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Abstract. The new times have generated, by society, new demands and
expectations related to admtnistration way and performance oj' the public
organizations. The knowledge generated and used by these organizations is
that provide to capacity of change and innovation capable to answer these
expectations. This papel' presents the prototype ofa portal ofthe knowledge to
be used in the Federal Revenue and Customs Secretariat (SRF) in PR and Se,
that assist in the efficient knowledge management of its employees, improving
the work's processes of TI support, preventing the loss of valuable knowledge
and tntegrating the already existing knowledge bases, adjusting it to the new
times and administration way.

Resumo, Os novos tempos têm gerado, por parte da sociedade, novas
demandas e expectativas em relação às formas de administração e atuação
das organizações públicas. O conhecimento gerado e utilizado por estas
organizações é que vai proporcionar a capacidade de mudança e inovação
capaz de atender a estes anseios. Este artigo apresenta o protótipo de um
portal do conhecimento a ser utilizado na Secretaria da Receita Federal
(SRF) em PR e SC. que auxilie na gestão eficiente dos conhecimentos de seus
luncionàrios, melhorando os processos de trabalho de suporte à Tl, evitando
a perda de conhecimentos valiosos e integrando as bases de conhecimento já
existentes. adequando-a aos novos tempos eformas de administração.

1. Introdução

O processo de globalização pelo qual o mundo vem passando exige das organizações
Umcomportamento diferente daquele adotado até hoje, levando-as a repensarem seu
modo de atuação, buscando adequar-se a esta nova realidade. As organizações públicas
também sofrem os efeitos destes novos tempos e suas rápidas mudanças, passando de
uma administração pública burocrática para uma administração pública gerencial, mais
capaz de oferecer eficiência e qualidade aos serviços públ icos, respondendo de forma
adequada às novas demandas e expectativas geradas pela sociedade.

Assim como as organizações privadas encontraram meios de se tornar mais
Competitivas, também as organizações públicas, perante as ameaças e oportunidades
que as rodeiam, começaram a buscar formas de lidar com as pressões da sociedade,
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passando a gerenciar se~s ~~is valiosos b~ns intangíveis, os conhecimentos ger
utilizados por seus funcionários. Uma gestao eficiente destes conhecimentos rn lados
capacidade de mudar e inovar do governo, melhorando a execuçã e horaa
acompanhamento de suas ações. A capacidade de transformar os dados captado o. e
e externamente à organização em informação útil, bem como utilizar esta infc Intellla
para desenvolver aplicações práticas, trazem mudanças para o Estado que °rrna~. reSult._numa melhor qualidade em seus processos de trabalho, com beneficios ao cidadã "'IJlo.

Cedo ou tarde, toda organização acaba criando novos conheciment
maioria delas, este processo é acidental e imprevisivel. O diferencial, POrt~s. Na
gerenciar sistematicamente os processos de criação, utilização e compartilhame~tto, é
conhecimento, cabendo à organização fornecer o contexto apropriado para a facili~ do
das atividades em grupo e para a criação e acúmulo dos conhecimentos em n'ção
individual [Nonaka e Takeuchi 1997], adotando práticas gerenciais coordenadas IVel
planos organizacional e individual [Terra 2000]. Neste contexto, as ferramentasn:
Tecnologia da informação (Ti) já atuam amplamente sobre os conhecimentos explícit

d bi ~ ( da ." ~ osnos processos e com maçao processamento s informações) e internalizaçã
(utilização do conhecimento armazenado). O desafio está em utilizar estas ferramenta~
eficientemente também sobre os conhecimentos tácitos (subjetivo, implícito à mente das
pessoas e não estruturado) nos processos de socialização (compartilhamento de
conhecimentos) e externalização (explicitar o conhecimento tácito).

A Secretaria da Receita Federal (SRF) está inseri da nesta nova realidade. Sendo
um órgão público de reconhecida qualidade e excelência, as demandas e expectativas
apresentadas serão sempre desafiadoras, de forma a se manter no patamar de excelência
esperado. Portanto, a gestão eficiente do conhecimento de seus funcionários se
apresenta como a melhor forma de manter e melhorar a qualidade de seus serviços. Por
suas características, existe uma grande e variada gama de conhecimentos explícitos e a
combinação e intemalização destes ocorre de maneira eficiente dentro da organização.
No entanto, os processos de extemalização e socialização podem e devem ser
melhorados. A falta de uma correta gestão destes conhecimentos acaba trazendo
prejuízos para a organização, como: dificuldade em encontrar os conhecimentos
necessários dentro da vasta gama de base e aplicações disponíveis; consumo de tempo
excessivo para um funcionário resolver um problema que, muitas vezes, já foi resolvido
por um colega; soluções não ideais para um problema, ou seja, um colega pode ter uma
solução melhor. mais rápida ou mais eficiente para determinado problema; retrabalho,
pois vários funcionários podem acabar fazendo o mesmo serviço por absoluta falta de
comunicação; falta de padronização nos procedimentos, pois se criam OIientações e
soluções personalizadas e, principalmente, perda de conhecimento tácito com a saída de
funcionários da organização, já que os conhecimentos acumulados por eles durantes
anos de serviço nunca foram exteriorizados.

A TT, nos processos de gestão do conhecimento, auxilia a organização a t~rnar
explícito o conhecimento e facilita sobremaneira os processos de extemalizaçao é

socialização, principalmente através de ferramentas de groupware. O Lotus Note;f
uma ferramenta desta categoria que já vem sendo utilizada há vários anos pelaS, ;
sendo de amplo domínio dos funcionários. Por isto, e como forma de evitar os preJuIZOs
citados anteriormente, a criação de uma ferramenta inforrnatizada no ambiente LOtue
Notes, contendo funcionalidades que melhorem a sinergia dos grupos de funcionárIOS
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. rn os resultados das dúvidas, discussões, colaborações e OIientações para uma
direclonevaçãO dos processos organizacionais [Evangelista 2002] toma-se uma
real Inote contIibuição na implantação da gestão do conhecimento na SRF.
~~ ~' . 'Este projeto se propoe a cnar esta base de conhecimento, a ser acessada atraves

ortal, onde os funcionários terão acesso a orientações formais da organização,
de u; p de orientação e/ou esclarecimento de dúvidas (toma explícito o retomo do
pedi ~~rnento do pessoal técnico), sugestões para solução de problemas (ajuda na
enten ão dos processoS produtivos da organização) e relatos de experiências (modo de
InovaÇalização que agrega conhecimento para futuras soluções e projetos). Os
exte:cirnentoS armazenados na base deverão estar estruturados taxonomicamente (por
~~;as, grupos, cate.gorias e palavras-chav,e) para facilitar se~ gerenciamento, busca e

'I'zação permitmdo que o íuncionano encontre faCilmente o conhecimento
uu I ' ..curado, diminuindo o tempo gasto na procura para aumentar o tempo utilizado na
P~~lise e criação de novos conhecimentos. Esta estruturação não será feita
aecessariamente pelo funcionálio, tendo um "gestor" do conhecimento para intermediar
na utilização da ferramenta. Este gestor terá as funções de facilitar e agregar valor nos
relatoS não estruturados e concretizar no~as orientações com base nos conhecimentos
agregados pela comunidade de usuários. E prevista também a interação de especialistas,
capazes de responder aos pedidos e dúvidas dos funcionários. Ainda, os usuários
deverão ser notifícados quando da inserção de documentos de seu interesse. garantindo
assim um fluxo contínuo de acesso ao aplicativo, bem como permitindo um controle do
fluxo e situação dos documentos. A ferramenta prevê ainda um mapa de competências
dos especialistas e gestores e suas respectivas categorias de conhecimento, bem como
funcionalidades gerenciais que permitam identifícar quais usuários e assuntos são mais
acessados, aqueles que mais contribuem e os conhecimentos mais procurados, com a
formação de um ranking como forma de motivar e incentivar a utilização da ferramenta.

O projeto está em fase de execução, já tendo sido feitas as etapas de análise e
projeto, sendo executada atualmente a fase de desenvolvimento do protótipo em Lotus
Notes, para posterior implantação e validação na cidade de ltajaílSC. Uma vez validado,
ele será implantado nas Delegacias da SRF nos estados de PR e Se. Este protótipo
atenderá, inicialmente, a área tecnológica da instituição nos estados acima citados,
podendo ser posteriormente expandido para outras áreas e localidades.

Para melhor compreender o contexto de execução do projeto será feita uma
breve explanação sobre administração pública e gestão do conhecimento (Seção 2 e
Seção 3, respectivamente). A Seção 4 discorre sobre a metodologia e o
desenvolvimento da ferramenta. A Seção 5 demonstra os resultados obtidos até o
momento e, por fim, na Seção 6, têm-se as conclusões levantadas com a execução do
projeto.

2. Administração pública
~ mod,elo de administração vigente até o início dos anos 90 do século passado foi o
urocratlco. Este modelo surgiu como resposta ao nepotismo e corrupção que

V.lgoravamno modelo patrimonialista do início do século XX, tendo como princípios a
nglda hierarquia funcional, a centralização política e administrativa, a impessoal idade,
o forrnalismo _ traduzido em normas, processos e rotinas rígidas - e o controle sobre os
atos administrativos. A desconfíança generalizada de tudo e de todos era a regra da



burocracia. Com o excesso de controle, aos poucos o Estado começou a voltar-se p
mesmo, mais preocupado em controlar seus abusos, defeitos e ineficiências, tornan~ra si
incapaz de servir à sociedade a aos cidadãos. o-se

Para suprir estas deficiências começou a delinear-se um novo tip
administração pública, a gerencial, mais compativel com os avanços tecnológicos o de
ágil e flexível e mais voltada ao controle de resultados (ao invés do COntr~lrnals
processos do modelo burocrático) [Mare 1998]. Buscando melhorar a efiCiênce de
qualidade na prestação dos serviços públicos e desenvolver uma cultura gerenci~~ ~
Estado brasileiro começou, a partir de 1995, uma reforma capaz de tomar mais eficie
e moderna a administração pública [Bresser-Pereira 1997] seguindo os princípios ~e
modelo gerencial: definição clara dos objetivos organizacionais, forma de COntrolO
baseada em resultados, confiança, descentralização, formas flexíveis de gestão e
hierarquia, trabalho em equipes, incentivo à criatividade e gestão da informação. e

O desenvolvimento tecnológico teve um papel essencial nesta reforma, pois
influenciou diretamente na tradição hierárquica, dando acesso rápido e seguro às
informações em qualquer nível e momento dos processos administrativos. Qualquer
órgão público deve saber obter a informação, saber usá-Ia, gerenciá-la e decidir a partir
dela. A qualidade dos sistemas de informação deve ser melhorada, tomando a ação do
governo mais confiável, precisa e rápida. Para tanto, é necessária uma gestão eficiente
do conhecimento capaz de permitir o sucesso deste novo modelo de administração.

3. Gestão do Conhecimento

As pessoas sempre procuraram, utilizaram e valorizaram o conhecimento, ainda que
implicitamente [Davenport e Prusak 1998]. O que mudou é que este conhecimento
começou a ter um valor cada vez maior para as organizações, devendo então ser tratado
efetivamente como um ativo, ainda que intangível. Já não basta mais tratar somente a
informação (que são os dados dotados de relevância e propósito); cada vez mais o
sucesso das organizações depende da eficiência no gerenciamento do conhecimento e
na efetiva utilização da experiência e sabedoria (capacidade humana de contextualizar,
inferir e aprender com os conhecimentos acumulados) de seus funcionários. Apesar de
já existirem informações e conhecimentos amplamente disseminados por todos em uma
organização, a retenção por alguns indivíduos de conhecimentos específicos pode trazer
prejuízos. Para evitar este prejuízo deve-se buscar extrair o conhecimento de quem o
detém para possibilitar sua disseminação pela organização [Nonaka e Takeuchi 1997],
processo no qual a TI tem um papel muito importante. O conhecimento é criado
somente pelo indivíduo, por isto é importante que a organização apóie e estimule as
atividades de criação do conhecimento e forneça o contexto apropriado para tanto. "O
indivíduo é o elemento criador do conhecimento e a organização é o elemento
ampliador do conhecimento" [ibidem].

A criação do conhecimento ocorre através dos processos de socialização.
combinação, intemalização e extemalização, onde os conhecimentos tácitos e explícit~S
se combinam de várias formas. O conhecimento, após criado, deve ser codificado. Nao
basta a organização encontrar o conhecimento, este deve ser avaliado segundo sua
importância, utilidade e tipo, para após decidir sobre a conveniência ou não de sua
codificação e utilização. No entanto, de nada adianta codificar o conhecimentO
simplesmente para mantê-lo armazenado. ele precisa ser efetivamente compartilhado

em uma organização O objetivo do compartilhamento do conhecimento é
por todoS capacidade que a organização tem de executar seus processos e tarefas

I~~a . .me rt e prusak 1998]. E nesta fase de comparttlhamento que as ferramentas
[DavenP? adas atuam mais diretamente na gestão do conhecimento, como veremos
InforrnatlZ

ais adiante.
rn O desafio que se apresenta à organização é ,ter um desenvolvimento organizad~
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construtivas, aproveltan_do esta caractenstlca humana para agregar valor a
de I . çãO A rápida dlstnbulçao do conhecimento. o aumento do conheCimento
organiZa m~nores tempos de espera e profissionais mais produtivos, são motivos mais
colet1:oficientes para se gerenciar este conhecimento [Stewart 1998]. Uma gestão
que Setente é um fator determinante na capacidade das organizações de lidar com um
~:fente em acelerada. transformação e c~'escent~ complexidade [~erra 2000]. O

esso nesta gestão esta fortemente ligado a capaCidade da orgamzaçao em utilizar e
sU~binar várias fontes e tipos de conhecimento. [ibidem] identifica algumas questões e
~~safios a serem enfrentados pela or~anização neste processo de ge!·enciamento:. como
mapear o conhecimento e as competenclas existentes na orgamzaçao, como facilitar e
estimular a explicitação do conhecimento tácito dos funcionários e como utilizar a TI
para aumentar o fluxo de conhecimento e não apenas de informações? Em resposta a
estas perguntas o autor propõe que a organização concentre seus esforços no
desenvolvimento estratégico e organizacional, na criação de ambientes criativos,
propícios à inovação e em investimentos na cultura organizacional e em ínfra-estrutura

tecnológica.

3.1. Suporte da Tecnologia da Informação à Gestão do Conhecimento

A tecnologia permitiu explicitar o conhecimento tácito dos indivíduos, pois sua
existência e valor já estavam claros. Apesar da gestão do conhecimento envolver ainda
outros processos, a TI, com sua capacidade de interligar pessoas e de armazenar e
recuperar conteúdos virtualmente ilimitados, propiciou a infra-estrutura para criação e
movimentação do conhecimento entre as pessoas e as organizações. A existência de um
conjunto uniforme de tecnologias, de um computador para cada funcionário, interligado
em rede, com ferramentas de software padronizadas, possibilita o fácil intercâmbio de
conhecimento por toda organização [Davenport e Prusak 1998]. A tecnologia sozinha
não fará o indivíduo compartilhar seu conhecimento e nem fará do funcionário
desinteressado um grande criador e pesquisador de conhecimento. Sua utilidade maior é
no compartilhamento e distribuição do conhecimento, pois não existe tecnologia capaz
de obrigar um funcionário a utilizar este conhecimento, mas ela facilita a tarefa de
"fazer chegar o conhecimento certo até a pessoa certa no momento certo" [ibidem].

. As tecnologias mais utilizadas na gestão do conhecimento são: groupware,
tntraner, portais corporativos, gerenciamento eletrônico de documentos, workflow,
Inteligência artificial, sistemas especialistas, raciocínio baseado em casos e business
lOtelligence. Este projeto engloba características da três primeiras tecnologias citadas. O
grOupware, categoria em que se enquadra o Lotus Notes, utilizado neste projeto, dá
SUporteaos processos de comunicação. colaboração e coordenação entre indivíduos e
grupos de trabalho, facilitando a criação e o compartilhamento de conhecimentos tácitos
e explícitos na organização. Já a intranet é o ambiente ideal para o compartilhamento de



informações dinâmicas e interligadas, e os portais corporativos
único de acesso para o usuário às diversas fontes de conhecimento.

4. Desenvolvimento

Após a revisão bibliográfica necessária à fixação do conceito e das melhores práti
idéias de autores da área de gestão do conhecimento, foi iniciado o desenvOlvitnentcase
protótipo. Para o desenvolvimento do software foi utilizado o modelo "queda d'á~~
Inicialmente foi feita a análise, através do paradigma de orientação a Obj
desenvolvendo os modelos necessários para o perfeito entendimento das infon

naç
:o,

Funções e comportamentos de todos COmponentes do sistema. Nesta modelagem ~
empregada a UML (Unified Modeling Lanh'Uage), criando-se os modelos de negOCiOI
dinâmico, lógico, classes e de implantação do sistema. 0,

O levantamento dos requisitos foi feito, basicamente, através de contatos com
Funcionários da área tecnológica da SRF. Foi utilizado, além de contatos pessoais, utn
questionário auxiliar (elaborado pelo autor para identificar as percepções dos usuários
em relação à criação, utilização e gestão do conhecimento na organização), cujas
respostas reforçaram a necessidade dos funcionários em ter uma ferramenta capaz de
organizar o conhecimento disponível na organização. Dos 130 usuários questionados
(por correio eletrônico). 34 responderam ao questionário. Os requisitos funcionais
identificados estão relacionados ao cadastramento dos usuários, gestores e especialistas,
áreas, grupos e categorias de conhecimento, inclusão e consulta de dúvidas, relatos e
sugestões e relatórios gerenciais relacionados à utilização do sistema. O fluxo básico do
processo que deverá ser atendido pela ferramenta é demonstrado na Figura 1.

USUÁRIO
Cadastra dúvida

Figura 1. Fluxo do processo

Depois de modelado o negócio, foram desenvolvidos os diagramas de caso de
uso, onde se identificou quatro pacotes: um pacote relativo à administração dos
cadastros do sistema, um pacote relativo ao conhecimento, onde serão feitas as
inclusões e consultas de documentos, outro pacote relativo aos gestores e especialista~,
onde os conhecimentos serão classificados, respondidos e validados e por fim um
pacote gerencial, com relatórios de acessos ao sistema e de utilização do mesmo. Estes
casos de uso foram explicitados em diagramas e devidamente especificados. Após, ~Ol

efetuada a modelagem dinâmica do sistema, com os diagramas de seqüência,
colaboração e atividades, permitindo visualizar o comportamento do sistema, sua
seqüência de processamento e como os objetos interagem entre eles e com os atores.
Como última atividade da fase de análise. criaram-se os diagramas de componentes e~e
implantação, possibilitando a visualização da estrutura física e de implantação o
sistema.

Na fase de projeto do sistema foi feita uma especi ficação detalhada dos objetos
. ma Foram definidos os seguintes elementos de estrutura de um aplicativo Lotus

do srste est~tura de tópicos, conjunto de quadros, páginas, formulários e visões,
l'Iote~fi'ando-se os objetos, seus nomes, campos e atributos.
'dentt IC
I O aplicativo e a base de conhecimento (que no Lotus Notes compõem um único

. o) ficarão am1azenados em um servidor Lotus Domino, e o acesso dos usuários
arqulVra,através de um cliente Notes. O sistema está sendo desenvolvido com a
ocorre .

menta Lotus Notes Designer.ferra

5. Resultados
Na fase atual de prototipagem do projeto já foram criad_os os elementos de est~tura do
LotuSNotes citados anteriormente. fornecendo uma vrsao inicial do sistema (Figura 2).
A boa definição dos diagramas de caso de uso, de seqüência, colaboração, atividades e
componentes e as especificações da fase do projeto facilitaram sobremaneira esta fase
inicial do desenvolvImento do software, demonstrando que quanto maior o esforço nas
etapas de análise e projeto de um sistema, menores serão as dificuldades nas etapas
posteriores do ciclo de vida de um software (seguindo o modelo "queda d'água").

C

raulo
V'. OW(lr(J não I'Ul13Imglimlnoo Clettn(110 StJoJIU:fS' 04IOlV2(O",)Conhecimento 1_'''' .<. v Uullz:açao do ~ml"VÚ'U!J (Learldlo Stl"êlUS'S· O.f08l100,c)
V Ml0r3t~f) dOWII.d~ 'lT ",alÕl '1\12000 O"'••• ndIO Slr.u~.·0<41'0812004)

rJe""&';.l: t.L El'Wlor!.mo men$oge,.. p.re um OfUPO de u.uário, (le'I'llIO Str,)uss· Oll
Admlnl!tr01tivo

GereneiaJ

GestorlEspec 1.llsta

~I
SAIR

Figura 2, Tela inicial do sistema

A próxima etapa será a programação (utilizando-se a linguagem LotusScript)
dos vários elementos dos formulários e visões já definidos. Esta programação irá
~ordar principalmente aspectos relacionados ao controle de acesso aos documentos e

nClonahdades do sistema, como botões e menus que podem ou não ser visualizados de
aco,rdo com o tipo de usuário, e relacionados ao fluxo dos documentos, como
nOltfica - ..coes ao usuano sobre o andamento de seus documentos, por exemplo. Uma vez
~ncerrada esta fase, o protótipo será validado na Delegacia da SRF em ItajaílSC,
euscando as primeiras impressões dos usuários sobre a ferramenta, a correção de
~entuais falhas de programação e possíveis melhoramentos a serem apontados pelos

nClonários. Após esta validação, a ferramenta será disponibilizada, juntamente com os



manuais de administração e utilização, às demais Delegacias do PR e SC. Ainda d
a execução do projeto será feito um levantamento junto aos usuários, buscand Urante
impressões sobre o protótipo e, principalmente, sobre como ele afetou a execuo,sUas
seu trabalho, de que maneira auxiliou na criação, compartilhamento e busÇaode
conhecimentos necessários no dia-a-dia do funcionário. ca dos

Concluído o protótipo proposto neste projeto, espera-se, como resultado q
seja utilizado para implantação de um portal do conhecimento englobando ou;as u; ele
de conhecimento da SRF. além da tecnológica, e que o modelo especificado pos areas
adaptado para o ambiente WEB, aumentando assim suas possibilidades de acessaSer

'1' - Soeun izaçao.

6. Conclusões

Com a execução do projeto conclui-se que a ferramenta deverá ser um instrume
através do qual os funcionários se sintam motivados a compartilhar seus conhecimen~to
e a contribuir e colaborar com colegas, agregando cada vez mais valor a base de
conhecimentos da SRF, demonstrando assim que a TI é um importante componente ra
implantação de um modelo de gestão do conhecimento em uma organização.

Ao final, espera-se que este projeto contribua com a SRF, possibilitando a
construção de um portal que torne a gestão do conhecimento uma realidade no órgão,
permitindo a seus Funcionários ter uma ferramenta capaz de facilitar a criação e
utilização do conhecimento, evitando os problemas existentes atualmente, confonne
citados na Introdução (dificuldade em encontrar os conhecimentos necessários, perdade
conhecimento com a saída de funcionários, retrabalho, falta de padronização, etc.). Com
isto, a SRF estará adequando-se aos novos tempos e novas formas de administração,
continuando a ser uma instituição de sucesso no serviço público federal.
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