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RESUMO 

 

Diferentes perspectivas de diferentes áreas contribuem para a consolidação da Gestão de 

Conhecimento. Entretanto, os modelos de gestão de conhecimento e as sistemáticas de 

implantação encontrados na literatura ainda estão sendo discutidos e ainda há um dis-

tanciamento entre os modelos teóricos e as implementações tecnológicas. A falta de 

uma sistemática de implantação de GC pode ser resultante da utilização de perspectivas 

reducionistas que não levam em consideração que a complexidade da GC requer uma 

abordagem integrativa, holística e alinhada à estratégia do negócio. Dessa forma, a con-

tribuição do presente trabalho vem na forma da definição de um modelo holístico de GC 

e uma sistemática de identificação de requisitos de GC a partir de modelos de processos 

de negócio. Através dos estudos realizados, conclui-se que a identificação de requisitos 

de GC através da modelagem das intenções por trás dos elementos dos processos de ne-

gócio é um caminho válido para a solução dos problemas supracitados. 

 

 

 

Palavras-chave: Gestão de Conhecimento; Processos de Negócio, Modelagem Inten-

cional, Paradigma Holístico. 
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ABSTRACT 

 

Different perspectives from different areas contribute to the consolidation of the know-

ledge management research area. However, the KM model and systematics for KM im-

plementation found in the literature are still being discussed and there is still a gap be-

tween theoretical frameworks and technological implementation. The lack of a syste-

matic for KM implementation may be due to the use of reductionist disciplines which 

do not take into consideration that KM complexity requires an integrative and holistic 

approach aligned with the business strategy. As such, this research presents an KM ho-

listic model and systematic of KM requirements identification based on business 

process models. Based on the studies, the KM requirements identification through the 

intentional modeling of the business process elements is a valid path to solve the prob-

lems described. 

 

 

 

Keywords: Knowledge Management, Business Process, Intentional Modeling, Holistic 

Paradigm. 
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1. Introdução 

1.1. Motivação 

Na nova sociedade do conhecimento, a criação e a transferência do conhecimento 

já se tornaram fonte de competitividade. Hoje, a maior riqueza de uma organização não 

consiste em seus aparatos tecnológicos ou em sua quantidade de informação, mas sim 

em sua capacidade de utilizar corretamente as informações que possui e de gerar novos 

conhecimentos. “Em uma empresa onde a única certeza é a incerteza, a fonte certa de 

vantagem competitiva duradoura é o conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 2009). 

As organizações devem lidar com ambientes incertos, nos quais a velocidade de 

mudança as obriga a apresentarem velocidade de resposta e de adaptação, exigindo ca-

pacidade de inovação permanente (NONAKA et al, 2008). 

A gestão de conhecimento (GC), disciplina que tem como objetivo prover os con-

ceitos e mecanismos para facilitar essa dinâmica da nova sociedade do conhecimento, 

tem recebido cada vez mais atenção tanto da academia quanto do mercado. Diferentes 

perspectivas de diferentes áreas contribuem para a consolidação deste recente corpo de 

conhecimento. Áreas do conhecimento como psicologia, administração, sociologia, inte-

ligência artificial, ciência da informação, ciência da computação, sistemas de informa-

ção, etc., tem dado sua contribuição para o tema (MAIER e REMUS, 2003) (CORREA, 

2008). 

Sob o guarda-chuva da denominada Gestão de Conhecimento Organizacional, vê-

se surgir diferentes abordagens, perspectivas e técnicas/ferramentas preocupadas com as 

questões e problemas decorrentes da nova dinâmica organizacional (CORREA, 2008), 

ou seja, preocupações com melhores sistemas computacionais, bancos de dados, técni-

cas de captura/documentação do conhecimento, problemas de comunicação, interação 

entre as pessoas, impactos da cultura organizacional, aprendizagem organizacional, ges-
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tão da informação, entre outros (CORREA, 2008). 

Entretanto, devido ao caráter emergente da gestão de conhecimento, os modelos 

de gestão de conhecimento e as sistemáticas de implantação encontrados na literatura 

ainda estão sendo discutidos (MCADAM e MCCREEDY, 1999). Ainda há um distanci-

amento entre os modelos teóricos e as implementações tecnológicas, deixando as orga-

nizações com um alto risco de fracasso ao implementar uma estratégia de GC, sendo, 

normalmente, tratada através de considerações abstratas e de discussões em nível con-

ceitual (MAIER e REMUS, 2003). Além disso, quando implementada, é feita de forma 

não-sistemática, orientada a uma perspectiva única (tecnocrática ou sócio-cultural) e 

dissociada da estratégia do negócio (SWAIN e EKIONEA, 2008), tendendo ao fracasso 

da iniciativa (MAIER e REMUS, 2003).  

Em complemento, apesar de diversos problemas estarem sendo tratados dentro da 

área de gestão de conhecimento com suas respectivas propostas de soluções, poucas são 

as pesquisas que se preocupam com os porquês da gestão de conhecimento em um dado 

contexto de negócio (NONAKA et al, 2008). As reflexões acerca do que e como desen-

volver e/ou implantar uma solução de GC são priorizadas e poucas são as propostas que 

buscam o entendimento sobre as necessidades de GC de uma dada organização, ou seja, 

dos requisitos de gestão de conhecimento em organizações. 

Dessa forma, busca-se com o presente trabalho tecer considerações a fim de tentar 

responder ao questionamento “Como levantar requisitos de gestão de conhecimento em 

organizações de maneira sistemática e alinhada à estratégia do negócio?” 

1.2. Enfoque de Solução 

Percebe-se que a gestão de conhecimento é uma área multidisciplinar e que sua 

implantação deve considerar os diferentes aspectos do problema em questão. A falta de 

uma sistemática de implantação de gestão de conhecimento pode ser resultante da utili-

zação de perspectivas reducionistas das diversas disciplinas que não levam em conside-

ração que a complexidade da gestão de conhecimento requer uma abordagem integrativa 

e holística (KALKAN, 2008). Focando-se em apenas um aspecto do processo de criação 

e compartilhamento do conhecimento, prejudica-se o potencial da gestão de conheci-

mento (NONAKA et al, 2008). 

Devido a este caráter multidisciplinar de GC e ao fato de que muitos especialistas, 
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em várias áreas do conhecimento humano, não estarem sendo capazes de resolver os 

problemas urgentes, vê-se a necessidade de uma mudança na forma de observação do 

problema em questão, consequentemente, gerando a necessidade de busca de um novo 

modelo de solução (CAPRA, 1982). Identifica-se como necessário uma abordagem ho-

lística capaz de abranger as diferentes perspectivas envolvidas ao se pensar em GC em 

organizações (SERRANO e ARAUJO, 2009). 

Este trabalho argumenta que modelos de negócio podem ser usados como uma 

perspectiva válida para ajudar na análise do contexto organizacional sob uma visão ho-

lística. A partir de modelos de negócio, é possível observar diferentes facetas da organi-

zação de forma a ajudar na definição dos requisitos de gestão de conhecimento alinha-

dos à estratégia do negócio. 

Além disso, argumenta-se que o conceito de intencionalidade provê o embasamen-

to para tecer as considerações necessárias para a identificação das necessidades de GC 

em uma dada organização e, através da análise intencional dos modelos de processos de 

negócio, encontra-se a ferramenta necessária para se identificar os requisitos de gestão 

de conhecimento. 

A presente pesquisa traça a hipótese de que a utilização de uma abordagem holís-

tica, juntamente com a análise intencional dos modelos de processos de negócio de uma 

organização possibilita a identificação de requisitos de gestão de conhecimento. 

1.3. Objetivo da dissertação 

Este trabalho tem como objetivo apresentar uma sistemática para identificação de 

requisitos de gestão de conhecimento, a partir da análise intencional dos modelos de 

processos de negócio, baseada em uma abordagem holística. 

A fim de se ter uma visão holística acerca do contexto organizacional busca-se i-

dentificar os elementos básicos, ou construtos, da gestão de conhecimento que influen-

ciam na dinâmica organizacional. Tais elementos e suas relações são apresentados na 

forma de um modelo holístico de GC. A definição do modelo objetiva orientar as refle-

xões necessárias para definição da sistemática proposta. 

A sistemática é utilizada como ferramenta para guiar uma dada organização no 

processo de identificação dos requisitos de GC. Durante o processo, objetivos de GC 

são definidos de forma a manter o alinhamento com a estratégia do negócio. Os modelos 
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de processo de negócio são analisados de forma a identificar as intenções de GC por trás 

de seus elementos, estimulando a identificação das necessidades de GC em um dado 

contexto. 

A sistemática procura apresentar os questionamentos, reflexões e análises necessá-

rias de um dado modelo de processo de negócio e utiliza-se do ferramental existente na 

área da Engenharia de Requisitos Intencional. 

1.4. Principais resultados 

A sistemática proposta para identificar requisitos de GC em organizações é o prin-

cipal resultado. Sua capacidade de levantamento dos elementos propostos foi verificada 

através de estudo de caso, que demonstrou a possibilidade de utilização dos modelos de 

processo de negócio como instrumento de comunicação entre os envolvidos na execu-

ção da sistemática. Adicionalmente, as reflexões propostas utilizando a análise intencio-

nal propiciaram a identificação de atividades de GC antes executadas de forma tácita, 

inconsciente, assistemática e desestruturada pelos atores do processo, fomentando a i-

dentificação dos requisitos de GC. A sistemática orienta as reflexões de forma a manter 

o alinhamento entre os requisitos de GC e a estratégia do negócio. 

1.5. Estrutura do trabalho 

O capítulo 2 apresenta revisão de literatura que mostra pontos de convergência e 

perspectivas diferentes, porém complementares, que balizaram a definição do modelo 

holístico e multidisciplinar de gestão de conhecimento. 

O capítulo 3 apresenta os conceitos acerca da modelagem de processos de negócio 

e análise intencional utilizados na criação da sistemática. 

O capítulo 4 detalha a sistemática de identificação de requisitos de GC com suas 

atividades e produtos intermediários. Para cada fase da sistemática as respectivas contri-

buições são apresentadas. 

O capítulo 5 apresenta o planejamento e execução do estudo de caso em uma or-

ganização, finalizando com avaliação dos resultados obtidos. 

O capítulo 6 conclui a pesquisa realizada, apresentando suas dificuldades, contri-

buições e potencialidades para trabalhos futuros. 
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2. Gestão de Conhecimento 

O objetivo desse capítulo é apresentar os conceitos e abordagens de gestão de co-

nhecimento encontradas e necessárias para as considerações do presente trabalho. Além 

disso, busca-se uma organização do conhecimento levantado dentro de um modelo que 

seja capaz de abranger as abordagens encontradas. O modelo holístico proposto no pre-

sente capítulo, balizado pelas pesquisas encontradas na área, tem como objetivo a orien-

tação dos questionamentos e reflexões necessárias para o sucesso das iniciativas de ges-

tão de conhecimento. 

Dessa forma, a contribuição do presente capítulo surge através da apresentação do 

modelo holístico de GC que traduz a idéia de que, apesar de se defender a necessidade 

de uma abordagem prática acerca do tema, é necessária uma reflexão anterior sobre os 

construtos e dinâmica que o cercam. Além disso, outra contribuição é o framework de 

análise apresentado, o qual pode ser usado como mecanismo de busca e atualização dos 

resultados do presente trabalho. 

O levantamento exposto neste capítulo segue as orientações propostas pela técnica 

de revisão sistemática (BIOLCHINI et al., 2005) exposta na seção a seguir. Em seguida, 

são feitas as considerações acerca das pesquisas encontradas dentro do framework de 

análise proposto. Por fim, o modelo holístico de gestão de conhecimento é apresentado 

de forma a considerar o aspecto multidisciplinar da GC. 

2.1. Revisão Sistemática 

A revisão sistemática pode ser definida como “tipo sistemático de revisão que se-

gue uma seqüência de passos metodológicos definidos antecipadamente através da cria-

ção de um protocolo de execução” (BIOLCHINI et al., 2005). A utilização dos concei-

tos contidos na técnica de revisão sistemática provê passos metodológicos e planeja-

mento da estratégia de extração de informação permitindo com que a pesquisa possa ser 
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reproduzida e incrementada por futuros pesquisadores (BIOLCHINI et al., 2005). Para 

fins deste trabalho, não foi necessária a utilização de todos os passos prescritos pela téc-

nica. O objetivo conteve-se apenas a uma sistematização mínima do levantamento bibli-

ográfico planejado. 

O ponto inicial da metodologia de revisão sistemática é a definição de um proto-

colo de busca, o qual possui, principalmente, a expressão de busca que será executada 

nas bases digitais de referências e os critérios de inclusão e exclusão das referências re-

tornadas pela busca. O protocolo utilizado neste levantamento pode ser encontrado no 

ANEXO I: . 

A expressão de busca é criada a partir da definição de três aspectos do domínio do 

problema: população (o contexto em que um dado aspecto deve ser observado), inter-

venção (o aspecto que se deseja observar e que impacta a população) e o resultado (efei-

tos/impactos produzidos pela intervenção) (KITCHENHAM, 2004) (BRERETON et al., 

2006). No contexto do presente trabalho, a população foi definida como o contexto or-

ganizacional, a intervenção como abordagens e técnicas de GC e nenhum resultado foi 

definido, uma vez que o objetivo era analisar as abordagens/técnicas de forma ampla e 

genérica. 

A expressão foi usada nas bases do IEEE Xplore, ISI Web of Knowledge, Scopus 

e ESBSCO, resultando em 920 publicações a serem filtradas baseadas nos critérios de 

exclusão e inclusão que foram previamente definidos. A expressão buscou desde mode-

los e abordagens, até técnicas e sistemáticas para a implantação de gestão de conheci-

mento em organizações, a partir de diferentes áreas do conhecimento. Foram excluídas 

da revisão publicações em que: 

 as palavras-chave da busca não apareceram no título, resumo/abstract e/ou 

texto da publicação (excluem-se os outros campos da publicação, como 

“agradecimentos”, “referências”, campo “palavra-chave”, etc.). 

 o contexto em que as palavras-chave foram utilizadas no artigo levaram à 

interpretação de que a publicação não descrevia abordagens/técnicas de 

gestão do conhecimento. 

 não foi possível adquirir o texto completo. 

Para este trabalho, das 920 referências encontradas inicialmente, 24 publicações 

foram revisadas e são apresentadas na Tabela 2.1. Aproximadamente 200 foram descar-

tadas. Apesar de se entender que a revisão feita não reflete o panorama completo de GC 
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e análises adicionais são necessárias para completar a revisão de literatura, a mesmas 

provê o ferramental para futuras revisões que podem ser feitas utilizando os resultados 

encontrados como mecanismo para auxiliar na definição do objetivo, e conseqüente-

mente, da expressão de busca de futuros levantamentos bibliográficos na área de GC. 

Tabela 2.1: Publicações analisadas 

Título da Publicação Autores Ano 

Business Process Support as a Basis 

for Computerized Knowledge Man-

agement 

ANDERSSON B., BIDER I., 

PERJONS E. 
2005 

The Essence of Knowledge Manage-

ment: A constructivist approach 

BETTONI, M.C., SCHNEID-

ER, S. 
2003 

Knowledge Management in organiza-

tions: examining the interaction be-

tween technologies, techniques, and 

people 

BHATT, G. D. 2001 

A methodology and a toolkit that inte-

grate technological, organizational, 

and human factors to design KM with-

in knowledge-intensive networks 

FORZI, T., PETERS, M. 2005 

A strategy for knowledge management 

GREINER, M. E.,  

BÖHMANN, T., KRCMAR, 

H. 

2007 

What’s your strategy for managing 

knowledge? 

HANSEN, M. T., NOHRIA, 

N., TIERNEY, T. 
1999 

Making Workflows Context-aware: A 

Way to Support Knowledge-intensive 

Tasks 

HERAVIZADEH, M., ED-

MOND, D. 
2008 

A holistic view of knowledge man-

agement 
JASIMUDDIN, S. M. 2008 

An overall view of knowledge man-

agement challenges for global business 
KALKAN, V. D. 2008 
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Título da Publicação Autores Ano 

Enhancing creativity and imagination 

in process management: combinative 

use of systems methods and know-

ledge management tools 

LI, M., GAO, F., KAMEO-

KA, A. 
2004 

A stage model of knowledge manage-

ment: an empirical investigation of 

process and effectiveness 

LIN, H. 2007 

A framework of knowledge manage-

ment for mass customization internet-

based 

LUO, T., XIONG, Z., FANG, 

Y. 
2008 

Implementing process-oriented know-

ledge management strategies 
MAIER, R., REMUS, U. 2003 

A critical review of knowledge man-

agement models 

MCADAM, R., MCCRE-

EDY, S. 
1999 

Individual and collective congruence 

in the knowledge management process 
MERALI, Y. 2000 

A conceptualization of knowledge 

management practices through know-

ledge, awareness and meaning 

NIFCO, N. 2005 

Knowledge Modeling in Weakly-

Structured Business Processes 

PAPAVASSILIOU, G., 

MENTZAS, G. 
2003 

An Investigation of Knowledge Man-

agement Implementation Strategies 

SUNASSEE, N. N., SEWRY, 

D. A. 
2003 

A framework for developing and align-

ing a knowledge management strategy 

SWAIN, D. E., EKIONEA, J. 

B. 
2008 

Creating a knowledge management 

architecture for business process 

change 

VANHOENACKER, J., 

BRYANT, A., DEDENE, G. 
1999 
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Título da Publicação Autores Ano 

A distributed knowledge model for 

collaborative engineering knowledge 

management in allied concurrent engi-

neering 

WANG, C., CHEN, Y., 

CHEN, Y. 
2002 

Knowledge management – a socio-

pragmatic approach 

WYSSUSEK, B., 

SCHWARTZ, M., KREM-

BERG, B. 

2001 

A Description Model to Support 

Knowledge Management 
XIE, X., ZHANG, W., XU, L. 2006 

2.2. Framework de Análise 

A fim de se analisar as publicações encontradas, foram definidos cinco aspectos 

que tentam sumarizar as soluções propostas. Tais aspectos podem ser divididos em dois 

tipos: estruturais e funcionais. Por aspectos estruturais, busca-se analisar as publica-

ções do ponto de vista do paradigma, perspectiva e foco utilizados como base para a 

argumentação das soluções propostas. Por aspectos funcionais, estende-se a análise em 

direção ao entendimento da solução proposta, ou seja, a identificação do conceito de 

conhecimento e os elementos básicos de GC que a compõe. A Figura 2.1 ilustra o fra-

mework de análise utilizado. 

 

Figura 2.1: Framework de Análise 
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Dessa forma, entende-se como os cincos aspectos utilizados na análise das publi-

cações encontradas: 

 Paradigma: modelo teórico e filosófico da realidade percebida utilizado 

pela abordagem. 

 Perspectiva: abordagem escolhida para lidar com a realidade percebida. A 

perspectiva é, normalmente, uma conseqüência do paradigma escolhido. 

 Foco: o problema de GC sendo tratado. 

 Conceito de Conhecimento: definição de conhecimento dentro do contexto 

da pesquisa. 

 Elementos Básicos: elementos/dimensões da GC que são considerados na 

definição da solução proposta. 

2.2.1. Paradigma 

A partir da revisão feita, foi possível identificar que os modelos e técnicas propos-

tos na literatura eram baseadas em conceitos de um dos dois paradigmas vigentes: Car-

tesiano ou Holístico. 

O paradigma Cartesiano tem como característica principal o conceito de fragmen-

tação do conhecimento, uma vez que o todo é entendido a partir do estudo exaustivo de 

suas partes (CAPRA, 1982) (MCADAM e MCCREEDY, 1999) e o paradigma Holístico 

é baseado no conceito de que o todo é maior do que a soma de suas partes (CAPRA, 

1982) (ING, 1999). 

As abordagens baseadas no paradigma Cartesiano consideram como principal ob-

jetivo a fragmentação do conhecimento em objetos e itens de conhecimento que são 

passíveis de serem armazenados em banco de dados, sendo assim, o conhecimento váli-

do é aquele armazenado na memória organizacional (XIE et al., 2006) (WANG et al., 

2002) (ANDERSSON et al., 2005) (HERAVIZADEH e EDMOND, 2008) (LUO et al., 

2008). 

Estudos analisados e classificados como seguindo o paradigma Holístico possuem 

como principal conceito a percepção de que o processo de “conhecer” é mais importante 

do que o que foi aprendido, significando que a exploração do potencial organizacional 

em desenvolver novas competências para aquisição de conhecimento é mais importante 

do que o conhecimento adquirido (MERALI, 2000). Tal percepção sugere a idéia de que 

um grupo de indivíduos possui um conhecimento único baseado no contexto a que per-
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tencem (MERALI, 2000) (SUPYUENYONG e ISLAM, 2006) (LIN, 2007) (BHATT, 

2001) (FORZI e PETERS, 2005) (WYSSUSEK et al., 2001) (SUNASSEE e SEWRY, 

2003) (PAPAVASSILIOU e MENTZAS, 2003) (VANHOENACKER et al., 1999) (LI 

et al., 2004) (BETTONI e SCHNEIDER, 2003) (SWAIN e EKIONEA, 2008) (GREI-

NER et al., 2007) (MAIER e REMUS, 2003). 

2.2.2. Perspectiva 

Foi possível identificar dois grupos bem definidos de abordagens: sócio-cultural e 

tecnocrática (MAIER e REMUS, 2003) (JASIMUDDIN, 2008). 

As abordagens sócio-culturais estão relacionadas com a estratégia de personaliza-

ção, na qual o conhecimento gerido está dentro da cabeça das pessoas e, dessa forma, a 

melhoria da comunicação, treinamentos, compartilhamento de conhecimento e sociali-

zação entre os funcionários se tornam objetivos da gestão de conhecimento (HANSEN 

et al., 1999) (MAIER e REMUS, 2003) (JASIMUDDIN, 2008) (MERALI, 2000) 

(WYSSUSEK et al., 2001) (BETTONI e SCHNEIDER, 2003). 

Em contrapartida, as abordagens tecnocráticas estão relacionadas com a estratégia 

de codificação, na qual o conhecimento pode ser separado das pessoas e os objetivos da 

GC são a documentação do conhecimento, desenvolvimento de bancos de dados e a cap-

tura do conhecimento (HANSEN et al., 1999) (MAIER e REMUS, 2003) (JASIMUD-

DIN, 2008) (XIE et al., 2006) (WANG et al., 2002) (ANDERSSON et al., 2005) (HE-

RAVIZADEH e EDMOND, 2008) (LUO et al., 2008). 

Entretanto, uma terceira perspectiva começa a aparecer na literatura com a propos-

ta de tentar unir as duas perspectivas supracitadas: a abordagem orientada a processos. 

Neste caso, a organização é vista como uma conjunto de eventos inter-relacionados 

(NONAKA et al., 2008) (MAIER e REMUS, 2003) (BHATT, 2001) (LIN, 2007) 

(SUPYUENYONG e ISLAM, 2006) (FORZI e PETERS, 2005) (PAPAVASSILIOU e 

MENTZAS, 2003) (VANHOENACKER et al., 1999) (SUNASSEE e SEWRY, 2003) 

(LI et al., 2004) (SWAIN e EKIONEA, 2008) (GREINER et al., 2007). 

2.2.3. Foco 

As propostas foram avaliadas de acordo com o foco dado: o problema a ser solu-

cionado. Diversos problemas, e suas respectivas soluções, estão sendo discutidos na área 

de gestão de conhecimento. Entretanto, foi possível definir sete grupos de problemas 

sendo tratados pelas propostas analisadas:  
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 Alinhamento entre as estratégias de GC e Negócio: problemas 

ralacionados à seleção e alinhamento entre a estratégia do negócio e 

estratégia de GC (SUNASSEE e SEWRY, 2003) (PAPAVASSILIOU e 

MENTZAS, 2003) (SWAIN e EKIONEA, 2008) (GREINER et al., 2007) 

(MAIER e REMUS, 2003). 

 Contexto: problemas relacionados com conhecimento contextual 

(ANDERSSON et al., 2005) (HERAVIZADEH e EDMOND, 2008). 

 Colaboração: problemas relacionados à colaboração e compartilhamento 

do conhecimento (VANHOENACKER et al., 1999) (XIE et al., 2006) 

(WANG et al., 2002). 

 Processo de aprendizagem: problemas relacionados com o processo de 

aprendizagem, incluindo aspectos de cognição, melhoria da criatividade, 

etc. (MERALI, 2000) (WYSSUSEK et al., 2001) (LI et al., 2004). 

 Evolução da Gestão de Conhecimento: problemas relacionados com a 

implantação de GC através do tempo (LIN, 2007). 

 Integração das técnicas/fatores de GC: problemas relacionados com a 

integração dos múltiplos fatores de GC (culturais, humanos, etc) e técnicas 

(FORZI e PETERS, 2005) (BHATT, 2001) (SUPYUENYONG e ISLAM, 

2006). 

 Identificação dos construtos de GC: discussões relacionadas com os 

elementos básicos de uma arquitetura de GC (BETTONI e SCHNEIDER, 

2003) (NIFCO, 2005). 

2.2.4. Conceito de Conhecimento 

O conhecimento é a principal preocupação na gestão de conhecimento e várias são 

as definições utilizadas nas propostas analisadas. Entretanto, duas grandes categorias 

podem ser observadas: objetos discretos quantificáveis e o continuum de um processo 

de aprendizagem (NONAKA et al., 2008) (MCADAM e MCCREEDY, 1999). 

Intimamente relacionado com o paradigma Cartesiano, o conceito de conhecimen-

to como objetos discretos quantificáveis leva em consideração que o conhecimento é 

algo que pode ser dividido em diferentes tipos/categorias e/ou armazenado em bases de 

dados, e o conhecimento válido é o que está armazenado na memória organizacional. 

Tal conceito é normalmente usado por abordagens tecnológicas de GC, nas quais o ar-
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mazenamento em repositório de melhores práticas se torna o principal objetivo (PAPA-

VASSILIOU e MENTZAS, 2003) (ANDERSSON et al., 2005) (HERAVIZADEH e 

EDMOND, 2008) (LUO et al., 2008) (LI et al., 2004) (SUPYUENYONG e ISLAM, 

2006) (XIE et al., 2006) (WANG et al., 2002). 

Oposto à conceituação mecanicista de conhecimento está a percepção do processo 

de criação e transformação do conhecimento através da socialização e aprendizagem 

entre indivíduos. Neste caso, não é possível dividir o conhecimento em objetos e, o 

mesmo, é inerente às pessoas envolvidas e o contexto pessoal de cada um (FORZI e 

PETERS, 2005) (WYSSUSEK et al., 2001) (VANHOENACKER et al., 1999) (BET-

TONI e SCHNEIDER, 2003) (BHATT, 2001) (MERALI, 2000) (MAIER e REMUS, 

2003). 

2.2.5. Elementos Básicos 

Todas as abordagens analisadas possuem um conjunto de elementos básicos que 

definem a solução proposta. Tais elementos são as dimensões, entidades cha-

ve/construtos, da gestão de conhecimento, considerados nas soluções propostas. Os e-

lementos básicos de GC das publicações analisadas são exemplificados na Tabela 2.2. 

Tabela 2.2: Exemplos de Elementos Básicos de GC das Publicações Analisadas 

Publicação Elementos Dinâmica de Relacionamento entre Elementos 

(NIFCO, 2005) 

Conhecimento 

Percepção 

Significado 

Os construtos conhecimento, percepção e signifi-

cado e suas relações definem o que o autor enten-

de como GC 

Conhecimento – O que conhecemos, quando co-

nhecemos? - Conhecer é entender o passado no 

processo de conhecimento. 

Percepção – Como conhecemos, quando conhe-

cemos? Perceber é entender o presente. 

Significado – Porque conhecemos, quando conhe-

cemos? Dar significado é entender o futuro. 

“Conhecimento, percepção e significado originam 

em um indivíduo. Quando são compartilhados en-

tre um grupo de pessoas, produzem novas experi-

ências levando a conhecimentos compartilhados, 

percepções compartilhadas e significados com-

partilhados...” 
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Publicação Elementos Dinâmica de Relacionamento entre Elementos 

(MCADAM, 

MCCREEDY, 

1999) 

Pessoa 

Grupo 

Análise crítica de diferentes modelos de GC, re-

sultando em um modelo holístico próprio para 

descrever a dinâmica da criação e compartilha-

mento do conhecimento. 

Conhecimento pode ser tratado tanto como objetos 

discretos quantificáveis ou como resultado de um 

processo de socialização. 

(XIE et al., 

2006) 

Projeto 

Pessoas 

Conhecimento 

“Conhecimento é produzido e documentado nos 

vários estágios do desenvolvimento de software. 

Os interessados gerenciam as fases do desenvol-

vimento de software e capturam vários conheci-

mentos.” 

(WANG et al., 

2002) 

Pessoas 

Processo 

Organização 

Desenvolvimento de um modelo de conhecimento 

distribuído que suporte GC colaborativa entre pes-

soas de diferentes disciplinas e organizações atra-

vés de processos colaborativos e distribuídos. 

(FORZI, PE-

TERS, 2005) 

Cultura Orga-

nizacional 

Conhecimento 

Processos de 

GC 

Recursos de 

GC 

A cultura organizacional de GC influencia os pro-

cessos de GC, os recursos de GC e a criação de 

conhecimento. Os recursos de GC suportam os 

processos de GC que por sua vez ajudam na cria-

ção de conhecimento. 

(SUNASSEE, 

SEWRY, 

2003) 

Organização 

Pessoas 

Infra-estrutura 

e Processos 

O elemento “Organização” introduz a idéia de 

alinhamento entre estratégia de GC e a estratégia 

do negócio. 

O elemento “Pessoa” traduz a idéia da contribui-

ção dos empregados para o sucesso da GC. 

O elemento “Infra-estrutura e processos” explicita 

a necessidade de se pensar em hardware e softwa-

res para suportar as necessidade de GC, bem como 

os processos de negócio como meio de comparti-

lhamento formal e informal de conhecimento. 

(KALKAN, 

2008) 

Conhecimento 

TI 

Cultura Orga-

nizacional 

RH 

Estrutura Or-

ganizacional 

Competição 

Externa 

Deve-se abordar a gestão de conhecimento de 

forma holística, levando-se em consideração os 

fatores internos e externos à organização. Os ele-

mentos que propiciam uma GC efetiva são: Co-

nhecimento, TI, Cultura Organizacional, RH, Es-

trutura Organizacional, Competição Externa. Os 

elementos determinam os desafios da gestão de 

conhecimento para organizações globais. 
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Publicação Elementos Dinâmica de Relacionamento entre Elementos 

(BHATT, 

2001) 

Tecnologia 

Técnicas 

Pessoas 

“Gestão de conhecimento define a forma de inte-

ração entre tecnologia, técnicas e pessoas [...] Or-

ganizações que obtêm os benefícios de GC são 

aquelas que conseguem coordenar suas relações 

sociais e tecnológicas” 

(PAPAVAS-

SILIOU, 

MENTZAS, 

2003) 

Processos 

Pessoa 

Conhecimento 

Os processos são executados por pessoas que ge-

ram conhecimento. 

   

Através da análise dos modelos e técnicas foi possível identificar elementos como: 

Pessoas, Grupos, Projetos, Organização, TI, Cultura, Processos, Técnicas, etc. que se 

relacionam de diferentes formas dependendo da perspectiva e foco dado. 

2.3. Modelo Holístico de Gestão de Conhecimento 

O presente trabalho argumenta que é possível definir uma sistemática de implan-

tação gestão de conhecimento, seguindo o paradigma holístico e provendo orientações 

para identificar requisitos de GC. Entretanto, para a definição das atividades e questio-

namentos da sistemática foi necessário organizar o conhecimento levantado dentro de 

um modelo que fosse capaz de abranger as abordagens encontradas. O modelo holístico 

proposto no presente capítulo, balizado pelas pesquisas encontradas na área, tem como 

objetivo a orientação dos questionamentos e reflexões necessárias para o sucesso das 

iniciativas de gestão de conhecimento (SERRANO e ARAUJO, 2009). 

A partir de uma revisão de literatura feita, foi possível identificar uma tendência 

em considerar, de alguma forma, Pessoas, Organização e Contexto como elementos bá-

sicos, construtos, das abordagens de GC. No modelo proposto, Figura 2.2, os elementos 

Pessoas e Organização foram traduzidos em conceitos mais amplos como Indivíduo e 

Grupo; o elemento Missão foi adicionado para representar o senso de propósito, e suas 

interseções definem o Contexto. 

O elemento criador de conhecimento, o indivíduo, possui crenças e valores, neces-

sidades e aspirações, que influem diretamente na dinâmica da organização. É o indiví-

duo que é capaz de introduzir novas considerações em um determinado contexto. O co-

nhecimento surge através do processo de reflexão das experiências passadas que resul-

tam na “atualização” do sistema com novos conhecimentos. Tal experiência define 
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quem o indivíduo é e como ele se relaciona com o mundo (NONAKA et al., 2008).  

Sendo assim, o conhecer é um processo interno do indivíduo. Não existe uma ver-

dade única, e sim um processo de argumentação contínuo baseado em um conjunto de 

verdades coerentes a esse passado. 

Entretanto, apesar da realidade ser individualizada, ela “está necessariamente im-

pregnada das culturas que decorrem do nosso viver em sociedade”. As pessoas se rela-

cionam de maneira não determinística (de acordo com afinidades e/ou necessidades pes-

soais) formando o que pode ser considerado como uma rede social. O elemento Grupos 

no modelo representa esse relacionamento entre indivíduos e a percepção que possuem 

do contexto em que estão inseridos (NIFCO, 2005).  A interseção entre os elementos 

“Indivíduo” e “Grupos” representa o entendimento de que a organização/grupo possui 

um conjunto de características que surgem apenas de tais interações. As relações que 

constituem o todo (Grupo) também é um agente conhecedor. 

 

Figura 2.2: Modelo Holístico de GC 

Além disso, “Indivíduo” e “Grupos” são guiados por um conjunto de objetivos e 

motivações que definem o contexto da organização. Todo sistema é dotado de um pro-

pósito (Missão). É esse propósito, a visão e valores da organização, que determina o 
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significado de cada ação, junto com uma perspectiva do futuro (NIFCO, 2005) (NO-

NAKA et al., 2008). O elemento “Missão” representa a necessidade de se analizar cada 

ação/decisão baseado no contexto que foram realizadas, ou seja, o processo de questio-

namento do “porque?” e entendimento de uma dada realidade. 

Os elementos do modelo proposto devem ser analisados de forma integrada e ho-

lística, e o alinhamento entre eles deve ser o principal objetivo de uma abordagem de 

GC. Baseado na teoria de Nonaka, a eficácia da gestão de conhecimento depende de um 

contexto capacitante (Ba), um ambiente compartilhado que permite o surgimento de no-

vos relacionamentos entre as pessoas, o qual pode ser real, virtual, mental ou todos eles 

(NONAKA et al., 2008). 

Dessa forma, GC é um processo contínuo no qual o indivíduo reflete sobre suas 

experiências passadas, compartilha-as com o grupo e evolui se tornando uma nova pes-

soa (NONAKA et al., 2008) através das interações com a organização, e definindo um 

novo significado para suas ações. 

2.4. Conclusão 

O modelo holístico foi proposto e apresentado no presente capítulo. Para tal, a re-

visão de literatura procurou identificar e analisar os principais conceitos da área através 

do framework de análise definido, composto por cinco aspectos que traduzem as princi-

pais preocupações das pesquisas da área. O framework pode ser utilizado para novas 

buscas e complementação da análise feita, adicionando novos elementos ao panorama 

traçado. 

A argumentação do presente capítulo, bem como do trabalho como um todo, resi-

de no entendimento de que as dificuldades de se pensar em gestão de conhecimento den-

tro de organizações estão intimamente relacionadas com a falta de uma abordagem ho-

lística e sistemática na análise da dinâmica organizacional. Dessa forma, a fim de orien-

tar a definição dos questionamentos e reflexões necessárias para a criação da sistemática 

de identificação de requisitos, um modelo holístico de gestão de conhecimento foi apre-

sentado (SERRANO e ARAUJO, 2009) e sua relação com a revisão bibliográfica e a 

sistemática de identificação de requisitos é explicitada na Figura 2.3. 

Através do modelo proposto pode-se identificar os construtos da gestão de conhe-

cimento que devem ser analisados quando se pensa em gestão de conhecimento em or-



18 

 

ganizações: indivíduo, grupo e missão. A dinâmica entre tais construtos definem o con-

texto capacitante, ou seja, contexto no qual a criação e o compartilhamento do conheci-

mento ocorrem.  

 

Figura 2.3: Modelo Holístico X Revisão Bibliográfica X Sistemática 

Considerando que o contexto capacitante é composto pela interseção dos Grupos, 

Indivíduos e Missão, argumenta-se que os modelos de negócio (SHARP e MCDER-

MOTT, 2009) podem ser uma perspectiva válida, de forma a ajudar a análise do Ba den-

tro da organização. Modelos de negócio são abordagens para entender as organizações 

de acordo com seus objetivos de negócio, processos e participantes. A partir dos mode-

los de negócio, é possível observar as diferentes facetas do modelo holístico a fim de 

ajudar na identificação dos requisitos de GC alinhados à estratégia do negócio. 
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3. Modelos de Processo e Intencionalidade 

3.1. Modelos de Processo de Negócio 

A definição do conceito de processos é essencial para o entendimento deste traba-

lho. Serão justamente nos elementos que compõe o processo ou na interação entre eles 

(sejam estes as atividades, o fluxo de informações, as pessoas) que serão identificadas as 

necessidades de Gestão de Conhecimento. 

Os modelos de processo de negócio são parte integrante dos Modelos de Negócio, 

cujo objetivo é representar a realidade de uma organização sob a perspectiva de negócio. 

A partir de modelos de negócio, é possível observar diferentes facetas da organização, 

uma vez que permitem entender o propósito da organização e suas unidades organiza-

cionais, o fluxo de atividades e seus respectivos atores, os eventos que direcionam a e-

xecução das atividades da organização, os objetivos e processos organizacionais 

(SHARP e MCDERMOTT, 2009). A Figura 3.1 procura ilustrar os principais questio-

namentos discutidos através dos modelos de negócio: 

 

Figura 3.1: Modelo de Negócio (fonte: MAGALHAES, A. et al, 2007) 
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De uma maneira geral, Alec Sharp e Patrick McDermot (2009) definem processos 

como “uma coleção interrelacionada de tarefas de trabalho, iniciadas em resposta a 

um evento, alcançando um resultado específico para um cliente e outros patrocinadores 

do processo”. Dessa forma, busca-se nos modelos de processo de negócio responder 

parte desses questionamentos através da representação de um conjunto de elementos de 

negócio e suas relações necessárias para atingir um objetivo organizacional. 

Dentro do escopo do presente trabalho, entende-se como processo de negócio o flu-

xo de atividades executadas por atores em resposta a um evento. As atividades do pro-

cesso possuem entradas e saídas e tem como objetivo a geração de produtos, serviços e 

informação (SHARP e MCDERMOTT, 2009). Os elementos utilizados dentro dos mo-

delos de processos de negócio são: eventos, atividades, atores, recursos e entradas e saí-

das. Tais elementos são regidos por um conjunto de regras de negócio que procuram ga-

rantir o atendimento de um objetivo organizacional. 

3.2. Elementos dos Modelos de Processo 

O conceito de evento pode ser entendido como o que determina o início da execu-

ção de uma atividade, podendo ser externo ou interno ao processo. O evento inicial e 

externo ao processo determina o início do fluxo de atividades, o evento intermediário e 

interno direciona o ator dentro do fluxo de execução das atividades e o evento final de-

termina o fim do processo (SHARP e MCDERMOTT, 2009). 

Os modelos de processo de negócio são compostos por atividades (tarefas de tra-

balho executadas por atores). As atividades consomem recursos com o objetivo de trans-

formar as entradas em saídas/produtos a fim de atingir o objetivo final do processo 

(SHARP e MCDERMOTT, 2009). Os atores são os elementos de negócios responsáveis 

pela execução das diferentes atividades do processo (SHARP e MCDERMOTT, 2009). 

As entradas processadas em uma atividade podem ser tangíveis (produto, docu-

mentos, artefatos, etc.) ou intangíveis, como conhecimento. A saída é o resultado do 

trabalho executado em uma atividade ou processo (representada através do produto final 

entregue ao cliente) (SHARP e MCDERMOTT, 2009). 

As regras de negócio definem como o negócio funciona e estão associadas às po-

líticas organizacionais, padrões e leis que influenciam na dinâmica organizacional 

(SHARP e MCDERMOTT, 2009).  
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Os objetivos organizacionais representam a motivação por trás da existência do 

negócio e são traduzidos em metas e iniciativas. Os processos de negócio servem para 

auxiliar no atendimento dessas metas e objetivos (SHARP e MCDERMOTT, 2009). A 

Figura 3.2 exemplifica um modelo de processo: 

 

Figura 3.2: Modelo de Processo de Negócio (adaptado: SHARP e MCDERMOTT, 

2009) 

3.3. Modelagem Intencional 

A análise intencional tem como objetivo entender o contexto organizacional atra-

vés das dependências entre atores para que metas sejam atingidas e tem no framework 

de modelagem i* o ferramental para representação dos modelos associados (OLIVEIRA, 

2008). “Uma meta é uma condição ou estado de coisas no mundo que o ator gostaria 

de alcançar” (OLIVEIRA, 2008 apud YU, 1995) “Dessa forma, atores dependem uns 

dos outros para que metas sejam alcançadas, recursos sejam fornecidos, tarefas sejam 

realizadas e metas sejam satisfeitas.” (OLIVEIRA, 2008). 

O framework I* trabalha com dois modelos de representação: o modelo SD (mo-

delo de dependência estratégica) e o modelo SR (modelo de razões estratégicas). O mo-

delo SD tem como objetivo representar as relações de dependência entre vários atores 

em um contexto organizacional e o modelo SR é usado para descrever as intenções e 
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preocupações, e como elas podem ser atendidas através da modelagem do comporta-

mento de cada ator (YU, 1997). 

No modelo SD as dependências entre os atores podem ser representadas através de 

metas concretas, metas flexíveis, tarefa ou recurso. Na relação de dependência (depen-

dum) um ator depende (depender) de outro (dependee) para o cumprimento de um acor-

do e o dependum define o grau de liberdade de atendimento do mesmo pelo dependee 

(OLIVEIRA, 2008). A Figura 3.3 a seguir apresenta um exemplo de um modelo SD: 

 

Figura 3.3: Exemplo de Modelo SD 

Em complementação ao modelo SD, existe o modelo SR que busca representar os 

meios pelos quais as intenções dos atores podem ser atendidas. O modelo SR utiliza-se 

dos elementos do processo de negócio para representar o racional por trás do contexto 

de negócio. A fim de modelar tal racional, utiliza-se das relações meio-fim, que provê-

em um entendimento do por que um ator deseja executar uma determinada tarefa, de-

composição de tarefas que explicitam a estrutura hierárquica dos elementos intencio-

nais (YU, 1997), e os relacionamentos de contribuição que mostram as contribuições 

positivas ou negativas entre metas flexíveis (OLIVEIRA, 2008). A Figura 3.4 a seguir 

apresenta um exemplo de um modelo SD: 
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Figura 3.4: Exemplo de Modelo SR (fonte: OLIVEIRA, 2008) 

3.3.1. Método ERi*C 

O método Engenharia de Requisitos Intencional – ERI*c “se baseia no conceito 

de intencionalidade como foi aplicado pelo framework i*” (OLIVEIRA, 2008) e tem 

como objetivo final a identificação de requisitos de software. Nele o autor propõe uma 

maneira de se elicitar e modelar a intencionalidade de forma a diminuir a complexidade 

dos modelos i*. 

O método ERi*c é composto por seis etapas principais, sendo elas: elicitar metas 

dos atores, identificar as situações de dependência estratégicas, modelar as metas dos 

atores, modelar a racionalização das metas dos atores, especificar as situações de depen-

dência estratégicas e analisar os modelos SD e SR. 

3.3.1.1. Elicitar as Metas dos Atores 

Na primeira etapa, o método busca a definição das metas dos atores. Tal definição 

é feita através da técnica denominada “Metas de Agentes vindas do Léxico”. A técnica 

define as metas a partir da linguagem do domínio da aplicação através da definição de 

elementos como: sujeito, objeto, verbo e estado. 

Tais elementos são definidos a partir do LAL (léxico ampliado da linguagem). O 

LAL é uma estrutura que serve para representar os termos pertinentes a um domínio 

com suas respectivas definições e é criado a partir de todos os documentos e pessoas 
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relacionadas ao contexto em questão que definem o Universo de Informação (UdI). Os 

símbolos identificados na LAL são, então, descritos através da noção e do impacto (E-

feito comportamental dos símbolos no contexto da UdI) de acordo com as orientações 

apresentadas na Tabela 3.1. 

Tabela 3.1: Tipos de símbolos do LAL 

Noção Impacto 

Sujeito Quem é o sujeito Quais ações executa. 

Verbo 
Quem realiza, quando acontece e 
quais os procedimentos envolvidos. 

Quais os reflexos da ação no ambiente (ou-
tras ações que devem ocorrer) e quais no-
vos estados decorrentes. 

Objeto 
Definir o objeto e identificar outros 
objetos com os quais se relaciona 

Ações que podem ser aplicadas ao objeto 

Estado 
O que significa e quais ações levaram 
a esse estado. 

Identificar outros estados e ações que po-
dem ocorrer a partir do estado que se des-
creve 

A Tabela 3.2 ilustra a definição da noção e impacto para cada tipo de símbolo 

proposto: 

Tabela 3.2: Exemplo dos símbolos da LAL 

Nome Analista NP2Tec Proposta 

Elaborar propos-

ta e planilha de 

custo 

Proposta recusa-

da 

Noção 

Pessoa que ela-

bora as propostas 

de projetos de 

acordo com as 

necessidades do 

cliente 

Documento que 

contém as neces-

sidades do clien-

te a serem aten-

didas, a solução 

proposta e as 

estimativas. 

Definição do 

trabalho a ser 

feito para o aten-

dimento das ne-

cessidades do 

cliente. 

A proposta é re-

cusada depois da 

análise pelo cli-

ente e nenhum 

contrato é assi-

nado (processo 

encerrado) 

Classifica-

ção 
sujeito objeto verbo estado 

Impactos 

 identificam ne-

cessidades do 

cliente 

 elaboraram 

proposta de pro-

jeto e planilha de 

custo 

 revisam pro-

 analista 

NP2Tec elabora 

proposta 

 analista 

NP2Tec revisa 

proposta 

 cliente analisa 

proposta 

 é executada 

pelo analista 

NP2Tec 

 proposta deve 

ser analisada por 

cliente 

 proposta pode 

ser aprovada ou 

 o perfil do cli-

ente deve ser a-

tualizado infor-

mando o motivo 

da recusa 
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posta  cliente recusa 

proposta 

recusada por cli-

ente 

Sinônimos NA NA NA NA 

Em seguida, o método prevê a definição das metas dos atores através da identifi-

cação dos por quês de cada ação (ação esta descrita no impacto). “Ações modificam es-

tados. Então, o ponto-chave da atividade é identificar a motivação (o porquê) por trás 

de cada ação. (1) Quando a ação muda um estado  a ação vai definir uma meta con-

creta. (2) Quando uma ação fornece uma “qualidade” a um estado  a ação vai defi-

nir uma meta flexível.” (OLIVEIRA, 2008). As metas flexíveis sempre estão associadas, 

por contribuição, a pelo menos uma meta concreta. As metas serão definidas ao se res-

ponder a seguinte pergunta: Por quê?. A Tabela 3.3 provê um exemplo de meta concreta 

para o tipo sujeito e a Tabela 3.4 um exemplo de meta flexível: 

Tabela 3.3: Exemplo de Meta Concreta para Tipo Sujeito 

TIPO: Sujeito <meta concreta>  Ator 

--impacto 

resposta ao por quê? 

<sujeito / 

objeto 

LAL> 

seja / 

este-

ja 

<verbo>  
<sujeito 

LAL> 

ANALISTA NP2Tec      

– elaboraram proposta de projeto e 

planilha de custo 
     

Porque analista np2tec deseja que problemas sejam resolvidos   

Tabela 3.4: Exemplo de Meta Concreta para Tipo Sujeito 

TIPO: Sujeito <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO a-

tributo de 

qualidade 

[TOPICO]> 

sujeito / ob-

jeto LAL 

<meta concreta associa-

da> <ator> 

Analista NP2Tec       

– Revisam proposta ação flexível    

Porque satisfação [cliente] 
problemas sejam resolvi-

dos ... [do cliente] 

Para finalizar a primeira etapa o refinamento das metas é necessário. O objetivo 

desta atividade é agrupar as metas por atores, ordená-las em ordem cronológica e excluir 

as metas redundantes. 
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3.3.1.2. Identificar as Situações de Dependência Estratégica 

O objetivo da segunda etapa do método é a definição das “Situações de Depen-

dência Estratégica” (SDSituation), ou seja, como as metas, elicitadas na primeira etapa, 

se relacionam de maneira a formar situações de negócio, uma situação estratégica de 

cooperação entre atores. A Figura 3.5 exemplifica um diagrama de SDSituation. 

 

Figura 3.5: Exemplo de Diagrama de SDSituation (fonte: OLIVEIRA, 2008) 

3.3.1.3. Modelar as Metas dos Atores 

A terceira etapa do método tem como resultado a criação dos Painéis de Intencio-

nalidade, o qual tem como objetivo “a representação da intencionalidade em um único 

e homogêneo diagrama” (OLIVEIRA, 2008). Além disso, tal diagrama organiza o rela-

cionamento entre as metas dos atores dentro de um processo/situação de negócio sendo 

uma simplificação do modelo SR. 

Para a criação dos painéis, é necessária antes, a identificação dos agentes, posições 

e papéis. “Utilizando as metas concretas elicitadas para cada ator, observe e tente per-

ceber se existe algum papel ou posição que pode ser identificada. Metas exclusivas de 

um ator e inalcançáveis por alguém mais podem indicar um papel desempenhado pelo 

ator. Um ou mais papéis podem estar associados a um cargo coberto (posição) pelo 

agente na organização” (OLIVEIRA, 2008). 
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Para finalizar a terceira etapa, deve-se criar o Diagrama IP. Cada proces-

so/situação de negócio deverá ter um painel. Nesse momento, procura-se a associação 

das metas definidas nas etapas anteriores de acordo com a notação proposta em Oliveira 

(2008). A Figura 3.6 exemplifica um Diagrama IP. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.6: Exemplo de Diagrama IP 

Vale ressaltar que o método ERI*C propõe ainda que se faça uma análise da com-

plexidade do sistema sendo construído. 

3.3.1.4. Modelar a Racionalização das Metas dos Atores 

A quarta etapa do método ERi*c é composta por duas atividades: construir mode-

los SD e construir modelos SR. Para a construção dos modelos é necessário os artefatos 

das atividades anteriores do método (os modelos de processos – SDSituations e os Pai-

néis de Intencionalidade). 

A construção do modelo SD (ou Strategic Dependency Model) é feita a partir das 

ClienteCliente

problemas
sejam

resolvido

necessidades
sejam

atendidas

proposta seja 
acordada

proposta seja 
revisada

Satisfação
[cliente]

[não] 
necessidades 
não atendidas

Melhores
práticas

[proposta]

inovação 
[necessidades]

Sem atraso
[revisão

proposta]

possibilidades 
de novos 
serviços

Satisfação

Analista
NP2Tec
Analista
NP2Tec

+

+

+

+

-

proposta seja 
recusada
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orientações expostas na Tabela 3.5, a qual foi retirada de Oliveira (2008). O objetivo da 

atividade é a definição das dependências estratégicas entre os atores do processo. Tais 

relações de dependências estão expostas no Diagrama IP e para cada uma delas deve-se 

definir o tipo de dependência (por meta concreta, por meta flexível, por recurso e por 

tarefa) de acordo com o que for mais vantajoso para o ator que depende na relação (O-

LIVEIRA, 2008). 

As dependências possuem graus de liberdade diferentes dentro da relação de cola-

boração entre os atores. O grau de liberdade indica a influência que o “depender” tem 

no cumprimento da meta pelo “dependee”. 

“Para todos os tipos de dependências, deve existir uma motivação para o cum-

primento da dependência estratégica pelo „dependee‟, pois se trata de um modelo de 

cooperação guiado pela intencionalidade dos atores. No entanto, a motivação pode não 

se tornar explícita pelo processo de elicitação.” (OLIVEIRA, 2008). 

Tabela 3.5: Regras para Definição de Dependências (fonte: OLIVEIRA, 2008) 

Relação de colaboração entre os atores 
Dependência 

Recomendada 

Grau de 

Liberda-

de 

O “depender” não exerce qualquer influência sobre o 

que é feito pelo “dependee”. 
Meta Concreta Pleno 

O “dependee” presta o serviço para o “denpender” e o-

bedece sempre os critérios por ele definidos. 
Tarefa Parcial 

O “dependee” disponibiliza o recurso (material ou in-

formação) desejado para o “depender”. 
Recurso 

Não Exis-

te 

O “depender” não exerce influência sobre o “dependee” 

e o “depender” tem a decisão final de aceitar ou não. 
Meta Flexível 

Pleno mas 

avaliável 

Após a construção do modelo SD é necessário a definição do modelo SR (ou Stra-

tegic Rationale Model). Devido ao objetivo do método ERi*c ser a definição de requisi-

tos para sistemas multi-agentes, o mesmo prevê a modelagem de três interações adicio-

nais (ator-agente, agente-sistema e agente-agente). 

3.3.1.5. Especificar as SDSituations 

A quinta etapa do método ERi*c prevê a especificação das SDSituations utilizan-

do a técnica de Cenários. 

3.3.1.6. Analisar os Modelos SD e SR 

A sexta e última etapa do método tem como objetivo a análise e validação dos 

modelos do i* através da aplicação de um conjunto de perguntas que visam a melhoria 
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dos modelos e a identificação dos requisitos. 

Para atingir o objetivo dessa etapa, Oliveira (2008) propõe a análise de cada mo-

delo SD e SR através de um framework de perguntas. Tais perguntas visam a identifica-

ção de problemas nos modelos através da decomposição dos mesmos em elementos bá-

sicos, chamados de SRconstructs (ou construtos de razão estratégica). 

“Um SRcontruct possui um fim (end) a ser alcançado por uma ou mais tarefas 

que são meios (means). Por sua vez, as tarefas têm elementos agregados necessários 

para o alcance da meta pela tarefa. A finalidade de diagnosticar SRconstructs é identi-

ficar quais componentes são „problemáticos‟, assim como descobrir se existe alguma 

maneira ou alternativa que poderia ser usada para o alcance de uma determinada me-

ta” (OLIVEIRA, 2008). 

3.4. Adaptações do método ERi*c  

Tendo em vista a diferença dos objetivos do presente trabalho e do método ERi*c, 

abstrações e modificação são necessárias. O método ERi*c foi criado com o objetivo de 

prover uma estratégia de definição de metas para sistemas multi-agentes. Tal fato, leva 

as análises feitas sobre o contexto de negócio na direção da melhoria do processo para o 

desenvolvimento de um sistema. Entretanto, para o contexto de Gestão de Conhecimen-

to os construtos envolvidos são diferentes e, consequentemente, seus impactos são dife-

rentes. Da mesma forma, a análise do contexto em questão procura pela melhoria do 

processo, porém o objetivo final é a explicitação dos problemas e dificuldades associa-

das à criação, compartilhamento e aquisição do conhecimento organizacional. 

Como proposto por Oliveira (2008), os elementos de uma situação de negócio 

(descritos como símbolos do LAL) causam impactos (ações que mudam estados da situ-

ação de negócio ou definem atributos de qualidade ao mesmo) que concretizam as in-

tenções dos atores da organização (OLIVEIRA, 2008). Para o presente trabalho, a idéia 

principal do método ERi*c é mantida e a Figura 3.7 explicita as abstrações feitas. 

Os elementos de uma determinada situação de negócio são definidos a partir do 

LAL (léxico ampliado da linguagem). O LAL é criado a partir de todos os documentos e 

pessoas relacionadas ao contexto em questão. Para o presente trabalho, o LAL já está 

definido dentro dos processos analisados nas atividades anteriores. Dessa forma, deve-se 

considerar como sujeito, os atores dos processos, como objeto, os produtos/documentos 
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produzido/utilizados nos mesmos, como verbo, as atividades executadas e como estado, 

os eventos que direcionam a execução das atividades do processo. Os estados são alte-

rados a partir da execução de ações/atividades realizadas pelos atores do processo (O-

LIVEIRA, 2008), ou seja, os eventos são acionados a partir da execução das atividades 

realizadas pelos atores do processo. 

 

Figura 3.7: Abstrações do Método para Sistemática Proposta 

O método ERi*c prevê a definição das metas (intenções) dos atores através da i-

dentificação dos por quês de cada ação (ação esta descrita no impacto). Para Oliveira 

(2008), “(1) Quando a ação muda um estado  a ação vai definir uma meta concreta. 

(2) Quando uma ação fornece uma “qualidade” a um estado  a ação vai definir uma 

meta flexível.” (OLIVEIRA, 2008). Dessa forma, abstrai-se no presente trabalho as se-

guintes considerações sobre a definição de metas concretas e metas flexíveis no contex-

to de gestão de conhecimento: 

 Quando a atividade aciona um evento  a atividade vai definir uma meta 

concreta de GC. 

 Quando a atividade adiciona uma “qualidade” ao processo de negócio  a 

atividade vai definir uma meta flexível de GC. 

Além disso, o método prevê a definição das SDSituations e seus diagramas com a 

especificação das mesmas através da técnica de Cenários. Para o presente trabalho, as 

SDSituations são substituídas pelos modelos de processos de negócio e uma nova espe-

cificação não é necessária. Por fim, devido a diferença nos objetivos dos trabalhos, não 

será utilizado o framework de análise dos modelos proposto por ERi*c. 
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3.5. Conclusão 

Argumenta-se no presente trabalho que os modelos de negócio podem ser usados 

como uma perspectiva válida para ajudar na análise do contexto organizacional sob uma 

visão holística dos elementos que compõem o contexto capacitante. A partir de modelos 

de negócio, é possível observar diferentes facetas da organização de forma a ajudar na 

definição dos requisitos de gestão de conhecimento alinhados à estratégia do negócio. 

Além disso, argumenta-se que o conceito de intencionalidade provê o embasamen-

to para tecer as considerações necessárias para a identificação das necessidades de GC 

em uma dada organização e, através da análise intencional dos modelos de processos de 

negócio encontra-se a ferramenta necessária para se identificar os requisitos de gestão de 

conhecimento. Através da utilização/adaptação do método ERI*c para o contexto de 

gestão de conhecimento, buscou-se uma maneira de se elicitar e modelar a intencionali-

dade de forma a diminuir a complexidade dos modelos i* que, por sua vez, ajudarão na 

identificação dos requisitos de GC. 
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4. Sistemática de Identificação de Requisitos de GC 

4.1. Visão Geral da Sistemática 

O objetivo deste capítulo é apresentar a Sistemática de Elicitação de Requisitos de 

GC. Nesta primeira seção mostra-se uma visão geral da sistemática e, nas seções seguin-

tes, apresenta-se as fases com os objetivos, atividades e artefatos gerados. Os exemplos 

apresentados neste capítulo foram extraídos de um estudo exploratório. A descrição do 

contexto organizacional do estudo exploratório será apresentada na sessão a seguir. 

Dentro do escopo do presente trabalho entende-se como requisitos de apoio à Ges-

tão de Conhecimento como sendo os requisitos de software que representam as neces-

sidade de criação, compartilhamento e aquisição de conhecimento dentro da organiza-

ção. 

A Figura 4.1 apresenta a visão geral da sistemática, a qual é composta de três 

grandes fases que orientam o processo de reflexão necessário para a definição dos requi-

sitos de GC de uma organização. Através delas, a organização pode refletir sobre sua 

estratégia e seus objetivos, visualizar o compartilhamento do conhecimento através de 

seus processos de negócio e evoluir a partir da identificação de suas necessidades de 

GC. 

Na primeira fase, a sistemática traz como contribuição a reflexão da gestão de co-

nhecimento do ponto de vista estratégico da organização. Tal reflexão é feita através da 

definição dos Objetivos de GC que, por sua vez, são identificados a partir da análise do 

modelo de negócio e os diferenciais competitivos existentes no mesmo. 

Na segunda fase, a contribuição vem na forma da utilização dos processos de ne-

gócio da organização como instrumento para ajudar na análise dos diferentes elementos 

que compõem o contexto capacitante, iniciando uma reflexão acerca do alinhamento 

entre GC e a estratégia do negócio, e possibilitando uma explicitação inicial do caráter 
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multidisciplinar de GC. Outra contribuição dessa segunda fase é a aplicação de versão 

adaptado do método ERi*c (OLIVEIRA, 2008) para o contexto de gestão de conheci-

mento, buscando mostrar que o método ajuda na representação das intenções de GC 

que, por sua vez, ajudarão na identificação dos requisitos de GC. 

 

Figura 4.1: Sistemática de Levantamento de Requisitos de GC 

Por fim, na terceira e última etapa, a contribuição surge como o objetivo final do 

presente trabalho: a identificação dos requisitos/necessidades de gestão de conhecimen-

to em organizações. Dessa forma, a terceira fase apresenta a sua contribuição através da 

possibilidade de explicitação das relações das atividades e intenções de GC dentro dos 

processos de negócios, além das atividades e questionamentos necessários para se anali-

sar tal dinâmica a fim de se definir os requisitos de GC em uma dada organização. 

A Figura 4.2 explicita as entradas e saídas da sistemática explicitando as premis-

sas que norteiam todo o processo de identificação dos requisitos de GC. Entende-se que 

para a execução da sistemática proposta, uma estratégia da organização, o modelo de 

negócio, em especial os modelos de processos, devem existir de forma a prover as in-

formações/conhecimentos necessários para as reflexões propostas. Além disso, entende-

se que o executor da mesma seja capaz de entender a cultura organizacional em questão, 

bem como ter conhecimento acerca de Gestão de Conhecimento para conduzir o proces-

so de reflexão proposto. 
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Figura 4.2: Sistemática – Entradas e Saída 

Presente na sistemática como um todo, está a preocupação, não somente com as 

atividades e artefatos gerados, mas também, com o processo pelo qual o executor e os 

envolvidos da sistemática devem passar a fim de identificarem os requisitos de GC. A 

reflexão, na fase 1, sobre a motivação de cada área do modelo de negócio e seu diferen-

cial competitivo, os questionamentos, na fase 2, acerca do porque de cada ativida-

de/meta existente nos processos de negócio e as ponderações, na fase 3, sobre possíveis 

necessidades de GC, procuram submeter os interessados/envolvidos a um processo de 

reflexão sobre as motivações e intenções por trás da dinâmica do contexto organizacio-

nal. A idéia de que tal processo é necessário para prover uma interiorização dos porquês 

da GC na organização justificam a escolha por um caminho no qual a sistemática está 

baseada em questionamentos e ponderações. 

4.2. Contexto do Estudo Exploratório 

O NP2Tec, grupo integrante da Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro 

(UNIRIO), tem como missão “contribuir para disseminação, transferência e intercâm-

bio de conhecimento, métodos e técnicas visando a excelência profissional de pessoas, 

instituições e empresas com o uso de tecnologia”. 

A fim de atingir seu propósito, o NP2Tec atua em diferentes projetos de consulto-

ria em parceria com empresas brasileiras, cujo objetivo maior é a troca de experiên-

cia/conhecimento entre mercado e academia, promove eventos para discussão de temas 

relacionados à comunidade de Sistemas de Informação, disponibiliza cursos de capaci-

tação profissional e atua em diferentes projetos de pesquisas através de seu quadro de 

pesquisadores, alunos e colaboradores. 

As iniciativas do NP2Tec são divididas entre quatro áreas estratégicas: Transfe-

rência de Conhecimento, Formação Acadêmica, Divulgação e Pesquisa. Sendo tais áreas 

apoiadas pelos processos administrativos de Recursos Humanos, Financeiro, Marketing 
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e Infra-estrutura. 

Apesar de não ser o foco do presente trabalho, foi possível identificar, durante a 

execução do estudo exploratório, elementos da cultura organizacional que influenciaram 

na definição dos objetivos de GC, sendo eles: 

 Integração entre as diretoras do Núcleo em direção a um ambiente demo-

crático de decisão. 

 Consciência da necessidade de se pensar em gestão de conhecimento den-

tro do Núcleo. 

 Os relacionamentos interpessoais das participantes ultrapassam os limites 

organizacionais, ressaltando a inexistência de inimizades entre as mesmas. 

4.3. Fase 1 – Coleta de Expectativas 

A necessidade de alinhamento entre a estratégia do negócio e os objetivos de Ges-

tão de Conhecimento, representada pela Fase 1 – Coleta de Expectativas, traduz a visão 

de que é preciso que os gestores e colaboradores estejam conscientes do papel estratégi-

co do conhecimento para o sucesso da iniciativa. O entendimento de o que é gestão de 

conhecimento e em que direção se quer ir é de fundamental importância para a definição 

de soluções que agreguem valor, potencializando o diferencial competitivo da organiza-

ção. 

A preocupação explicitada nessa primeira fase refere-se à necessidade de se pensar 

GC como uma iniciativa estratégica e, como tal, tratada de forma alinhada aos objetivos 

do negócio. Entretanto, não é objetivo do presente trabalho aprofundar as considerações 

necessárias para o alinhamento entre a estratégia do negócio e a estratégia de GC. 

Dessa forma, a primeira fase da sistemática tem como objetivos: 

 Identificar os objetivos de gestão de conhecimento a partir das áreas 

estratégicas do negócio e; 

 Definir o foco de solução mais adequado ao contexto organizacional 

existente. 

A Tabela 4.1 apresenta as premissas, entradas e saída e as atividades necessárias 

para atender os objetivos da primeira fase da sistemática. 
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Tabela 4.1: Fase 1 – Coleta de Expectativas 

Fase Coleta de Expectativas 

Premissas 

A execução desta fase é dependente da existência de uma estratégia de negócio clara e 

bem definida, sendo ideal, mas não obrigatória, a existência de um planejamento estra-

tégico e modelo de negócio. A inexistência desses documentos implicará em uma inte-

ração e reflexão maior por parte dos responsáveis (envolvidos) em responder os questio-

namentos levantados abaixo. As ponderações acerca da criação do planejamento estraté-

gico organizacional ficam fora do escopo do presente trabalho. 

Para o sucesso da fase, deve-se ter o conhecimento necessário para responder os seguin-

tes questionamentos: 

 Qual o propósito da organização? 

 Quais são as áreas estratégicas da organização? 

 Como o modelo de negócio ajuda a atingir sua missão? 

 Como cada uma das áreas contribui para a missão da empresa? 

 Quais são as principais atribuições/ações de cada área? 

Entrada Modelo do Negócio / 

Estratégia do Negócio / 

Contexto Organizacio-

nal 

Saída Tem-se como resultado esperado a iden-

tificação dos objetivos de gestão de co-

nhecimento com o foco de solução mais 

adequado ao contexto organizacional 

associado. 

Atividades: 

 

A Tabela 4.2 apresenta uma proposta de template a ser usado como forma de or-

ganizar as informações adquiridas durante a primeira fase da sistemática. O presente 

template será preenchido nas seções seguintes, com o exemplo do estudo exploratório 

realizado, na medida em que as atividades da sistemática forem sendo apresentadas. 
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Tabela 4.2: Template da Fase 1 

<Nome da Organização> 

Diferencial Competitivo: <Listar os diferenciais competitivos da organização> 

Foco de GC: <Foco de GC> 

Objetivos Organizacionais de GC: 

<Nome da Organização>-GC1 - <Nome do Objetivo> 

<Nome da Organização>-GC2 - <Nome do Objetivo> 

<Nome da Organização>-GCn - <Nome do Objetivo> 

<Nome da Área> 

Diferencial Competitivo: <Listar os diferenciais competitivos da área> 

Objetivos da Área 
Objetivos de Gestão de Conhecimento 

da Área 

<Área>-O1 - <Nome do Objetivo> <Área>-GC1 - <Nome do Objetivo> 

<Área>-O2 - <Nome do Objetivo> <Área>-GC2 - <Nome do Objetivo> 

<Área>-On - <Nome do Objetivo> <Área>-GCn - <Nome do Objetivo> 

Interfaces com outras áreas 

Área Descrição da Cooperação Entre as Áreas 

<Nome da Área 1> <Descrever como as áreas se relacionam> 

<Nome da Área 2> <Descrever como as áreas se relacionam> 

<Nome da Área n> <Descrever como as áreas se relacionam> 

As seções a seguir detalham cada uma das atividades propostas com seus respecti-

vos questionamentos necessários no processo de reflexão para identificação dos requisi-

tos de gestão de conhecimento em organizações. 

4.3.1. Entender o Modelo de Negócio 

A fim de se definir os objetivos de GC, é necessário antes entender o modelo do 

negócio em questão. Nos modelo de negócio, espera-se encontrar as seguintes informa-

ções: áreas e departamentos e seus objetivos/ações, os relacionamentos entre as elas e os 

diferenciais competitivos da organização.  

Essa primeira atividade tem como objetivo identificar as áreas estratégicas da or-

ganização, o diferencial competitivo da organização/área e seus objetivos e responsabi-

lidades. Nesse momento, as pessoas envolvidas devem ser aquelas que contribuem para 

definição da estratégia/objetivos do negócio, ou seja, os gestores das áreas em questão. 

Com o intuito de atingir o objetivo dessa atividade, algumas orientações e questi-

onamentos são sugeridos, sendo eles: 
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1. Identificar o(s) diferencial(is) competitivo(s) da organização. 

Qual o propósito da organização? O que a diferencia das demais organiza-

ções do mercado? Como o modelo de negócio ajuda a atingir sua missão? 

Quais são as principais preocupações da organização ao prestar o serviço 

ou fornecer o produto? 

2. Identificar as áreas/departamentos da organização. 

2.1. Identificar os objetivos de cada área. 

Quais são as áreas de negócio? Quais são as áreas administrativas? 

Quais áreas são de serviços? 

2.2. Identificar as principais responsabilidades/ações de cada área. 

2.3. Identificar se existe diferencial competitivo específico da área em ques-

tão. 

Qual o propósito da área? Que serviço é prestado? O que a diferencia 

de áreas semelhantes em outras organizações? O que caracteriza o tra-

balho de excelência feito na área? 

3. Entender e identificar como/se essas áreas se relacionam. 

Quais são as interfaces entre essas áreas? Existe alguma troca de conheci-

mento entre as áreas? Quais processos/ações necessitam de cooperação en-

tre quais áreas? 

Os questionamentos e reflexões propostos devem ser utilizados como roteiro para 

uma discussão com os gestores da organização/área/processo. Nesse momento, entende-

se que o planejamento estratégico e o modelo de negócio podem ajudar fornecendo al-

guns dos elementos propostos como, por exemplo, os objetivos organizacionais, estrutu-

ra organizacional, diferenciais competitivos e propósito/objetivo das áreas. A contribui-

ção provida pelo planejamento estratégico está dependente da qualidade e nível de deta-

lhamento do mesmo. A Tabela 4.3 exemplifica as informações extraídas do estudo rea-

lizado. 
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Tabela 4.3: Entendimento do Modelo de Negócio do NP2Tec 

NP2Tec 

 Preocupação com a aplicabilidade do trabalho 

 Capacidade de integração de diferentes interesses 

 Preocupação com a formação acadêmica 

 Preocupação com a excelência do trabalho 

TC – TRANSFE-

RÊNCIA DE CO-

NHECIMENTO 

DIV – DIVULGA-

ÇÃO 

PESQ – PESQUI-

SA 

FA – FORMAÇÃO 

ACADÊMICA 

Há, nesse caso, um 

diferencial compe-

titivo específico da 

área: Preocupação 

com as necessida-

des reais do cliente. 

Há, nesse caso, um 

diferencial competi-

tivo específico da 

área: Preocupação 

com o conteú-

do/experiência de 

cada expositor. 

 Há, nesse caso, 

um diferencial 

competitivo espe-

cífico da área: 

Preocupação com 

contextualização 

do curso ao ambi-

ente do cliente. 

Macro Objetivos/Ações da área: 

 Identificação de 
Problemas Rele-
vantes do Merca-
do 

 Aquisição de Ex-
periência Prática 

 Construção de 
parceria com ou-
tras instituições 
(universidades, 
empresas etc). 

 Desenvolvimento 
de projetos 

 Networking 

 Discussão dos te-
mas de pesquisa 

 Discussão das ex-
periências do mer-
cado 

 Servir como Ca-
nal de Comunica-
ção 

 Publicação de 
Artigos 

 Criação de Co-
nhecimento Cien-
tífico 

 

 Contextualiza-

ção dos cursos 

com problemas 

práticos 

 Prospecção de 

temas de forma-

ção acadêmica e 

profissional com 

base nas pesqui-

sas em anda-

mento e na 

perspectiva de 

sua relevância 

em médio e lon-

go prazo. 

4.3.2. Definir os Objetivos de GC 

Os diferenciais competitivos, a dinâmica de cooperação entre as áreas e seus obje-

tivos, identificados na atividade anterior, servem como insumo para a reflexão acerca 

dos objetivos de gestão de conhecimento. Dessa forma, a presente atividade tem como 

meta a definição de tais objetivos. 

Os objetivos de GC surgem a partir da reflexão sobre como facilitar o atendimen-

to/execução dos objetivos/ações das áreas/organização para maximizar o diferencial 

competitivo. Dessa forma, tal reflexão deverá responder “o que pode ser feito para aju-
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dar no atendimento dos objetivos de uma determinada área/organização a fim de ma-

ximizar o seu potencial/diferencial competitivo?” 

Para responder o questionamento anterior, algumas perguntas são sugeridas como 

forma de direcionar a discussão: 

 Como os objetivos da área impactam nos diferenciais competitivos 

organizacionais? E no diferencial competitivo da própria área em questão? 

Como as interações entre as áreas impactam nos objetivos das áreas? E nos 

diferenciais competitivos? O que pode ser feito para fomentar/melhorar a 

cooperação entre as áreas? 

Vale ressaltar que a definição dos objetivos e do foco de Gestão de Conhecimento 

(próxima atividade dessa fase) não são atividades seqüenciais unidirecionais, mas con-

correntes que se influenciam mutuamente. Dessa forma, os objetivos de GC definem o 

foco desejado e o foco escolhido fomenta a criação de novos objetivos. A fim de facili-

tar a organização do presente trabalho, os objetivos de GC derivados do foco estratégico 

escolhido no exemplo utilizado serão apresentados na próxima sessão para que as devi-

das considerações sejam feitas.  

Dentro do estudo exploratório feito, na área Transferência de Conhecimento (TC), 

pode-se identificar três objetivos de GC a partir dos questionamentos propostos:  

 TC-GC1: Identificar o histórico dos clientes 

 TC-GC2: Prover visibilidade dos artefatos gerados nos projetos 

 TC-GC3: Melhorar artefatos gerados nos projetos 

Além disso, o racional por trás da definição dos objetivos de GC é apresentado como 

forma de ilustrar a reflexão proposta: 

 O objetivo TC-GC1 foi gerado com o intuito de se maximizar o diferencial 

competitivo da área de Transferência de Conhecimento, “Preocupação com 

as necessidades reais do cliente”, através do objetivo da área “Identificação 

de Problemas Relevantes do Mercado”.  A preocupação com as 

necessidades reais do cliente, e não somente com a prestação de serviços, 

levou a discussão na direção da necessidade de se identificar o perfil do 

cliente em questão como forma de maximizar o diferencial competitivo, 

através do objetivo da área. 
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 O objetivo TC-GC2 surgiu do desejo de se maximizar os diferenciais 

competitivos “Preocupação com a Aplicabilidade do Trabalho” e 

“Capacidade de integração de diferentes interesses” em consonância com o 

objetivo da área “Identificação de Problemas Relevantes do Mercado”.  

Dar visibilidade aos artefatos do projeto surgiu como maneira de se dar 

visibilidade aos problemas encontrados no mercado e dessa forma, maximizar 

a aplicabilidade do trabalho. Além disso, o compartilhamento do 

conhecimento contido nos artefatos do projeto ajuda na integração dos 

interesses envolvidos. 

 O objetivo TC-GC3 surgiu a partir do interesse de maximizar o diferencial 

competitivo “Preocupação com a excelência do trabalho” através do 

objetivo da área “Aquisição de Experiência Prática”.  A melhoria contínua 

dos artefatos dos projetos se tornou um objetivo de GC a fim de se maximizar 

a excelência do trabalho executado através do fomento da aquisição de 

experiência prática. 

Como exemplificado, nem todos objetivos organizacionais e diferenciais competi-

tivos organizacionais geram objetivos de GC para a área sendo analisada. Entretanto, 

espera-se que todos os diferenciais competitivos identificados, sendo organizacionais ou 

da área de negócio, possuam um objetivo de GC associado como forma de se maximizar 

o potencial em questão. 

4.3.3. Definir Foco de GC 

Com um conjunto inicial de objetivos de gestão de conhecimento, é necessário de-

finir qual será o foco principal da estratégia de GC. Para tal, busca-se no modelo holísti-

co proposto, os elementos que juntos determinam a dinâmica organizacional e que, por-

tanto influenciam na definição/priorização dos requisitos de GC, sendo eles: aquisição 

de conhecimento (foco no indivíduo), melhoria da percepção contextual (foco no grupo) 

ou reflexão do significado (foco na missão). 

Com Aquisição de conhecimento busca-se uma estratégia que foca na capacitação 

pessoal, podendo ser emocional e/ou técnica. Tal estratégia irá se preocupar com a me-

lhoria do indivíduo. Dessa forma, treinamentos, universidades corporativas, melhoria da 

qualidade de vida, passam a ser exemplos de requisitos de gestão de conhecimento, sen-

do uma importante estratégia quando o conhecimento em questão não se encontra dentro 
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da organização. 

O foco Melhoria da percepção contextual busca uma estratégia para melhorar a 

capacitação do grupo, ou seja, relações interpessoais, socialização, compartilhamento do 

conhecimento. Portanto, teambuilding, repositórios de melhores práticas, melhoria da 

comunicação, passam a ser exemplos de requisitos de gestão de conhecimento, sendo 

uma importante estratégia quando o conhecimento em questão encontra-se dentro da 

organização. 

Por fim, a Reflexão do significado é uma estratégia que foca na reflexão do signi-

ficado de todas as atividades realizadas dentro da organização. Tal estratégia irá se pre-

ocupar com a melhoria do sistema. Dessa forma, busca-se fomentar a criatividade, sen-

do uma importante estratégia quando o foco de GC está na criação de conhecimento 

e/ou inovação. 

A escolha do foco estratégico de GC não deve significar, entretanto, que apenas a 

estratégia escolhida será utilizada, mas que os objetivos de GC serão analisados tendo 

em vista, primeiramente, a priorização feita. Entende-se que neste momento, o planeja-

mento estratégico organizacional possa influenciar em tal reflexão. Entretanto, tal con-

sideração foge ao escopo do presente trabalho. 

Para o estudo exploratório em questão, o foco de GC definido foi a Melhoria da 

Percepção Contextual. O foco foi definido discutindo-se a estratégia da organização e 

olhando para atividade fim da mesma (criação e compartilhamento de conhecimento). 

Tal discussão fomentou a definição dos objetivos “Integrar os Resultados das Pesqui-

sas com Experiências/Problemas do Mercado”, “Disseminar os Problemas do Mercado 

para Criação de Cursos” e “Disseminar conhecimento/melhores práticas de projetos” 

como forma de compartilhamento de conhecimento a nível organizacional e processual, 

respectivamente. 

A priorização feita fomentou a análise dos objetivos das áreas/processos e os dife-

renciais competitivos, identificados nas atividades anteriores, sob a ótica do comparti-

lhamento do conhecimento existente na organização. 

4.3.4. Validar Objetivos de GC 

Como última atividade da primeira fase da sistemática proposta, está a validação 

dos objetivos definidos. Tal atividade busca a explicitação e reflexão sobre os objetivos 

de GC entre todos os envolvidos (os gestores das áreas/processos) nesta primeira fase. 
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Dessa forma, deve-se buscar objetivos conflitantes, redundantes e/ou complementares a 

fim de se ter uma visão geral e integrada da estratégica de GC para a organização em 

questão. A Tabela 4.4 apresenta o resultado da primeira fase: 

Tabela 4.4: Resultado da primeira fase 

NP2Tec - Núcleo de Prática e Pesquisa em Tecnologia 

Diferenciais Competitivos: 
 Preocupação com a aplicabilidade do trabalho;  

 Capacidade de integração de diferentes interesses;  

 Preocupação com a formação acadêmica;  

 Preocupação com a excelência do trabalho 

Foco de GC:  
 Melhoria da Percepção Contextual 

Objetivos Organizacionais de GC: 
 NP2Tec-GC1 – Integrar os Resultados das Pesquisas com Experiências/Problemas do Mercado 

 NP2Tec-GC2 – Disseminar os Problemas do Mercado para Criação de Cursos 

Transferência de Conhecimento 

Diferencial Competitivo: Preocupação com as necessidades reais do cliente 

Objetivos da Área 
Objetivos de Gestão de Conhecimento 

da Área 

TC-O1 - Identificação de Problemas Rele-

vantes do Mercado 

TC-GC1: Identificar o histórico dos clien-

tes 

TC-O2 - Aquisição de Experiência Prática 
TC-GC2: Prover visibilidade dos artefatos 

gerados nos projetos 

TC-O3 - Construção de parceria com ou-

tras instituições (universidades, empresas, 

etc.) 

TC-GC3: Melhorar artefatos gerados nos 

projetos 

TC-O4 - Desenvolvimento de projetos 
TC-GC4: Disseminar conhecimen-

to/melhores práticas de projetos 

Interfaces com outras áreas 

Área Descrição da Cooperação Entre as Áreas 

Pesquisa 

Procura-se identificar soluções possíveis aos problemas de mercado, 

nos projetos de pesquisa 

Procura-se identificar possíveis problemas de pesquisa nos projetos de 

consultoria 

Administrati-

vas 
RH, Financeiro, Marketing, etc. 

4.4. Fase 2 – Estabelecimento de um Contexto Comum 

A segunda fase, Estabelecimento de um Contexto Comum, representa a necessida-
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de de se visualizar o fluxo de conhecimento dentro da organização a fim de se ter um 

entendimento maior do contexto do negócio, ou seja, o mapeamento do conhecimento 

gerado, compartilhado e armazenado, bem como os atores envolvidos nas respectivas 

atividades. Nesta fase, os processos de negócio são utilizados como um instrumento ca-

paz de ajudar na análise dos diferentes elementos que compõem o contexto capacitante. 

A preocupação explicitada na segunda fase refere-se à necessidade de se visuali-

zar/analisar a dinâmica organizacional sob os diferentes aspectos do modelo holístico 

proposto. Dessa forma, entende-se que os processos de negócio possuem um conjunto 

de informações que possibilitam a análise dos diferentes elementos do modelo de forma 

integrada e o conceito de intencionalidade é utilizado como perspectiva para as conside-

rações acerca das motivações (missão) do indivíduo e grupo. Entende-se que a identifi-

cação e análise das intenções existentes por trás da dinâmica organizacional estão inti-

mamente ligadas à gestão de conhecimento como condição para as ponderações e refle-

xões acerca dos objetivos de GC e, conseqüentemente, a definição dos requisitos de GC. 

Para tal, as considerações descritas a seguir, foram inspiradas, adaptadas e/ou extraídas 

do método ERi*c (OLIVEIRA, 2008), apresentado no capítulo anterior. 

Dessa forma, a segunda fase da sistemática tem como objetivos: 

 Identificar os impactos da GC dentro de uma organização, departamento, 

unidade de trabalho e/ou projeto e; 

 Definir as intenções de GC a partir da análise dos impactos, objetivos e foco 

de GC. 

A Tabela 4.5 apresenta as premissas, entradas e saída e as atividades necessárias 

para atender os objetivos da segunda fase da sistemática. 

As seções a seguir detalham cada uma das atividades propostas com seus respecti-

vos questionamentos necessários no processo de reflexão para identificação dos requisi-

tos de gestão de conhecimento em organizações. As informações extraídas a partir dessa 

segunda fase devem servir como complemento do conhecimento adquirido na primeira 

fase. 
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Tabela 4.5: Fase 2 – Estabelecimento de um Contexto Comum 

Fase Estabelecimento de um Contexto Comum 

Premissas 

A execução desta fase é dependente da existência dos processos de negócio mapea-

dos, sendo ideal, mas não obrigatório, os mesmos estarem modelados, ou seja, é ne-

cessária a existência de, pelo menos, procedimentos que descrevam os passos de exe-

cução das atividades a serem analisadas. As atividades necessárias para a criação dos 

modelos de processos de negócio fogem ao escopo do presente trabalho 

Para o sucesso da fase, deve-se ter o conhecimento necessário para responder os se-

guintes questionamentos: 

 Quais os processos impactados pelos objetivos de GC? 

 Quais as entradas e saídas de cada processo/atividade? E os atores? 

 Qual a memória organizacional existente no contexto sendo analisa-

do? 

 Quais os conhecimentos necessários/adquiridos na execução de cada 

atividade? Qual sua procedência? Que conhecimento é gerado? 

Entrada Processos de Negócio / 

Objetivos de GC / Foco 

de GC 

Saída Tem-se como resultado espe-

rado a identificação do flu-

xo/mapa de conhecimento da 

organização. 

Atividades: 

  

Os templates propostos para essa fase serão apresentados e preenchidos nas seções 

seguintes, com o exemplo do estudo exploratório realizado, na medida em que as ativi-

dades da sistemática forem sendo apresentadas. 

4.4.1. Analisar Processos de Negócio Impactados 

A fim de se iniciar uma análise mais aprofundada do contexto organizacional, é 

necessário analisar os processos de negócios que podem ser impactados pelos objetivos 
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de GC definidos na primeira fase da sistemática.  

Dessa forma, as primeiras tarefas dessa segunda fase buscam analisar as atividades 

de cada processo sob a perspectiva de gestão de conhecimento. O conhecimento gerado, 

utilizado, armazenado e compartilhado é identificado para cada atividade do processo de 

negócio em questão. Vale ressaltar que essa primeira análise é fragmentada por ativida-

de para facilitar a compreensão dos elementos dos processos de negócio e uma análise 

mais holística da organização se dará posteriormente na identificação dos impactos de 

GC derivados de tais elementos do processo. 

4.4.1.1. Identificar Processos de Negócio Impactados 

A análise dos processos de negócio se inicia pela identificação e associação dos 

mesmos aos objetivos de GC e aos diferenciais competitivos identificados. A atividade 

deve ser feita em conjunto com os próprios gestores do negócio, uma vez que são eles 

que possuem o conhecimento necessário para responder a seguinte questão: “Quais pro-

cessos de negócio são impactados pelos objetivos de GC?. 

Com o intuito de atingir o objetivo dessa atividade, algumas orientações e questi-

onamentos são sugeridos, sendo eles: 

1. Identificar os processos de negócios impactados; 

Quais processos de negócio são impactados pelos objetivos de GC? Quais 

atividades existentes estão relacionadas com os objetivos de GC? 

2. Associar os processos de negócio aos objetivos de GC definidos; 

3. Associar os processos de negócio ao diferencial competitivo que se busca 

explorar e; 

4. Identificar os elementos do processo, tais como: atividades, entradas e saídas, 

atores, sistemas de apoio, etc. 

Caso os modelos de processos já estejam mapeados, tal identificação já estará 

feita.  

A Tabela 4.6 procura exemplificar os questionamentos dos itens 1 ao 3. Busca-se, 

com isso, ilustrar as informações desejadas nessa primeira atividade da segunda fase da 

sistemática. O item 4 será exemplificado nas próximas atividades. 
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Tabela 4.6: Processo Impactos no Estudo Exploratório 

NP2Tec - Núcleo de Prática e Pesquisa em Tecnologia 

Diferenciais Competitivos: 
 Preocupação com a aplicabilidade do trabalho;  

 Capacidade de integração de diferentes interesses;  

 Preocupação com a formação acadêmica;  

 Preocupação com a excelência do trabalho 

Foco de GC:  
 Melhoria da Percepção Contextual 

Objetivos Organizacionais de GC: 
 NP2Tec-GC1 – Integrar os Resultados das Pesquisas com Experiências/Problemas do Mercado 

 NP2Tec-GC2 – Disseminar os Problemas do Mercado para Criação de Cursos 

Transferência de Conhecimento 

Diferencial Competitivo: Preocupação com as necessidades reais do cliente 

Objetivos da Área 
Objetivos de Gestão de Conhecimento 

da Área 

TC-O1 - Identificação de Problemas Rele-

vantes do Mercado 

TC-GC1: Identificar o histórico dos clien-

tes 

TC-O2 - Aquisição de Experiência Prática 
TC-GC2: Prover visibilidade dos artefatos 

gerados nos projetos 

TC-O3 - Construção de parceria com ou-

tras instituições (universidades, empresas, 

etc.) 

TC-GC3: Melhorar artefatos gerados nos 

projetos 

TC-O4 - Desenvolvimento de projetos 
TC-GC4: Disseminar conhecimen-

to/melhores práticas de projetos 

Interfaces com outras áreas 

Área Descrição da Cooperação Entre as Áreas 

Pesquisa 

Procura-se identificar soluções possíveis aos problemas de mercado, 

nos projetos de pesquisa 

Procura-se identificar possíveis problemas de pesquisa nos projetos de 

consultoria 

Administrati-

vas 
RH, Financeiro, Marketing, etc. 

Processos Objetivo de GC Diferencial Competitivo 
Mapea-

do 

TC-P1: Elaborar Propos-

ta 

TC-GC2; TC-

GC4; NP2Tec-

GC1 

Preocupação com a Aplica-

bilidade do Trabalho; Preocupa-

ção com as necessidades reais 

do cliente 

Sim 
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TC-P2: Planejar Projetos 
TC-GC2; TC-

GC4 

Preocupação com a Aplica-

bilidade do Trabalho 
Não 

TC-P3: Organizar repo-

sitório de Projetos 

TC-GC3; TC-

GC4 

Preocupação com a Aplica-

bilidade do Trabalho 
Não 

TC-P4: Disseminar me-

lhores práticas entre pro-

jetos 

TC-GC2; TC-

GC4 

Preocupação com a Aplica-

bilidade do Trabalho 
Não 

4.4.1.2. Entender o Contexto do Negócio 

Entende-se que gestão de conhecimento vai além da pura e simples identificação 

do fluxo de atividades, atores e produtos envolvidos em um processo de negócio. Está 

intimamente ligada ao contexto organizacional e seu entendimento é de vital importân-

cia para o sucesso na identificação dos requisitos de GC.  

Informações sobre a origem do conhecimento utilizado para executar cada ativi-

dade do processo, as interfaces existentes com outros processos/áreas/atores, dificulda-

des encontradas durante a execução das atividades etc. devem ser identificadas. É neces-

sário que nesta atividade o executor da sistemática proposta direcione os questionamen-

tos em busca do entendimento do dia-a-dia da organização. Nesse sentido, exemplos de 

situações passadas são interessantes uma vez que ajudam a expor a dinâmica do negócio 

e concretizam as intenções, muitas vezes vagas, dos executores/gestores dos processos 

do negócio. 

Dessa forma, um conjunto de orientações e questionamentos é proposto a fim de 

guiar o executor da sistemática nessa atividade. Busca-se através deles uma maior com-

preensão dos elementos que influenciam a execução do processo e, conseqüentemente, a 

dinâmica organizacional: 

 Levantar exemplos de execuções passadas do processo/atividade em questão. 

Generalizar os exemplos descritos de acordo com os questionamentos abai-

xo. 

 Identificar a procedência do conhecimento necessário para a execução da 

atividade em questão; 

Quais as fontes de informação/conhecimento usadas na atividade? A execu-

ção é baseada apenas na experiência do analista? O conhecimen-

to/informação é proveniente de outro processo/atividade? De outra área? De 

outro ator? 
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Para o estudo realizado, exemplos de execução foram solicitados, questionando-se 

como as atividades eram executadas, como as saídas/produtos das atividades eram con-

feccionados, em que conhecimento/informação os atores do processo se basearam para 

execução das atividas, etc. Pode-se listar alguns exemplos relatados: 

 “em um projeto passado percebemos a dificuldade do cliente e verificamos que 

estávamos realizando uma pesquisa sobre o tema em questão”. O comentário 

em questão gerou as seguintes abstrações:  

o A identificação das necessidades do cliente vem do processo de 

prospecção de novos clientes e da percepção dos problemas que ocorrem 

diariamente nos projetos de consultoria 

o Há nesse processo a identificação de possíveis soluções aos problemas do 

mercado através das pesquisas da área de PESQ. 

Através do entendimento do contexto de negócio, busca-se uma compreensão ini-

cial sobre a dinâmica organizacional e as intenções dos atores do processo através da 

compreensão do dia-a-dia da organização. Muito mais do que um produto tangível, essa 

atividade serve como uma contextualização inicial necessária para a análise detalhada 

posterior. 

4.4.1.3. Identificar Conhecimento Utilizado/Gerado nas Atividades 

Os elementos dos processos de negócio e as informações contextuais de sua exe-

cução devem ser complementados com a lista de competências, informações e conheci-

mento tratados em um dado processo/situação de negócio. Nessa atividade, o questio-

namento “que conhecimento é necessário/gerado em cada atividade do contexto em 

questão?” deve ser respondido. Tal atividade deve ser executada em conjunto com os 

executores do processo e busca-se uma lista com as expectativas de que conhecimento é 

tratado na atividade em questão. Além disso, ressalta-se nesse momento que a utilização 

dos modelos de processos de negócio devem ser analisados e as entradas e saídas das 

atividade verificadas 

Dentro do escopo do estudo exploratório, foi perguntado para cada atividade, co-

mo ela era executada e quais conhecimentos eram utilizados. Sendo complementado 

pela análise do modelo de processo. Pode-se listar como exemplo do estudo realizado: 

 Conhecimento sobre o domínio do cliente, conhecimento sobre o negócio do 

cliente, necessidades do cliente e estimativas 
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4.4.1.4. Identificar os Produtos Armazenados nas Atividades 

Para complementar o entendimento do contexto organizacional, deve-se identifi-

car os produtos que são armazenados e as bases e repositórios utilizados nas atividades 

do processo em questão. Deve-se nessa atividade, procurar por bases de da-

dos/conhecimento, melhores práticas, documentos elaborados e utilizados durante a e-

xecução do processo em questão e mapeá-los de acordo com as atividades executadas. 

A Tabela 4.7 procura ilustrar as informações desejadas nessa atividade da segunda 

fase da sistemática e finalizar o levantamento das informações necessárias para o enten-

dimento do processo e do contexto em questão. As informações até aqui levantadas se-

rão utilizadas como insumo e complemento para a identificação e análise dos impactos e 

intenções de GC. 

Tabela 4.7: Resultado da Análise do Processo de Negócio 

TC-P1: Elaborar Proposta 

Descrição: diz a respeito à como o NP2TEC procede para fechar um acordo com cli-

ente. Ele é acionado no momento que é identificado um cliente em potencial e encerra 

com o fechamento e distribuição do contrato. 

Entendendo o Contexto do Processo:  

 A identificação das necessidades do cliente vem do processo de prospecção de novos clientes e 

da percepção dos problemas que ocorrem diariamente nos projetos de consultoria. 

 As estimativas de custo/RH vêm das planilhas de horas existentes de projetos similares e da ex-

periência do gestor do termo/projeto. 

 A confecção da proposta é feita com base nas informações de projetos passados (repositório de 

projetos). 

 A avaliação do contrato, executado pelo analista do NP2Tec, é feita apenas baseada na experi-

ência/conhecimento do analista. 

 Há nesse processo a identificação de possíveis soluções aos problemas do mercado através das 

pesquisas da área de PESQ. 

 Existência de uma lista de possibilidades de estudo. 

Bases/Repositórios: 
 Repositório de Projetos 

o documentos elaborados 

o horas gastas 

o custos associados aos projetos 

o competências necessárias/geradas 

Detalhamento do Processo 

ID Atividade Ator Entrada Saída 

TC-P1A1 

Identificar ne-

cessidades do 

cliente 

Analista do 

NP2tec 
NA 

Planilha com o 

perfil do cliente 

 
Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 
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 Conhecimento 

sobre o domínio 

do cliente 

 Conhecimento 

sobre o negócio 

do cliente 

 Processo de 

prospecção de 

novos clientes. 

 Problemas diá-

rios do cliente. 

 Estudos reali-

zados/em an-

damento na área 

de PESQ. 

 Perfil do clien-

te 

 Necessidades 

do cliente 

 Possibilidades 

de novos servi-

ços 

 Informações 

sobre o cliente. 

 Perfil do clien-

te 

 Lista de possi-

bilidades de es-

tudos 

TC-P1A2 

Elaborar propos-

ta e planilha de 

custo 

Analista do 

NP2tec 

Lista de Neces-

sidades 

Planilha de cus-

to; Proposta 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

 Necessidades 

do cliente 

 Estimativas 

 Projetos simi-

lares 

 Experiência do 

analista. 

 Projetos de 

pesquisa da área 

de PESQ. 

 Proposta 

 Planilha de 

custo 

 Proposta 

 Planilha de 

custo 

TC-P1A3 Revisar proposta 
Analista do 

NP2tec 

Solicitação de 

Mudança 

Proposta; Plani-

lha de custo 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

 Solicitação de 

mudança 

 Estimativas 

 Proposta 

 Solicitação de 

mudança 

 Experiência do 

analista 

 Nova proposta 

 Nova planilha 

de custo 

 Atualização do 

Perfil do cliente 

 Proposta 

 Planilha de 

custo 

TC-P1A4 Recusar proposta Cliente Proposta 
Motivo da Recu-

sa 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

NA (Cliente) NA 

 Motivo da re-

cusa 

 Atualização do 

Perfil do cliente 

 Perfil do clien-

te 
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4.4.2. Identificar os Impactos de GC 

Após a identificação/análise dos elementos do processo, bem como o conhecimen-

to tratado (gerado e adquirido) e armazenado no mesmo, é necessária a identificação do 

impacto que os mesmos exercem no processo e, conseqüentemente, na organização. Tal 

identificação se baseia nas ponderações propostas por Oliveira (2008) através do méto-

do ERi*c (exposto no capítulo anterior do presente trabalho). 

Os elementos identificados a partir dos processos de negócio devem ser descritos 

através da noção e do impacto. As adaptações das ponderações propostas por Oliveira 

(2008) se dão na nomenclatura dos elementos e na definição do impacto dos mesmos. 

As regras para a definição da noção permanecem iguais as propostas por Oliveira 

(2008). 

A definição dos impactos propostos no presente trabalho se deu a partir das consi-

derações de gestão de conhecimento acerca dos elementos do processo de negócio. En-

tende-se que dentro de um processo um determinado ator necessita e adquire conheci-

mento para realizar uma determinada atividade, gerando conhecimento. Tal conheci-

mento está contido dentro dos produtos e sua geração é direcionada pelos eventos do 

processo. A Figura 4.3 explicita tais considerações. 

 

Figura 4.3: Impactos de GC dos Elementos dos Processos 

As descrições dos elementos do processo devem seguir as orientações apresenta-

das na Tabela 4.8. Para tal, o impacto, sendo um efeito comportamental dentro do con-

texto do processo de negócio, deve ser descrito na forma de ações a serem executadas. 
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Tabela 4.8: Regras para definição da noção e do impacto 

Noção Impacto 

Ator Quem é o ator Quais conhecimentos necessita/adquire. 

Atividade 
Quem realiza, quando acontece e 
quais os procedimentos envolvidos. 

Qual a procedência dos conhecimentos e 
informações necessárias para execução da 
atividade e quais conhecimentos são gera-
dos. 

Produto 
Definir o objeto e identificar outros 
objetos com os quais se relaciona 

Onde os objetos são armazenados (caso o 
objeto não seja armazenado, indicar tal 
fato) e quais conhecimentos estão contidos 
no produto. 

Evento 
O que significa e quais ações acio-
naram esse evento. 

Qual o direcionamento dado pelo evento 
(quais são os eventos finais desejados e os 
indesejados, caso haja) 

Dessa forma, busca-se adaptar o processo de definição de requisitos proposto por 

Oliveira (2008) a fim de identificar os porquês associados aos elementos específicos de 

gestão de conhecimento. Entende-se que a aquisição, a geração e a origem de conheci-

mento dentro do processo, bem como os eventos finais desejáveis e indesejáveis, repre-

sentam possíveis intenções de gestão de conhecimento dentro da organização. Os tem-

plates expostos nas Tabela 4.9, Tabela 4.10, Tabela 4.11 e Tabela 4.12 buscam auxiliar 

na definição dos elementos dos processos sob a perspectiva de GC. 

Tabela 4.9: Template de descrição do elemento ator 

Nome <nome do ator> 

Noção <descrever quem é o ator> 

Classificação Ator 

Impactos 
Adquirir/Necessitar <descrever conhecimento 1> 

Adquirir/Necessitar <descrever conhecimento n> 

Sinônimos <listar os sinônimos do ator> 

Tabela 4.10: Template de descrição do elemento atividade 

Nome <nome da atividade> 

Noção <descrever quem realiza, quando acontece e quais os procedimentos 

envolvidos> 

Classificação Atividade 

Impactos 
Buscar/Identificar/Extrair/Gerar <conhecimento> <Procedência 1> 

Buscar/Identificar/Extrair/Gerar <conhecimento> <Procedência n> 

Sinônimos <listar os sinônimos da atividade> 
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Tabela 4.11: Template de descrição do elemento produto 

Nome <nome do produto> 

Noção <definir o produto e identificar outros produtos com os quais se rela-

ciona> 

Classificação Produto 

Impactos 
Armazenar/Conter <conhecimento/produto 1> 

Armazenar/Conter <conhecimento/produto n> 

Sinônimos <listar os sinônimos do produto> 

Tabela 4.12: Template de descrição do elemento evento 

Nome <nome do evento> 

Noção <O que significa e quais atividades levaram a esse evento> 

Classificação Evento 

Impactos 
<não> Direcionar <evento 1> 

<não> Direcionar <evento n> 

Sinônimos <listar os sinônimos do evento> 

A Tabela 4.13 ilustra a definição de cada elemento do processo dentro do contexto do 

exemplo utilizado neste capítulo. 

Tabela 4.13: Exemplos de Impactos por tipo de elemento 

Nome Analista NP2Tec Proposta 
Elaborar propos-

ta 

Proposta recusa-

da 

Noção 

Pessoa que ela-

bora as propostas 

de projetos de 

acordo com as 

necessidades do 

cliente 

Documento que 

contém as neces-

sidades do clien-

te a serem aten-

didas, a solução 

proposta e as 

estimativas. 

Definição do 

trabalho a ser 

feito para o aten-

dimento das ne-

cessidades do 

cliente. 

A proposta é re-

cusada depois da 

análise pelo cli-

ente e nenhum 

contrato é assi-

nado (processo 

encerrado) 

Classifica-

ção 
ator produto atividade evento 

Impactos 

 Adquirir co-

nhecimento so-

bre o domínio do 

cliente 

 Adquirir co-

nhecimento so-

bre o negócio do 

cliente 
 Adquirir know-
how em 
definição de 
estimativas 

 Armazenar 
todas as versões 
da proposta no 
repositório de 
projetos 
 Conter 
conhecimento 
sobre negócio do 
cliente 
 Conter 
conhecimento 
sobre perfil do 
cliente 

 Buscar infor-

mações de proje-

tos passados  

 Identificar pos-

síveis soluções 

aos problemas 

do mercado atra-

vés das pesqui-

sas da área de 

PESQ. 

 Gerar Perfil do 

cliente 
 Gerar 
Possibilidades de 
novos serviços 

 Não direcionar 
ao evento de 
proposta 
recusada 

Sinônimos NA NA NA NA 



55 

 

4.4.3. Identificar as Intenções de GC 

Após a identificação dos impactos que os elementos do processo infligem na di-

nâmica organizacional sob a perspectiva de gestão de conhecimento, é necessária a iden-

tificação das intenções dos atores do processo em questão. 

O método ERi*c prevê a definição das metas (intenções) dos atores através da i-

dentificação dos por quês de cada ação (ação esta descrita no impacto). Dessa forma, as 

seguintes considerações sobre a definição de metas concretas e metas flexíveis no con-

texto de gestão de conhecimento são propostas: 

 Quando a atividade aciona um evento  a atividade vai definir uma meta 

concreta de GC. 

 Quando a atividade adiciona uma “qualidade” (melhoria) ao processo de 

negócio  a atividade vai definir uma meta flexível de GC. 

Nessa atividade, deve-se seguir os templates adaptados de Oliveira (2008), cujo 

impacto descrito irá sugerir a definição das intenções de GC. Os templates serão apre-

sentados com o exemplo do estudo exploratório. As intenções serão definidas ao se res-

ponder a seguinte pergunta: Por quê? (OLIVEIRA, 2008). 

A fim de definir cada uma das metas, Oliveira (2008) propõe um conjunto de heu-

rísticas para cada elemento do processo de negócio que são válidas também ao contexto 

do presente trabalho. Deve-se ressaltar que devido ao fato das metas flexíveis serem as-

sociadas às metas concretas é sugerido que as metas flexíveis sejam definidas depois 

que a maioria das metas concretas tenha sido identificada. 

A fim de atingir os objetivos dessa atividade, deve-se primeiramente, definir as 

metas dos atores como sugerido por Oliveira (2008). As orientações foram adaptadas e 

complementadas a partir do método ERi*c (OLIVEIRA, 2008) e a Tabela 4.14 exempli-

fica as orientações abaixo: 

a. “Para cada impacto que definir uma ação flexível: definir uma meta 

flexível”. As metas flexíveis serão definidas posteriormente, uma vez que as 

metas das atividades sejam definidas. 

b. “Para cada impacto que definir uma ação concreta: definir uma meta 

concreta” de acordo com o template exposto na tabela X, com quatro, cincou 

ou 6 elementos (ator, ator/produto/saída, atributo de GC, auxiliar, verbo e 

[ator]). 

i. O primeiro ator já fica estabelecido pelo elemento em questão. 
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ii. O item ator/produto/saída será escolhido a partir de um elemento 

(tipo: ator ou produto/saída) já existente no processo. 

iii. O atributo de GC deve ser definido a partir de uma reflexão sobre o 

item anterior (ii) e sua relação com os objetivos de GC e o diferencial 

competitivo da área/organização. Tal atributo é opcional. 

iv. O auxiliar que melhor se aplicar (seja(m) ou esteja(m)) será escolhido 

v. O executor da sistemática deve fornecer um verbo na voz passiva ou 

repetir um verbo dentre os já fornecidos 

vi. Caso a meta dependa de um segundo ator, esse ator será escolhido a 

partir de um elemento (tipo: ator) do processo 

Para cada meta concreta que depender de um segundo ator deve-se 

criar uma meta reflexiva que complemente a dependência entre ato-

res de acordo com as orientações anteriores. 

Tabela 4.14: Exemplo de metas dos atores 

TIPO: Ator <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator 

do 

proces-

so 

Analista NP2Tec 

Adquirir conhecimento 

sobre o domínio do cliente 
      

Porque Analista deseja 

que 
problemas [novos] sejam identifica-

dos 
  

Porque Analista deseja 

que 
serviços [novos] sejam identifica-

dos 
  

Adquirir conhecimento 

sobre o negócio do cliente 
      

Porque Analista deseja 

que 
necessidades [reais] sejam atendidas 

[do

] 

[clien-

te] 

Porque Analista deseja 

que 
proposta   seja aceita por cliente 

Porque Cliente deseja que problemas [reais] sejam resolvidos por analista 

Adquirir know-how em 

definição de estimativas 
ação-flexível      

Em seguida deve-se, definir as metas dos produtos, sendo que produtos possuem 
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um template diferente a ser usado uma vez que sofrem uma ação (OLIVEIRA, 2008). 

As orientações foram adaptadas e complementadas a partir do método ERi*c (OLIVEI-

RA, 2008) e a Tabela 4.15 exemplifica as orientações abaixo: 

a. “Para cada impacto que definir uma ação flexível: definir uma meta 

flexível”. As metas flexíveis serão definidas posteriormente, uma vez que as 

metas das atividades sejam definidas. 

b. “Para cada impacto que definir uma ação concreta: definir uma meta 

concreta” de acordo com o template exposto na Tabela 4.15, com quatro, 

cinco ou 6 elementos (ator, ator/produto/saída, atributo de GC, auxiliar, 

verbo e [ator]). 

i. O item ator/produto/saída deverá ser um elemento (tipo: produto/saída 

ou ator) já existente. Pode ser o próprio produto da ação. 

O ator/produto/saída escolhido deve ser aquele que possui “maior 

proximidade” do produto que está gerando a meta, ou seja, deve-se e-

vitar escolher elementos que indiquem metas de longo prazo (OLIVEI-

RA, 2008). 

ii. O atributo de GC deve ser definido a partir de uma reflexão sobre o 

item anterior (i) e sua relação com os objetivos de GC e o diferencial 

competitivo da área/organização. Tal atributo é opcional. 

iii. Escolher auxiliar que melhor se aplica (seja ou esteja) 

iv. Definir verbo na voz passiva ou repetir um verbo dentre os já 

escolhidos 

v. O item ator do processo será escolhido a partir de um elemento tipo 

ator já existente no processo. 

Tabela 4.15: Exemplo de metas dos produtos 

TIPO: Produto <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator 

do 

proces-

so 

Proposta 

Armazenar todas as ver-

sões da proposta 
      

Para que perfil  seja gerado por analista 
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Conter conhecimento so-

bre negócio do cliente 
      

Para que necessidades [reais] sejam atendidas por analista 

Conter conhecimento so-

bre perfil do cliente 
ação-flexível      

Depois de se definir as metas concretas dos elementos ator e produto, deve-se de-

finir as metas do tipo atividade. As orientações foram adaptadas e complementadas a 

partir do método ERi*c (OLIVEIRA, 2008) e a Tabela 4.16 exemplifica as orientações 

abaixo: 

a. “Para cada impacto que definir uma ação concreta: definir uma meta 

concreta com os componentes explicitados nos elementos anteriores (ator, 

ator/produto/saída, atributo de GC, auxiliar, verbo e [ator])” (Oliveira, 

XXXX). 

b. “Para cada impacto que definir uma ação flexível: gerar uma meta flexível 

que deve ser definida com três atributos (tipo, tópico e meta concreta 

associada)”. 

i. Fornecer o tipo (atributo de qualidade de GC do processo de negócio) 

ou repetir um dos existentes. 

ii. O tópico será um dos elementos (tipo: ator ou produto) existentes no 

processo. 

iii. Escolher a meta concreta dentre as já definidas. 

Tabela 4.16: Exemplo de metas das atividades 

TIPO: Atividade <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta associ-

ada>  <ator> 

Elaborar proposta       

Buscar informações de proje-

tos passados 
   

Porque 
melhores práti-

cas  
[proposta] 

Proposta seja aceita por 

cliente 

Porque otimização [proposta] 
Proposta seja aceita por 

cliente 

Identificar soluções aos pro-

blemas nas pesquisas de 
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PESQ. 

Porque aplicabilidade  
[pesquisa de 

PESQ] 

Necessidades [reais] 

sejam atendidas por ana-

lista 

Gerar conhecimento sobre 

perfil do cliente 
   

Porque satisfação  [cliente] 
Perfil seja gerado por 

analista 

Após a definição da maioria das metas concretas, pode-se definir as metas flexí-

veis dos elementos tipo ator, produto, evento e atividade (OLIVEIRA, 2008) como e-

xemplificado na Tabela 4.17. 

Tabela 4.17: Exemplo de metas flexíveis 

TIPO: Ator/Produto <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta associ-

ada>  <ator> 

Analista NP2Tec       

Adquirir know-how em defi-

nição de estimativas 
   

Porque 
melhores práti-

cas  
[proposta] 

Proposta seja aceita por 

cliente 

Proposta       

Conter conhecimento sobre 

perfil do cliente 
   

Porque aplicabilidade  [proposta] 

Necessidades reais se-

jam atendidas por ana-

lista 

Por fim, deve-se definir as metas do tipo evento. As orientações foram adaptadas 

e complementadas a partir do método ERi*c (OLIVEIRA, 2008) e a Tabela 4.18 exem-

plifica as orientações abaixo: 

a. Aplicar as heurísticas sugeridas para o elemento produto para o caso de meta 

concreta (OLIVEIRA, 2008). 

b. Aplicar as heurísticas sugeridas para o elemento atividade para o caso de 

meta flexível (OLIVEIRA, 2008). 
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Tabela 4.18: Exemplo de metas de eventos 

TIPO: Evento <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atri-

buto de qua-

lidade de GC 

do processo 

[TOPICO]> 

ator / produ-

to  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Proposta recusada       

– Não direcionar ao evento 

de proposta recusada 
ação flexível    

Porque 
Satisfação pre-

judicada 
[cliente] 

problemas sejam re-

solvidos por analista 

Após a definição de todas as metas concretas e flexíveis, o método ERi*c (OLI-

VEIRA, 2008) prevê um refinamento das metas através do agrupamento e da organiza-

ção em ordem cronológica das mesmas. 

Para tal, é necessária antes, a conversão das metas do tipo produto para metas do 

tipo ator colocando os atores que aparecem no final do template do tipo produto para o 

início da meta (OLIVEIRA, 2008), como por exemplo: 

 Para que perfil seja gerado por analista  Porque analista deseja que perfil 

seja gerado. 

O próximo passo é o agrupamento das metas por atores e sua ordenação temporal. 

O ordenamento das metas concretas deve seguir a seqüência dos eventos atingidos e as 

metas flexíveis associadas devem ser colocadas próximas (OLIVEIRA, 2008). A Tabela 

4.19 exemplifica a atividade de refinamento das metas. 

Tabela 4.19: Metas agrupas e ordenas temporalmente 

DEPENDER      DEPENDEE 

Analista NP2Tec       

 problemas [novos] sejam identificados   

 serviços [novos] sejam identificados   

melhores práticas 

otimização 
proposta  seja aceita por cliente 

satisfação [cliente] perfil  seja gerado   

aplicabilidade [proposta] 

aplicabilidade [pesquisa 

de PESQ] 

necessidades reais sejam atendidas do cliente 

Cliente       

satisfação prejudicada problemas reais sejam resolvidos por analista 

Como exemplificado na Tabela 4.19, há seis metas concretas e seis metas flexíveis 

associadas, além de duas metas que explicitam as dependências entre os atores. 
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4.4.4. Modelar as Intenções de GC 

A quarta atividade dessa segunda fase tem como objetivo final a criação do dia-

grama dos Painéis de Intencionalidade, o qual tem como objetivo “a representação da 

intencionalidade em um único e homogêneo diagrama” (OLIVEIRA, 2008). Além dis-

so, tal diagrama organiza o relacionamento entre as metas dos atores dentro de um pro-

cesso de negócio sendo uma simplificação do modelo SR (OLIVEIRA, 2008). 

Cada processo de negócio deverá ter um painel. Nesse momento, procura-se a as-

sociação das metas definidas nas etapas anteriores de acordo com a notação/orientação 

proposta em Oliveira (2008).  Para a confecção do Diagrama IP, as orientações propos-

tas no método ERi*c foram complementadas para atingir o objetivo do presente trabalho 

(OLIVEIRA, 2008). 

 Preparando o Diagrama 

a. Coloque os atores com maior quantidade de dependências próximos. 

b. Coloque as metas nos eixos dos respectivos atores, sendo que as 

metas que atingem os eventos iniciais do processo devem ficar na 

base do eixo e as metas finais a serem atingidas devem ficar no topo. 

c. Coloque primeiramente as metas concretas e depois as metas flexíveis 

associadas. 

 Desenhando as Relações (um ator por vez) 

a. Represente as relações entre metas flexíveis (contribuição entre metas 

flexíveis). 

b. Represente as relações entre metas flexíveis e metas concretas 

(correlação entre metas flexíveis e metas concretas). 

c. Represente as relações de dependência entre as metas concretas dos 

atores. 

“Caso as metas de atores diferentes forem equivalentes e atingidas 

simultaneamente, represente a relação de equivalência entre elas.” 

A Figura 4.4 exemplifica o Diagrama IP para o exemplo usado. 
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Figura 4.4: Diagrama IP 

A definição de requisitos de gestão de conhecimento entre organizações está fora 

do escopo do presente trabalho. Tal fato justifica a pouca quantidade de metas associa-

das ao ator “Cliente”, uma vez que, dentro do contexto do processo analisado, o mesmo 

refere-se a um ator externo da organização estudada.  

4.4.5. Modelar o Mapa de GC 

A quarta etapa do método ERi*c é composto por duas atividades: construir mode-
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los SD e construir modelos SR. Para a construção dos modelos é necessário os modelos 

de processos e os Diagramas IP (OLIVEIRA, 2008). 

A construção do modelo SD (ou Strategic Dependency Model) é feita a partir das 

orientações expostas na Tabela 4.20, a qual foi retirada de Oliveira (2008). O objetivo 

da atividade é a definição das dependências estratégicas entre os atores do processo. 

Tais relações de dependências estão expostas no Diagrama IP e para cada uma delas de-

ve-se definir o tipo de dependência (por meta concreta, por meta flexível, por recurso e 

por tarefa) de acordo com o que for mais vantajoso para o ator que depende na relação 

(OLIVEIRA, 2008). 

As dependências possuem graus de liberdade diferentes dentro da relação de cola-

boração entre os atores. O grau de liberdade indica a influência que o “depender” tem 

no cumprimento da meta pelo “dependee” (OLIVEIRA, 2008). 

“Para todos os tipos de dependências, deve existir uma motivação para o cum-

primento da dependência estratégica pelo „dependee‟, pois se trata de um modelo de 

cooperação guiado pela intencionalidade dos atores. No entanto, a motivação pode não 

se tornar explícita pelo processo de elicitação.” (OLIVEIRA, 2008). 

Tabela 4.20: regras para definição de dependências (fonte: OLIVEIRA, 2008) 

Relação de colaboração entre os atores 
Dependência 

Recomendada 

Grau de 

Liberda-

de 

O “depender” não exerce qualquer influência sobre o 

que é feito pelo “dependee”. 
Meta Concreta Pleno 

O “dependee” presta o serviço para o “denpender” e o-

bedece sempre os critérios por ele definidos. 
Tarefa Parcial 

O “dependee” disponibiliza o recurso (material ou in-

formação) desejado para o “depender”. 
Recurso 

Não Exis-

te 

O “depender” não exerce influência sobre o “dependee” 

e o “depender” tem a decisão final de aceitar ou não. 
Meta Flexível 

Pleno mas 

avaliável 

Após a construção do modelo SD é necessário a definição do modelo SR (ou Stra-

tegic Rationale Model). Devido ao objetivo do método ERi*c ser a definição de requisi-

tos para sistemas multi-agentes, o mesmo prevê a modelagem de três interações adicio-

nais (ator-agente, agente-sistema e agente-agente). Entretanto, do ponto de vista do obje-

tivo do presente trabalho, a relação utilizada será ator-ator (OLIVEIRA, 2008). 

Dessa forma, as heurísticas propostas por Oliveira (2008) preconizam que: 

 Para cada processo de negócio deve-se criar um modelo SR e representar, 

dentro da área destinada a cada ator, as metas (flexíveis e concretas), recursos 
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e atividades ligando-as através dos relacionamentos intencionais (meio-fim, 

decomposição e contribuição) (OLIVEIRA, 2008). Entende-se que caso o 

objetivo seja a análise da organização/área/departamento pode-se unir os 

modelos SR dos diferentes processos para a explicitação dos impactos de GC 

entre processos. 

 Representar as dependências entre os atores que aparecem no modelo SD, tais 

elementos aparecerão unindo os elementos que estão dentro da área destinada 

a cada ator (OLIVEIRA, 2008). 

 Identificar as metas principais para cada ator representadas no topo de cada 

Diagrama IP (OLIVEIRA, 2008). 

 Representar as atividades através das ligações meio-fim a fim de cumprir o 

atingimento das metas concretas (OLIVEIRA, 2008). “Soluções alternativas 

devem ser mapeadas, assim como atividades meio, se existir mais de um meio 

de alcançar a meta concreta” (OLIVEIRA, 2008). 

 A ligação do tipo decomposição deve ser utilizada para representar sub-

atividades. Além disso, os recursos/produtos utilizados a serem 

compartilhados entre as atividades e sub-atividades devem ser identificados 

(OLIVEIRA, 2008). 

 As metas flexíveis devem ser associadas às atividades quando as mesmas 

representarem atributos de qualidade de gc do processo à meta concreta ou a 

outras metas flexíveis utilizando a ligação de contribuição (OLIVEIRA, 

2008). 

Como complemento do presente trabalho às orientações de Oliveira (2008), elenca-

se algumas considerações extras sob a perspectiva de GC. Entende-se que os próprios 

impactos de GC definidos no início dessa segunda fase representam requisitos de alto 

nível, uma vez que já denotam necessidades de gestão de conhecimento (conscientes ou 

inconscientes para os atores do processo). Dessa forma, julga-se necessário a inclusão 

dos mesmos no mapa de GC representado através dos modelos SR: 

 Adicione os impactos de GC na forma de atividades de GC ao modelo SR. 

 Associe cada atividade de GC à suas respectivas atividades do processo.  

 Verifique se entre as atividades de GC existe alguma que pode ser 

considerada sub-tarefa da outra. 

As atividades de GC devem ser consideradas como sub-tarefas das atividades 
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do processo de negócio. 

 Associe cada atividade de GC à suas metas concretas e flexíveis.  

A Figura 4.5 exemplifica o modelo SR resultante do exemplo exposto neste capítulo. 

Os elementos em vermelho indicam a derivação das complementações dos impactos 

descritos no presente trabalho. 



66 

 

 

Figura 4.5: Modelo SR 
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4.5. Fase 3 – Identificação de Problemas 

A terceira fase, Identificação de Problemas, busca orientar a análise de todo o co-

nhecimento levantado nas fases anteriores. Nesta fase, os objetivos de GC, os processos 

de negócio, os modelos SR e a percepção/reflexão dos envolvidos são utilizados como 

um instrumento na definição dos requisitos de GC. 

Dessa forma, a última fase da sistemática tem como objetivos: 

 Identificar os requisitos de gestão de conhecimento 

A Tabela 4.21 apresenta as premissas, entradas e saída e as atividades necessárias 

para atender os objetivos dessa fase da sistemática. 

Tabela 4.21: Fase 3 – Indetificação de Problemas 

Fase Identificação de Problemas 

Premissas 

A execução desta fase é dependente da existência dos modelos de processos de negócio, 

dos modelos SR e da percepção/sensibilidade dos envolvidos na definição do requisitos 

de Gestão de Conhecimento 

Entrada Modelos dos processos 

de negócio / Objetivos 

de GC / Foco de GC / 

Modelos SR 

Saída Tem-se como resultado esperado a defi-

nição dos requisitos de gestão de co-

nhecimento. 

Atividades: 

 

A última fase da sistemática é composta de apenas uma atividade. A atividade de 

definição dos requisitos de gestão de conhecimento se da através da análise dos modelos 

SR em complemento aos processos de negócio sob a perspectiva dos objetivos e foco de 

GC levantados. As atividades derivadas dos impactos identificados devem ser conside-

radas como requisitos macros de GC e os requisitos de apoio à GC irão aparecer através 

da resposta a pergunta: Como? 

A fim de responder tal pergunta, um conjunto de questionamentos são propostos: 

 Olhe para atividade em questão e identifique o elemento do processo a qual se 

refere. 

 Reflita sobre o conhecimento tratado no contexto da atividade em questão (olhe 

o modelo do processo de negócio para tal). 
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 Reflita sobre as metas associadas tentando identificar no modelo de processo 

formas de ajudar no atendimento dos objetivos de GC (tenha em mente o foco 

escolhido, ele pode orientar a reflexão). 

 Reflita em como a atividade em questão pode/deve ser feita a fim de atender os 

objetivos de GC traçados. 

A Tabela 4.22 a seguir exemplifica os requisitos de gestão de conhecimento para o 

exemplo utilizado no presente capítulo. 

Tabela 4.22: Requisitos de GC 

Objetivo de GC 
Atividade de GC (requisitos 

macros) 
Requisito de GC 

NP2Tec-GC1 – Inte-

grar os Resultados das 

Pesquisas com Experi-

ências/Problemas do 

Mercado 

TC-GC1: Identificar o 

histórico dos clientes  

TC-GC2: Prover visibi-

lidade dos artefatos 

gerados nos projetos 

TC-GC4: Disseminar 

conhecimento/melhores 

práticas de projetos 

 

 Adquirir conhecimento 

sobre o domínio do cliente 

 Identificar soluções aos 

problemas nas pesquisas de 

PESQ. 

1. Manter base de pesquisas na área do 

cliente com: 

 problemas considerados 

 problemas tratados 

 soluções propostas 

 Adquirir know-how em 

estimativas 

2. Manter memória sobre estimativas com: 

 estimativas planejadas 

 estimativas aprovadas 

 recursos consumidos 

 Gerar Conhecimento sobre 

Perfil do Cliente  

 Adquirir conhecimento 

sobre o negócio do cliente 

 Armazenar todas as versões 

da proposta 

3. Manter portfólio do cliente com: 

 necessidades identificadas, 

 necessidades atendidas, 

 propostas aceitas  

 propostas recusadas, 

 solicitações de mudanças. 

4. Relacionar perfil do cliente à base de 

pesquisa na área do cliente 

 problemas considerados / tratados X 

necessidades identificadas 

 soluções propostas X necessidades 

identificadas 

5. Relacionar memória de estimativas ao 

perfil do cliente. 

 Estimativas planejadas X propostas 

recusadas / solicitações de mudanças 

 Estimativas aprovadas X propostas 

aceitas 

6. Manter relação entre propostas aceitas e 

satisfação do cliente 
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4.6. Conclusão 

A finalidade desse capítulo foi apresentar a sistemática de identificação de requisi-

tos de gestão de conhecimento em organizações. Tal sistemática utilizou como hipótese 

que a análise intencional dos processos de negócio, sob o olhar do paradigma holístico, 

é capaz de evidenciar elementos de gestão de conhecimento, antes tácitos na dinâmica 

organizacional. 

A argumentação do presente capítulo, bem como do trabalho como todo, reside no 

entendimento de que as dificuldades de se pensar em gestão de conhecimento dentro de 

organizações estão intimamente relacionadas com a falta de uma abordagem holística e 

sistemática na análise da dinâmica organizacional. A idéia do trabalho propõe que os 

elementos dos processos de negócio geram impactos (ações) de GC e, que, para se iden-

tificar “o que” e “como” se deseja a gestão de conhecimento, deve-se antes refletir sobre 

o “por que” se quer GC dentro do contexto organizacional. 

Como conseqüência, a sistemática proposta evidencia dentro dos modelos inten-

cionais propostos no i*, modelo SR, (YU, 95) elementos que podem ajudar os gestores 

da organização a começar a pensar na definição posterior de um plano de ação de gestão 

de conhecimento holístico, estruturado e estratégico. 

A Figura 4.6 sumariza a sistemática do ponto de vista de suas contribuições.  

 

Figura 4.6: Contribuições da Sistemática 



70 

 

As associações entre os atores dos processos e as atividades de GC explicitam 

Quem está envolvido com o Que da gestão de conhecimento dentro de uma organiza-

ção/área/departamento (Onde). As ponderações acerca dos processos de negócio e suas 

respectivas atividades expõem Quando se deve pensar sobre os elementos expostos a 

cima e através dos objetivos de GC e a análise intencional faz-se uma reflexão acerca do 

Porque se deseja gestão de conhecimento dentro da organização. Além disso, através da 

identificação dos requisitos de gestão de conhecimento adiciona-se mais uma faceta à 

reflexão proposta: Como? 

A última perspectiva, Quanto, foge ao escopo do presente trabalho, mas entende-

se que as considerações acerca do custo de GC devem ser incorporadas futuramente na 

presente sistemática a fim de se garantir que a gestão do conhecimento dentro da orga-

nização em questão seja economicamente viável. 
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5. Estudo de Caso 

5.1. Plano de Execução 

O presente trabalho busca através do estudo de caso apresentar as dificuldades, 

contribuições e potencialidades da sistemática de identificação de requisitos de GC pro-

posta. A partir da hipótese traçada, um conjunto de questionamentos foi elaborado como 

estratégia de avaliação. O planejamento feito e as reflexões resultantes são apresentados 

a seguir. 

O estudo em questão não considera a avaliação da aplicação da sistemática, e sim 

sua capacidade de identificar as informações propostas. A fim de avaliar a sistemática 

proposta, as seguintes questões foram traçadas com suas respectivas variáveis a serem 

observadas: 

Questão 1: Qual a capacidade da sistemática em identificar os objetivos de gestão 

de conhecimento? 

 A variável dependente é o nível de capacidade de a sistemática identificar os 

objetivos de GC. 

Deseja-se avaliar a viabilidade da sistemática em identificar objetivos de gestão de 

conhecimento. Para tal, busca-se observar se os questionamentos propostos na sistemá-

tica em torno da relação entre o diferencial competitivo e as ações/objetivos da á-

rea/organização/processo fomentam a identificação dos objetivos de GC relevantes para 

o contexto em questão. A avaliação se dará através dos seguintes indicadores: 

 Resultado da atividade de validação dos objetivos de GC da primeira fase da 

sistemática (template proposto preenchido). 

 Percepção dos envolvidos na execução da sistemática sobre os 

questionamentos propostos para a definição dos objetivos de GC. 
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Questão 2: Qual a capacidade da sistemática em identificar as intenções dos atores 

de um processo de negócio? 

 A variável dependente é o nível de capacidade da sistemática em identificar 

as intenções de GC. 

Deseja-se avaliar a viabilidade da sistemática em identificar as intenções de GC 

dos atores de um processo. Para tal, busca-se observar se as adaptações e considerações 

feitas com base no método ERi*C (OLIVEIRA, 2008) viabilizam a identificação das 

intenções. Deseja-se ainda verificar se é possível identificar os impactos de GC dos e-

lementos dos processos de negócio juntamente com a geração dos produtos intermediá-

rios da fase em questão. A avaliação se dará através dos seguintes indicadores: 

 Os produtos intermediários propostos foram obtidos e o Modelo SR foi 

gerado. 

 Percepção dos envolvidos na execução da sistemática sobre as atividades 

propostas para a identificação das intenções de GC. 

Questão 3: A sistemática proposta é capaz de identificar requisitos de gestão de 

conhecimento em organizações? 

 A variável dependente é o nível de capacidade da sistemática em identificar 

requisitos de GC. 

Deseja-se avaliar a viabilidade da sistemática em identificar os requisitos de GC 

em um dado contexto. Para tal, busca-se observar se a análise intencional, através dos 

impactos dos elementos dos processos e os modelos de processo de negócio, propicia 

insumo para a reflexão acerca das necessidades de gestão de conhecimento em um dado 

contexto. A avaliação se dará através dos seguintes indicadores: 

 Percepção dos envolvidos na execução da sistemática sobre as informações 

contidas nos modelos criados, e utilizados, como forma de direcionar as 

reflexões necessárias para a identificação dos requisitos de GC. 

A análise das variáveis dependentes para as questões acima pode ser influenciada 

por fatores pré-existentes e relacionados à qualidade do modelo de processo e do perfil 

dos envolvidos e que constituem as variáveis independentes: 

 a qualidade e detalhamento do modelo de processo de negócio; 

 a existência e o detalhamento de um plano estratégico 

 o perfil dos envolvidos na execução da sistemática; 
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A qualidade e detalhamento dos modelos de processos foram avaliados a partir da 

observação do pesquisador quanto os seguintes fatores: 

 o nível de detalhamento do modelo; 

 o uso de uma sistemática na modelagem dos processos de negócio; 

 a existência de todos os elementos de negócio necessários para aplicação da 

sistemática. 

A qualidade e detalhamento do planejamento estratégico foram avaliados a partir 

da observação do pesquisador quanto os seguintes fatores: 

 a existência de um planejamento estratégico; 

 existência de objetivos e metas estratégicas definidas; 

O perfil dos envolvidos na execução da sistemática foi avaliado a partir da obser-

vação do pesquisador quanto os seguintes fatores: 

 nível de experiência do profissional em modelagem de processos de negócio; 

 nível de conhecimento sobre o processo em questão (problemas e 

dificuldades). 

5.2. Contexto 

Foi realizado um estudo de caso aplicando a sistemática de identificação de requi-

sitos de gestão de conhecimento dentro do contexto de negócio da Universidade Federal 

do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO). O estudo de caso se utilizou dos modelos de 

processos já mapeados e modelados em um projeto da instituição, que foram cedidos 

para o presente estudo. 

O estudo de caso procurou analisar o comportamento da sistemática dentro do 

contexto de um processo considerado no planejamento de desenvolvimento da institui-

ção (PDI, 2010) como estratégico para a instituição. O contexto do negócio apresentado 

a seguir foi escrito a partir do plano de desenvolvimento (PDI, 2010). A execução com-

pleta da sistemática pode ser encontrada no ANEXO III: . 

A UNIRIO é originária da Federação das Escolas Isoladas do Estado da Guanaba-

ra (FEFIEG), criada em 1969. Seu surgimento se deu através da união de diversos esta-

belecimentos isolados de ensino superior que resultaram em uma universidade geografi-

camente distribuída pelo estado do Rio de Janeiro composta por cinco centros de ensino, 

sendo eles: 
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 CCH – Centros de Ciências Humanas e Sociais 

 CCJP – Centros de Ciências Jurídicas e Políticas 

 CLA – Centros de Letras e Artes 

 CCET – Centro de Ciências Exatas e Tecnologia 

 CCBS – Centro de Ciências Biológicas e da Saúde 

Dentro de cada centro estão situados seus respectivos programas de graduação e 

pós-graduação que tem como meta atingir o objetivo fim da universidade. Além disso, 

de forma a melhor atender suas atividades, existem as pró-reitorias que auxiliam na ges-

tão e administração da universidade, sendo elas: 

 Pró-reitoria de planejamento (PROPLAN) 

 Pró-reitoria de Administração (PROAD) 

 Pró-reitoria de Graduação 

 Pró-reitoria de Pós-graduação e pesquisa (PROPG) 

 Pró-reitoria de Extensão e Assuntos Comunitários 

O presente trabalho tem como foco o contexto de pós-graduação da UNIRIO, em 

específico o macro-processo de financiamento de despesas dos respectivos programas. 

Dessa forma, dentro de tal processo, estão envolvidos os Programas de Pós-graduação 

(PPG), responsáveis pela realização de atividades-fim da universidade, a PROPLAN, 

responsável pelo planejamento do orçamento, a PROAD, unidade responsável pela co-

ordenação das ações de suporte e apoio para realização das atividades-fim da universi-

dade, e PROPG, unidade de apoio aos programas de pós-graduação. 

A escolha do macro-processo em questão se deu pelo fato do mesmo possuir ele-

mentos interessantes para serem analisados do ponto de vista da execução da sistemática 

proposta que serão pontuados ao longo do presente capítulo. Tais elementos são: pro-

cesso estratégico para a organização, fragmentado e fortemente dependente do conheci-

mento tácito dos envolvidos. A documentação referente ao modelo de processo pode ser 

encontrado no ANEXO II: . 

5.2.1. Processo Executar Despesas de Viagens/diárias 

O estudo de caso foi aplicado dentro do contexto do processo Executar Despesas 

PROAP – Executar Despesas de Viagens/diárias responsável por executar as despe-

sas referentes à viagens e diárias solicitadas pelos Programas de pós-graduação da UNI-

RIO. A modelagem do processo em questão se deu dentro do escopo de um projeto do 
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mais amplo da instituição e contou com a participação de analista de processos, geren-

tes, funcionários das diferentes áreas e os gestores dos processos envolvidos no projeto.  

A qualidade do modelo de processo de negócio utilizado foi considerada favorá-

vel à execução do estudo, uma vez que o mesmo apresentou um alto nível de detalha-

mento contribuindo para a compreensão e fornecendo os insumos necessários para a i-

dentificação dos objetivos e impactos de GC. Além disso, o modelo utilizado foi gerado 

utilizando uma metodologia de modelagem de processos. 

O documento da modelagem possui todos os elementos necessários para execução 

da sistemática: modelo de objetivos, estrutura organizacional, cadeia de valor, fluxo de 

atividades e seus respectivos elementos (atividades, eventos, atores, entradas e saídas, 

regras de negócio, documentos e sistemas utilizados). 

5.2.2. Planejamento Estratégico (PDI) 

A organização possui um planejamento estratégico no formato de um plano de de-

senvolvimento institucional (PDI, 2010). A existência de tal documento foi considerada 

favorável à execução do estudo, uma vez que apresentava objetivos e metas estratégicas 

da organização. 

5.2.3. Perfil do Analista de Negócio 

O perfil do analista de negócio pode ser considerado como um profissional com 

um alto nível de experiência na área de modelagem de processos de negócio e com co-

nhecimento do processo em questão, estando ciente de suas dificuldades e deficiências. 

Entretanto, não participa da execução diária do processo. Sua contribuição é favorável a 

execução do estudo, uma vez que participou de todas as entrevistas de modelagem, con-

versando e identificando os problemas do mesmo com todos os envolvidos. 

5.3. Análise das Variáveis Dependentes 

Capacidade de a sistemática identificar os objetivos de GC 

Durante a execução da primeira fase da sistemática foi possível observar que os 

questionamentos propostos orientaram no entendimento do contexto do negócio, na i-

dentificação dos diferenciais competitivos e nos objetivos de gestão de conhecimento do 

contexto escolhido. 

Verificou-se ainda que as informações derivadas da discussão proposta direcio-
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nam à identificação dos objetivos de GC de forma alinhada com a estratégia da organi-

zação, às expectativas do gestor do processo e à forma de execução do processo. Identi-

ficou-se que a existência do modelo de processo de negócio mapeado e detalhado, bem 

como a existência de um planejamento estratégico auxiliou na identificação dos elemen-

tos desejados pela sistemática: diferencial competitivo, objetivos organizacionais e obje-

tivos de GC. 

A partir do planejamento estratégico (PDI), foi possível identificar os objetivos es-

tratégicos e diferenciais competitivos que fomentaram a identificação dos objetivos de 

GC referentes ao processo do presente estudo de caso:  

 avaliação dos problemas estruturais e de ordem administrativa da pós-

graduação; 

 simplificar as rotinas de trabalho – Criação e atualização (em meio 

eletrônico) de um manual da Instituição com as instruções e a 

operacionalização dos procedimentos administrativos e acadêmicos 

Além disso, o modelo de processo de negócio já existente auxiliou na contextuali-

zação do problema e indica a potencialidade de se usar os modelos de processo já na 

primeira fase da sistemática como ferramenta de comunicação com o gestor da á-

rea/processo. O modelo de negócio já possuía algumas das informações propostas nos 

questionamentos da primeira fase como: estrutura organizacional e os objetivos e res-

ponsabilidades de cada área. 

A Tabela 5.1 apresenta o resultado da primeira fase da sistemática mostrando a i-

dentificação de três objetivos de GC referentes ao processo em questão. 

Tabela 5.1: Resultado da Primeira Fase 

UNIRIO – PROAP 

Diferencial Competitivo:  
 Existência de programas de Pós-graduação de excelência nacional e internacional 

Foco de GC: Melhoria da Percepção Contextual 

Executar Despesas de Viagens/diárias 

Objetivos do Processo 
Objetivos de Gestão de Conhecimento 

do Processo 

O1 – Possibilitar a gerência efetiva de so-

licitações de financiamento GC1 – Melhorar acesso à instruções, re-

gras e leis referentes às solicitações O2 – Garantir a execução de forma ágil e 

efetiva  
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O3 – Garantir a qualidade na prestação de 

contas à CAPES 

GC3 – Prover visão compartilhada do 

processo 

O4 – Garantir a comunicação eficiente en-

tre as partes envolvidas no financiamento 

GC2 – Compartilhar as experiências ad-

quiridas no processo 

Interfaces entre as áreas 

Área Descrição da Cooperação Entre as Áreas 

PPG 
Os membros do PPG solicitam financiamento de viagens e forne-

cem as informações à secretária da PROAD 

PROAD 
A secretária da PROAD verifica a solicitação feita e pode pedir 

mais informações caso necessário. 

Por fim, notou-se a não identificação de objetivos de GC organizacionais. Apenas 

foram identificados objetivos de GC do processo em questão. Tal fato indica o impacto 

do foco utilizado ser um processo de negócio, e não a organização como um todo. As 

considerações acerca da escolha do foco em um processo serão apresentadas quando 

apresentadas as limitações do presente estudo. 

Capacidade da sistemática em identificar as intenções de GC 

A partir da execução da segunda fase da sistemática pode-se observar que os ele-

mentos do processo de negócio requeridos pela sistemática, bem como as informações 

dos impactos dos mesmos, estavam todos presentes no modelo de processo de negócio 

utilizado. Conclui-se, dessa forma, a importância da qualidade dos modelos para facili-

tar a identificação dos impactos de GC e, conseqüentemente, as intenções de GC. 

Através do modelo de processos utilizados, devido ao nível de detalhamento en-

contrado, foi possível identificar as informações referentes ao conhecimento utilizado e 

gerado em cada atividade, bem como as entradas e saídas (produtos). Entretanto, a pro-

cedência do conhecimento utilizado em cada atividade não ficou evidente dentro do 

modelo de processo e só foi possível a identificação através da interação com o analista 

de negócio. 

A fim de identificar a procedência do conhecimento em cada atividade, as refle-

xões propostas na sistemática foram utilizadas e foi possível observar que os questio-

namentos em busca do entendimento do dia-a-dia da organização ajudaram nesse pro-

cesso. A todo o momento da execução da fase o analista se remetia a exemplos eviden-

ciados durante a modelagem do processo, os quais ajudaram na identificação da proce-

dência do conhecimento utilizado nas atividades. A Tabela 5.2 mostra o resultado da 

análise dos elementos do processo referente a fase “Estabelecimento de um Contexto 



78 

 

Comum” da sistemática. 

Tabela 5.2: Resultado da Análise dos Elementos do Processo 

P1: Solicitar uso PROAP 

Descrição: Este processo é responsável por tratar a solicitação de uso do financiamen-

to PROAP pelos Programas de pós-graduação da UNIRIO. 

O processo inicia quando a necessidade de utilização do PROAP é identificada. A par-

tir daí, é elaborada uma solicitação de financiamento do PROAP é analisada pelo co-

ordenador do programa de pós-graduação, que caso seja aprovada é encaminha para a 

PROPG  e  Colegiado que toma ciência sobre a mesma. Na PROPG, a solicitação é 

verificada quanto ao seu preenchimento. Caso esteja correta, um processo é aberto. 

Caso contrário a correção é solicitada ao emitente da mesma. Em seguida é protocola-

da e encaminhada ao pró-reitor para ser assinada. Após a assinatura a solicitação é en-

caminhada para a execução da despesa. Ao final da execução do processo, o uso do 

PROAP estará solicitado. 

Entendendo o Contexto do Processo: <Descrição livre do contexto do processo de a-

cordo com as orientações/questionamentos sugeridos na atividade Entender o Contex-

to do Negócio> 

Bases/Repositórios: 

Arquivo físico de documentos (por área envolvida) 

E-mails pessoais dos atores envolvidos 

Detalhamento do Processo 

ID Atividade Ator Entrada Saída 

A1 
Verificar Solici-

tação de Viagem 

PROAD – Se-

cretaria 

Processo de so-

licitação de via-

gem 

na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre o formulá-

rio 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Experiência do 

ator 

Lista de ele-

mentos básicos 

do formulário 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Solicitação de 

viagem 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

A2 
Solicitar Informa-

ção 

PROAD – Se-

cretaria 

Processo de so-

licitação de via-

gem 

Solicitação de 

Informação de 

Viagem 

 
Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 
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Conhecimento 

sobre as informa-

ções do solicitan-

te 

Conhecimento 

sobre informa-

ções faltante 

Experiência do 

ator 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

NA 

A3 
Fornecer Infor-

mação 

PPG – Membro 

PPG 

Solicitação de 

Informação de 

Viagem 

na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre informa-

ções faltante 

Experiência do 

ator 

Conhecimento 

sobre o formulá-

rio 

Conhecimento 

sobre informa-

ções faltantes 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

NA 

A4 
Pesquisar Passa-

gem 

PROAD – Se-

cretaria 

Processo de so-

licitação de via-

gem 

Passagens dis-

poníveis 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Conhecimento 

sobre as preferên-

cias do solicitante 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

Conhecimento 

sobre os sites de 

pesquisa 

Conhecimento 

sobre as regras de 

negócio 

Experiência do 

ator 

Processo 

PROAP 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Conhecimento 

sobre as prefe-

rências do soli-

citante 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

NA 
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A5 
Solicitar Compra 

de Passagem 

PROAD – Se-

cretaria 

Passagem esco-

lhida 

Solicitação de 

Compra de Pas-

sagem 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre o processo 

interno 

Experiência do 

ator 
NA 

Solicitação de 

Compra 

A6 Emitir Passagem 

Empresa Res-

ponsável pela 

compra 

Solicitação de 

Compra de Pas-

sagem 

Passagem Esco-

lhida 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

NA NA NA NA 

A7 
Receber Passa-

gem 

PROAD – Se-

cretaria 

Passagem esco-

lhida 
na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

das regras de ne-

gócio 

NA NA Passagem 

A8 

Comunicar Rece-

bimento de Pas-

sagem 

PROAD – Se-

cretaria 

Passagem esco-

lhida 
na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre as informa-

ções do solicitan-

te 

NA NA NA 

Além disso, identificou-se que atividades em que o ator não necessitava de maio-

res reflexões (atividades de caráter operacional e mecânico) não apresentavam os ele-

mentos de GC propostos (conhecimento gerado, utilizado, procedência, etc) e, conse-

qüentemente, não apresentaram impactos e intenções. Dessa forma, atividades desse ti-

po não possuíram requisitos de GC associados. 

A partir dos elementos identificados nas atividades de análise dos elementos do 

processo da fase “Estabelecimento de um Contexto Comum” da sistemática, os impac-

tos foram gerados. Vale ressaltar que o modelo de processo utilizado forneceu todas as 

informações necessárias para a definição da noção dos elementos. 
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A partir dos impactos gerados, foram iniciadas as discussões acerca das intenções 

de GC por trás de cada impacto. Notou-se uma dificuldade do analista de negócio em 

identificar os porquês por trás dos impactos de GC (atividades de GC). A dificuldade se 

deu em entender que as atividades de GC ali expostas eram feitas de forma inconsciente, 

tácita, assistemática e desestruturada pelos executores do processo. Nesse momento foi 

necessário responder aos seguintes questionamentos “Caso eu executasse tal atividade, 

que benefícios eu teria? Porquê eu gostaria de executar tal atividade?”. 

Além disso, foi possível identificar o surgimento de intenções de GC que havia re-

lação com outros processos não analisados. As intenções “Planejamento de gasto seja 

otimizado” e “Prestação de Contas [Solicitação de Compra]”, referentes às atividades 

“Identificar experiência do ator [membro PPG]” e “Armazenar solicitação de viagem” 

respectivamente foram apresentadas seguindo o seguinte comentário: 

“Os benefícios de tais atividades seriam o melhor planejamento de gastos e a 

prestação de contas das solicitações de compra de viagem, o que facilitaria a execução 

de outros processos” 

A Tabela 5.4 indica as intenções de GC explicitadas para o processo em questão: 

Tabela 5.3: Intenções de GC Identificadas 

DEPENDER     DEPENDEE 

PROAD - Secretária      

sem atraso 

melhor comunicação [proad/ppg] 

visibilidade [processo] 

preenchimento da solicitação facilitado 

rastreamento da solicitação 

melhores práticas 

erros [solicita-

ção de compra] 
sejam evitados   

 
Solicitação de 

viagem 
seja efetuada   

melhores práticas 

satisfação prejudicada [membro PPG] 

atraso [solicitação de compra] 

erros [solicita-

ção de compra] 
sejam corrigidos por membro PPG 

sem atraso 

melhor comunicação [proad/ppg] 

Validação [soli-

citação de com-

pra] 

seja efetuada   

Membro PPG      

sem atraso 

satisfação [membro PPG] 

otimização [solicitação de compra] 

visibilidade [processo] 

rastreamento da solicitação [solicitação de 

compra] 

preferências do solicitante [solicitação de 

compra] 

Solicitação de 

compra  
seja  atendida  por secretária 

melhores práticas 

satisfação [membro PPG] 

otimização [solicitação de compra] 

erros [solicita-

ção de compra] 
sejam evitados   

prestação de contas [solicitação de compra] 
Planejamento 

de gasto 
seja otimizado   

 
Solicitação de 

compra 
seja planejada   

      

Vale ressaltar que as intenções foram identificadas inicialmente independentes de 
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sua natureza, flexível ou concreta. O analista de negócio não possuía conhecimento para 

as considerações necessárias acerca da classificação das metas. Uma vez identificado as 

intenções por trás de cada impacto, o pesquisador precisou analisar o modelo de proces-

so, juntamente com os impactos e intenções para então classificar sua natureza. 

Os modelos intermediários foram todos obtidos, entretanto, novamente o analista 

não possuía conhecimento para ajudar na criação dos modelos e os mesmos foram cria-

dos de forma transparente para o analista de acordo com as orientações extraídas do mé-

todo ERi*c. A Figura 5.1 apresenta o Diagrama IP. 
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Figura 5.1: Diagrama IP 

A partir do Diagrama IP foi então construído o modelo SR apresentado no ANE-

XO II: . Analisando o modelo SR é possível identificar uma quantidade significativa-

mente maior de metas flexíveis identificadas, em detrimento de metas concretas. As me-

tas flexíveis correspondem às intenções que definem atributos de qualidade de GC ao 

processo. Tal fato indica a capacidade da sistemática em identificar e representar os de-
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sejos dos atores do processo, uma vez que os mesmos relataram da dificuldade existente 

na execução do processo em questão (necessidade de se melhorar a qualidade da exe-

cução do processo). 

Capacidade da sistemática identificar requisitos de GC 

A partir da análise do modelo SR e do modelo de processo de negócio, foi possí-

vel identifica um conjunto de requisitos de gestão de conhecimento para o processo em 

questão. A Tabela 5.5 mostra os requisitos identificados: 

Tabela 5.5: Requisitos de GC Identificados 

Objetivo de GC 
Atividade de GC (requisi-

tos macros) 
Requisito de GC 

GC1 – Melhorar 

acesso à instruções, 

regras e leis refe-

rentes às solicita-

ções 

GC3 – Prover visão 

compartilhada do 

processo 

GC2 – Comparti-

lhar as experiências 

adquiridas no pro-

cesso 

 Identificar experiência 

do ator na execução da 

atividade. 

 Gerar Conhecimento 

sobre as alterações na 

solicitação 

 Gerar Conhecimento 

sobre as informações 

necessárias 

 Adquirir 

conhecimento sobre 

informações faltante 

1. Manter base de problemas com: 

 Problemas encontrados 

 Soluções utilizadas 

 Alterações necessárias 

 Gerar Conhecimento 

sobre o formulário 

 Adquirir 

Conhecimento sobre o 

formulário 

 Extrair lista de 

elementos básicos do 

formulário para 

verificação 

2. Publicar orientações sobre o 

preenchimento do formulário: 

 Campos a serem preenchidos 

 Detalhamento das informações 

necessárias 

 Dificuldades comuns 

encontradas 

3. Relacionar os problemas 

encontrados com a dificuldade de 

preenchimento do formulário 

 Problemas encontrados X 

Campos do formulário 

 Problemas encontrados X 

Detalhamento das informações 

necessárias 

 Identificar novos campos 

necessários 
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Objetivo de GC 
Atividade de GC (requisi-

tos macros) 
Requisito de GC 

 Adquirir 

conhecimento sobre as 

informações do 

solicitante 

 Gerar conhecimento 

sobre as preferências do 

solicitante 

 Gerar conhecimento 

sobre o domínio da 

solicitação 

4. Manter base com perfil dos 

solicitantes: 

 Informações para contato 

 Preferências de horários de 

viagem 

5. Relacionar base de problemas 

com perfil do solicitante: 

 Problemas encontrados X 

preferência dos solicitantes 

 Soluções utilizadas X 

preferência dos solicitantes 

  

 Identificar processo 

PROAP 

 Adquirir 

conhecimento sobre o 

processo PROAP 

 Adquirir 

conhecimento sobre os 

sites de pesquisa 

6. Divulgar processo PROAP aos 

interessados explicitando as 

atividades e regras de negócio 

envolvidas 

7. Manter rastreabilidade da 

solicitação durante o processo 

PROAP 

8. Prover transparência e 

visibilidade para a execução do 

processo 

   

Vale ressaltar que durante toda a execução da sistemática os elementos que apare-

ceram como requisitos de gestão de conhecimento na última fase foram discutidos e tra-

tados de alguma forma nas atividades anteriores. Tal constatação indica a capacidade da 

sistemática em fomentar a reflexão acerca das necessidades de gestão de conhecimento 

durante todas as suas fases. Foi possível identificar que presente na sistemática como 

um todo há a preocupação com o processo pelo qual o executor e os envolvidos da sis-

temática devem passar a fim de identificarem os requisitos de GC. 

As informações contidas no modelo SR, combinadas com as informações do mo-

delo de processo e o conhecimento tácito proveniente das reflexões propostas ao longo 

da sistemática possibilitaram o surgimento dos requisitos de GC, anteriormente incons-

cientes na dinâmica organizacional. 
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5.4. Limitações 

A execução da sistemática no contexto de um processo de negócio explicita a po-

tencialidade da sistemática em analisar situações de negócio específicas e de tamanho e 

complexidade reduzidas. Entretanto, estudos complementares são necessários para ava-

liar a capacidade da sistemática em lidar com contextos maiores e mais complexos.  

O presente estudo limitou-se a analisar as hipóteses e sua correlação com os ques-

tionamentos propostos, ou seja, se as abordagens e estratégias propostas produzem o 

resultado esperado. Entretanto, não foi avaliada a capacidade de execução da sistemática 

por diferentes perfis de pessoas. Além disso, a execução do estudo contou com partici-

pantes do projeto de modelagem dos processos e não pode ser avaliado o desempenho 

da sistemática utilizando-se todos os atores que efetivamente executam o processo em 

questão. 

5.5. Conclusões 

Questão 1: Qual a capacidade da sistemática em identificar os objetivos de gestão 

de conhecimento? 

Os questionamentos sobre a relação entre o diferencial competitivo e as a-

ções/objetivos da área/organização/processo fomentam a identificação dos objetivos de 

GC relevantes para o contexto em questão. Nesse momento o planejamento estratégico e 

o modelo de negócio funcionam como instrumento de comunicação entre o executor da 

sistemática e os demais envolvidos. Ambos os documentos provêem informações para 

alimentar os questionamentos propostos. 

Questão 2: Qual a capacidade da sistemática em identificar as intenções dos atores 

de um processo de negócio? 

As adaptações e considerações feitas com base no método ERi*C (OLIVEIRA, 

2008) viabilizaram a identificação das intenções de GC. Os impactos de GC dos ele-

mentos dos processos de negócio foram identificados juntamente com a geração dos 

produtos intermediários da fase em questão. Nesse momento o modelo de processo foi 

utilizado em sua totalidade contendo a maioria das informações necessárias para a exe-

cução da sistemática. 

Questão 3: A sistemática proposta é capaz de identificar requisitos de gestão de 
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conhecimento em organizações? 

A sistemática viabilizou a identificação dos requisitos de GC no dado contexto. 

Sendo a análise intencional, através dos impactos dos elementos dos processos e os mo-

delos de processo de negócio, uma perspectiva válida. Entretanto, a complexidade do 

entendimento dos modelos necessários para a representação e reflexão intencional difi-

cultou o entendimento da sistemática por parte do analista, necessitando uma flexibili-

zação dos termos e heurísticas utilizadas. 

Além das questões propostas, identificou-se a complexidade da execução da sis-

temática do ponto de vista do tempo e esforço na identificação das intenções para cada 

impacto de cada elemento do processo e de sua representação nos modelos intermediá-

rios propostos. 
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6. Conclusão 

O presente trabalho propõe uma sistemática de identificação de requisitos de GC 

através da análise intencional dos modelos de processos de negócio. Os modelos de pro-

cessos de negócio são utilizados como instrumento para ajudar na análise dos diferentes 

elementos que compõem o contexto capacitante, iniciando uma reflexão acerca do ali-

nhamento entre GC e a estratégia do negócio, e possibilitando uma explicitação inicial 

do caráter holístico de GC.  

O modelo holístico foi definido de forma a orientar a concepção dos questiona-

mentos e reflexões acerca do contexto capacitante, necessárias para a criação da siste-

mática em questão. O modelo holístico foi criado a partir das análises das pesquisas re-

lacionadas derivadas da revisão de literatura que buscou consolidar os principais concei-

tos da área dentro do framework de análise criado. 

A sistemática de identificação de requisitos de GC definida em um estudo de caso 

demonstra que: 

 A sistemática ajuda na condução do processo de reflexão necessário para o 

levantamento dos requisitos de GC através da identificação dos impactos e 

intenções de GC dentro de organizações. 

 A sistemática fornece orientação para as discussões e análise do contexto 

organizacional a fim de estruturar e sistematizar as reflexões acerca dos 

porquês de GC em organizações. 

 O planejamento estratégico e o modelo de processo de negócio funcionam 

como instrumento de comunicação entre o executor da sistemática e os 

demais envolvidos. 

 A utilização do planejamento estratégico e o modelo de processo ajudam na 

definição dos objetivos de GC de forma alinhada à estratégia do negócio. 
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 A análise intencional, bem como a utilização dos modelos intermediários 

propostos, propicia a identificação e representação gráfica dos impactos e 

intenções de GC dentro de um contexto de negócio. 

 A análise intencional dos modelos de processos fomenta a identificação dos 

requisitos de GC através do levantamento de atividades de GC antes 

executadas de forma tácita, inconsciente, assistemática e desestruturada pelos 

atores do processo. 

6.1. Contribuições da Pesquisa 

O presente trabalho enfatiza a necessidade de uma reflexão dos porquês de gestão 

de conhecimento em organizações antes do processo de definição de soluções. A pes-

quisa busca contribuir à comunidade de gestão de conhecimento ao tentar tecer conside-

rações iniciais em direção ao processo de implantação de soluções de GC de forma es-

tratégica e baseadas na reflexão anterior acerca das necessidades/requisitos de gestão de 

conhecimento. Outra contribuição vem na proposição de um modelo como base para 

considerar o aspecto holístico da gestão de conhecimento. 

Outra contribuição, não só para a área de GC, mas também para a Engenharia de 

Requisitos, advém do fato da utilização da análise intencional como abordagem para 

discussão e representação das intenções de GC que, por sua vez, ajudam na identifica-

ção dos requisitos de GC. Além disso, as adaptações e considerações acerca do método 

ERi*c sugerem sua aplicabilidade não apenas na identificação das intencionalidades pa-

ra sistemas multi-agentes, mas também para ajudar nas reflexões sobre as intenções de 

GC no contexto organizacional. 

A proposta de solução apresentada trabalha sob a concepção de que a GC é trata-

da, em sua maioria das vezes, de forma abstrata e conceitual e contribui na direção de 

uma sistematização das reflexões necessárias em torno da gestão de conhecimento em 

organizações. A sistemática apresenta um passo em direção de uma abordagem pragmá-

tica, porém embasada em uma proposta de modelo holístico conceitual, acerca do pro-

blema em questão. 

A identificação dos requisitos de gestão de conhecimento, através do levantamen-

to das atividades e intenções de GC que antes eram realizadas de forma tácita e incons-

cientes dentro da dinâmica organizacional, embasados por um conjunto de objetivos es-
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tratégicos, contribui para identificação de requisitos mais sofisticados que se propõe a 

melhorar a dinâmica organizacional à luz de GC e que antes eram invisíveis para os ato-

res da organização. A sistemática não procurou tecer considerações quanto à implemen-

tação dos requisitos identificados. 

6.2. Limitações 

A sistemática encontra limitações para sua execução na existência e qualidade do 

planejamento estratégico organizacional, dos modelos de processo de negócio e no per-

fil dos envolvidos na execução da sistemática. A sistemática não se ateve à considera-

ções aprofundadas quanto ao alinhamento entre a cadeia de valor da organização e a i-

dentificação dos requisitos de GC. 

A aplicação do estudo de caso deixa em aberto a avaliação acerca da execução por 

diferentes perfis de executores da sistemática e encontrou limitações no nível de conhe-

cimento necessário para a criação e análise dos modelos intermediários propostos, além 

do custo de execução de todas as atividades da sistemática, com a criação de seus res-

pectivos produtos intermediários. 

6.3. Trabalhos Futuros 

Um trabalho futuro é a validação do modelo holístico proposto a fim de evidenciar 

a abrangência do mesmo. Além disso, é necessário verificar outras formas de identifica-

ção e representação das intenções de GC. Observar os benefícios das mesmas relacio-

nando-os ao custo, o conhecimento necessário e a aos diferentes perfis de executores 

durante a execução da sistemática. Outra possibilidade é a reflexão acerca de outros as-

pectos relacionados ao contexto de negócio que não aparecem nos modelos de processos 

baseados em fluxo de atividades, como por exemplo, as redes sociais, ou seja, avaliar os 

impactos relacionados às interações entre os indivíduos da organização. Identificar as 

complementações e conflitos gerados a partir da identificação dos impactos e intenções 

de GC derivados desses diferentes aspectos do contexto organizacional. Em comple-

mento, entende-se que a comparação entre a sistemática proposta e outras técnicas de 

identificação de requisitos deve ser estudada. 

Outro trabalho futuro refere-se à análise e expansão da sistemática no que diz res-

peito à identificação de requisitos de GC em um contexto interempresarial de coopera-
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ção, colaboração e competição, no qual elementos como confiança, proteção do diferen-

cial competitivo e estratégico, transparência das relações, ética, entre outros aparecem 

de forma mais presente e significativa. 

A sistemática proposta não teve como objetivo tecer considerações em relação às 

questões de implementação e implantação dos requisitos de GC identificados. Como 

trabalho futuro, entende-se que seria interessante analisar os benefícios/impactos da im-

plementação dos requisitos levantados, ponderando-se o custo, benefícios e retorno de 

investimento. Verifica-se nesse momento uma intercessão com as abordagens/propostas 

que se preocupam em medir os impactos da inserção de soluções de GC em um contexto 

de negócio. Nesse sentido, busca-se adicionar uma nova faceta à sistemática proposta no 

sentido de priorização dos requisitos levantados. A análise quanto à implementação dos 

requisitos de GC e seu impacto na melhoria e automação dos processos de negócio é 

uma possível complementação do presente trabalho. Além disso, formas de especifica-

ção dos requisitos encontrados podem ser estudadas e avaliadas levando em considera-

ção o contexto organizacional que estão inseridos. 

Além disso, argumenta-se que gestão de conhecimento é um processo contínuo no 

qual o indivíduo reflete sobre suas experiências passadas, compartilha-as com o grupo e 

evolui se tornando uma nova pessoa (NONAKA et al, 2008) através das interações com 

a organização, e definindo um novo significado para suas ações. Dessa forma, uma re-

flexão adicional surge em direção da avaliação e complementação da sistemática em 

busca de sua aplicabilidade dentro de uma abordagem de melhoria contínua, como por 

exemplo, o PDCA. Nessa direção, outra possibilidade de estudo está relacionada à ge-

rência dos requisitos, ou seja, a evolução dos requisitos de GC dentro da dinâmica orga-

nizacional. 
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ANEXOS 

ANEXO I: Protocolo de Levantamento 

I.1 Objetivo 

O objetivo do protocolo é estruturar/planejar a realização da revisão sistemática a 

fim de definir as abordagens de gestão de conhecimento que vêm sendo discutidas na 

literatura. 

I.2 Pergunta da Pesquisa  

P0: Quais abordagens de gestão de conhecimento vêm sendo discutidas na literatura 

e quais suas principais características? 

 População: Pesquisa em gestão de conhecimento em organizações. 

 Intervenção: Abordagens de gestão de conhecimento. 

 Comparação: Não-aplicável. 

 Efeitos: Definição das abordagens de gestão de conhecimento existentes na 

literatura. 

 Problema: Identificar as abordagens de gestão de conhecimento existentes 

na literatura e suas características. 

 Aplicação: Pesquisas na área de gestão de conhecimento. 

I.3 Fontes de Pesquisa 

Uma vez que o objetivo conteve-se apenas a uma sistematização mínima do levan-

tamento bibliográfico, não foi identificada a necessidade de definição do campo “resul-

tado“ previsto pela técnica de revisão sistemática.  

I.3.1 Palavras-Chaves 

 População: Organization, Enterprise, Organizational Environment, Institu-

tion, Research, Business Environment, Company, Business Enterprise, In-

dustry, Corporation, Firm, Conglomerate. 

 Intervenção: Knowledge Management Strategy, Knowledge Management 

Plan, Knowledge Management Policy, Knowledge Management Approach, 

Knowledge Management Model, Knowledge Management Methodology, 

Knowledge Management Method, Knowledge Management Process 
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I.3.2 Identificação das Fontes de Pesquisa 

 Lista das Fontes: 

o ISI Web of Knowledge 

o Compendex on Engineering Village 

o Scopus 

o IEEE Xplore 

I.4 Processo para Seleção dos Estudos Primários 

Para garantir a aplicabilidade das publicações encontradas ao escopo desta pesquisa 

(Souza, 2008) será feita a leitura dos resumos/abstracts dos artigos encontrados e apli-

cado os critérios de inclusão e exclusão definidos a seguir.  

Os estudos encontrados através da expressão de busca deverão ser excluídos caso se 

encaixem em algum dos critérios abaixo: 

 CE01 – Não serão selecionadas publicações em que as palavras-chave e suas va-

riações (exceto plural) não estejam presentes na publicação. 

 CE02 – Não serão selecionadas publicações em que as palavras-chave da busca 

não apareçam no título, resumo/abstract e/ou texto da publicação (exclu-

em-se os outros campos da publicação, como “agradecimentos”, “refe-

rências”, campo “palavra-chave”, etc.). 

 CE03 – Não serão selecionadas publicações em que o contexto em que as pala-

vras-chave são utilizadas no artigo leve à interpretação de que a publica-

ção não descreve abordagens/técnicas de gestão do conhecimento. 

 CE04 – Não serão selecionadas publicações que não seja possível adquirir o texto 

completo. 

Os estudos encontrados através da expressão de busca podem ser incluídos caso se 

encaixem em algum dos critérios abaixo: 

 CI01 – Podem ser selecionadas publicações que descrevam abordagens ou técni-

cas de gestão do conhecimento. 

 CI02 – Podem ser selecionadas publicações que apresentem resumos de aborda-

gens e/ou técnicas de gestão de conhecimento. 

 CI03 – Podem ser selecionadas publicações que apresentem estudos de caso que 

descrevam abordagens e/ou técnicas de gestão do conhecimento em um 

contexto específico. 
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I.5 Estratégia de Extração de Informações 

Todas as publicações levantadas através da expressão de busca deverão ser catalo-

gadas a partir da fonte consultada. Publicações que aparecem nas referências bibliográ-

ficas dos artigos catalogados que sejam considerados relevantes também devem ser in-

cluídos no processo de revisão sistemática, apesar de não terem sido identificados atra-

vés da expressão de busca. 

Cada publicação encontrada deverá ser analisada de acordo com os critérios de in-

clusão e exclusão descritos a cima. Todas as decisões de inclusão/exclusão deverão ser 

registradas para cada referência catalogada.  

Para cada estudo selecionado, após a aplicação do filtro, será necessário extrair as 

seguintes informações dos artigos: 

 Título; Autores; Fonte; Local de publicação; Ano; Abstract; 

 Critério de seleção; 

 Paradigma utilizado; Perspectiva utilizada; Foco utilizado; Conceito de conhe-

cimento utilizado; Elementos básicos; 

 Pontos principais de cada estudo; 

I.6 Análise e Sumário dos Resultados 

Os resultados serão analisados em conjunto a fim de se ter um panorama das abor-

dagens/técnicas de gestão de conhecimento e balizar a sistemática de identificação de 

GC que está sendo proposta. 

I.7 Busca 

A busca deverá ser feita utilizando as palavras-chave definidas na seção acima para 

o contexto desta pesquisa, dentro da estrutura lógica definida pela metodologia de revi-

são sistemática: 

População AND Intervenção AND Resultado 

Uma vez que o objetivo compreendeu apenas a uma sistematização mínima do le-

vantamento bibliográfico, não foi identificada a necessidade de definição do campo “re-

sultado“ previsto pela técnica de revisão sistemática.  

A expressão de busca inicial que deverá ser utilizada é: 

 (Organization OR Enterprise OR Organizational Environment OR Institution OR 

Business Environment OR Company OR Industry OR Corporation) AND 
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(Knowledge Management Strategy OR Knowledge Management Plan OR 

Knowledge Management Policy OR Knowledge Management Approach OR 

Knowledge Management Model OR Knowledge Management Methodology OR 

Knowledge Management Method OR Knowledge Management Process OR 

Knowledge Management Framework OR Process-Oriented Knowledge Man-

agement) 

Entretanto, devido às especificidades das máquinas de buscas, foi necessário fazer 

alterações nas expressões de busca, descritas a seguir: 

 ISI Web Of Knowledge: TS=((Organization OR Enterprise OR "Organizational 

Environment" OR Institution OR "Business Environment" OR Company OR In-

dustry OR Corporation) AND ("Knowledge Management Strategy" OR "Know-

ledge Management Plan" OR "Knowledge Management Policy" OR "Knowledge 

Management Approach" OR "Knowledge Management Model" OR "Knowledge 

Management Methodology" OR "Knowledge Management Method" OR "Know-

ledge Management Process" OR "Knowledge Management Framework" OR 

"Process-Oriented Knowledge Management" OR "Process Knowledge")) 

 Scopus: TITLE-ABS-KEY((organization OR enterprise OR "Organizational En-

vironment" OR institution OR "Business Environment" OR company OR indus-

try OR corporation) AND ("Knowledge Management Strategy" OR "Knowledge 

Management Plan" OR "Knowledge Management Policy" OR "Knowledge 

Management Approach" OR "Knowledge Management Model" OR "Knowledge 

Management Methodology" OR "Knowledge Management Method" OR "Know-

ledge Management Process" OR "Knowledge Management Framework" OR 

"Process-Oriented Knowledge Management" OR "Process Knowledge")) AND 

(LIMIT-TO(LANGUAGE, "English"))   

 IEEE Xplore: ((Organization OR Enterprise OR "Organizational Environment" 

OR Institution OR "Business Environment" OR Company OR Industry OR Cor-

poration) AND ("Knowledge Management Strategy" OR "Knowledge Manage-

ment Plan" OR "Knowledge Management Policy" OR "Knowledge Management 

Approach" OR "Knowledge Management Model" OR "Knowledge Management 

Methodology" OR "Knowledge Management Method" OR "Knowledge Man-

agement Process" OR "Knowledge Management Framework" OR "Process-

Oriented Knowledge Management" OR "Process Knowledge")) 

 EBSCO Host: ((Organization OR Enterprise OR "Organizational Environment" 

OR Institution OR "Business Environment" OR Company OR Industry OR Cor-

poration) AND ("Knowledge Management Strategy" OR "Knowledge Manage-

ment Plan" OR "Knowledge Management Policy" OR "Knowledge Management 

Approach" OR "Knowledge Management Model" OR "Knowledge Management 

Methodology" OR "Knowledge Management Method" OR "Knowledge Man-

agement Process" OR "Knowledge Management Framework" OR "Process-

Oriented Knowledge Management" OR "Process Knowledge")) 
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ANEXO II: Modelo de Processo – Executar despesas de 

viagens/diárias 

O presente anexo busca apresentar o processo utilizado no estudo de caso. Este 

processo é responsável por executar as despesas de viagens/diárias PROAP. O processo 

inicia quando as solicitações de viagens/diárias estão separadas. A partir daí, a solicita-

ção é verificada, a passagem é pesquisada, a compra é solicitada, a passagem é emitida e 

recebida na PROAD. 
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Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Carries out & Supports Other

O
rg

a
n
iz

a
ti
o
n
a
l 
e
l.
..

O
rg

a
n
iz

a
ti
o
n
a
..
.

.

Solicitações
de viagens e

diárias
separada

PROAD

Secretaria

Pesquisar
passagem

Verificar
solicitação de

viagem

Informações
incompletas

Informações
completas

Solicitar
informação

Passagem
não

encontrada

Passagem
encontrada

Solicitar compra
da passagem

Receber
passagem

Comunicar
recebimento da

passagem

Despesas
PROAP

executada

Informação
recebida

Empresa responsável
pela compra  de

passagens

Emitir passagem

Programa de pós-
graduação

Membro do PPG

Fornecer
informação

Passagem
terrestre

Passagem
aérea

Passagem
recebida
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II.1 Verificar solicitação de viagem 

A secretária da PROAD verifica se a solicitação de viagem contém todas as in-

formações necessárias. A informação necessária é o processo de solicitação de viagem. 

Verif icar solicitação
de v iagem

PROAD Secretaria

Processo de
solicitação de

v iagem

 

II.2 Solicitar informação 

A secretária da PROAD solicita, por telefone, as informações de viagem  que es-

tão faltando ao solicitante da viagem. A informação necessária é o processo de solicita-

ção de viagem. A informação gerada é a solicitação de informação de viagem. 

Solicitar inf ormação

PROAD Secretaria

Processo de
solicitação de

v iagem

Solicitação de
inf ormação de

v iagem

 

II.3 Fornecer informação 

O membro do Programa de pós-graduação fornece, por telefone, as informações 

de viagem que estão faltando. A informação necessária é a solicitação de informação de 

viagem. 

Fornecer
inf ormação

Solicitação de
inf ormação de

v iagem

Programa de pós-
graduação

Membro do PPG

 

II.4 Pesquisar passagem 

A secretária da PROAD pesquisa informações das passagens. A informação ne-



103 

 

cessária é o processo de solicitação de viagens. As informações geradas são as passa-

gens disponíveis. Os sites das empresas aéreas/terrestres apóiam a atividade na busca 

pelas passagens. 

Pesquisar
passagem

PROAD Secretaria

Processo de
solicitação de

v iagem

Passagens
disponív eis

Sites das empresas
aéreas/ terrestres

Critério de escolha da
passagem

 

Regra de Negócio Descrição 

Critério de escolha da passagem A passagem escolhida é a de menor preço no horário desejado. 

II.5 Solicitar compra da passagem 

A secretária da PROAD solicita, por telefone, à empresa responsável pela compra 

de passagens a compra da passagem. A empresa responsável pela compra de passagens 

deve ser informada da execução dessa atividade. A informação necessária é a passagem 

escolhida. A informação gerada é a solicitação de compra de passagem. 

Solicitar compra da
passagem

PROAD Secretaria

Passagem
escolhida

Empresa responsáv el

pela compra  de
passagens

Solicitação de
compra de
passagem

 

II.6 Emitir passagem 

A empresa responsável pela compra de passagens emite a passagem. A informa-

ção necessária é a solicitação de compra de passagem. A informação gerada é a passa-

gem escolhida. A atividade produz como saída a passagem (contendo a passagem esco-

lhida). Os sites das empresas aéreas/terrestres apóia a atividade na emissão da passagem. 
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Emitir passagem

Empresa responsáv el

pela compra  de
passagens

Passagem
Solicitação de

compra de
passagem

Passagem
escolhida

Sites das empresas

aéreas/ terrestres

 

II.7 Receber passagem 

A secretária da PROAD recebe a passagem. A informação necessária é a passa-

gem escolhida. A informação gerada é a passagem escolhida. A atividade produz como 

saída a passagem (contendo a passagem escolhida). O sistema de e-mail da UNIRIO a-

póia a atividade no recebimento da passagem aérea. 

Receber passagem

PROAD Secretaria
Sistema de e-mail

da UNIRIO

Passagem
escolhida

Passagem

Prazo de recebimento
de passagens

terrestes  

Regra de Negócio Descrição 

Prazo de recebimento de passa-
gens terrestres 

O prazo de recebimento de passagens terrestre é de 3 dias antes 
da data da viagem, e é entregue pessoalmente na secretaria da 
PROAD. 

II.8 Comunicar recebimento da passagem 

A secretária da PROAD comunica, por telefone, o recebimento da passagem ao 

Programa de pós-graduação. A informação necessária é a passagem escolhida. A ativi-

dade recebe como entrada a passagem (contendo a passagem escolhida). 

Comunicar
recebimento da

passagem

PROAD Secretaria

Passagem
escolhida

Passagem

Programa de pós-

graduação
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ANEXO III: Execução do Estudo de Caso 

III.1 Identificação de Expectativas 

tabela resultante da primeira fase da sistemática 

UNIRIO – PROAP 

Diferencial Competitivo:  
 Existência de programas de Pós-graduação de excelência nacional e internacional 

Foco de GC: Melhoria da Percepção Contextual 

Executar Despesas de Viagens/diárias 

Objetivos do Processo 
Objetivos de Gestão de Conhecimento 

do Processo 

O1 – Possibilitar a gerência efetiva de so-

licitações de financiamento GC1 – Melhorar acesso à instruções, re-

gras e leis referentes às solicitações O2 – Garantir a execução de forma ágil e 

efetiva  

O3 – Garantir a qualidade na prestação de 

contas à CAPES 

GC3 – Prover visão compartilhada do 

processo 

O4 – Garantir a comunicação eficiente en-

tre as partes envolvidas no financiamento 

GC2 – Compartilhar as experiências ad-

quiridas no processo 

Interfaces entre as áreas 

Área Descrição da Cooperação Entre as Áreas 

PPG 
Os membros do PPG solicitam financiamento de viagens e forne-

cem as informações à secretária da PROAD 

PROAD 
A secretária da PROAD verifica a solicitação feita e pode pedir 

mais informações caso necessário. 
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III.2 Estabelecimento de um Contexto Comum 

III.2.1 Analisar Processos de Negócio Impactados 

Tabela resultante da macro-atividade “Analisar Processos de Negócio Impactados” 

P1: Solicitar uso PROAP 

Descrição: Este processo é responsável por tratar a solicitação de uso do financiamen-

to PROAP pelos Programas de pós-graduação da UNIRIO. 

O processo inicia quando a necessidade de utilização do PROAP é identificada. A par-

tir daí, é elaborada uma solicitação de financiamento do PROAP é analisada pelo co-

ordenador do programa de pós-graduação, que caso seja aprovada é encaminha para a 

PROPG  e  Colegiado que toma ciência sobre a mesma. Na PROPG, a solicitação é 

verificada quanto ao seu preenchimento. Caso esteja correta, um processo é aberto. 

Caso contrário a correção é solicitada ao emitente da mesma. Em seguida é protocola-

da e encaminhada ao pró-reitor para ser assinada. Após a assinatura a solicitação é en-

caminhada para a execução da despesa. Ao final da execução do processo, o uso do 

PROAP estará solicitado. 

Entendendo o Contexto do Processo: <Descrição livre do contexto do processo de a-

cordo com as orientações/questionamentos sugeridos na atividade Entender o Contex-

to do Negócio> 

Bases/Repositórios: 

Arquivo físico de documentos (por área envolvida) 

E-mails pessoais dos atores envolvidos 

Detalhamento do Processo 

ID Atividade Ator Entrada Saída 

A1 
Verificar Solici-

tação de Viagem 

PROAD – Se-

cretaria 

Processo de so-

licitação de via-

gem 

na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre o formulá-

rio 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Experiência do 

ator 

Lista de ele-

mentos básicos 

do formulário 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Solicitação de 

viagem 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

A2 
Solicitar Informa-

ção 

PROAD – Se-

cretaria 

Processo de so-

licitação de via-

gem 

Solicitação de 

Informação de 

Viagem 

 
Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 



107 

 

Conhecimento 

sobre as informa-

ções do solicitan-

te 

Conhecimento 

sobre informa-

ções faltante 

Experiência do 

ator 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

NA 

A3 
Fornecer Infor-

mação 

PPG – Membro 

PPG 

Solicitação de 

Informação de 

Viagem 

na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre informa-

ções faltante 

Experiência do 

ator 

Conhecimento 

sobre o formulá-

rio 

Conhecimento 

sobre informa-

ções faltantes 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

NA 

A4 
Pesquisar Passa-

gem 

PROAD – Se-

cretaria 

Processo de so-

licitação de via-

gem 

Passagens dis-

poníveis 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Conhecimento 

sobre as preferên-

cias do solicitante 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

Conhecimento 

sobre os sites de 

pesquisa 

Conhecimento 

sobre as regras de 

negócio 

Experiência do 

ator 

Processo 

PROAP 

Conhecimento 

sobre o domínio 

da solicitação 

Conhecimento 

sobre as prefe-

rências do soli-

citante 

Conhecimento 

sobre as altera-

ções na solicita-

ção 

NA 
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A5 
Solicitar Compra 

de Passagem 

PROAD – Se-

cretaria 

Passagem esco-

lhida 

Solicitação de 

Compra de Pas-

sagem 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre o processo 

interno 

Experiência do 

ator 
NA 

Solicitação de 

Compra 

A6 Emitir Passagem 

Empresa Res-

ponsável pela 

compra 

Solicitação de 

Compra de Pas-

sagem 

Passagem Esco-

lhida 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

NA NA NA NA 

A7 
Receber Passa-

gem 

PROAD – Se-

cretaria 

Passagem esco-

lhida 
na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

das regras de ne-

gócio 

NA NA Passagem 

A8 

Comunicar Rece-

bimento de Pas-

sagem 

PROAD – Se-

cretaria 

Passagem esco-

lhida 
na 

 

Conhecimento 

necessário 

Conhecimento 

proveniente de 

Conhecimento 

Gerado 

Conhecimento 

armazenado 

Conhecimento 

sobre as informa-

ções do solicitan-

te 

NA NA NA 

     

III.2.2 Identificar os Impactos de GC 

III.2.3 Atores 

tabela contendo os impactos de GC do ator “PROAD – Secretária” 

Nome PROAD – Secretária 

Noção Responsável pelo apoio no recebimento, conferência, execução e en-

caminhamento dos processos de solicitação de  

Classificação Ator 

Impactos 
 Adquirir conhecimento sobre o formulário 

 Adquirir conhecimento sobre o domínio da solicitação 
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 Adquirir conhecimento sobre as informações do solicitante 

 Adquirir conhecimento sobre informações faltante 

 Adquirir conhecimento sobre as preferências do solicitante 

 Adquirir conhecimento sobre as alterações na solicitação 

 Adquirir conhecimento sobre os sites de pesquisa 

 Adquirir conhecimento sobre o processo PROAP 

 

tabela contendo os impactos de GC do ator “Membro PPG” 

Nome PPG – Membro PPG 

Noção Docentes ou discentes do Programa, solicitante de financiamentos via 

PROAP. 

Classificação Ator 

Impactos 

 Adquirir conhecimento sobre o formulário 

 Adquirir conhecimento sobre as informações faltantes 

 Adquirir conhecimento sobre as alterações na solicitação 

 

III.2.4 Atividades 

tabela contendo os impactos de GC da atividade “Verificar Solicitação de Viagem” 

Nome Verificar Solicitação de Viagem 

Noção A secretária da PROAD verifica se a solicitação de viagem contém to-

das as informações necessárias 

Classificação Atividade 

Impactos 

 Identificar experiência do ator na execução da atividade 

 Extrair lista de elementos básicos do formulário para verificação 

 Gerar conhecimento sobre o domínio da solicitação 

 

tabela contendo os impactos de GC da atividade “Solicitar Informação” 

Nome Solicitar Informação 

Noção A secretária da PROAD solicita, por telefone, as informações de via-

gem  que estão faltando ao solicitante da viagem. 

Classificação Atividade 

Impactos 

 Identificar experiência do ator na execução da atividade 

 Gerar conhecimento sobre o domínio da solicitação 

 Gerar conhecimento sobre as alterações na solicitação 

 

tabela contendo os impactos de GC da atividade “Fornecer Informação” 

Nome Fornecer Informação 

Noção O membro do Programa de pós-graduação fornece, por telefone, as in-

formações de viagem que estão faltando. 

Classificação Atividade 

Impactos 

 Identificar experiência do ator na execução da atividade 

 Gerar conhecimento sobre o formulário 

 Gerar conhecimento sobre informações necessárias 

 Gerar conhecimento sobre as alterações na solicitação 
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tabela contendo os impactos de GC da atividade “Pesquisar Passagem” 

Nome Pesquisar Passagem 

Noção A secretária da PROAD pesquisa informações das passagens 

Classificação Atividade 

Impactos 

 Identificar experiência do ator na execução da atividade 

 Identificar processo PROAP 

 Gerar conhecimento sobre o domínio da solicitação 

 Gerar conhecimento sobre as preferências do solicitante 

 Gerar conhecimento sobre as alterações na solicitação 

 

tabela contendo os impactos de GC da atividade “Solicitar Compra de Passagem” 

Nome Solicitar Compra de Passagem 

Noção A secretária da PROAD solicita, por telefone, à empresa responsável 

pela compra de passagens a compra da passagem 

Classificação Atividade 

Impactos  Identificar experiência do ator na execução da atividade 

 

 

III.2.5 Produtos 

tabela contendo os impactos de GC do produto “Solicitação de Compra” 

Nome Solicitação de Compra 

Noção Documento contendo as informações necessárias para a compra das 

passagens. 

Classificação Produto 

Impactos  Armazenar solicitação de compra 

 

tabela contendo os impactos de GC do produto “Solicitação de viagem” 

Nome Solicitação de viagem 

Noção Documento contendo as informações necessárias para a solicitação de 

viagens para congressos e eventos. 

Classificação Produto 

Impactos 
 Armazenar solicitação de viagem 

 Conter conhecimento sobre o domínio da solicitação 

 

tabela contendo os impactos de GC do produto “Passagem” 

Nome Passagem 

Noção Representa a passagem aérea ou terrestre 

Classificação Produto 

Impactos  Armazenar passagem 

 

III.2.6 Eventos 
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tabela contendo os impactos de GC do evento “Informações Completas” 

Nome Informações Completas 

Noção As informações da solicitação de viagem estão completas 

Classificação Evento 

Impactos  Direcionar à Informações Completas 

 

tabela contendo os impactos de GC do evento “Informações Incompletas” 

Nome Informações Incompletas 

Noção As informações da solicitação de viagem estão incompletas 

Classificação Evento 

Impactos  Não direcionar à Informações Incompletas 

 

III.2.7 Identificar as Intenções de GC 

III.2.8 Atores 

tabela contendo as metas concretas de GC do ator “PROAD - Secretária” 

TIPO: Ator <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produ-

to / saída – 

processo 

atri-

buto 

de GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator do 

proces-

so 

PROAD – Secretária 

Adquirir conhecimento so-

bre o formulário 
      

Porque Secretária deseja 

que 

Validação [so-

licitação de 

compra] 

 seja efetuada   

Adquirir conhecimento so-

bre o domínio da solicitação 
      

Porque Secretária deseja 

que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam 
corrigi-

dos 
por 

Membro 

PPG 

Porque Membro PPG dese-

ja que 

Solicitação de 

compra 
 Seja atendida por 

secretá-

ria 

Adquirir conhecimento so-

bre as informações do solici-

tante 

ação-flexível      

Adquirir conhecimento so-

bre informações faltantes 
ação-flexível      

Adquirir conhecimento so-

bre as preferências do solici-

tante 
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Porque Secretária deseja 

que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados   

Adquirir conhecimento so-

bre as alterações na solicita-

ção 

ação-flexível      

Adquirir conhecimento so-

bre os sites de pesquisa 
      

Porque Secretária deseja 

que 

solicitação de 

viagem 
 seja efetuada   

Adquirir conhecimento so-

bre o processo interno 
ação-flexível      

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do ator “PROAD - Secretária” 

TIPO: Ator <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atri-

buto de qua-

lidade de GC 

do processo 

[TOPICO]> 

ator / produ-

to  

<meta concreta associ-

ada>  <ator> 

PROAD – Secretária       

– Adquirir conhecimento 

sobre as informações do so-

licitante 

    

Porque sem atraso 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por se-

cretária 

– Adquirir conhecimento 

sobre informações faltantes 
    

Porque satisfação 
[membro 

PPG] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por se-

cretária 

Porque otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ...  por se-

cretária 

Porque 
melhores prá-

ticas 

[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam corrigidos 

... por membro PPG 

– Adquirir conhecimento 

sobre as alterações na solici-

tação 

    

Porque 
melhores prá-

ticas 

[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evitados 

... por membro PPG 



113 

 

– Adquirir conhecimento 

sobre o processo interno 
    

Porque otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por se-

cretária 

 

tabela contendo as metas concretas de GC do ator “Membro PPG” 

TIPO: Ator <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator do 

proces-

so 

PPG – Membro PPG 

Adquirir conhecimento so-

bre o formulário 
      

Porque Membro PPG dese-

ja que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados   

Adquirir conhecimento so-

bre as informações faltantes 
      

Porque Membro PPG dese-

ja que 

solicitação de 

compra 
 seja atendida 

po

r 

secretá-

ria 

Porque Secretária deseja 

que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam 
corrigi-

dos 

po

r 

Membro 

PPG 

Adquirir conhecimento so-

bre as alterações na solicita-

ção 

ação-flexível      

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do ator “Membro PPG” 

TIPO: Ator <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atri-

buto de qua-

lidade de GC 

do processo 

[TOPICO]> 

ator / produ-

to  

<meta concreta associ-

ada>  <ator> 

PPG – Membro PPG       

– Adquirir conhecimento 

sobre as alterações na solici-

tação 

    

Porque 
melhores prá-

ticas 

[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evitados 

... por membro PPG 
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III.2.9 Atividades 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC da atividade “Verificar Solicitação de Via-

gem” 

TIPO: Atividade <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Verificar Solicitação de Via-

gem       

Identificar experiência do ator 

na execução da atividade 
   

Porque 

melhor comu-

nicação [pro-

ad/ppg] 

[solicitação 

de compra] 

Validação [solicitação 

de compra] seja efetu-

ada ... por secretária 

Porque satisfação 
[Membro 

PPG] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Porque Otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Porque sem atraso 
[solicitação 

de compra] 

Validação [solicitação 

de compra] seja efetu-

ada ... por secretária 

Extrair lista de elementos bá-

sicos do formulário para veri-

ficação 

   

Porque satisfação  
[Membro 

PPG] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Gerar conhecimento sobre o 

domínio da solicitação 
ação-concreta   

 

tabela contendo as metas concretas de GC da atividade “Verificar Solicitação de Via-

gem” 

TIPO: Atividade <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator do 

proces-

so 

Verificar Solicitação de Viagem 
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Gerar conhecimento sobre o 

domínio da solicitação 
      

Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC da atividade “Solicitar Informação” 

TIPO: Atividade <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Solicitar Informação       

Identificar experiência do ator 

na execução da atividade 
   

Porque 

melhor comu-

nicação [pro-

ad/ppg] 

[solicitação 

de compra] 

Validação [solicitação 

de compra] seja efetu-

ada ... por secretária 

Porque sem atraso 
[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

Gerar conhecimento sobre o 

domínio da solicitação 
   

Porque 

melhor comu-

nicação [pro-

ad/ppg]  

[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

Gerar conhecimento sobre as 

alterações na solicitação 
ação-concreta   

 

tabela contendo as metas concretas de GC da atividade “Solicitar Informação” 

TIPO: Atividade <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator do 

proces-

so 

Solicitar Informação 

Gerar conhecimento sobre 

as alterações na solicitação 
      

Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 
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tabela contendo as metas concretas de GC da atividade “Fornecer Informação” 

TIPO: Atividade <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator do 

proces-

so 

Fornecer Informação 

Identificar experiência do 

ator na execução da ativida-

de 

      

Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 

Para que 
planejamento 

de gasto 
 seja otimiza-

do 

po

r 

Membro 

PPG 

Para que 
solicitação de 

compra 
 seja planejada 

po

r 

Membro 

PPG 

Gerar conhecimento sobre o 

formulário 
      

Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 

Gerar conhecimento sobre 

informações necessárias 
      

Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 

Gerar conhecimento sobre 

as alterações na solicitação 

 

      

Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 

Para que 
planejamento 

de gasto 
 seja otimiza-

do 

po

r 

Membro 

PPG 

Para que 
solicitação de 

compra 
 seja planejada 

po

r 

Membro 

PPG 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC da atividade “Pesquisar Passagem” 

TIPO: Atividade <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

[TOPICO]> 

ator / pro-

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 
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de de GC do 

processo 

duto  

Pesquisar Passagem       

Identificar experiência do ator 

na execução da atividade 
   

Porque satisfação 
[Membro 

PPG] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Porque otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Identificar processo PROAP    

Porque 
visibilidade 

[processo] 
[secretária] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Gerar conhecimento sobre o 

domínio da solicitação 
   

Porque satisfação 
[Membro 

PPG] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

 otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Gerar conhecimento sobre as 

preferências do solicitante 
   

Porque satisfação 
[Membro 

PPG] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

 otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Gerar conhecimento sobre as 

alterações na solicitação 
ação-concreta   

 

tabela contendo as metas concretas de GC da atividade “Pesquisar Passagem” 

TIPO: Atividade <meta concreta>    

--impacto 

resposta ao por quê? 

ator / produto 

/ saída – pro-

cesso 

atribu-

to de 

GC 

seja / 

este-

ja 

verbo  

Ator do 

proces-

so 

Pesquisar Passagem 

Gerar conhecimento sobre as 

alterações na solicitação 
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Para que 

erros [solicita-

ção de com-

pra] 

 sejam evitados 
po

r 

Membro 

PPG 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC da atividade “Solicitar Compra de Passagem” 

TIPO: Atividade <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Solicitar Compra de Passagem       

Identificar experiência do ator 

na execução da atividade 
   

Porque otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Porque 
visibilidade 

[processo] 
[secretária] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

III.2.10 Produtos 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do produto “Solicitação de Viagem” 

TIPO: Produto <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Solicitação de Viagem       

Armazenar solicitação de via-

gem 
   

Porque 
prestação de 

contas 

[solicitação 

de compra] 

Planejamento de gas-

tos seja otimizado ... 

por membro PPG 

Porque 
rastreamento da 

solicitação 

[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Conter conhecimento sobre o 

domínio da solicitação 
   

Porque otimização 
[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

Porque visibilidade [solicitação erros [solicitação de 
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[processo] de compra] compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

Porque 

preenchimento 

da solicitação 

facilitado 

[membro 

PPG] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

Porque 
melhores práti-

cas 

[membro 

PPG] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

Porque 
preferências do 

solicitante 

[solicitação 

de compra] 

Solicitação de compra 

seja atendida ... por 

secretária 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do produto “Solicitação de Compra” 

TIPO: Produto <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Solicitação de Compra       

Armazenar solicitação de 

compra 
   

Porque 
prestação de 

contas 

[solicitação 

de compra] 

Planejamento de gas-

tos seja otimizado ... 

por membro PPG 

Porque 
rastreamento da 

solicitação 
[secretária] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evita-

dos ... por Membro 

PPG 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do produto “Passagem” 

TIPO: Produto <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atribu-

to de qualida-

de de GC do 

processo 

[TOPICO]> 

ator / pro-

duto  

<meta concreta asso-

ciada>  <ator> 

Passagem       

Armazenar passagem    

Porque 
prestação de 

contas 

[solicitação 

de compra] 

Planejamento de gas-

tos seja otimizado ... 

por membro PPG 
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III.2.11 Evento 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do evento “Informações Completas” 

TIPO: Evento <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atri-

buto de qua-

lidade de GC 

do processo 

[TOPICO]> 

ator / produ-

to  

<meta concreta associ-

ada>  <ator> 

Informações Completas       

– Direcionar à Informações 

Completas 
    

Porque Satisfação 
[membro 

PPG] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evitados 

... por Membro PPG 

Porque Otimização 
[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam evitados 

... por Membro PPG 

 

tabela contendo as metas flexíveis de GC do evento “Informações Incompletas” 

TIPO: Evento <meta flexível>   

--impacto 

resposta ao por quê? 

<TIPO atri-

buto de qua-

lidade de GC 

do processo 

[TOPICO]> 

ator / produ-

to  

<meta concreta associ-

ada>  <ator> 

Informações Incompletas       

– Não direcionar à Informa-

ções Incompletas 
    

Porque 
Satisfação pre-

judicada 

[membro 

PPG] 

erros [solicitação de 

compra] sejam corrigidos 

... por membro PPG 

Porque atraso 
[solicitação 

de compra] 

erros [solicitação de 

compra] sejam corrigidos 

... por membro PPG 

 

III.2.12 Validação das Metas Identificadas 

tabela contendo as metas de GC validades e ordenadas cronologicamantes 

DEPENDER      DEPENDEE 

PROAD - Secretária       

sem atraso 

melhor comunicação [proad/ppg] 

visibilidade [processo] 

preenchimento da solicitação facilitado 

rastreamento da solicitação 

melhores práticas 

erros [solicita-

ção de compra] 
 sejam evitados   

 
Solicitação de 

viagem 
 seja efetuada   
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melhores práticas 

satisfação prejudicada [membro PPG] 

atraso [solicitação de compra] 

erros [solicita-

ção de compra] 
 sejam corrigidos por 

membro 

PPG 

sem atraso 

melhor comunicação [proad/ppg] 

Validação [soli-

citação de com-

pra] 

 seja efetuada   

Membro PPG       

sem atraso 

satisfação [membro PPG] 

otimização [solicitação de compra] 

visibilidade [processo] 

rastreamento da solicitação [solicitação de 

compra] 

preferências do solicitante [solicitação de 

compra] 

Solicitação de 

compra  
 seja  atendida  por secretária 

melhores práticas 

satisfação [membro PPG] 

otimização [solicitação de compra] 

erros [solicita-

ção de compra] 
 sejam evitados   

prestação de contas [solicitação de compra] 
Planejamento 

de gasto 
 seja otimizado   

 
Solicitação de 

compra 
 seja planejada   
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III.2.13 Modelar as Intenções de GC 

III.2.14 Diagrama IP 
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III.2.15 Modelo SR 
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III.2.16 Requisitos de GC 

tabela contendo os requisitos de GC 

Objetivo de GC 
Atividade de GC (requisi-

tos macros) 
Requisito de GC 

GC1 – Melhorar 

acesso à instru-

ções, regras e leis 

referentes às soli-

citações 

GC3 – Prover vi-

são compartilhada 

do processo 

GC2 – Comparti-

lhar as experiên-

cias adquiridas no 

processo 

 Identificar experiência 

do ator na execução da 

atividade. 

 Gerar Conhecimento 

sobre as alterações na 

solicitação 

 Gerar Conhecimento 

sobre as informações 

necessárias 

 Adquirir 

conhecimento sobre 

informações faltante 

9. Manter base de problemas com: 

 Problemas encontrados 

 Soluções utilizadas 

 Alterações necessárias 

 Gerar Conhecimento 

sobre o formulário 

 Adquirir 

Conhecimento sobre o 

formulário 

 Extrair lista de 

elementos básicos do 

formulário para 

verificação 

10. Publicar orientações sobre o 

preenchimento do formulário: 

 Campos a serem preenchidos 

 Detalhamento das 

informações necessárias 

 Dificuldades comuns 

encontradas 

11. Relacionar os problemas 

encontrados com a dificuldade 

de preenchimento do formulário 

 Problemas encontrados X 

Campos do formulário 

 Problemas encontrados X 

Detalhamento das 

informações necessárias 

 Identificar novos campos 

necessários 
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Objetivo de GC 
Atividade de GC (requisi-

tos macros) 
Requisito de GC 

 Adquirir 

conhecimento sobre as 

informações do 

solicitante 

 Gerar conhecimento 

sobre as preferências do 

solicitante 

 Gerar conhecimento 

sobre o domínio da 

solicitação 

12. Manter base com perfil dos 

solicitantes: 

 Informações para contato 

 Preferências de horários de 

viagem 

13. Relacionar base de problemas 

com perfil do solicitante: 

 Problemas encontrados X 

preferência dos solicitantes 

 Soluções utilizadas X 

preferência dos solicitantes 

  

 Identificar processo 

PROAP 

 Adquirir 

conhecimento sobre o 

processo PROAP 

 Adquirir 

conhecimento sobre os 

sites de pesquisa 

14. Divulgar processo PROAP aos 

interessados explicitando as 

atividades e regras de negócio 

envolvidas 

15. Manter rastreabilidade da 

solicitação durante o processo 

PROAP 

16. Prover transparência e 

visibilidade para a execução do 

processo 
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