learning contribuem para a distribuicdo e
partilha de conhecimentos? (treinamento) (troca)
- Quais conhecimentos sdo distribuidos/partiihados por meio destas
ferramentas e-learning?
- Indique as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

- Indique os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.

1.2.4 Utilizar/aplicar conhecimento:
- Como as ferramentas e-learning contribuem para a utilizacdo e
aplicacao de conhecimentos? ( no dia a dia)
- Indique as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

- Indique os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.

1.2.5 Aprender/criar conhecimento:
- Como as ferramentas e-learning contribuem para a aprendizagem e
criacao de conhecimentos? ( geracdo de novos conhecimentos)
- Indigue as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

- Indique os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.



1.2.6

1.2.7

1.2.8
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Contribuir/compartilhar novos conhecimentos:

- Como as ferramentas e-learning ajudam na contribuicdo e
compartilhamento de conhecimentos? ( dividir os conhecimentos novos
adquiridos)

- Quais conhecimentos s&o compartilhados por meio destas
ferramentas e-learning?

- Indique as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

- Indique os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.

Construir e sustentar relacionamentos: renovacdo dos
conhecimentos

- Como as ferramentas e-learning ajudam na renovacado dos
conhecimentos?

- Indique as duas ferramentas e-learning mais importantes nesta fase
da GC

- Indique os dois recursos do LMS mais importantes nesta fase da GC.

Descartar/despojar conhecimento: trata do desprender-se dos

ativos

- As ferramentas e-learning contribuem no descarte de conhecimentos?

1.3. Quais sédo os fatores facilitadores da adocao de ferramentas e-learning para a

gestdo do conhecimento em sua empresa?

1.4. Quais sédo os fatores dificultadores da adoc¢éo de ferramentas e-learning para a

gestdo do conhecimento em sua empresa?

1.5 Descreva o0s principais resultados percebidos pela empresa quando da adocgao

de ferramentas e-learning voltadas a gestdo do conhecimento.

1.6 Como as ferramentas de e-learning contribuem para o conhecimento corporativo

(conhecimento explicito / capital intelectual) da empresa?
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APENDICE C - Questionario aplicado aos funcionarios técnicos

O glossario das etapas do processo de gestdo do conhecimento e as ferramentas
TIC empregadas para a GC também foram disponibilizados aos respondentes do
questionario. Os questionarios, assim como os glossarios foram enviados por email

conforme indicacéo dos gerentes.

Questionarios para usuérios de ferramentas e-learning:

2.1 Perfil do entrevistado:

Sexo:

ldade:

Funcéo:
Departamento:
Tempo no cargo:

Tempo de empresa:

2.2 Questionéario:

2.2.1 Para cada etapa da gestao do conhecimento listada abaixo, assinale a
intensidade de quanto cada ferramenta ou recurso e-learning
apresentado (segundo glossario) contribui coma a respectiva etapa.

Utilize a escala a seguir para a atribuicdo de cada nota:

N&o contribui/ N&o utilizado
Contribui muito pouco
Contribui parcialmente
Contribui

o bk~ 0N PE

Contribui fortemente
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Etapas do pro- Identifi- |Obter/ |Distri- Utilizar | Apren- Contri-
cesso de gestdao |car/ adquirir | buir/ [apli- |der/ buir/com
do conheci- mapear partilhar |car criar partilhar
mento

Ferramentas/
recursos e-
learning

Sistemas de Ges-
tdo de Aprendiza-
gem (LMS)

Ferramentas cola-
borativas

Repositdrios

Voz sobre IP
(VolP): Skype,
salas virtuais,
conferéncia

Ferramentas soci-
ais: wikis, blogs,
mensagens instan-
taneas

LMS

Treinamentos

Relatorios

Integragao com
outros sistemas

Aprendizagem
social

Repositorios

Gamificagdo

Compartilha-
mento de conte-
udo

2.2.2. Além das ferramentas indicadas acima, quais outras ferramentas ou recursos
sdo utilizados para identificar, obter, distribuir, utilizar, aprender e contribuir

com o gerenciamento dos conhecimentos na empresa?

2.2.3 Qual sua visdo da contribuicdo de todas essas ferramentas e-learning para a
gestdo do conhecimento ( 0 conhecimento necessario na realizacdo das

suas atividades ou de outros grupos da empresa)?

2.2.4 Como as ferramentas de e-learning contribuem para o desenvolvimento do
capital intelectual da empresa? ( principalmente o capital humano — as

pessoas, e estrutural — o conhecimento como um ativo da empresa)




