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RESUMO

A retencdo do conhecimento visa a auxiliar as organizagfes a transformarem o co-
nhecimento em vantagens competitivas por meio da gestdo do conhecimento. Este
trabalho investiga como as empresas desenvolvedoras de software retém o conhe-
cimento dos seus funcionarios, nao permitindo que o mesmo se perca e se dissipe
facilmente. Descreveram-se modelos adequados de retencdo, que contemplam ati-
vidades de conservacdo do conhecimento, atraves do fluxo de criagdo, utilizacéo,
transferéncia e retencdo. Analisaram-se os sistemas de informagbes das empresas
desenvolvedoras. Por meio da técnica de estudo de multiplos casos, avaliou-se o
carater estratégico do processo de desenvolvimento de trés empresas. Realizaram-
se entrevistas semi-estruturadas com analistas/desenvolvedores que trabalham efe-
tivamente no desenvolvimento de sistemas. A fundamentacgé&o tedrica utilizada reside
nos conceitos relativos a informagédo, sistemas de informacéo e processo de desen-
volvimento de software, que ddo suporte a estratégia organizacional, a luz do ambi-
ente externo e da visdo baseada em recursos. O estudo demonstrou que as empre-
sas tém uma grande preocupagao em reutilizar o conhecimento, retido previamente,
dos funcionérios. Comprovou também a evolugcéo das ferramentas de tecnologia da
informacg&o adequadas para a retencéo e disseminacdo do conhecimento, em espe-

cial os wikis.

Palavras-chave: Retencédo do conhecimento. Gestdo do conhecimento. Processo

de desenvolvimento de software. Estratégia. Visdo baseada em recursos. Wikis.



ABSTRACT

Knowledge retention helps organizations to transform knowledge into competitive
advantage applying management techniques. Nowadays, in an economy plenty of
uncertainties, knowledge retention appears as a global subject involving all organiza-
tion members, as knowledge could be a source for unique strategic positioning. This
work investigates how strategic software development firms retain their employee
knowledge, not allowing it to be lost easily. Retention models, which contemplated
knowledge keeping procedures, through creation, usage and storage, were eva-
luated. A research with fundamental theory based on former studies held in informa-
tion and computing science which considered concepts related to information sys-
tems and software development process, was conducted in three firms, applying mul-
tiple case studies methodology, to understand the strategic level of software devel-
opment. The study shown that firms remarkably need to reuse employee-retained
knowledge and the evolution of information technology tools to its retention and shar-
ing, specially the wikis.

Keywords: Knowledge retention. Knowledge management. Software development

process. Strategy. Resource based view. Wikis.
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1 INTRODUCAO

1.1 Introducgéo e questéo de pesquisa

As organizacdes tém demonstrado uma crescente demanda por informacfes para
seus processos. Além disso, o uso adequado da gestdo do conhecimento e da in-
formacao, utilizando a retencdo do conhecimento organizacional, pode ser revertido
em vantagens competitivas para aplicacdes estratégicas. Reter conhecimentos é um
grande desafio. Encontra-se nas organiza¢des uma dificuldade de definicdo de qual
conhecimento dos colaboradores se pretende reter.

Para descrever o trabalhador do conhecimento, Drucker (1999) o aborda em uma
nova ordem, com o nome de “sociedade pdés-capitalista”. Além de valorizar a trans-
formacédo de conhecimentos e sua aplicagdo pelas organizacbes como fator desta
nova realidade, enfatiza-se que as organizacdes devem almejar a aplicabilidade do
conhecimento no intuito de gerar novos conhecimentos. Em corroboragao, Daven-
port (2006) explica que os trabalhadores do conhecimento podem descobrir, criar,
compilar, distribuir ou aplicar o conhecimento. Cada uma destas atividades é tratada

de modo completamente distinto.

Com base nos conceitos de Davenport e Prusak (1998), ao afirmarem que a gestao
do conhecimento pode ser vista como uma colecéo de processos que governa a cri-
acao, disseminacao e utilizacdo do conhecimento para atingir aos objetivos da orga-
nizacéo, a retengdo terd um papel fundamental para este conhecimento a ser rea-

proveitado posteriormente.

O processo de retencdo do conhecimento serd identificado em vérias etapas da ges-
tdo do conhecimento, dentre elas: criacdo, obtengcdo ou captura, registro ou preser-
vacao (JAMIL, 2006), organizacdo ou estruturacdo (YOUNG, 2006), combinacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), compilacéo e validagao (RUS; LINDVALL, 2002). A
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maioria destas etapas é dificil de ser estruturada, pois acontece no cérebro dos tra-
balhadores (DAVENPORT, 2006), tornando a tarefa de analisar o trabalho do co-
nhecimento, em termos de processo, mais dificil, visto que é tarefa colaborativa e
interativa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). No processo de desenvolvimento de siste-
mas de informag&o, a retencéo sera identificada na medida em que o trabalhador
desenvolve, entrega e documenta de forma sistematica um mdédulo de software
(PADUA FILHO, 2003; PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLE, 2007).

Os processos organizacionais, dentre eles o processo de desenvolvimento de siste-
mas de informac&o, estdo em constante melhoria. E uma busca incansavel por parte
das organizagdes. O processo de desenvolvimento de software pode ser compreen-
dido como um método de trabalho estruturado, em etapas gerenciaveis individual e
coletivamente, que tem como objetivo produzir, de forma coordenada, software para
uma aplicacéo em geral (PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLE, 2007).

Esta pesquisa apresentara, em topico especifico na revisdo de literatura, os princi-
pais conceitos dos modelos de Gestdo do Conhecimento, com foco na retencéo,
como os de Nonaka e Takeuchi (1997), Newman e Conrad (1999),* Jamil (2006),
Young (2006) e Choo (2006). Serédo apresentados também modelos de processo de
desenvolvimento de software, vislumbrando a possibilidade de retengéo, como o
modelo de Basili et al. (1992), Organizacdo Fébrica de Experiéncia, bem como
Pressman (2006) e Sommerville (2007). A retencdo do conhecimento sera proposta

em todos estes modelos, que ndo a contemplam.

Um ponto que fundamenta o presente estudo origina-se do modelo chamado “espiral
do conhecimento”, exposto em Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79) onde se |é: “a cria-
¢do do conhecimento organizacional é uma interagdo continua e dinamica entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito”. Tal interacdo é moldada pelas mu-
dancas entre diferentes modos de converséo, que séo a socializagao, a externaliza-
cdo, a internalizagdo e a combinacgdo. A espiral do conhecimento é direcionada pela
intencdo das organizagdes em relacéo a suas metas, assumindo a forma de estraté-

gia dentro de um contexto organizacional. Dentre os quatro modelos de converséo

! http://www.km-forum.org/KM-Characterization-Framework. pdf
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do conhecimento, a externalizacdo é a chave para a criacdo do conhecimento, pois
elabora conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Observa-se,
portanto, a possibilidade de retencao da informacéo e do conhecimento na externali-
zacao, quando o conhecimento tacito é articulado em conceitos explicitos, expressos
em forma de metaforas,? analogias, conceitos, hipéteses ou modelos, utilizando, in-
clusive, ferramentas de Tecnologia da Informacéo (Tl) para o armazenamento do

conhecimento retido e posterior disseminagao.

De acordo com o0 modelo de Newman e Conrad (1999), uma estrutura € descrita pa-
ra simplificar a analise do fluxo do conhecimento. O modelo geral do conhecimento
organiza o fluxo de conhecimento, e leva em consideragdo quatro areas de ativida-

des primarias: criacao, retencao, transferéncia e utilizacao.

Um modelo geral de gestdo da informacdo e do conhecimento é proposto por Jamil
(2006), com alguns subprocessos, dentre eles a obtencao, registro, compartilhamen-
to e monitoramento. Sera apresentada a possibilidade de retencdo do conhecimento
no subprocesso de registro. Young (2006) prop6e um modelo para a estruturacao do
processo de retencdo do conhecimento, sendo possivel a implementacdo de uma
estratégia de retencao do conhecimento.

Em seu modelo denominado Ciclo do Conhecimento Organizacional, Choo (2006)
define trés diretrizes em relacdo ao processamento adequado da informacéo e co-
nhecimento no ambito organizacional: a criacdo de significado, a construcdo de co-
nhecimento e a tomada de decisdes. O ciclo do conhecimento ilustra como as trés
diretrizes podem funcionar juntas para permitir o aprendizado e a adaptacao da or-
ganizacao.

O modelo proposto por Basili et al. (1992), denominado Organizacéo Fabrica de Ex-
periéncia, apresenta uma equipe destinada a finalidade de externar o conhecimento.
Tal conhecimento necessita ser previamente retido e posteriormente disseminado.
Pressman (2006) e Sommerville (2007) mostram os modelos de processo de desen-

volvimento de software, em cujas etapas se encontra a possibilidade de agregar a

2 A metafora é uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa imaginando outra coisa
simbolicamente (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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retencédo do conhecimento utilizando os modelos de gestdo do conhecimento previ-

amente descritos.

Buscando fundamentar este estudo em uma metodologia adequada, foi escolhido a
pesquisa exploratoria e qualitativa e o estudo de mdultiplos casos. A amostra ndo
probabilistica sera de trés empresas desenvolvedoras de software da cidade de Belo
Horizonte. As entrevistas serdo semi-estruturadas, gravadas, transcritas e sistemati-
zadas para posterior andlise. Os conceitos da metodologia estdo detalhados no Ca-

pitulo 3.

1.2 Justificativa e relevancia

Choo (2006) esclarece que a retencdo é o processo pelo qual os produtos de uma
bem-sucedida criagdo de significado, ou seja, as informacdes dos ambientes s&o
armazenadas para serem recuperadas no futuro como possiveis significados a se-
rem atribuidos a novas situagdes. Em seu estudo, Jamil (2006) elucida que o sub-
processo de registro da informagdo e do conhecimento tera por fungcdo o armazena-
mento ou registro de acervos. Verifica-se a perspectiva de aplicagéo da Tl que pro-
cede a retencdo do conhecimento organizacional por meio do desenvolvimento de
software. Jamil (2007) avalia a gestdo da informagcao e do conhecimento em empre-
sas e verifica as perspectivas de aplicacdo da Tl, entre elas a que atenderia a reten-

¢cdo do conhecimento organizacional através do desenvolvimento de software.

Segundo Young (2006), a retencdo do conhecimento esta se tornando um problema
para os gerentes da gestdo do conhecimento, e conseqlientemente para as empre-
sas. A perda do conhecimento nas organizacdes ndo pode mais ser admitida, e me-
didas devem ser tomadas para evitar tal fato. Para comecar, as organizagdes preci-
sam se modernizar tecnologicamente, para aplicar metodologias de retengcao do co-
nhecimento. Entretanto, antes de iniciar um programa para reter o conhecimento dos
funcionarios, uma questado deve ser pensada: quais sdo 0s principais conhecimentos

gue se deseja proteger na organizagao?
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Rus e Lindvall (2002), em corroboracdo a Stewart (1998) e Davenport e Prusak
(1998), dizem que os principais ativos das empresas de desenvolvimento de softwa-
re ndo sdo as construcdes, materiais ou equipamentos caros. E o capital intelectual,
tal como acontece em outros setores como Direito ou Publicidade. O maior problema
com o capital intelectual € que ele tem perna e caminha para casa todos os dias,

dificultando as organizac¢des na retencéo do conhecimento e posterior disseminagao.

Jbia (2001) demonstra que o valor de mercado de uma organizacdo € a soma de
seu valor contabil adicionado ao capital intelectual (Valor de Mercado = Valor Conta-
bil + Capital Intelectual). Demonstra-se, nesta equacao, que o valor das ac¢bes tem
uma porcao tangivel (valor contabil), além de um componente intangivel. “Quanto
mais conhecimento a empresa possuir, maior sera o valor de M/C3.” (JOIA, 2001, p.
55). Na férmula acima, calcula-se o valor contabil por meio da soma do capital mo-
netario adicionado ao capital fisico. E Joia (2001, p. 55) acrescenta: “E o capital inte-
lectual, anteriormente chamado de bens intangiveis pelos contadores, é calculado
usando-se a férmula: Capital Intelectual = Capital Humano* + Capital Estrutural®.
Este autor afirma que o “capital intelectual Corporativo e seus componentes so va-
lem a pena se houver ligacdo com a Estratégia Empresarial da empresa’. E com-
plementa, asseverando que “o capital intelectual, por si s6, ndo tem valor. Ele deve
ser entendido como uma forma de refinar a Estratégia Empresarial da empresa”
(JOIA, 2001, p. 57).

A relevancia desta pesquisa consiste em apresentar para as organizagdes a impor-
tancia da Gestao do Conhecimento como novos mecanismos de competitividade nas
aplicacOes estratégicas. O presente estudo se justifica na medida em que as organi-
zacOes buscam valorizar os ativos intangiveis, o capital intelectual, bem como a for-
ma coerente de retencdo do conhecimento no processo de desenvolvimento de sis-

temas de informacao.

® Valor de mercado (M) dividido pelo valor contabil (C).

* Este capital ndo pertence a empresa, pois € conseqiiéncia direta das habilidades e especialidades
de seus funcionarios. (JOIA, 2001).

°0 capital estrutural pertence a empresa e pode ser negociado. E composto por todos 0s processos
(capital de processos) internos e externos que existem dentro da empresa e entre ela e seus parcei-
ros; pelo capital de relacionamento (entre a empresa e os stakeholders); pelo capital de inovacéo,
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1.3 Objetivo principal

O objetivo principal € compreender o fendbmeno da retencdo do conhecimento orga-
nizacional para aplicacédo estratégica pelo processo de desenvolvimento de sistemas

de informacao em empresas desenvolvedores de software.

1.3 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos séo:

Examinar o carater estratégico do processo de desenvolvimento de software;

e Analisar a obtencdo de vantagens competitivas das aplicagbes estratégicas
dos sistemas de informacgéo;

e ldentificar os elementos utilizados na gestao da informacéo e do conhecimen-
to, em empresas de software, para a retencdo de conhecimentos no processo
de desenvolvimento de sistemas de informacoes;

e Descrever modelos adequados de gestdo do conhecimento com foco na re-

tencdo do conhecimento.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo tem uma estrutura composta por seis capitulos. Subseqiente a es-
ta introducéo, o Capitulo dois apresenta a fundamentacéo tedrica, dividida em trés
partes. Inicialmente apresenta-se a informacado, os sistemas de informac&o, o pro-

cesso de desenvolvimento de software e estratégia organizacional. Depois 0s con-

consequéncia direta da cultura da empresa e da capacidade de criar conhecimento novo com base
no conhecimento existente.



17

ceitos tedricos sobre gestdo e retencdo do conhecimento. Fechando o referencial
tedrico, mostram-se 0s modelos de processo de desenvolvimento de software e cin-

co modelos de gestao e retencdo do conhecimento.

O Capitulo trés apresenta a base metodoldgica que déa sustentagdo a esta pesquisa,
0 universo, a amostra e os instrumentos de coleta e métodos de analise dos dados.
No Capitulo quarto, apresentam-se as empresas, 0s entrevistados e alguns dados
coletados, para, no capitulo seguinte, analisar e discutir os resultados.

A concluséo é realizada no Capitulo seis, onde se aponta a tendéncia, fazem-se re-
comendacdes para fins praticos e indicam-se as limitacfes e sugestdes para outros
estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

S&o tratados, neste topico, 0s principais conceitos para fundamentar o objetivo deste
estudo, a luz da literatura de administracdo estratégica, gestdo do conhecimento e

sistemas de informacao.

2.1 Dado, Informacao e Conhecimento

Os conceitos de dado, informagéo e conhecimento sdo de suma importancia para
fundamentar os construtos aqui citados, pois a partir dessas abordagens pode-se
compreender o fenbmeno da criagdo, armazenamento, disseminagao, bem como o
tema central deste estudo, a retencdo do conhecimento organizacional. Encontram-
se definigdes distintas destes conceitos, préaticas e tedricas. Aborda-se inicialmente o
conceito de dado, passando por informacao e culminando na definicdo de conheci-

mento.

Entende-se por dado um padrao, a menor unidade possivel. Uma letra, nimero ou
digitos, que isoladamente ndo tem nenhum significado claro. Nao consegue nos in-
formar nada. A analise de um dado ndo nos leva a nenhuma conclusédo. De acordo

com Davenport e Prusak (1998, p. 3):

Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; ndo fornecem jul-
gamento nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada
de acdo. Embora a matéria-prima do processo decisério possa incluir dados,
eles ndo podem dizer o que fazer. [...] s&o matéria-prima essencial para a
criacdo da informacéo.

Verifica-se, em Setzer, a seguinte definicdo de dado, em corroboragdo a Davenport
e Prusak (1998):

Defino dado como uma seqiiéncia de simbolos quantificados ou quantifica-
veis. Portanto, um texto € um dado. [...] Também s&o dados fotos, figuras,
sons gravados e animacao, pois todos podem ser quantificados a ponto de
se ter eventualmente dificuldade de distinguir a sua reproducéo, a partir da
representacdo quantificada, com o original. E muito importante notar-se que,
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mesmo se incompreensivel para o leitor, qualquer texto constitui um dado
ou uma sequéncia de dados (SETZER, 1999).6

Este autor afirma ainda que os dados, desde que inteligiveis, sdo sempre incorpora-
dos por alguém como informacgéo, porque os seres humanos buscam constantemen-

te por significacdo e entendimento.

Logo, a informac&o € o dado trabalhado, tratado, inserido num contexto. E um con-
junto de dados que tem algum significado. “Pense em informagcéo como dados que
fazem diferenca” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 4). Esclarecendo melhor, Jamil
(2001, p. 161) explica: “A informacé&o, portanto, é algo mais trabalhado e trabalhoso.
Envolve usualmente diversas medi¢cOes e obtencdo de dados associados — como 0

do ambiente a que se aplicam as medic¢des feitas.”

Stair (1998) explica que a informac&o € um dos recursos mais importantes e valiosos
de uma empresa, e ndo pode ser confundido com dados. Os dados sdo os fatos em
sua forma primaria, um padrdo, a menor unidade possivel. Entretanto, a informacéao
€ um conjunto de fatos organizados de tal forma que adquirem valor adicional além
do valor do fato em si. “O valor da informacdo esta diretamente ligado a maneira
como ela ajuda os tomadores de decisbGes a atingirem as metas da organizacao”
(STAIR, 1998, p. 5).

Encontra-se em Setzer (1999) que a informagdo € uma abstracdo informal, que nédo
pode ser formalizada através de uma teoria l6gica ou matematica, pois estd na men-
te de alguém, representando algo significativo para essa pessoa. “Note-se que isto
ndo é uma definicdo, € uma caracterizagdo, porque algo significativo e alguém néo
estdo bem definidos; assumo aqui um entendimento intuitivo (ingénuo) desses ter-
mos.” (SETZER, 1999). E complementa:

Existe uma distincdo fundamental entre dado e informacéo é que o primeiro
€ puramente sintatico e a segunda contém necessariamente semantica (im-
plicita na palavra "significado" usada em sua caracterizacio). E interessante
notar que é impossivel introduzir e processar semantica em um computador,
porque a maquina mesma € puramente sintatica (assim como a totalidade
da matematica) (SETZER, 1999).’

® http://www.dgz.org.br/dez99/F_|_art.htm
" As demais citacOes deste autor foram retiradas da mesma fonte citada na Nota 5.
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Encontram-se varias abordagens sobre o conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997)
descrevem o conhecimento destacando as semelhancas e contradicdes com a in-
formacéo. Estes autores destacam que, como a informagéo, o conhecimento diz
respeito ao significado. Entretanto, divergindo da informacdo, o conhecimento esti
ligado a crencgas, compromissos e as agoes. Segundo Davenport e Prusak (1998, p.
3):

O conhecimento deriva da informacdo da mesma forma que a informagéo
deriva de dados. Para que a informacéo se transforme em conhecimento, os
seres humanos precisam fazer virtualmente todo o trabalho. Tal transforma-
¢do ocorre através de palavras iniciadas com C tais como as seguintes:
Comparacdo: de que forma as informacdes relativas a esta situacdo se
comparam a outras situagfes conhecidas? Consequiéncias: que implicacdes
estas informacgdes trazem para as decisdes e tomadas de acdo? Conexdes:
quais as relagdes deste novo conhecimento com o conhecimento ja acumu-
lado? Conversacao: o que as outras pessoas pensam desta informacao?

O conhecimento é a capacidade de interpretar. Pode fazer sentido para alguns, mas,
para outros, ndo. Quando a informacado € trabalhada por pessoas e pelos recursos
computacionais, pode gerar cenarios, simulagdes e oportunidades (REZENDE; A-
BREU, 2003).

Ainda sobre o conhecimento, Setzer faz uma importante afirmagéo:

Caracterizo conhecimento como uma abstracéo interior, pessoal, de algo
qgue foi experimentado, vivenciado, por alguém. [...] O conhecimento nao
pode ser descrito; 0 que se descreve € a informacdo. [...] A informacéo pode
ser inserida em um computador por meio de uma representacdo em forma
de dados (se bem que, estando na maquina, deixa de ser informacéo). Co-
mo o conhecimento ndo é sujeito a representacdes, ndo pode ser inserido
em um computador. [...] A informacao foi associada a seméntica. Conheci-
mento esta associado com pragmatica, isto €, relaciona-se com alguma coi-
sa existente no mundo real do qual se tem uma experiéncia direta. (SET-
ZER, 1999).

De maneira clara, Davenport (2002) explica que a informa¢do € um termo que envol-
ve dado e conhecimento, além de servir como conexdo entre os dados brutos e o
conhecimento que se pode eventualmente obter. Complementa que a informacéo

sdo dados dotados de relevancia e propésito, e que ela exige necessariamente a
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mediacdo humana. Na pratica, ndo é facil distinguir dados, informacdo e conheci-

mento. No maximo, pode-se elaborar um processo que inclua os trés.

2.2 Sistemas de Informacéao

Sistemas consistem num conjunto de partes que estdo constantemente interagindo e
se integrando, sempre com o propdsito de atingirem objetivos e alcancar resultados.
(REZENDE; ABREU, 2003). Nenhum sistema sozinho pode fornecer todas as infor-
macdes que uma empresa necessita. Os sistemas formam um todo unificado. Eles
recebem insumos e, como trabalham em um propdsito comum, seus componentes
inter-relacionados produzirdo resultados mediante um processo organizado de trans-
formac&o. Laudon e Laudon (2007) explicam que estes sistemas podem contribuir
para a solucdo de varios problemas empresariais, independentemente do seu tipo
ou do seu uso. E bastante dificil ter sistemas que ndo gerem algum tipo de informa-

cao.

Turban, Rainer Jr. e Potter (2005) esclarecem que o uso da Tl nos sistemas de in-
formacéo agrega recursos de processamento de dados, gerando informacdes para
clientes, fornecedores e usuarios, utilizando um hardware, um software, procedimen-
tos e pessoas. Nos sistemas de informacdo empresariais, esta implicito o uso de TI.
Os sistemas de informacdes empresariais tém o foco para o principal neg6cio da
organizagao. Segundo Rezende e Abreu (2003), os atuais sistemas de informacéo
tém alguns pontos em comum, independentemente do negd6cio da empresa, como
lidar com grande volume de informagé&o, processamentos complexos, interligacao de
diversas tecnologias e auxilio na qualidade, produtividade e competitividade organi-

zacional.

Laudon e Laudon (2007) enumeram os principais sistemas de informacbes que a-
tendem aos diferentes niveis organizacionais e abrangem desde a alta geréncia das
organizacdes até os trabalhadores operacionais:
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e Sistemas do nivel operacional: estes sistemas acompanham atividades e
transagOes elementares da organiza¢do, como vendas, financeiro, folha de
pagamento e fluxo de matéria prima;

e Sistemas do nivel de conhecimento: o propésito de integrar novas tecno-
logias ao negdcio, e o controle do fluxo de documentos, deve ser uma me-
ta a ser alcangada nas organizagfes. Existem diversas categorias de soft-
wares de gestdo do conhecimento. Carvalho (2003) as enumera como
sendo Ferramentas baseadas na Internet; Gerenciamento Eletronico de
Documentos; Groupware; Workflow; Sistemas para Construcdo de Bases
Inteligentes de Conhecimento; Business Intelligence; Mapas do Conheci-
mento; Ferramentas de Apoio a Inovacao; Ferramentas de Inteligéncia
Competitiva; Portais do Conhecimento.

e Sistemas do nivel gerencial: sdo enderecados aos gerentes médios. Aten-
dem as atividades de monitoragéo, controle, tomada de decisdes e proce-
dimentos administrativos. Produzem relatérios periédicos sobre as opera-
¢Oes e nao de informacéo instantanea.

e Sistemas do nivel estratégico: estes sistemas ajudam a geréncia do mais
alto escaldo da empresa a atacar e enfrentar questdes estratégicas e ten-
déncias de longo prazo, na empresa e fora dela. Faz a compatibilizacéo
das mudancas do ambiente externo com a capacidade da organizacéo
(LAUDON; LAUDON, 2007).

Sobre o0 uso de sistemas de informacgao, Stair (1998) mostra que as empresas ama-
durecem ao usa-los, e compreendem como podem ser utilizados para melhorar as

atividades organizacionais, dando suporte as estratégias do negocio.

Sistemas de Informacéo para Apoio a Tomada de Deciséo (SATD)

Simon (1979) explica que administrar é tomar decisdes. De acordo com o autor, e-
xistem trés estagios para o processo decisorio: a busca de situacdes que requerem
deciséo (atividade de inteligéncia - termo utilizado com conotacgdo similar & militar); a

criacdo, o desenvolvimento e a analise dos possiveis cursos de acdo (atividade de
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design ou projeto); a selecdo de um curso particular de acdo, dentre os que estédo

disponiveis (atividade de escolha).

Os chamados de sistemas de informacdes estratégicas e de sistemas de apoio ao
executivo (SATD) irdo processar grupos de dados das transacdes operacionais e
gerenciais, transformando-as em informacfes estratégicas. Trabalham com dados
no nivel macro, considerando o ambiente interno e externo, visando auxiliar o pro-
cesso de tomada de decisao da alta administracao, tal como presidentes, diretores,
sécios e acionistas. Tem caracteristica de processamento on-line, com muitas infor-

macdes graficas com uma interface amigavel.

Segundo Laudon e Laudon (2007) os SATD tém por objetivo auxiliar o processo de
decisao gerencial, combinando dados, ferramentas e modelos analiticos sofisticados
e software amigavel ao usuario em um Unico e poderoso sistema que pode dar su-
porte a tomada de decisdo. Um SATD fornece aos usuarios um conjunto flexivel de
ferramentas e capacidades para analisar dados importantes. Turban, Rainer Jr. e
Porter (2005) explicam que os gerentes precisam de suporte da Tl para tomar boas
decisbes, principalmente utilizando informacdes vélidas e relevantes. A analise de
sensibilidade é o estudo do impacto que as mudancas em uma ou mais partes de
um modelo exercem sobre as outras partes. Verifica-se o efeito que as mudangas
nas variaveis de impacto de entrada causam sobre as de saida. A analise de sensi-
bilidade é muito valiosa nos SATD porque torna o sistema flexivel, adaptavel a con-
dicbes mutantes e as diversas exigéncias das diferentes situagbes de tomada de
decisao.

Sistemas de Informacéo para aplicacdo estratégica

Acerca das aplica¢cdes estratégicas, segundo O’Brien (2004), o papel estratégico dos
sistemas de informacé&o envolve utilizar a Tl para desenvolver produtos, servigos e
capacidades que confiram a uma empresa vantagens estratégicas sobre as forcas
competitivas que ela enfrenta no mercado mundial. Este papel gera sistemas de in-
formacéo estratégicos, os quais apdiam ou moldam posicao e estratégias competiti-
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vas de uma empresa. Em corroboracao, Turban, Rainer Jr. e Potter (2005) descre-
vem um sistema de informacao estratégico como um tipo de sistema de informagéo
gue ajude uma organizagéo a obter uma vantagem competitiva, reduzir uma desvan-

tagem competitiva ou alcancar outros objetivos estratégicos.

O’Brien (2004) relaciona as acdes estratégicas para os sistemas de informacao:

e Reduzir custos: usar a Tl para reduzir os custos dos processos empresariais,
custos dos clientes e fornecedores;

e Diferenciar: desenvolver novos dispositivos de Tl para diferenciar produtos e
servicos e para reduzir as vantagens de diferenciagdo dos concorrentes;

e Inovar: criar novos produtos e servigos que incluam componentes de TI; pro-
mover crescimento: desenvolver sistemas de informag&o interorganizacionais
conectados pela internet e extranets que apdéiem relacbes empresariais estra-
tégicas;

e Melhorar a qualidade e eficiéncia: reduzir o tempo necessario para o desen-
volvimento;

e Montar uma plataforma de TI: montar uma base de informacgdes estratégicas
com dados internos e externos, coletados e analisados com a utilizagéo de TI;

e Utilizar sistemas de informacgdes interorganizacionais para criar custos de tro-
ca e reter clientes e fornecedores;

e Utilizar investimentos em Tl para erguer barreiras ao ingresso de estranhos;

e Utilizar Tl para criar, compartilhar e administrar o conhecimento dos negaocios.

Cumpre introduzir as discussdes abordadas por Jamil (2006), de que a existéncia de
um sistema de informag&o deve ser motivada por uma demanda de uma necessida-
de da organizacdo. A partir da meta estratégica é que se pode iniciar o processo de
desenvolvimento de um sistema. Precisa-se saber claramente quais os beneficios
estratégicos serdo contemplados com a implantacdo de um sistema. Uma motivacao
sem dados concretos e relevantes, sem uma estratégia, pode acarretar numa dificul-
dade para se adotar um sistema de informacdo. Turban, Rainer Jr. e Potter (2005)
explicam que sistemas de informacdes estratégicos ajudam uma organizacdo a ga-
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nhar uma vantagem competitiva por meio de sua contribuicdo para os objetivos es-
tratégicos e/ou sua capacidade de aumentar significativamente o desempenho e a
produtividade.

2.3 Processo de desenvolvimento de software

Ao se abordarem os conceitos de processo de software, pode-se verificar, nos traba-
Ihos de Paula Filho (2003), Pressman (2006) e Sommerville (2007), que o0 processo
de software € um conjunto de atividades, tais como o desenvolvimento, a manuten-

A0, a aquisicdo ou contratacdo, que levam & producdo de um software.®

O processo € uma receita que necessita de documentagdo que o detalhe, da seguin-
te forma: o produto a ser desenvolvido; os passos que serdo adotados; os agentes a
serem explicitados; os insumos que serdo utilizados e os resultados que se espera

alcancar.

Sommerville (2007) elucida que ha uma imensa diversidade de processos de softwa-
re, e ndo existe um processo ideal. As organizacdes desenvolveram abordagens
diferentes para o processo de software. Quanto a evolugcédo do processo de desen-

volvimento, o autor explica que:

Os processos evoluiram para explorar a capacidade das pessoas em uma
organizagdo e as caracteristicas especificas dos sistemas que estdo sendo
desenvolvidos. No caso de alguns sistemas, como 0s sistemas criticos, é
necessario um processo de desenvolvimento muito estruturado. Nos siste-
mas de negdécio, com requisitos que mudam rapidamente, um processo fle-
xivel e &gil é provavelmente mais eficaz (SOMMERVILLE, 2007, p. 43).

O desenvolvimento de software sofre mudancas rapidas. Este tipo de negoécio se
utiliza do conhecimento intensivo e envolve muitas pessoas trabalhando em diferen-
tes fases ou atividades. Sao diversos os conhecimentos encontrados nas empresas
desenvolvedoras, porém, existem problemas para identificar o contetdo, localizacao

e 0 uso deste conhecimento. O uso apurado deste conhecimento é uma motivacao

.0 produto de software € uma meta que se deseja atingir.
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basica para conduzir a gestdo do conhecimento nas empresas desenvolvedoras,
merecendo uma analise profunda (RUS; LINDVALL, 2002).

No desenvolvimento de software, cada pessoa envolvida toma decisdes técnicas ou
administrativas. Membros do time de desenvolvimento tomam decisdes baseadas no
conhecimento pessoal, experiéncias ou conhecimento obtido usando contatos infor-
mais. Isso € possivel em empresas menores. Porém, em empresas que lidam com
um grande numero de informacéo, este processo torna-se ineficiente. Grandes orga-
nizagdes ndo podem confiar na participacéo informal do conhecimento pessoal dos
funcionéarios. O conhecimento individual precisa ser compartilhado. Os processos de

compartilhamento do conhecimento precisam ser definidos.

Rus e Lindvall (2002) afirmam que, no desenvolvimento de software, inimeros do-
cumentos sao elaborados. Dessa forma, o conhecimento produzido deve ser retido e
disponibilizado para o time de desenvolvimento, possibilitando o reuso em projetos
futuros. Para tanto, o conhecimento individual necessita ser explicitamente captura-

do, oferecendo a oportunidade para o aprendizado de outros.

Sobre o processo de desenvolvimento de aplicagBes estratégicas, Jamil (2007) o
descreve como um fendmeno que deve alinhar-se a estratégia empresarial. Tal cita-
¢cdo permite compreender o processo de desenvolvimento de software como fato
complexo, gerencidvel, de necessidade estratégica para as organizacdes, e que
guarda perspectiva de interagdo com as demais fungcbes da gestdo empresarial, co-
mo a da propria retencdo do conhecimento.

Considera-se, em termos da oportunidade deste estudo, que, segundo Gongcalves
(2000, p.11):

A organizacdo orientada por processos pressupfe que as pessoas traba-
Ihem de forma diferente. Em lugar do trabalho individual e voltado a tarefas,
a organizacao por processos valoriza o trabalho em equipe, a cooperagéo, a
responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor. Ela
projeta e mensura cuidadosamente seus processos e faz com que todos 0s
funcionarios entendam e se responsabilizem por eles, possibilitando o de-
senvolvimento de um sentimento de propriedade do processo.
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Dessa forma, reafirma-se que, procurando estruturarem-se em processos, as orga-
nizagdes terdao maior eficiéncia na obtencao de produtos e servigos e estardo mais
preparadas para mudancgas, com melhor integracéo de seus esforcos e maior capa-
cidade de aprendizado (GONCALVES, 2000).

2.4 Estratégia

N&o existe uma definicdo Unica e universalmente aceita para estratégia. Segundo
Mintzberg e Quinn (2001), inicialmente deu-se énfase especial ao uso militar do ter-
mo estratégia, originada das mais antigas literaturas do mundo. Strategos referia-se
ao papel de um general no comando de um exército, passando posteriormente a ser

a arte de habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia esse seu
papel.

Porém, estes autores relacionam o conceito de estratégia em uma série de pontos
de vista, como plano, padrdo, posi¢do e perspectiva, definindo, consistentemente,
estratégia como:

Padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de
acdes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem-
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para
uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficién-
cias internas relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias
contingentes realizadas por oponentes inteligentes. (MINTZBERG; QUINN,
2001, p. 20).

Para esclarecer o conceito acima, vale pontuar outros conceitos enunciados por
Mintzberg e Quinn (2001):

¢ Metas (ou objetivos): ditam quais os resultados e quando precisam ser alcan-
¢ados, mas ndo dizem como podem ser conseguidos. As metas das organi-
zacOes sdo objetivos de valor, objetivos organizacionais gerais e as direcdes
a serem movimentadas. As metas principais — que afetam a viabilidade da en-

tidade e a direcdo sdo as chamadas metas estratégicas;
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e Politicas: regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a
acao deve ocorrer, e podem tomar a forma de decisdes contingentes para re-
solver conflitos entre objetivos especificos. Politicas, que orientam a direcao e
a postura geral da organizagao, ou que determinam sua viabilidade, sédo cha-
madas de politicas estratégicas;

e Programas: estabelecem a sequéncia passo a passo das acfes necessarias
para se atingir os principais objetivos. Sao o0s objetivos a serem alcancados
dentro dos limites estabelecidos pela politica. Programas de porte, que de-
terminam o empuxo e a viabilidade geral da entidade, sdo denominados de
programas estratégicos;

o Decisdes estratégicas: determinam a direcdo geral de um empreendimento® e
a sua viabilidade a luz do previsivel e imprevisivel, assim como as mudancgas
desconhecidas que possam ocorrer em seus ambientes mais importantes. Di-
tam tanto os recursos a que o empreendimento terd acesso quanto 0s princi-

pais padrdes nos quais esses recursos serao alocados.

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 58):

Estratégia empresarial € o padrdo de decisbes em uma empresa que de-
termina e revela seus objetivos, propdésitos e metas. Produz as principais
politicas e planos para obtencédo destas metas e define a escala de nego6-
cios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacao econdémica
e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e néo-
econbmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e co-
munidade.

A decisao estratégica que contribui para este padrdo é aquela eficiente em um longo
periodo de tempo, cuja linha de produtos e servicos sera oferecida ou planejada no
futuro. A estratégia empresarial € um processo da organizacao inseparavel da sua

estrutura, comportamento e cultura.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), existem vantagens e desvan-
tagens associadas as discussdes sobre estratégia:

°0 empreendimento € a concretizagcao de um projeto inicialmente idealizado, transformando-o em um
negocio.
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e A estratégia fixa a direcdo: a vantagem do papel da estratégia € mapear o
curso de uma organizagdo para que haja uma navegacdo coesa através de
seu ambiente; porém, a direcdo estratégica pode construir um conjunto de
normas para ocultar perigos em potencial. Seguir um curso predeterminado
para rumos desconhecidos pode colidir com pontos existentes;

e A estratégia focaliza o esforgo: a estratégia promove a coordenacdo de ativi-
dades. Sem a estratégia pode vir o0 caos, quando as pessoas espalham-se em
diversas direcdes. A desvantagem é que, para que o pensamento grupal sur-
ja, € necessario um esfor¢co excessivo;

e A estratégia define a organizacdo: a estratégia possibilita as pessoas terem
uma forma coerente de entender sua organizagao e distingui-la das outras.
Existe um risco de definicdo da organizacdo com excesso de simplicidade;

e A estratégia prové consisténcia: a estratégia é necessaria para reduzir a am-
bigtidade e prover ordem. Porém, é preciso compreender que toda estratégia,
como toda teoria, € uma simplificacdo que necessariamente distorce a reali-
dade.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a estratégica competitiva, ao contrario da ge-
nérica foca as diferencas entre as firmas, em vez de fazé-lo em relagéo as suas mis-
sfes comuns. As vantagens competitivas podem ser rastreadas mediante as habili-
dades superiores, recursos superiores e posicao superior. A capacidade de diferen-
ciar das empresas de maneira sustentavel € uma vantagem competitiva fundamen-
tal, pois com a diferenciacdo existird a oferta aos compradores de um bem unico

com um maior valor agregado.

2.4.1 Ambiente Externo

Nos anos 1980, o principal foco da formulacdo estratégica era a ligacdo, defendida
pela escola de Michael Porter, entre estratégia e o ambiente-externo. O ambiente
externo das organizacdes pode ser analisado, de acordo com a Teoria de Porter,
como uma estrutura capaz de interferir na competitividade e de desenvolver estraté-

gias para as empresas aumentarem sua margem competitiva. Turban, Rainer Jr. e



30

Potter (2005) explicam que as forgcas competitivas de Porter podem demonstrar co-
mo a Tl melhorara a competitividade das corporagdes. Tal modelo reconhece cinco
forgcas principais que poderiam colocar em risco a posicdo de uma empresa em um

determinado setor.

De acordo com Porter (1989), os clientes, fornecedores, novos entrantes em poten-
cial e os produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou menos
proeminentes ou ativos, dependendo do setor industrial. O estado de competicdo em

um segmento industrial depende das cinco forgas béasicas (FIG. 1).

Porter (1989) apresenta as vantagens competitivas sendo obtidas e sustentadas se-
gundo as estratégias genéricas formalizadas e implantadas pelas empresas. Segun-
do a Teoria de Porter (FIG. 1), existe uma relacao interativa entre as organizacoes e
seu ambiente externo. Em seu modelo, as organizacbes sao capazes de alterar o
seu ambiente. As varidveis externas representam for¢cas competitivas que servirdo

de base para a criacdo de estratégias.

Novas
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Competidores

na Industria
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Produtos
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FIGURA 1: Cinco forgcas competitivas da Teoria de Porter.
Fonte: PORTER, 1989. (Figura adaptada).

Porter (1989) elucida que as decisfes estratégicas das organizagbes deverdo se
basear nas cinco forgas competitivas (FIG. 1), e podem ser resumidas em trés estra-
tégias competitivas genéricas (FIG. 2): lideranca em custo; diferenciagédo e enfoque.
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VANTAGEM COMPETITIVA
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FIGURA 2: Estratégias competitivas de Porter.
Fonte: PORTER, 1989. (Figura adaptada).

A lideranca no custo total visa atingir o menor custo possivel através da utilizacdo de
politicas e processos que orientem as organizagfes para suas atividades fins. A es-
tratégia de diferenciacdo visa diferenciar a oferta da empresa das ofertas dos con-
correntes através da criacdo de um diferencial competitivo. J& a estratégia de enfo-
que procura centrar as forcas em um grupo especifico de compradores, ou em uma
determinada area geografica (PORTER, 1989). Ressalta-se, porém, que tais estra-

tégias podem ser utilizadas simultaneamente.

Qualquer que seja o esfor¢o coletivo da organizacéo, o objetivo estratégico € encon-
trar uma posicéo no setor onde ela possa melhor se defender contra as cinco forgas
apresentadas, ou influencia-las a seu favor. O conhecimento das pressées competi-
tivas exercidas propicia o trabalho preliminar para uma agenda estratégica de acéo,
acentua os esforcos criticos e os pontos fracos da empresa, da vida ao posiciona-
mento da empresa no setor e torna claras as areas onde as mudancas estratégicas

possam oferecer maiores vantagens (PORTER, 1989).

A busca por posicdes estratégicas que combinem ou superem essas estratégias ge-
néricas é um grande desafio que as empresas enfrentam, e norteara a diregcéo futura

delas, tanto para o sucesso, quanto para o fracasso.
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2.4.2 Visao Baseada em recursos (VBR)

Contrapondo-se a escola de Porter, a partir dos anos noventa, surge a VBR (Visdo
Baseada em Recursos), defendida por autores como Edith Penrose, Jay Barney,
Grover S. Kearns, Albert L. Lederer, Birger Wernerfelt, Nelson e Winter.

A teoria econdmica neoclassica, apoiada no “crescimento da firma” (PENROSE,
1959), na “hierarquia de rotinas” (NELSON; WINTER, 1982) e os pressupostos do
“empreendedorismo” (SHUMPETER, 2002) fizeram a base de sustentacao da VBR.

Segundo Penrose (1959), a empresa € um conjunto de recursos cuja utilizagéo é
organizada por um quadro de referéncia administrativo, tornando os produtos finais
da organizacdo representantes das possibilidades pelas quais se pode utilizar seu
conjunto de recursos para desenvolver suas potencialidades béasicas.

Barney (1991) tece uma relacdo entre o modelo tradicional e 0 modelo VBR na bus-

ca de vantagem competitiva (FIG. 3).
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FIGURA 3: Relacdo entre o modelo tradicional e o modelo VBR.
Fonte: BARNEY, 1991. (Figura adaptada).

De acordo com Barney (1991), recursos sdo todos os ativos, processos organizacio-
nais, atributos, informacgéo, conhecimento, etc., controlados pelas organizacdes, que
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as tornam capazes de conceber e implementar estratégias que melhorem sua efici-
éncia e eficacia. O autor defende que as organizacdes ndo podem ser consideradas
idénticas, bem como os recursos reais sao heterogéneos (originais) e iméveis (néo

sdo adquiriveis).

Para Barney (1991) e Wernerfelt (1995), a VBR é um modelo de interpretacdo que
relaciona os recursos organizacionais a vantagem competitiva sustentavel. A vanta-
gem competitiva de um recurso € aquela que o faz dificil de ser duplicado, valioso,

raro, imperfeitamente imitavel (inovadores e estratégicos) e insubstituivel.

Barney (1991) elucida ainda que, no nivel estratégico, os sistemas formais sdo copi-
aveis e reproduzidos, ndo raros e ndo constroem vantagens competitivas. Ja os sis-
temas informais sdo emergentes e autbnomos, o que os faz imperfeitamente imita-

veis.

Wernerfelt (1995) explica que a andlise das empresas é feita sob a perspectiva dos
recursos, diferente da perspectiva tradicional de produtos (principalmente as empre-
sas diversificadas). Com a identificagdo de recursos, pode-se chegar a altos lucros.
A estratégia, para uma grande organizacao, exige que se alcance um equilibrio entre
a exploracao dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos. Estas
afirmativas corroboram com as perspectivas propostas por Penrose (1959), Nelson e
Winter (1982) e Schumpeter (2002).

De acordo com Kearns e Lederer (2003), a luz do modelo de VBR, pode-se afirmar
gue o alinhamento estratégico de Tl e negdcios confirmam a Tl e os sistemas de
informacdo como recursos. Os Sl, visto como aplicacfes estratégicas para represen-

tar vantagem competitiva sustentavel, podem promover esta diferenciacao.

Em dois estudos, Jamil (2006) e Jamil (2007), mostra-se que a busca do diferencial
chamado de vantagem competitiva é o conjunto de fatores que levam uma organiza-
¢ao a ter diferenciais de seus competidores. Estes diferenciais perfazem o quadro de
vantagem competitiva. As ferramentas de Tl permitem, tanto no nivel operacional

guanto no nivel estratégico, constituir o elo entre o cliente e o fornecedor de bens ou
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servicos. O processo de gestdo do conhecimento faz uso de todo um ferramental de

tecnologia e pessoas que dao subsidios ao alcance da diferenciacgéo.

Fleury e Oliveira Jr. (2001) citam que recursos estratégicos podem ser tangiveis ou
intangiveis, sendo dificil a identificagcdo de qual recurso a que esta se referindo. Os
ativos invisiveis, como conhecimento organizacional, ndo podem ser negociados ou
facilmente replicados por competidores, pois estdo fortemente enraizados na histéria
e cultura das organiza¢cdes. Logo, por gestao estratégica do conhecimento, entende-
se como identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategi-
camente relevante para as organizag0es, seja por meio de processos internos, seja

por meio de processos externos as empresas.

2.5 Gestdo do Conhecimento

Sveiby (2003) afirma que o conhecimento é de grande importancia para as organiza-
cOes e o diferencial competitivo delas é assegurado pela forma pela qual ele se pro-
duz, por meio de processos personalizados, eficazes e eficientes, ndo possibilitando
a reproducao do produto ou do servigo, com todas as suas qualidades e diferencas,

por um concorrente.

Davenport e Prusak (1998) esclarecem que a Unica vantagem sustentavel que a
empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, aliada a eficiéncia com que ela
usa esse conhecimento e a prontiddo com que o adquire. A origem do conhecimento
€ a mente dos conhecedores. Nas organizagoes, ele pode estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas em rotinas, praticas, processos e normas organi-
zacionais, tornando-o puro ou simples, mas sempre como uma mistura de varios
elementos. Os autores citam as ferramentas propiciadas pela Tl para a gestdo do
conhecimento: repositorios tecnoldgicos, banco de dados estruturados, mapas do
conhecimento e trabalho em equipe virtual. Contudo, eles acrescentam que os prin-
cipais determinantes do grau de sucesso da transferéncia do conhecimento séo os

valores, normas e comportamentos, conjunto que constitui a cultura das empresas.
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Ja Nonaka e Takeuchi (1997), apGs anos de pesquisa sobre as empresas do Japao,
convenceram-se de que a criagdo do conhecimento é a principal fonte de sua com-
petitividade internacional, principalmente pelo desenvolvimento do conhecimento
tacito. Na proxima era, os setores de producéo, servigos e informacado estardo base-
ados no conhecimento, com as organizac¢des evoluindo e transformando-se em or-
ganizacdes de conhecimento. Porém, com relacdo a medi¢do confidvel para o capi-
tal intangivel, estes autores afirmam que ha um longo e arduo caminho de negocia-

¢Oes antes que se possa medir, com fidelidade, tal capital.

A abordagem de Stewart (1998) destaca que o conhecimento € mais valioso e pode-
roso do que 0s recursos naturais, grandes industrias ou altas contas bancarias. O
capital intelectual € a soma do conhecimento de todos em uma empresa, proporcio-
nando-lhe vantagem competitiva. Ao contrario dos ativos — propriedade, equipamen-
tos, dinheiro — o capital intelectual € intangivel. E matéria intelectual — conhecimento,
informacé&o e experiéncia — que pode ser utilizado para gerar riquezas para as orga-
nizagdes. O conhecimento substitui a terra, o trabalho e o capital como o insumo das
empresas baseadas no conhecimento, e este tesouro é o que importa em uma soci-

edade em constante ebulicdo.

Sveiby (2003), em seu estudo sobre a transferéncia e compartilhamento da informa-
cdo e do conhecimento, cita que alguns dos ativos intangiveis ndo trazem apenas
dolares para as organizagfes, pois elas provéem treinamento a seus funcionérios,
encorajam no desenvolvimento de novas habilidades e divulgam a imagem da em-
presa. Para gerir fenbmenos como esse, € preciso ver o negécio de uma maneira

diferente. Tais medidas tém caracteristicas ndo financeiras de gerenciar um negaocio.

Percebe-se, em Terra (2000), ao falar sobre a formalizagcdo da gestdo do conheci-
mento no ambiente empresarial, a evidéncia de que a gestdo do conhecimento sem-
pre existiu em todos os tipos de empresa. Porém, a novidade encontra-se no fato de
estar se tornando um objetivo explicito, ou mesmo uma area organizacional em al-
gumas empresas, principalmente nos paises desenvolvidos. Corroborando Davent-
port e Prusak (1998), Terra (2000) diz, quanto a mensura¢do do conhecimento, que

ndo é tarefa simples, pois o valor do conhecimento ndo é facilmente compreendido,
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classificado e medido. Os ativos materiais diminuem a medida que sao usados, ja os

ativos do conhecimento s6 se ampliam.

Drucker (1999) e Davenport (2006) esclarecem que os trabalhadores do conheci-
mento sd80 0s responsaveis por incentivar a inovacao e o crescimento das organiza-
¢Oes, tornando produtivo o conhecimento. As pessoas de futuro sao as que tém co-
nhecimento e sabem como usa-lo. Vivemos na sociedade do conhecimento, onde o
recurso econbmico basico ndo € mais o capital, nem 0s recursos naturais ou a mao-
de-obra, mas sim o conhecimento. Desta forma, trabalhadores do conhecimento de-
sempenhariam um papel central. Porém, em diversas situacdes, eles valorizam de-

masiadamente o que sabem e muitas vezes nao compartilham seu saber facilmente.

Choo (2006) apresenta citacbes da presenca do conhecimento na construcdo dos
modernos modelos organizacionais, identificando os processos de percepcao e
compreensao do ambiente externo, onde existe a atuagdo das empresas, a geragéo
de conhecimento através do aprendizado e o constante aprimoramento nos proces-

sos decisorios.

Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) colocam como questao a dificuldade que as pes-
soas tém em aceitar ou absorver novos conhecimentos. Eles explicam que a criagéo
do conhecimento no nivel individual envolve a capacidade e envolvimento com no-
vas situagles, eventos, informacdes e contextos. O compartilhamento de conheci-
mento é um processo extremamente fragil, pois exige que as pessoas se exponham
ao dividir e justificar seus valores e crencas pessoais perante outros. E concluem
gue “muitas organizacdes tém dificuldades em superar as barreiras individuais do
conhecimento” (VON KROG; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 31).

Edvinsson e Malone (1997) fazem o equacionamento empirico, baseados em estu-
dos sobre o capital humano e estrutural de uma organizacdo, visando descobrir e
diferenciar seus componentes formadores. Os autores demonstram que o Capital
Intelectual € a média aritmética de todos os principais componentes de uma organi-
zacdo. Tal estudo vem sendo aplicado em vérios trabalhos subsequientes. Contudo,
Jéia (2001), por meio destas e outras postulacdes, ndo considera as prioridades do
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indicador do Plano de Estratégia Empresarial, afirmando que pode ser levado a re-
sultados inadequados (JOIA, 2001).

Apresentando uma sintese da visdo dos principais autores citados neste estudo,
Gattoni (2004) referencia-os com técnicas e instrumentos que podem ser emprega-

dos para otimizar o gerenciamento do conhecimento:

e Bancos de Competéncias: armazenamento das ligagdes entre os profissionais
e as habilidades e competéncias que eles possuem;

e Narrativas e historias orais: contar historias pode ser extremamente Util para
uma organizagao, de maneira especial por meio da vivéncia de profissionais;

e Cenarios e simulacdes: pode ser um exercicio extremamente proficuo para a
inteligéncia corporativa (ferramentas de projecdo de cenarios, de mineragao e
de modelagem multidimensional de dados, das técnicas de mapeamento de
problemas em inteligéncia artificial);

« Repositorios do conhecimento: normalmente tratam do conhecimento explicito
estruturado na forma de documentos. Podem empregar corretores de conhe-
cimento que lhes agregariam valor na localizacdo de conteudo relevante (a
web é um exemplo);

e Comunidades de pratica: no momento em que varias pessoas véem-se atrai-
das por uma forca social e profissional, que dificulta a cooperacédo, surgem,
por consenso proprio, as comunidades de pratica. Caracteriza-se por um gru-
po de profissionais ligados informalmente uns aos outros por meio de proble-
mas comuns;

e Equipes multidisciplinares: a vantagem esta em agregar diferentes fontes de
conhecimento ao redor de problemas especificos, uma vez que diferentes vi-
sOes de determinada questdo podem ser exploradas. As equipes multifuncio-
nais devem ser flexiveis na maneira de operar, e de forma autbnoma permitir

a integracdo do conhecimento de seus participantes.
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2.6 Retencao do Conhecimento

O conhecimento tem aspectos distintos, podendo ser do individuo, do grupo, da or-
ganizacao ou da rede que interage entre organizacdes. Também pode se dispersar

e se perder facilmente:

e Trabalhadores de um projeto ndo tém conhecimento do desenvolvimento de
projetos similares, com problemas e solu¢fes intercambidveis, o que provoca
um trabalho redundante.

e Um grupo de trabalhadores é eficiente em determinados conhecimentos. Ou-
tros trabalhadores da organizacao poderiam aproveitar estes conhecimentos;

e Negocia¢des mal sucedidas da organizacéo, se néo forem retidas, nao trarao
aprendizados e experiéncias para futuros negocios;

e Todas as tentativas e erros, bem como os testes, falhas e corre¢des, dos pro-
jetos que sé&o finalizados nas organizagdes, ndo sdo documentados ou reti-
dos;

e Funcionarios deixam as organizagbes. Seus conhecimentos e experiéncias
nao foram transmitidos, tampouco retidos (POWER DOCUMENTS, 2007).

Lapa (2004, p. 57) diz que “ha uma preocupacdo grande das empresas em reter o
conhecimento técito e explicito de seus colaboradores e realizar uma gestdo desse
conhecimento. O ato da gestédo pode ser traduzido em processos de reutilizagéo do

conhecimento, armazenamento estruturado do mesmo, entre outras acoes.”

Segundo Newman e Conrad (1999), cujo modelo geral do conhecimento, denomina-
do Fluxo Retencao, é estudado neste trabalho, € uma das quatro atividades prima-
rias (as outras séo a criagao a utilizacéo e a transferéncia). A retencao inclui todas
as atividades, que conservam o conhecimento. E ela permite, uma vez introduzida,
deixa-lo no sistema. A retencao inclui também as atividades que mantém a viabilida-
de de o conhecimento estar dentro do sistema. Segundo os autores, ndo sao todas

as ferramentas que utilizam o conhecimento que focam na retengéo, na criagéo, na
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transferéncia e nas transformagdes. Algumas ferramentas, dentre elas o email, n&o

possibilitam a retencéo; o foco destas ferramentas é apenas a transferéncia.

Newman e Conrad (1999) esclarecem que freqientemente somente ha formas de
retencdo de conhecimento tacito para os participantes de comunicagdo por meio de
artefatos™® compartilhados explicitos.

Spender (2001, p. 30) explica inicialmente que “a maioria das organizagcbes tem
grandes bancos de conhecimentos (dados), embora fragmentados. E nem todos es-
ses dados estdo armazenados em papel ou formato eletrbnico”. Isto dificulta ainda
mais o processo de retencao, pois os dados podem estar em préaticas ndo descritas
ou informais. Entretanto, uma vez que o conhecimento “possa estar identificado, va-
lorizado e custeado, os gerentes podem comecar a ter em suas maos a organizagao
como um feixe de ativos de conhecimento.” (SPENDER, 2001, p. 33). Questdes es-
truturais asseguram que o conhecimento correto esteja no local e no tempo exato.
Deve-se focar na otimizagcdo dos processos de comunicagao e na transferéncia do

conhecimento.

Verifica-se em Fleury e Oliveira Jr. (2001) que o know-how coletivo € mais dificil para
fazer circular e transferir, e, se estiver enraizado nas praticas dos trabalhos, torna-se
mais dificil de ser retido. Em corroboracao, Spender (2001) afirma que conhecimento
pratico ndo esta apenas integrado com a pratica, mas esta também integrado com a
consciéncia da comunidade praticante. Linguagens praticas comunicadas a outros
membros de uma sociedade, e compreendidas por eles, fazem com que o conheci-

mento seja visto como algo socialmente construido.

J& Young (2006) explica que tudo converge para as entrevistas de retencdo. O modo
de extrair o conhecimento que se encontra dentro das cabecas dos individuos nao é
através da escrita, mas fazendo e respondendo perguntas abertas. Capturar o co-
nhecimento de uma experiéncia é um trabalho arduo. Sabe-se que este exercicio

despende tempo e esfor¢co consideraveis. O conhecimento retido nas entrevistas,

1 Documentos, arquivos, papéis, conversas, imagens, pensamentos, softwares, banco de dados,
mensagens de emails.
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nas licdes aprendidas, nos conselhos e nas recomendacdes precisa ser gravado,

tratado e armazenado para, posteriormente, ser disseminado e compartilhado.

Este autor enumera algumas estratégias para 0s executivos seniores discutirem pre-

viamente:

e Quais areas séo o alicerce para o0 sucesso da organizacao no futuro;

¢ Quais sao os conhecimentos mais valiosos destas areas;

¢ Quais sao os maiores riscos da perda do conhecimento dos colaboradores;

e Quais sao os conhecimentos mais facilmente modificados quando houver

uma perda irreparavel.

2.7 Modelos de Gestao e Retencao do Conhecimento

Serdo apresentados modelos de gestdo do conhecimento com a finalidade de identi-
ficar as maneiras adequadas para a reten¢éo do conhecimento. Um modelo facilita o
entendimento e a estruturacdo. A constituicdo dos modelos através de fluxos, blocos

e relacionamentos contemplam a representagéo do objetivo proposto.

2.7.1 Modelo Espiral do Conhecimento — Nonaka e Takeuchi (1997)

No ambito organizacional, por criagdo do conhecimento pode ser entendida a capa-
cidade que as empresas tém de gerar conhecimentos a partir, por exemplo, de suas
préprias fontes de observacéo e de analise dos fendmenos. Também com a aplica-
cdo de pesquisas e mediante o investimento nos estudos e testes em laboratorios,
na busca de novos produtos, difundindo em toda a organizagao e incorporando aos
produtos, servicos e sistemas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O segredo para a cria-

¢cdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversédo do conhecimento técito.
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De acordo com os autores, o pressuposto de que o conhecimento é criado por meio
da interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito permite demonstrar quatro modos diferentes de conversdo do conhe-
cimento: socializagdo, externalizagao, internalizagdo e combinacdo no modelo da
espiral do conhecimento (FIG 4). Esses quatros modos constituem o motor do pro-
cesso de criacdo do conhecimento. Trés desses quatro tipos de conversao do co-
nhecimento - socializagdo, combinacéo e internalizacdo - foram tratados sob vérias
perspectivas na teoria organizacional. Por exemplo, a socializa¢ao liga-se as teorias
dos processos de grupo e da cultura organizacional, a combinagéo tem suas raizes
no processamento de informacdes e a internalizacdo esta intimamente relacionada

com o aprendizado organizacional.

Dialogo

Socializagao Externalizagao

)
Z

Internalizagao Combinagao

o

Construgdo
do campo
Associacdo do
conhecimen
explicito

1N

Aprender fazendo
FIGURA 4: Espiral do conhecimento.
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80.

Nonaka e Takeuchi (1997) detalham os quatro modos de conversao do conhecimen-

to:

e Socializacdo: processo de compartilhamento de experiéncias a partir da cria-
¢cdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Os individuos podem adquirir conhecimento tacito diretamen-
te de outros, sem usar a linguagem. O modelo mestre-aprendiz é um exem-
plo. No contexto dos negdcios, o treinamento pratico utiliza o mesmo princi-
pio. A socializagdo também ocorre entre 0s responsaveis pelo desen-

volvimento de produto e os clientes.
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e Externalizacdo: dos quatro modos, foi a mais negligenciada. E um processo
de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. O modo de
externalizagéo da conversédo do conhecimento € visto no processo de criacao
do conceito e é instigado pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva. Um método
utilizado para criar um conceito € combinar deducéo e inducéo.

e Combinacgao: “processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversao do conhecimento envolve a combi-
nacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito.” (NONAKA; TA-
KEUCHI, 1997, p. 75). A troca e a combinacéo de conhecimentos sao feitas
através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou re-
des de comunicacdo computadorizadas. A criagdo do conhecimento realiza-
da através da educacdo e do treinamento formal nas escolas normalmente
assume essa forma. No contexto dos negécios, constata-se a conversao do
conhecimento por meio da combinacdo, na maioria das vezes, quando 0s ge-
rentes de nivel médio desmembram e operacionalizam visdes empresariais,
conceitos de negdcios ou conceitos de produtos.

e Internalizacdo: “processo de incorporacdo do conhecimento explicito no co-
nhecimento tacito. [A internalizagdo] é intimamente relacionada ao aprender
fazendo.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 77). No momento em que séo in-
ternalizadas as bases do conhecimento técito dos individuos, sob a forma de
modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias atra-
vés da socializacdo, externalizacdo e combinacao tornam-se ativos valiosos.
A condicao para que o conhecimento explicito se torne tacito € a verbalizacdo
e diagramacéo do conhecimento sob a forma de documentos, de manuais ou

de histoérias orais.

Nonaka e Takeuchi elucidam que, “o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
nao sdo entidades totalmente separadas, mas mutuamente complementares. Intera-
gem com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos.”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67). A criacdo de conceitos novos e explicitos a par-
tir do conhecimento tacito faz com que a externalizagdo seja a chave para a criacdo
do conhecimento, observando, portanto, a possibilidade de retencédo da informacao
e do conhecimento com mais intensidade, quando o conhecimento tacito € articulado

em conceitos explicitos.



43

2.7.2 Modelo Geral do Conhecimento - Newman e Conrad (1999)

Newman e Conrad (1999) descrevem um framework baseado na integracdo de
modelos conceituais?. Vé-se a necessidade e simplificar e analisar o fluxo do co-
nhecimento. O modelo proposto, denominado modelo geral do conhecimento (FIG.
5), visa a organizar tal fluxo, levando em consideracdo quatro areas de atividades

primérias: criagdo do conhecimento, retencao, transferéncia e utilizacao.

Criagdo

Utilizaggo

Transferéncia Retengdo
1-._ ——

FIGURA 5: Modelo geral do conhecimento.
Fonte: NEWMAN; CONRAD, 1999, p. 4. (Traducé&o do Autor — figura adaptada).

e Criacdo do conhecimento: contém atividades associadas com a entrada de
novos conhecimentos dentro dos sistemas, e inclui o descobrimento, captura
e desenvolvimento.

e Retencéo: inclui todas as atividades que preserva o conhecimento e permite
permanecé-lo no sistema, uma vez introduzido. Também inclui as atividades

gue mantém a viabilidade do conhecimento estar dentro do sistema.

' Framework é uma estrutura, um local, um arcabouco, um modelo de colaboracdo para organizar,
desenvolver e armazenar dados, informacdes e conhecimento. Frameworks sdo criados para facilitar
o desenvolvimento de algo que se encontrava com dificuldades de conducéo.

2. Um modelo conceitual ajuda a mostrar alguns conceitos significativos que ndo estdo totalmente
claros e adequados a realidade.
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e Transferéncia: faz referéncia as atividades associadas com o fluxo do conhe-
cimento de uma para outra parte. Inclui a comunicacao, translacao, conver-
séao, filtragem e reproducao.

e Utilizagao: inclui atividades e eventos conectados com a aplicagdo do conhe-

cimento para processos de negécio.

O modelo geral do conhecimento organiza em seqiiéncia as areas de atividades. Ele
€ importante porque relaciona o comportamento e processo individual, para areas de
atividades gerais e por associacdo, para todas as outras areas. O modelo permite
analises para tracgar fluxo de conhecimento individual e ajudar a examinar e a enten-
der como o conhecimento habilita decisGes e acdes especificas. Dentro de cada ati-

vidade existem outras fases, com pequenos ciclos e fluxos de conhecimento.

Segundo os autores, os artefatos de conhecimento aparecem sob formas variaveis,
incluindo documentos, arquivos, papéis, conversas, imagens, pensamentos, softwa-
res, banco de dados, mensagens de emails, etc., e podem ser usados para repre-
sentar significados e entendimentos. Muitas pessoas se envolvem com uma corrente
de conhecimento que estd em varios artefatos. Estes estdo contidos nos contratos
diérios: formulérios, emails enviados, livros lidos, pequenas lembrancas, pedacgos de

papéis, conversas de compromissos e sequéncia de procedimentos.

O termo artefato do conhecimento ndo especifica a configuragcdo do artefato (por
exemplo, informacao, transformac&o, metadados®® ou metaconhecimentos), mas ele
€ muito especifico, como o processo que da incremento ao artefato. Isto faz com que
0 termo seja importante para explicacdo de como as coisas sao importantes para o
artefato de retencdo do conhecimento, estabelecendo a origem e possibilidade de
re-usabilidade.

Os artefatos podem ser explicitos e implicitos. Os explicitos sao articulados e, direta
e completamente, transferidos de uma pessoa para outra. Significa, entdo, que po-
dem ser codificados, visualizados, escutados, sentidos e manipulados, por exemplo:

livros, relatérios, arquivos de dados, audios, e outras formas fisicas. J& os artefatos

'3 Metadados sdo os dados que definem outros dados.
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implicitos sdo todos os que ndo estdo capturados explicitamente, mas podem ser

deduzidos; neles, de fato, o processo de codificacdo esta incompleto. Interpretado-

res do artefato implicito precisam contar com o conhecimento previamente retido.

A figura dos agentes aparece nos artefatos do conhecimento técito. Frequentemen-

te, os analistas se esforcam por aplicar o0s mesmos modelos comportamentais para

todos os agentes no sistema. Porém, os agentes podem ser agrupados em trés ca-

tegorias:

Agentes individuais: estes agentes estdo posicionados no centro de quase to-
dos os fluxos de conhecimento. Eles sdo capazes de trabalhar com o conhe-
cimento e com os artefatos do conhecimento em todos os graus de articula-
cdo abstrata. O agente individual é o Unico agente capaz de agir em todos os
aspectos do desenvolvimento do conhecimento, retengéo, transferéncia e uti-
lizagdo, sem a necessidade de intervengao de um dos outros agentes;
Agentes automatizados: este agente pode incluir qualquer constru¢cdo huma-
na que é capaz de reter, transferir ou transformar artefatos do conhecimento.
Eles ndo sao constituidos exclusivamente de processos computadorizados,
como é frequentemente assumido nas discussdes do gerenciamento do co-
nhecimento;

Agentes organizacionais: estes agentes existem nas situacdes em que a re-
tencdo do conhecimento e a transferéncia ndo podem ser totalmente atribui-
das para individuos ou agentes automatizados especificados. Neste caso, a
organizacao satisfaz a si propria na retencdo e disseminagdo do conhecimen-

to.

A caracterizagdo do framework proposto pelos autores € a aplicagdo dos conceitos

descritos acima para as atividades tais como aquelas associadas com a ferramenta

de selecdo, desenvolvimento e organizacao. O framework € simples de usar quando

representado em forma de quadro.
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QUADRO 1 — Framework de Newman e Conrad.
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Fonte: NEWMAN; CONRAD, 1999, p. 8. (Traducé&o do Autor — figura adaptada).

Coloca-se a nome da ferramenta (por exemplo, email) e sdo preenchidos com a fase
de atividades, nivel da atividade, tipos de agentes, tipos de artefatos e foco em que
ele é contemplado, tendo uma visao geral do ganho com a ferramenta. Observa-se

que a retencdo esta proposta na fase de atividade.

2.7.3 Modelo do processo de gestao da informacgédo e do conhecimento - Jamil
(2006)

Jamil (2006) propde um modelo geral de gestdo da informacdo e do conhecimento
(FIG. 6). Tal modelo foi proposto com o intuito de auxiliar na sintese do processo da
gestdo da informacdo e do conhecimento. O modelo é composto de subprocessos,
em constante interacdo. Dentre eles, a obtencao, registro, compartilhamento, moni-
toramento estratégico, tatico e operacional e valorizacdo. A tecnologia (indicada pela
letra “T”) esta presente em praticamente todas as etapas.
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FIGURA 6: Modelo do processo de gestdo da informacéo e do conhecimento.
Fonte: JAMIL, 2006, p. 118.

A seqguir, segundo Jamil (2006), tem-se um resumo dos principais subprocessos:

Obtencéo — percebe e obtém a informacdo e o conhecimento por meio da in-
teragcdo com o ambiente interno e externo, dando origem ao fluxo ou processo
gue contemplara toda a organizacdo. Como funcdo deste subprocesso, tem-
se a forma de obter o conhecimento. Objetiva o relacionamento direto com o
subprocesso de registro. Por isso, obtencéo e registro estdo em série, como
apresentados no diagrama do modelo da FIG. 6. Este relacionamento concen-
tra-se no fato de que a obtencao teria a condi¢ao de repasse para o registro
dos conteudos absorvidos.

Registro — objetiva ponderar como é feita a codificacdo dos acervos e seu re-
gistro ou armazenamento para uso no restante do processo. Neste subpro-
cesso, mediante recursos e métodos variados, registram-se 0s contetdos ab-
sorvidos e gerados internamente, com Vvarios objetivos, como permitir a for-
macao de informacdes para aplicagcdes futuras em termos do processo orga-

nizacional e permitir a valorizagdo dos conteudos.
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Compartilhamento — avalia como os conteudos — dado, informagéo e conhe-
cimento — séo repassados a organizacdo em termos das necessidades opera-
tivas e gerenciais, dirigindo-se a aplicacdo para fins estratégicos, com monito-
racdo através de subprocesso especifico. Neste subprocesso sdo utilizadas
formas de comunicacéo variadas, desde os meios informais aos eletronicos,
tornando o processo compreensivel para a comunidade da organizagdo. A in-
dicacdo é de forma eliptica, uma vez que se pretende que este subprocesso
ndo atue de forma restritiva nas suas ac¢des de distribuicdo de conteltdos.

Valorizacdo — fungéo que abrange todo o processo, com objetivo de permitir a
valorizagao dos trabalhos com os acervos, bem como os atores que atuam no
sentido atribuir valor as tarefas e aplicagdes da informagédo e do conhecimen-
to em processos. Podem ser adotados aspectos como premiacdes, reconhe-
cimentos e outras praticas de gerenciamento de recursos humanos em funcéo

de sua colaboracéo e atitude diante do processo geral de gestao.

Monitoramento estratégico — tem como objetivo perceber a aplicacdo dos a-
cervos para processos em nivel estratégico, principalmente em termos do uso
em tarefas ligadas ao planejamento e decisGes nos ambientes organizacio-
nais. O uso se torna diferenciado devido a criticidade e repercussao das deci-
sbOes tomadas, a serem providenciadas em funcdo do detalhamento das me-
tas estratégicas em objetivos e planos taticos e operacionais. Nota-se que o
nivel estratégico foi o foco do estudo de Jamil (2006). Por esse motivo, 0s
blocos referentes ao nivel tatico e operacional sdo apresentados em linhas
nao sdlidas, vazadas, indicando ndo estarem no foco de abordagem do estu-
do de Jamil (2006).

Aplicacdo de ferramentas tecnoldgicas — utiliza-se o simbolo representativo
da letra “T”, dentro de um circulo, presente em varias funcbes e elementos
contidos no modelo de processo. A apari¢cdo das ferramentas tecnolégicas em
varios pontos do processo de gestao visa a compreender como aplicar o vas-
to acervo de ferramental tecnoldgico existente. Observa-se que existe a pers-
pectiva de que o aparato tecnologico pode ter colaboracdo na forma de plane-
jar a implementacgao, por meio da concepc¢éo do processo de gestao.
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e Cultura organizacional — definem-se essencialmente o conceito de cultura, ca-
racterizando de forma comum as organiza¢cfes de um mesmo setor, com ha-
bitos e formas de agir que formariam os contornos que se refletiriam na mon-
tagem de qualquer processo organizacional e nos aspectos afins. Como e-
xemplo de cultura, neste contexto de processos, tem-se: a formagao de pes-
soas e estruturas funcionais, padrées de comunicacao, regras e padroes de
interacdo entre agentes de negocio, dentre outros. Nesta oOtica, designa-se
como cultura organizacional o subconjunto cultural que caracteriza tipicamen-
te as organizacbes de proposito similares, atuantes num mesmo setor eco-
noémico ou social, em particular as organizagdes. Por fim, do conceito de cul-
tura deriva o de ambiente organizacional, uma especializacdo da cultura, com
o intuito de compreender que algumas caracteristicas e funcdes sdo especia-
lizadas ou mesmo diferenciadas em empresas de um mesmo setor, entretan-

to, nao diferencia substancialmente e permanece a sua origem cultural maior.

O subprocesso de registro possibilitard a aplicacdo de recursos de Tl em carater de
retencao tanto de informagédo quanto de conhecimento, em bases de dados, mode-
lagem de sistemas de informacao e aplicagbes computadorizadas ou, ainda, em flu-
X0s de processos para uso destes ambientes de computagéao.

2.7.4 Modelo de Estruturacao do processo de retengdo do conhecimento -
Young (2006)

Primeiramente, Young (2006) elabora uma matriz (FIG. 7) para focar e mensurar o
conhecimento mais valioso. O risco sera levantado se houver uma perda de tais co-
nhecimentos. Posteriormente, havera uma comparacdo, caso haja uma modificacao

nos conhecimentos.
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FIGURA 7: Matriz para avaliagdo do conhecimento.
Fonte: YOUNG, 2006, p. 29. (Traducéo do Autor —figura adaptada).

A necessidade de estruturar o processo de retencdo do conhecimento motivou
Young (2006) a propor um modelo para a implementacdo de uma estratégia de re-

tencdo do conhecimento (FIG. 8).
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FIGURA 8: Estruturagéo do processo de retencdo do conhecimento.
Fonte: YOUNG, 2006, p. 30. (Traducéo do Autor —figura adaptada)

Neste modelo de Young (2006), uma questéo inicial deve ser respondida o mais bre-
ve possivel: qual o conhecimento a organizacdo deseja proteger? Outro detalhe a
considerar é o resultado de uma equagédo: se o custo da retencdo do conhecimento

pesa mais que o valor futuro do conhecimento retido.
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Apéds responder a pergunta inicial, de qual conhecimento se deseja reter de cada
membro, observa-se, no modelo da FIG. 8, que tudo converge para as entrevistas de
retencdo. A maneira efetiva de extrair o conhecimento que se encontra dentro das
cabecas das pessoas ndo € por meio da escrita, mas fazendo e respondendo per-
guntas abertas, estrategicamente elaboradas. O entrevistador tem que ser dotado de
habilidades especificas.

Capturar o conhecimento de uma experiéncia € um trabalho arduo. Sabe-se que es-
te exercicio despende tempo e esforco consideravel. Precisa-se gravar o conheci-
mento retido nas entrevistas, nas licdes aprendidas, nos conselhos e nas recomen-
dacgdes. Depois, faz-se a edi¢édo das chaves das citagOes ocorridas. As gravagdes do
conhecimento retido serdo analisadas e estruturadas em licbes, conselhos e reco-

mendacoes.

Por fim, o conhecimento serd armazenado, publicado e compartilhado. Nesta etapa,
precisa-se saber que pessoas diferentes aprendem de modos diferentes. Textos es-
critos tém um nivel de contexto emocional baixo. Ja o audio ou video carregam altos
indices de emocdo. Talvez uma dosagem média, na disseminacdo dos conhecimen-
tos retidos, seja mais apropriada. Nao se pode esquecer a confidencialidade do ma-
terial, pois o alto valor que esse conhecimento passa a ter para a organizacao preci-
sa ser considerado.

2.7.5 Ciclo do conhecimento organizacional - Choo (2006)

No ciclo do conhecimento organizacional (FIG. 9), um fluxo continuo de informacdes
€ mantido entre a criagdo de significado, a construcdo de conhecimento e a tomada
de decisao, de maneira que o resultado do uso da informag¢do, em um modo, ofereca
um elaborado contexto e mais recursos para o0 uso da informag¢ao nos outros modos
(CHOO, 2006).
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FIGURA 9: O ciclo de conhecimento organizacional.
Fonte: CHOO, 2006, p. 377.

Por meio da criacdo de significado, os membros da organizacéo representam e ne-
gociam crencas e interpretacdes para construir significados e objetivos comuns. Se
perceberem lacunas em seu conhecimento ou limitacbes de suas capacidades, a
organizagao inicia a busca e criagao do conhecimento, dentro de parametros deriva-

dos de uma interpretacao de seus objetivos, agendas e prioridades (CHOO, 2006).

De acordo com Choo (2006), os membros da organizacao, individual ou coletiva-
mente, fabricam novos conhecimentos ao converter, partilhar e sintetizar seu conhe-
cimento técito e explicito, assim como interligd-lo com o conhecimento proveniente

de individuos, grupos e instituicdes de fora da organizacgao.

O objetivo da construcédo do sentido é gerar uma interpretacdo do ambiente externo
capaz de ser compartilhada por todos na organizacdo. A caracteristica da constru-
cdo do sentido é a interpretacdo das informacdes vindas do ambiente. Em termos
gerenciais, 0 processo esta relacionado com praticas de monitoracdo ambiental ou
inteligéncia competitiva. Segundo Choo (2006), a constru¢cdo de sentido ocorre de
maneira retrospectiva, pois a criagdo de significados acontece ap0s a ocorréncia de
eventos, tornando necessario, para tanto, comparar 0s eventos recentes com o0s e-

ventos mais antigos.
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Choo (2006) explica que a construcao de sentido é o resultado de interacdes cons-
tantes e dinamicas entre trés elementos: crengas, representagdes e interpretagoes.
As crencas fazem o molde da percepc¢do das pessoas, do que é significativo e deve
ser considerado. Elas influenciam as representacdes dos aspectos do ambiente que
devem ser considerados. As interpretacbes de uma construgcédo de sentido bem su-
cedida sdo armazenadas, reforcando ou modificando crengas.

Em seu estudo, Choo (2006) identifica quatro modelos de tomada de deciséo pre-
sentes nas organizacfes: modelo racional (a tomada de decisdo € um ato orientado
para objetivos, guiado pelos problemas existentes, e o comportamento de escolha &
regulado por normas e rotinas); modelo processual (neste modelo, as fases e ciclos
gue dardo estrutura as atividades decisérias, complexas e dinamicas, no nivel estra-
tégico, serdo elucidados); modelo politico (a politica é considerada o0 mecanismo de
decisao: os jogadores estardo ocupando diferentes posicdes, exercendo graus dife-
rentes de influéncia, de acordo com as regras e com seus poderes de barganha);
modelo anarquico (neste modelo, as organizacdes sao consideradas anarquias or-
ganizadas; as situacdes de decisdo sdo caracterizadas por problematicas mal defini-
das e pouco coerentes, tecnologia obscura, processos e procedimentos pouco en-
tendidos).

Choo (2006) esclarece que a criagdo do conhecimento provoca inovacdes e gera
competéncias organizacionais, ampliando o horizonte das possiveis escolhas no
processo de tomada de decisdo. Corroborando, Carvalho explica que “no contexto
de um mercado caracterizado por mudancas e descontinuidade, é fundamental rea-
valiar continuamente 0s processos organizacionais para assegurar que a tomada de
deciséo se orienta por premissas ainda validas.” (CARVALHO, 2006, p. 58). O forne-
cimento de informacdes exatas e relevantes, no ambiente corporativo, € um fator
critico para a realizacdo de melhores negdécios para os tomadores de deciséo. Eles
precisam de “ferramentas que permitam a analise dos dados a partir de diversas
perspectivas, auxiliando a identificacdo de tendéncias e padrbes.” (CARVALHO,
20086, p. 99).
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Percebem-se vérias oportunidades de retencdo do conhecimento no modelo de
Choo (2006): ap6s o conhecimento ser criado, no fluxo continuo que se estabelece
entre as diretrizes; apos o conhecimento ser fabricado, ao sintetizé-lo e interliga-lo
na construgéo do conhecimento; nas rotinas de tomada de decis&o; na construcdo
de sentido, pelo fato de algumas fases permitirem a retencéo, tais como a mudanca
no ambiente, as interpretacdes e selecodes.

2.8 Modelos de Processos de Desenvolvimento de Software

2.8.1 Modelo Organizacao Fabrica de Experiéncia - Basili et al. (1992)

Segundo Rus e Lindvall (2002), as empresas desenvolvedoras tém uma grande
qguantidade de conhecimento em varias areas, como o conhecimento, por exemplo,
do que é critico para alcancar o objetivo do negdcio. Algumas dessas areas do co-

nhecimento e das necessidades relativas as organiza¢des sao:

e Adquirir conhecimento sobre novas tecnologias: novas tecnologias sdo bas-
tante eficientes para o desenvolvimento de software, mas tornam-se pesade-
los para os gerentes de projeto. E dificil para os desenvolvedores ficarem ap-
tos com as novas tecnologias e, para 0s gerentes, entenderem seus impactos
e estimar os novos custos. Tecnologias ndo muito familiares fazem uso inten-
sivo do “aprender fazendo”, que pode trazer retardo nos resultados.

e Conhecimento de acesso do dominio: o desenvolvimento de software neces-
sita de acesso ao conhecimento ndo apenas do seu dominio e em novas tec-
nologias, mas também sobre o dominio para o qual o software esta sendo de-
senvolvido.

e Compartilhando do conhecimento das praticas e politicas locais: os conheci-
mentos sdo passados, entre desenvolvedores experientes e 0s com pouca
experiéncia, em encontros informais; com isso, nem todos tém acesso. Esta
pratica deve ser estimulada, mas a captura e compartilhamento formal do co-

nhecimento asseguram que todos os funcionarios terdo acesso a ele.
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As organizagOes devem analisar os projetos do passado para melhorar as habilida-
des no desenvolvimento. Isto requer conhecimentos extensivos baseados nas mais
diferentes experiéncias no desenvolvimento, bem como insights. Padrdes, melhores
praticas, modelos e recomendacdes sdo exemplos de resultados destas atividades

do conhecimento.

A organizacao Fabrica de Experiéncia (OFE)

Basili et al. (1992) desenvolveram um modelo denominado organizacdo fabrica de
experiéncia. Conforme a (FIG. 10) as duas organizagbes mostradas séo perfeita-
mente integradas. Existe uma equipe especifica destinada a finalidade de externali-
zar o conhecimento, diversa dos proprios desenvolvedores. O desenvolvimento de
software pode obter melhores resultados — custos, qualidade e prazos — por meio da
alavancagem de experiéncias de projetos anteriores. Com cronogramas, expectati-
vas quanto a qualidade e produtividade e desafios técnicos, muitos projetos néo po-
dem dedicar recursos suficientes para explicitar o conhecimento. Porém, isto fica por
conta da equipe chamada fabrica de experiéncia. Esta equipe esta encarregada de
analisar e sintetizar todos os tipos de experiéncia, incluindo as licdes aprendidas,
dados de projetos e relatérios que explicitam estas experiéncias mediante a criacdo
de repositorios.



56

e e S ——

Organizagio Fabrica de Experiéncia

Drganizagao Fabrica de
do Proje Experiéncia

“ MNecessidades
Experiéncia
empatotada,

Conferdncias

8| Empacotar
Experiéncia ' (sintelizar)
empacolada

Experiancia brusda

Execugdn |

[egopr wridn o

FIGURA 10: Organizacao féabrica de experiéncia — Victor Basili.
Fonte: RUS; LINDVALL, 2002, p. 30. (Traducao do Autor — figura adaptada)

A OFE agrega valor ao conhecimento, mediante a criagdo de modelos baseados em
documentos ou em individuos. Externalizacédo e internalizagdo séo integradas, de
modo que a equipe do projeto trabalhe em harmonia com a OFE. Implantar o concei-
to de OFE requer mudancas culturais nas organizagfes, devido a criacao de equipes
e processos distintos de trabalho. O que € mais essencial na OFE n&o é a experién-
cia, mas 0s novos conhecimentos gerados a partir da experiéncia. As OFE precisam
empacotar a experiéncia, por meio da andlise, sintese e avaliagdo da experiéncia
bruta, e construir modelos que representam a abstracdo dessas experiéncias (BASI-
LI, 1992).

Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001) explicam que a aprendizagem organizacional é o
know-how incorporado, resultante da capacidade de absor¢éo e da receptividade da
empresa e uma nova tecnologia. Cada organizagao tem sua capacidade e habilida-
de de aprender a partir de outras organizacdes. A capacidade em absorver o conhe-

cimento vem da habilidade em reconhecer os valores novos, externos, e assimilar e
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aplicar em fins comerciais. Quanto mais a organizagédo conhece sua tecnologia, mais

facil torna-se o aprendizado.

Segundo Fleury e Oliveira Jr., competéncias essenciais sdo entendidas como a a-
prendizagem coletiva na organizacdo e € o conjunto de habilidades e tecnologias
gue elas possuem. E complementam que o conhecimento da empresa € o “fruto das
interacbes que ocorrem no ambiente de negdcios e que sdo desenvolvidas por meio
de processos de aprendizagem. O conhecimento pode ser entendido também como
informacdo associada a experiéncia, intuicdo e valores.” (FLEURY, OLIVEIRA JR.,
2001, p. 18).

2.8.2 Modelo de espiral tipico - Pressman (2006)

A engenharia de software é uma disciplina que visa o desenvolvimento de software
de computador, integrando processo, métodos e ferramentas. Existem modelos de
processo para engenharia de software diferente, porém todos definem um conjunto
de atividades, uma colecéo de tarefas que sdo conduzidas para realizar cada ativi-
dade, produtos de trabalho produzidos como conseqiéncia das tarefas, bem como
um conjunto de atividades padrdes que se espalham por todo o processo.

Em seu livro, Engenharia de Software, Pressman (2006) tece detalhes sobre os mo-
delos de processo pessoal e por equipe, a saber:

e PSP — Processo Pessoal de Software;

e TSP — Processo de Equipe de Software.

O autor argumenta que todo desenvolvedor usa algum processo para construir soft-
ware. Entretanto, ambos os modelos necessitam de trabalho arduo, treinamento e
coordenacdo. A diferenca principal entre os dois modelos é que, no PSP, o profis-
sional é responsavel por todas as fases: planejamento, projeto de alto nivel, reviséo,
desenvolvimento e pds-constru¢do. A principal vantagem € o poder dado ao profis-
sional para controlar a qualidade de todos os produtos do trabalho de software que
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sdo desenvolvidos. Percebe-se a vantagem da retencdo do conhecimento para o
profissional, neste caso, se ele coordenar o armazenamento do conhecimento, pos-
sibilitando o resgate futuro para uso préprio. A necessidade de registro e analise dos
tipos de erros cometidos possibilita 0 desenvolvimento de estratégias para elimina-
los.

J& o objetivo do TSP é de estender as licbes aprendidas com o PSP, construindo
uma equipe de projeto autodirigida, que se organize para produzir softwares de alta
gualidade. Uma equipe autodirigida tem um entendimento consistente de suas me-
tas e objetivos gerais, definindo papéis e responsabilidades para cada membro da
equipe, monitorando dados de projetos, identificando um processo de equipe apro-
priado ao trabalho de engenharia de software, avaliando continuamente os riscos e
reagindo a eles (PRESSMAN, 2006).

Pressman (2006, p. 30) enfatiza que “o TSP usa uma grande variedade de docu-
mentos, formularios e normas que servem para guiar os membros da equipe no tra-
balho deles”. Os documentos irdo definir as atividades especificas do processo. Ca-
da projeto é lancado usando uma seqUéncia de tarefas (em um documento) que
permite & equipe estabelecer uma base soélida para iniciar o projeto. Pode-se notar
que, se houver a retencdo do conhecimento nas etapas especificas do processo
(lancamento, projeto, implementacao, integracdo, testes, pds-conclusao), utilizando
ferramentas de Tl para o0 armazenamento, a equipe saira beneficiada com a possibi-

lidade de acesso aos conhecimentos retidos, por meio da disseminacao.

Concluindo, Pressman (2006, p.31) esclarece que:

Como o PSP, o TSP é uma abordagem rigorosa de engenharia de software
gue fornece beneficios distintos e quantificaveis em produtividade e quali-
dade. A equipe deve estabelecer um total comprometimento com o proces-
so e deve passar por treinamento para garantir que a abordagem seja pro-
priamente aplicada.

Acerca dos modelos prescritivos de processo, Pressman (2006, p. 37) elucida que
eles “foram originalmente propostos para colocar ordem ao caos no desenvolvimento

de software.” Tais modelos tém trazido uma estrutura util para o trabalho de enge-
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nharia de software e fornecido um roteiro efetivo para as equipes de software. Se-

gundo o autor, os modelos s&o:

e Modelos prescritivos;

e Modelo em cascata,;

e Modelos incrementais de processo: Modelo incremental e Modelo de desen-
volvimento rapido de aplicacdo (RAD — Rapid Application Development);

e Modelo evolucionério de processo de software;

e Modelo em espiral;

e Modelo de desenvolvimento corrente;

e Modelos especializados de processo: Desenvolvimento baseado em compo-
nentes, Modelo de métodos formais e Desenvolvimento de software orientado
a aspectos;

e O processo unificado;

Percebe-se em comum, nestes modelos, a total viabilidade de retencdo de conheci-
mento, visto que muitos deles tém atividades em comum, a saber: concepcéao, elabo-
racdo, construcao e transicdo. Um modelo bastante conhecido e adotado em diver-

sas equipes de desenvolvimento é o modelo em espiral (FIG. 11):
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cbdigo
teste
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FIGURA 11: Modelo de espiral tipico.
Fonte: PRESSMAN, 2006, p. 45.
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Originalmente proposto por Boehm, o modelo em espiral “é um modelo evolucionario
de processo de software que combina a natureza iterativa da prototipagem com 0s
aspectos controlados e sistematicos do modelo em cascata.” (PRESSMAN, 2006. p.
44).

Utilizando o modelo em espiral, o software é desenvolvido numa série de versbes
evolucionérias. Com evolucdo do desenvolvimento numa série de versdes (aborda-
gem ciclica), ha necessidade clara de retencdo do conhecimento durante as etapas,
privilegiando o resgate do conhecimento pela equipe, contemplando a minimizagéo
de risco, justamente pelo fato de que tal modelo é guiado por riscos, utilizando a en-

genharia de sistemas intensivos em software em vérios interessados e concorrentes.

2.8.3 Processo de desenvolvimento iterativo - Sommerville (2007)

Da mesma forma que Pressman (2006), Sommerville (2007) apresenta oS processos
de software. Cada modelo de processo representa um processo sob uma determi-
nada perspectiva, fornecendo somente informacdes parciais sobre ele. Os modelos
genéricos (chamados de paradigmas de processo) ndo sédo descri¢des definitivas de
processos de software, pelo contrario, sdo abstracfes do processo que podem ser
usadas para explicar diferentes abordagens para o desenvolvimento de software.
“Elas podem ser considerados como framework de processo que podem ser aplica-
das e adaptadas para criar processos mais especificos de engenharia de software.”
(SOMMERVILLE, 2007, p. 48).

Nos primérdios da engenharia de software, o processo de desenvolvimento era a
escrita de programas baseados em uma especificagcdo de projeto, utilizando lingua-
gens imperativas como C, Fortran, Ada, dentre outras. O foco da engenharia de
software, nas abordagens sobre desenvolvimento, era apenas a pratica da progra-
macado. Nos dias de hoje, existem muitas maneiras diferentes de desenvolvimento

de software, dentre elas:

e Programacdo basica, porém utilizando linguagens de ultima geracao;
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e Programacao de banco de dados;
e Geracgdo de programas através de ferramentas CASE;
e Engenharia de software baseada em reuso;

e Limite infimo do desenvolvimento e manutencdo (SOMMERVILLE, 2007).

Segundo Sommerville (2007), a dindmica recente do desenvolvimento de software,
fez com que paradigmas fossem quebrados e que surgissem novas abordagens,

dentre elas:

e Desenvolvimento rapido de software: Métodos &geis, Extreme Programming,
Desenvolvimento rapido de aplicacoes;

e Reuso: Utilizac&do de design patterns, Framework de aplicacoes;

e Engenharia de software baseada em componentes;

e Desenvolvimento de sistemas criticos;

e Evolugéo de software.

O software parte de quase todas as operacdes de negdcio e necessita de um de-
senvolvimento rdpido para aproveitar as novas oportunidades e responder as
pressdes competitivas. Percebe-se que, para a evolugéo de todas estas aborda-
gens, se as organizagdes colocarem como meta a retencdo do conhecimento dos
desenvolvedores, toda a equipe sera beneficiada. Tomemos como base um dos
modelos, o processo de desenvolvimento iterativo (FIG. 12).
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FIGURA 12: Processo de desenvolvimento iterativo.
Fonte: SOMMERVILLE, 2007, p. 261.
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Em um desenvolvimento tradicional, no momento em que o software estiver pronto
para uso, a razao original para sua aquisi¢cao pode ter mudado tdo radicalmente que
o software sera inatil. O processo de desenvolvimento iterativo é para criar um soft-
ware util, rapidamente, intercalando a especificagdo, o projeto, o desenvolvimento e
os testes. O software ndo é desenvolvido e disponibilizado integralmente, mas em
série de incrementos: e cada incremento inclui uma nova funcionalidade do sistema
(SOMMERVILLE, 2007).

Segundo Sommerville (2007), embora o desenvolvimento incremental seja uma a-
bordagem muito melhor para desenvolvimento da maioria dos sistemas de negdcio,
de e-commerce e pessoais, pode haver dificuldades reais com essa abordagem, par-
ticularmente grandes empresas com procedimentos bastante rigidos, e em organiza-
¢cbes em que o desenvolvimento é terceirizado. Dentre as dificuldades podemos ci-
tar: problemas de gerenciamento, problemas de contrato, problemas de validagéao,

problemas de manutencéao.

Imagine-se uma documentacao de tais sistemas, com falhas, e incompleta: a dificul-
dade podera ser aumentada exponencialmente. A proposta de reter o conhecimento
dos desenvolvedores, no momento em que o sistema estiver sendo projetado, pode-

ra aumentar as vantagens da abordagem incremental:

e Entrega acelerada dos servigos ao cliente: mantendo uma base de conheci-
mento conhecida, os clientes poderdo visualizar o valor do sistema durante o
préprio desenvolvimento;

e Engajamento do usuario com o sistema: o feedback dado pelos usuérios para
a equipe de desenvolvimento dos incrementos entregues pode favorecer as
checagens dos checkpoints, aumentando as chances de os requisitos esta-
rem atendidos, e de 0s usuarios comprometidos com o sistema poderem vé-lo

funcionando.
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2.9 A Gestao do Conhecimento na Engenharia de Software

As organizagbes podem aplicar a gestdo do conhecimento para fornecer solugoes
nos seus negocios. Para evitar erros e retrabalho, para diminuir tempo e custos de
desenvolvimento e aumentar a qualidade, as empresas desenvolvedoras necessitam
aplicar, nos futuros projetos, o conhecimento obtido em projetos anteriores. Infeliz-
mente, a realidade € que o time de desenvolvimento ndo se beneficia das experién-
cias anteriores e repete 0s mesmos erros cometidos, embora alguns desenvolvedo-
res saibam como evita-los (RUS; LINDVALL, 2002). O ganho individual e da organi-

zacao poderia ser maior se o conhecimento fosse compartilhado.

Rus e Lindvall (2002) mostram atividades da gestdo do conhecimento que suportam

o desenvolvimento de software:

e (Gestdo de documentos: muitos documentos, processos e atividades séo en-
volvidos na engenharia de software; estes documentos sao frequentemente
criados, revisados e utilizados; existem diversas ferramentas para a gestao de
documentos;

e (Gestdo de competéncia: ou gestao de habilidades; quem sabe o qué — uso do
conhecimento ndo documentado.

¢ Reuso de software: programadores ndo se cansam de implementar a mesma
solucédo; o reuso é para evitar o retrabalho; incentivo ao repositorio de reuso.
Somente sera desenvolvido algo novo caso ndo se encontre nada para reu-

sar.

Aprender com experiéncias necessita de um suporte a memoria do produto e do pro-
jeto. As praticas da engenharia de software que ajudam a construir memorias sao:
controle de versao, a gestdo de modificacdes, a documentacédo de padrdes e a ras-
treabilidade de requisitos. Em todas estas praticas, a reten¢cdo do conhecimento &
altamente indicada.



64

Implementando a gestdo do conhecimento na Engenharia de Software

Para implementar a gestdo do conhecimento na engenharia de software, muitos de-
safios e obstaculos estdo presentes. Trés questdes sao particularmente importantes,
segundo Rus e Lindvall (2002):

e Questao tecnoldgica: A tecnologia de software suporta a gestao do conheci-
mento? E possivel integrar todas as ferramentas para alcancar o nivel plane-
jado de compartilhamento?

e Questdo organizacional: E um erro focar somente na tecnologia e esquecer a
metodologia. E um risco cair na cilada tecnolégica sem um planejamento a-
dequado para a implementacéo da gestdo do conhecimento.

e Assuntos individuais: Funcionarios freqientemente ndo tém tempo de entrar
ou procurar por conhecimento, ou ndo desejam disponibilizar seus conheci-

mentos. E ndo querem reusar conhecimentos dos outros.

Uma analise das caracteristicas da gestdo do conhecimento revela que muitas orga-
nizagdes que falharam ndo determinaram seus objetivos e estratégias antes de im-
plementar sistemas de gestdo do conhecimento, ndo tendo uma boa preparacéo do
método ou processo da gestdo do conhecimento. E necessario despender um tempo
antes de os beneficios da gestdo do conhecimento aparecerem.

Algumas culturas organizacionais incentivam o individualismo e limitam o trabalho
cooperativo. A falta de uma cultura do conhecimento tem sido citada como um obs-
taculo para o sucesso da gestdo do conhecimento. Se a organiza¢ao nao incentiva a
cultura de compartilhamento, o funcionario se sente dono do seu conhecimento. Os
funcionarios ndo se sentem a vontade para experiéncias negativas e licbes aprendi-
das por falhas, temendo que as informagdes fornecidas possam ser usadas contra
eles.



65

Sistemas de recompensa

As organizac¢des ndo devem apenas encorajar os funcionarios, mas recompensa-los
por compartilhar seus conhecimentos, procurar por conhecimentos e usa-los. A van-
tagem da experiéncia ou do conhecimento explicito é que pode ser armazenado,
organizado e disseminado para terceiros, sem o envolvimento de quem o originou.
Para alcancar vantagem méaxima do compartilhamento, as empresas deveriam enco-
rajar os funcionarios a documentar e armazenar seus conhecimentos em um reposi-
tério. As comunidades sédo bons exemplos de compartilhamento de conhecimento.
Elas se formam de modo relativamente facil. As organizacdes se esforcam para a-
prender e aumentar suas expertises mediante as entradas vindas de fora da organi-
zacdo. Projetos cujo objetivo € construir uma base de conhecimento incluem um
centro para bases de empresas de software e acimulo de modelos empiricos para
validacdo (RUS; LINDVALL, 2002).

A maioria do conhecimento das empresas de software ndo é explicito. O tempo é
curto para tornar o conhecimento explicito, e existem poucas ferramentas para trans-
formar o conhecimento tacito em explicito. Porém, os artefatos do desenvolvimento
de software se encontram em formato eletronico, possibilitando o uso de ferramentas

de Tl para a retencéo, e facilitando o compartilhamento e a disseminacéo.

2.10 Sintese das contribui¢cdes tedricas

Nos quadros a seguir, procurou-se ligar os principais conceitos deste estudo com 0s

autores que fundamentam o referencial tedrico e a sua relagdo com o tema.
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QUADRO 2 - Sintese dos conceitos de Dado, Informac¢éo e Conhecimento

Conceito

Dado, Informacgdo
g Conhecimento

Autores Relagio com o tema
Stair (1998) Informacdo
Davenport e Prusak {1998) Dado, informacio e conhecimento
Jamil (2001) Informacio

Davenport (2002)

Dado, informacdo e conhecimento

Rezende & Abreu (2003)

Conhecimento

Setzer (2008)

Dado, informagdo e conhecimento

Fonte: AUTOR.

QUADRO 3 - Sintese dos conceitos de Sistemas de Informacao

Conceito Autores Relagio com o tema
Sistemas Stair (1998) Conceitos sobre os 5l

de Rezende e Abreu (2003) Conceitos sobre os Sl
| = O'Brien (2004) Sistemas de informacao para
nformacio

aplicacdes estratéaicas

Turban, Rainer Jr. e Potter (2005)

Conceitos sobre os 51 - Sistemas de
informacdo para aplicacGes
estratégicas - Sistemas de Apoio a
Tomada de Decisdo

Laudon e Laudon (2007)

Conceitos sobre os Sl e Sistemas de
Apoio 4 Tomada de Decisdo

Fonte: AUTOR.

QUADRO 4 - Sintese dos conceitos de Processo de Desenvolvimento de Software

Conceito

Autores

Relagao com o tema

Processo de
Desenvolvimento

de Software

Gongalves (2000)

Descricdo de processo

Rus e Lindvall (2002)

Desenvolvimento de software

Paula Filho {2003)

Descricdo dos Processos de
Desenvolvimento de Software

Pressman (2006)

Descricdo dos Processos de
Desenvolvimento de Software

Sommenrville (2007)

Descricdo dos Processos de
Desenvolvimento de Software

Tarmil (2007)

Descricdo dos Processos de
Desenvolvimento de Software

Fonte: AUTOR.
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QUADRO 5 - Sintese dos conceitos de Estratégia

Conceito Autores Relagéo com o tema
Penrose (1953) Crescimento da firma
Simaon (1979) Processos Decisorios
Melson e Winter (1982) Hierarquia de rotinas
Forter (1989) Ambiente externo
Bamey (1591) VER
Estratégia Wernerfelt (1995) VBR

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

Modelos de Estratégia

(20000
Mintzberg e Quinn (2001) Definigcbes de Estrategia
Shumpter (2002) Empreendedorismo

Fleury & Oliveira Jr. (2001)

Gestdo Estratégica do Conhecimento

keams e Lederer (2003)

Alinhamento estratégico da Tl e negocios

Fonte: AUTOR.

QUADRO 6 - Sintese dos conceitos de Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual

Conhecimento

Conceito Autores Relagio com o tema
Monaka e Takeuchi (1997) Criacdo do conhecimento
Stewart (1998) Capital Intelectual
Davenport e Prusak (1938) Vantagem sustentavel do conhecimento
Crucker {1999) Trabalhadores do conhecimento
Gestdo Edvinsson e Malone (1998) Capital Intelectual
5 Terra (2000) Gestdo do Conhecimento nas

Organizaches

Von Krog, Ichijo e Nonaka (20071)

Conhecimento individual

Gattoni (2004)

Técnicas e instrumentos para otimizar o
gerenciamento do conhecimento.

T6ia (2001)

Capital humano, estrutural e Intelectual

Sveiby (2003)

Capital Intelectual

Davenport (2006)

Trabalhadores do conhecimento

Fonte: AUTOR.

QUADRO 7 - Sintese dos conceitos de Retencdo do Conhecimento

Conceito

Autores

Relagio com o tema

Retencdo do

Conhecimento

Mewman e Conrad (1993)

Fluxo de retencio do conhecimento

Lapa (2004)

Retencdo do conhecimento

Young (2006)

Estratégias para retencdo do
conhecimento

Fower Documents (2007)

Ferda do conhecimento

Fonte: AUTOR.
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Conhecimento

Conceito Autores Relagio com o tema
Modelos de Monaka e Takeuchi (1997) Espiral do Conhecimento

Gestdo e Mewman e Conrad (1998) Modelo geral do conhecimento

Retencdo Jamil (2006) Modelo do processo de gestdo da

informacio e do conhecimento

Young (2008)

Modelo de estruturagio de retengdo do
conhecimento

Choo (2008)

Ciclo do conhecimento organizacional

Fonte: AUTOR.

QUADRO 9 - Sintese dos conceitos dos Modelos de Processos de Desenvolvimento

Conceito

Autores

Relacio com o tema

Modelos do
Processo de
Desenvolvimento

Basili et al. (1992)

Organizacdo fabrca de experiéncia

Pressman (2006)

Modelo espiral tipico

Sommerville (2007)

Processo de desenvolvimento iterativo

Fonte: AUTOR.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho tem como objeto de pesquisa a andlise da retencdo do conhecimento
em empresas desenvolvedoras de sistemas de informacado estratégicos. Para tanto,
estudaram-se trés empresas de softwares na cidade de Belo Horizonte, Minas Ge-

rais.

3.1 Caracterizagéo da pesquisa

Assumiu-se nesta pesquisa o paradigma qualitativo, uma vez que a investigacao se
desenvolveu numa 6tica predominantemente compreensiva e interpretativa, o que
exigiu do pesquisador uma postura critica relativamente a percepgdo e assimilacao
de indicadores que o auxiliaram na clarificacdo das varias oOticas do problema de

pesquisa.

Existem duas formas de se abordar uma pesquisa: qualitativa ou quantitativamente.
Uma forma de diferenciar estes dois tipos de pesquisa é que a primeira lida com a
interpretac@o das realidades sociais e a segunda lida com numeros e usa modelos
estatisticos para explicar os dados. A escolha do método e das técnicas de analise a
serem adotados constitui a experiéncia em andlise e solu¢do do problema pelo pes-
qguisador ou tomador de decisdo. Assim, pode-se ter um estudo de caso conduzido
através de aspectos qualitativos ou quantitativos. (GONCALVES; MEIRELLES,
2004). Os autores complementam dizendo que o método qualitativo € mais adequa-
do para a investigacdo de valores, atitudes, percepcdes e motivacdes do publico
pesquisado, voltado a preocupacdo em entendé-los, em toda a sua profundidade,
oferecendo informagdes de natureza mais subjetiva. E finalizam afirmando que o

pesquisador € o principal instrumento de investigagao.

De acordo com Yin (2005), o método qualitativo ndo deve ser confundido com estu-
do de caso. Para Malhotra, a pesquisa qualitativa € uma metodologia ndo estrutura-

da e de natureza exploratdria, baseada em amostras pequenas, para prover critérios
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e compreensdo do cenario do problema. Pode utilizar técnicas qualitativas como
grupos de foco, associacdo de palavras (pedir que os entrevistados indiquem suas
respostas a palavras de estimulo) e entrevistas em profundidade (entrevistas indivi-
duais que sondam os pensamentos dos entrevistados). “A pesquisa qualitativa pro-
porciona melhor visdo e compreenséo do contexto do problema, enquanto a pesqui-
sa quantitativa procura quantificar os dados e aplica alguma forma da analise esta-
tistica.” (MALHOTRA, 2001, p. 155).

A retencdo do conhecimento para aplicagfes estratégicas em empresas de software
€ um tema pouco explorado na literatura. Logo, segundo seus objetivos, a pesquisa

caracterizou-se como exploratéria.

De acordo com Gil (2002), o planejamento do estudo exploratério é bastante flexivel,
de modo que possibilite a consideragcdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado. Na maioria dos casos, estas pesquisas envolvem o levantamento biblio-
grafico, as entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o pro-
blema a ser pesquisado e a analise de exemplos que possa estimular a compreen-

sao.

Malhotra esclarece que a pesquisa exploratéria fornece critérios sobre a situacéo-
problema, enfrentada pelo pesquisador, e a sua compreenséao, as informacdes ne-
cessarias sao definidas ao acaso, e “em geral, é significativa em qualquer situacao
da qual o pesquisador nao disponha do entendimento suficiente para prosseguir com
0 projeto de pesquisa’. (MALHOTRA, 2001, p. 106). Segundo Lakatos e Marconi
(2003), este tipo de pesquisa pode aumentar a familiaridade do pesquisador com o

assunto ou modificar e clarificar conceitos.

Ainda sobre a pesquisa exploratéria, Mattar (1997) elucida que a pesquisa explorato-
ria podera ajudar a estabelecer as prioridades a pesquisar. As prioridades poderéo
ser estabelecidas porque uma especifica hipotese explicativa, surgida durante a
pesquisa exploratéria, parecerd mais promissora do que outras. Além disso, a pes-
quisa exploratéria poderd gerar informacdes sobre as possibilidades préticas da

conducdo de pesquisas especificas.
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Como o estudo de caso Unico ndo possibilita comparagfes entre as unidades esco-
Ihidas para analise, optou-se por realizar um estudo de multiplos casos, onde foi
possivel investigar, por meio da abordagem qualitativa, o problema central desta

pesquisa.

Existem muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Cada estratégia
apresenta vantagens e desvantagens. Yin (2005) explica que depende basicamente
de certas condi¢cbes para escolher o meio de se fazer a pesquisa, como o tipo de
guestdo da pesquisa, o controle que o pesquisador possui sobre os eventos compor-
tamentais efetivos, o foco em fenébmenos histéricos, em oposicdo a fendbmenos con-

temporaneos.

Ainda segundo Yin (2005), o estudo de caso é a estratégia escolhida para examinar
acontecimentos contemporaneos inseridos em contextos da vida real. As questdes
sdo do tipo ‘como’ e ‘por que’, e o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos. Utiliza-se o estudo de caso em muitas situagdes para contribuir com
0 conhecimento que temos dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo. Pode-se encontrar estudos de casos em administracao,
economia, psicologia, sociologia, ciéncia politica, dentre outras. A clara necessidade
de se utlizar o estudo de caso, nestas situacdes, surge do desejo de se

compreender fendmenos sociais complexos.

Em resumo, o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real
— tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes
internacionais e a maturagdo de setores econémicos (YIN, 2005, p. 20).

Gil (2002) mostra que o estudo de caso caracteriza-se por grande flexibilidade. E
impossivel estabelecer um roteiro rigido que determine com precisdo como devera
ser desenvolvida a pesquisa. Porém, na maioria dos estudos de casos € possivel

delimitar da unidade-caso, coletar de dados e analisar e interpretacao dos dados.
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3.2 Universo e amostra

Segundo Mattar (1997), depois de o problema de pesquisa estar determinado, de o
objetivo ser definido, de o desenvolvimento do projeto de pesquisa estar adequado
ao instrumento de coleta de dados, as preocupacdes do pesquisador voltam-se para
a determinacdo dos elementos cujos dados serdo coletados. Amostra € qualquer
parte de uma populacdo. De acordo com Lakatos e Marconi (2006) verifica-se que
muitas vezes é praticamente impossivel fazer levantamento do todo, dai a necessi-
dade de investigar apenas uma parte da populacdo. No entendimento de Vergara
(2004), o universo da pesquisa é considerado como o conjunto de elementos que
possuem as mesmas caracteristicas. A amostra € uma parte deste universo, esco-
Ihida segundo algum critério e pode ser probabilistica (aleatoria simples, estratificada
e conglomerado — baseada em procedimentos estatisticos) ou nao probabilistica (se-
lecionadas por acessibilidade e/ou tipicidade). A amostra ndo probabilistica por a-
cessibilidade esta distante de qualquer procedimento estatistico, e seleciona os ele-
mentos pela facilidade de acesso a eles.

Conforme a classificacdo sugerida por Malhotra (2001), a amostragem néo-
probabilistica por conveniéncia procura obter amostra de elementos convenientes,
sendo que a selecdo das unidades da amostra fica a cargo do pesquisador. Assim,
este trabalho adotou o universo de trés empresas desenvolvedoras de softwares (de
aplicacOes estratégicas), na cidade de Belo Horizonte, em Minas Gerais. Para cada
empresa, escolheram-se trés funcionarios-chave, nas principais etapas do processo
de desenvolvimento de software, em que a retencdo tem maior possibilidade de ser
obtida.

3.3 Instrumentos de coleta e métodos de analise dos dados

De acordo com a técnica em que este trabalho se fundamenta, optou-se por coletar
as informagdes por meio de entrevistas semi-estruturadas, gravadas em meio digital,

e transcritas integralmente em editor de texto pelo préprio pesquisador. Em seguida,
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as transcrigdes foram sistematizas para serem realizadas as analises, considerando

as declaracdes dos entrevistados e as observagdes do pesquisador.

Segundo Gil (2002. p. 92), “A entrevista pode ser parcialmente estruturada, quando
€ guiada por uma relacéo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando
ao longo de seu curso.”. De acordo com Yin (2005), uma das mais importantes fon-
tes de informacdes para um estudo de caso sdo as entrevistas. O investigador, ao
longo da entrevista, seguira sua propria linha de investigacao e fara as questdes de
forma ndo tendenciosa, de forma que atendam as necessidades de sua linha de in-

vestigagao.

De acordo com Lakatos e Marconi (2006, p. 278) “a entrevista representa um dos
instrumentos basicos para a coleta de dos dados”. Trata-se do uso do recurso oral
entre duas pessoas, entrevistador e entrevistado. O objetivo principal € a obtencdo
de informacdes importantes e de compreender as perspectivas e experiéncias das
pessoas entrevistadas, bem como “conhecer o significado que o entrevistado da aos
fenbmenos e eventos de sua vida cotidiana, utilizando seus préoprios termos” (LAKA-
TOS; MARCONI, 2006, p. 278). A conversa € efetuada face a face, de maneira me-
todica.

As questdes elaboradas para orientar as entrevistas semi-estruturadas encontram-se
no ANEXO A.

Sobre o método de andlise dos dados, pode-se afirmar, de acordo com Yin (2005, p.
137), que “a analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em ta-
belas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas
para tratar as proposi¢des iniciais de estudo.”. Ao contrario do que ocorre com 0S
levantamentos e 0s estudos experimentais ou quase experimentais, no estudo de
caso nao se pode falar em etapas que devem ser observadas no processo de anali-
se e interpretagcéo dos dados (GIL, 2002).

Finalizados os procedimentos metodoldgicos 0s quais esta pesquisa se fundamen-
tou, tem-se nos capitulos seguintes a demonstracdo e em seguida a analise e dis-
cusséao dos resultados.
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No quadro a seguir, procurou-se ligar os conceitos da metodologia adotada com os

principais autores que a fundamentam neste estudo.

QUADRO 10 - Sintese dos conceitos da Metodologia

Metodologia

Conceito Autores Relagédo com o tema
Estudo exploratorio — Universo e amostra
Mattar (1337) — Coleta de dados

Malhotra (2001)

Pesquisa quantitativa — Estudo
exploratério — Amostra

Gil (2002)

Estudo exploratério — Estudo de caso -
Coleta de dados — Tratamento dos dados

Gongalves e Meirelles (2004)

IMétodos de pesquisa — Universo e
amostra — Tratamento dos dados

Vergara (2004)

Universo e amostra — Coleta de dados -
Tratamento dos dados

Yin (2005)

Meios para pesquisa - Estudo de Casos -
Coleta de dados — Questdes a perguntar
na entrevista

Lakatos e Marconi (2006)

Universo e amostra — Tipos de pesquisa

Gongalves (2007)

Pesquisa gqualitativa

Fonte: AUTOR.
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4 DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Serdo caracterizadas, por meio de um breve historico, as empresas que compdem a
pesquisa. Escolheram-se, por conveniéncia, empresas desenvolvedoras de softwa-

res na cidade de Belo Horizonte, que possuem sistemas estratégicos.

4.1.1 Empresa A

Empresa de desenvolvimento software estabelecida em Belo Horizonte desde 1991,
atuando no desenvolvimento de sistemas para o segmento logistico ha mais de dez
anos. As solucdes incluem aplicagbes nos niveis operacionais, bem como os taticos
e 0s estratégicos. A equipe de profissionais € constituida por consultores, analistas
de negdcios e técnicos qualificados, sendo que alguns deles trabalham desde a fun-

dacao da empresa.

4.1.1 Empresa B

Estabelecida em Belo Horizonte desde os anos 1980, foi adquirida por uma multina-
cional do setor de Tl nos anos 2000. Tém em seu portfélio toda a gama de sistemas
de informagBes para organizaces dos mais variados setores, desde ERP até siste-
mas para o ramo educacional e hospitalar. Com este perfil, os sistemas da empresa
B englobam os trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Existem profissionais
atuando em todas as areas de uma grande empresa de desenvolvimento, do help-
desk a fabrica de software.
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4.1.1 Empresa C

Fundada em 1987, empresa multinacional atuando em consultoria, e-business, inte-
gracdo de sistemas, bem como fabrica de software em vérias cidades do Brasil. Os
profissionais desta empresa podem ou nao estar lotados dentro do cliente (normal-
mente, grandes clientes), pois um ramo da empresa em questao desenvolve projetos
especificos para os clientes, diferentemente das empresas A e B que possuem sis-
temas para comercializacdo. No portfolio desta empresa, estdo sistemas ERP de

grande porte, atendendo a todos os niveis das organizacdes.

De acordo com a classificacado de porte das empresas (SEBRAE, 2008), a empresa

C é a de maior porte, seguida pela B e A.

4.2 APRESENTACAO DO PERFIL DOS ENTREVISTADOS

No contato com responséaveis das trés empresas estudadas, foi solicitada a escolha
dos profissionais com o perfil de analista/desenvolvedores que estejam diretamente
ligados a alguma etapa do processo de desenvolvimento dos sistemas de informa-
cdo. Apresentam-se, no quadro a seguir, as principais caracteristicas dos trés entre-

vistados de cada uma das empresas escolhidas para a amostra.



QUADRO 11 - Perfil dos entrevistados por empresa
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Empresa FIJI:I[.:il]- Modo d_e Furn]ag_&u Cargo Te::!pu Data !13
nério referenciar | académica empresa entrevista
A 1 EA-F1 Ciéncia da  |Analista de Sistemas/ 14 anos | 09/07/2008
Computacio[Desenvolvedor —
Consultor para o
desenvolvimento da
empresa
2 EA-F2 Ciéncia da |Analista de Sistemas/ 6 anos | 09/07/2008
ComputacidoDesenvolvedor — Gestor
Fos- da Informacéo e do
graduacio |[Conhecimento
3 EA-F3 5" periodo  |Analista de Sistemas/ 1 ano e 6 09/07/2008
do curso de [Desenvolvedor— Mmeses
sistemas de [manutencdo e suporte.
informacao
B 1 EE-F1 Ciéncia da |Analista de Sistemas/ 4 anos e | 11/07/2008
Computacdo[Desenvolvedor—Lider | B meses
FPds- de desenvolvimento
graduando
2 EB-FZ Ciéncia da [Analista de Sistemas/ 9 anos | 11/07/2008
Computacdo[Desenvolvedor — Lider
de desenvolvimento
3 EB-F3 Ciéncia da |Analista de Sistemas/ 1 ano e 2| 11072008
Computacdo|Desenvolvedor meses
Mestrando
C 1 EC-F1 Sistemas de [Analista de Sistemas/ Tano | 1410/2008
Informacgdo [Desenvaolvedor
2 EC-F2 Tecnologia |Analista de Sistemas/ 3 anos | 14/10/2008
da Desenvolvedor
Informatica
3 EC-F3 Lltimo nalista de Sistemas! 7 meses | 14/10/2008
periodode [Desenvolvedor
T1

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que a amostra ndo-probabilistica contemplou, propositalmente, o cargo

de analista/desenvolvedor em 100% dos entrevistados, pelo fato de existirem maio-

res chances de se detectar a retencdo do conhecimento deste cargo, no processo

de desenvolvimento. Tais definicdes encontram amparo na literatura exposta na

pesquisa, como em Rus e Lindvall (2002), dentre outros.



4.3 EXIBICAO DOS DADOS COLETADOS

O QUADRO 12 mostra o tempo de implantacdo do processo de desenvolvimento em

cada empresa, se foi baseado em algum processo comercial e se existe algum fun-

cionario responsavel por acompanhar todo o processo de desenvolvimento.

QUADRO 12 — Nivel de maturidade do processo de software

E algum processo

Existe algum funcionario
responsavel por

na empresa (ha mais
de trés anos).” (EC-
F2).

uma seqléncia do
entendimento
(levantamento de
requisitos), uma
especificacdo funcional,
especificacdo técnica,
desenvolvimento e os
testes. Eum RUP sem
muito rigor. Seria uma
adaptacio.” (ECF1).

Empresa I;erlr;ﬁtuad"eu Emfgﬁﬂf; :uﬂm AcOwpIGN, 1o/
p p s processo de
algum? d :
esenvolvimento?
A ‘Desde o inicio da ‘Mao é comercial. Tem ‘0 diretortécnico.” (EA-F1).
EMpPresa, mas nos similarndade com o RUP "
dltimos 3 anos foi (EA-F1).
formalizado.” (EA-F1).
B ‘0 processo jaexiste | “Foibaseado no RUP. ‘Os lideres de
ha muito tempo, e s6 | Tem vanas fases que sdo | desenvolvimento.”
foi formalizado no ano | comparadas com as fases | (EB-F1).
passado (2007) do RUP. Adaptamos as
quando precisou idéias do RUP para nosso
certificar.” (EB-F1). processo.” (EB-F1).
C ‘Desde quando estou | "MNosso processo segue ‘0 coordenador da equipe.

Ele acompanha todo o
processo, s0 ndo
participando da reunido de
entendimento com o cliente.
Ele acompanha ate a
entrega. Os projetos podem
terum ou mais
coordenadores, sendo o
normal ter apenas um.”
(EC-F1).

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que os processos de desenvolvimento das trés empresas, apesar de
serem oriundos do RUP,* tendo similaridade com o mesmo, sdo préprios delas, in-
dicando uma tendéncia das empresas desenvolvedoras em adaptar o processo de
desenvolvimento conforme a necessidade. Pressman (2006) e Sommerville (2007)

confirmam no referencial tedrico tal tendéncia, principalmente pelo fato de que o pro-

1 Rational Unified Process (Processo Unificado da Rational). Processo de desenvolvimento de
software criado pela Rational Software Corporation, empresa adquirida pela IBM, tornando-se um

padrdo na Engenharia de Software, fornecendo técnicas visando o aumento da produtividade.
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cesso de desenvolvimento de sistemas de informagédo estd em constante melhoria

nas empresas.

Perguntou-se também em quais fases do processo o funcionario entrevistado parti-

cipa. O QUADRO 13 descreve as respostas.

QUADRO 13 - Fases do processo gue os funcionarios entrevistados participam

FE:EL?;{ o Quais as fases do processo que participa?

EA-F1 “Todas.”

EA-FZ "Ma fase de desenvolvimento, mais especificamente na fase de analise dos
sistemas.”

EA-F3 “Analise da demanda, para venficar se & um problema ou uma evolutiva, dizer
como vai ser feito, a melhor forma, e fazer a comecdo.”

EB-F1 ‘Do entendimento, do planejamento & da analise, e acompanhado a equipe na
implantacdo.”

EB-F2 “Ma primeira fase, se a demanda procede ou ndo procede. Ma segunda etapa,
que vai dizer como e quando vai ser feito. E também do desenvolvimento.”

EB-F3 “Especificacdo, implementacio e também a fase inicial que sera a analise de
solicitacdo.”

ECH1 ‘BEu participo das duas etapas iniciais — levantamento de requisitos e
especificagdo técnica e funcional.”

EC-F2 “Levantamento de requisitos e dos documentos de especificacio (funcional e
técnica) e também no desenvolvimento.”

EC-F3 “Atuo no desenvolvimento.”

Fonte: Dados da pesquisa.

Essas colocacgdes sobre as fases do processo, em que os entrevistados atuam, a-
pontam para 0 mesmo conjunto de fases especificadas no modelo de espiral tipico,
discutido por Pressman (2006), mostrado na revisédo de literatura. Pressman (2006)
e Sommerville (2007) apontam também para a possibilidade de retencdo do conhe-

cimento em quaisquer das fases do processo de desenvolvimento.

Apenas a EA-F1 atua em todas as fases do processo de desenvolvimento. Os outros
entrevistados participam principalmente da fase de desenvolvimento, onde a codifi-
cacdo gera um grande numero de documentagcdo, aumentando a possibilidade de
retencédo do conhecimento e, consequentemente, o reuso em projetos futuros, como

Rus e Lindvall (2002) afirmaram na revisao de literatura.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com a metodologia apresentada, a analise e discussdo das respostas das
entrevistas serdao consideradas como um todo, com vistas a elucidar o objetivo prin-
cipal que € compreender o fenbmeno da retencdo do conhecimento organizacional
para aplicagdo estratégica pelo processo de desenvolvimento de sistemas de infor-
macao em empresas desenvolvedores de software.

Neste capitulo, estd apresentado o que foi colhido no processo de entrevistas reali-
zadas nas empresas alvo, conforme determinado pela metodologia adotada. As
guestbes foram especificadas de acordo com a ordem do roteiro de entrevistas, e

divididas em trés grupos, para elucidar os objetivos especificos, conforme seguem.

5.1 Questdes sobre o processo de desenvolvimento de software e sobre os
sistemas estratégicos

Objetivos especificos: examinar o carater estratégico do processo de desenvolvi-
mento de software; analisar a obtencdo de vantagens competitivas das aplicacoes

estratégicas dos sistemas de informacao.

Com o intuito de verificar a percepcao dos entrevistados sobre os sistemas que sao
desenvolvidos nas empresas (com foco em sistemas estratégicos) e as melhorias
possiveis no processo de desenvolvimento de tais sistemas, foi solicitada aos entre-
vistados a explicacdo de alguns aspectos. Perguntou-se aos entrevistados se consi-
deram que os produtos desenvolvidos na empresa sao caracterizados como siste-

mas de informacao estratégicos.

Nas respostas do QUADRO 14 (Anexo C) percebe-se que as empresas sao caracte-
rizadas por desenvolver sistemas para todos os niveis das organizacdes, corrobo-

rando Laudon e Laudon (2007), citando que os sistemas de informac¢des atendem
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aos diferentes niveis organizacionais e abrangem desde a alta geréncia das organi-

zacOes ateé os trabalhadores operacionais.

Entretanto, observa-se que as trés empresas desenvolvem sistemas para o nivel
estratégico das organizacdes, e apenas a EC-F3 ndo atua diretamente em seu proje-
to atual em um sistema estratégico. Sistemas para cumprir as metas estratégicas
sdo uma constante nas organizacdes, o que corrobora, no referencial tedrico, as a-
firmacdes de Stair (1998), O’'Brien (2004), Turban, Rainer Jr., Potter (2005) e Jamil
(2006). Ainda segundo Jamil (2005), a aplicacdo estratégica seria o contexto de uso
do conhecimento para decisédo estratégica em geral. Ou seja, 0 sistema desenvolvi-
do auxilia na qualidade da tomada de decisdo estratégica (CHOO, 2006), clareando

0s possiveis equivocos e adicionando cenarios.

Quando questionados sobre o processo de desenvolvimento definido na empresa,
todos o0s entrevistados citaram espontaneamente as praticas adotadas. Contudo, as
respostas confirmam o carater estratégico do processo de desenvolvimento de soft-

ware, sempre em busca de melhorias e de vantagens competitivas.

Além das falas acerca do carater estratégico do processo de desenvolvimento apon-
tado pelos entrevistados no QUADRO 15 (anexo C), observa-se nas respostas da
EA-F2 e EB-F2 a insercdo espontanea da gestao da informag&o e do conhecimento.
“[...] o que hoje a gente tem mantido nesta questdo de processo, € muito mais a
questdo da informacdo com relagcdo a gestdo do conhecimento, com a base de co-
nhecimento.” (EA-F2). Este entrevistado faz uma interessante ligagdo do processo
com a gestdo do conhecimento, o que foi amplamente discutido no referencial teori-
co por Basili et al. (1992) e Rus e Lindvall (2002), inclusive com o modelo fabrica de
experiéncia. Ja o EB-F2 cita “[...] e a gente esta comeg¢ando a utilizar um programa
Nosso mesmo para reter a especificacdo.” O entrevistado j& aponta para a necessi-
dade de retencao da informacéo, fato confirmado por Nonaka e Takeuchi (1997),
Newman e Conrad (1999), Lapa (2004), Choo (2006), Jamil (2006), Young (2006) e
Power Documents (2007).

Perguntou-se posteriormente se existe uma ferramenta de Tl utilizada para auxiliar
no desenvolvimento dos sistemas. As coloca¢des do QUADRO 16 (Anexo C) apon-

tam fortemente para a constante busca das empresas desenvolvedoras em terem
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ferramentas que agilizem os processos de desenvolvimento e torna efetiva a preo-
cupacédo com a documentacdo dos sistemas. Um ponto salientado em todas as em-
presas é plataforma de desenvolvimento Delphi, IDE (ambiente integrado para
desenvolvimento de software) da Borland Software Corporation.

Para fechar as questdes sobre processo e desenvolvimento, indagou-se sobre pos-
siveis melhorias do processo da empresa dos entrevistados. O QUADRO 17 (Anexo

C) aponta as respostas.

Importantes sugestdes foram apresentadas, mostrando a preocupacao dos funciona-
rios envolvidos no desenvolvimento em ter um processo que esteja constantemente
em melhoria e que atenda aos quesitos de suas respectivas areas. Interessante res-
posta foi apontada pela EA-F1, onde esta: “A gente tinha um problema exatamente
na gestdo do conhecimento, que era a base de conhecimento para suportar esta
metodologia toda. Encontrdvamos a solucdo do problema e conseguiamos reter,
entretanto, a busca era mal feita, acarretando em retrabalho”. Percebe-se, por esta
preocupacdo da empresa A, e as andlises das questdes especificas da gestdo da
informacé&o e de retencdo que virdo a seguir, que a empresa A, das trés pesquisa-
das, tem uma tendéncia em utilizar a gestdo do conhecimento para auxilio na reten-

¢ao do conhecimento de seus colaboradores.

A seguir, entrou-se com as questdes sobre a gestdo da informacédo e do conheci-

mento.

5.2 Questbes sobre a gestédo da informacao e do conhecimento

Objetivo especifico: identificar os elementos utilizados na gestdo da informagéo e do

conhecimento em empresas de software.

Solicitou-se aos funcionarios que respondessem a questdes ligadas a gestédo da in-
formacé&o e do conhecimento em suas empresas. As respostas demonstraram a pre-
ocupacéao de todos com as principais etapas da gestdo do conhecimento, segundo
Davenport e Prusak (1998): a criagdo, o armazenamento e a disseminagao.
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Foi evidenciada, na revisdo de literatura, a importancia da informacéo para as orga-
nizagdes, como descrito em Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998),
Stair (1998), Jamil (2001) e Setzer (1999). Seguindo as questdes propostas no rotei-
ro de entrevista, discute-se, inicialmente, se existe alguma preocupa¢do quanto a

gualidade da informacéo na empresa.

Conforme as respostas do QUADRO 18 (Anexo C), as empresas A e B tém uma ca-
racteristica similar na preocupacdo da qualidade da informagédo “Esta preocupacao
qgue a gente ja tinha ha muito tempo — a qualidade da informagédo” (EA-F1), passan-
do a adotar a¢des com relacdo a gestdo do conhecimento.

A afirmacdo da EA-F2 é bastante clara “Como é feito hoje a avaliagdo da informa-
cdo: através do wiki”, indicando que a empresa passou a fase de preocupacao quan-
to a qualidade da informacgéo, o que evidencia a efetiva implantacdo de uma ferra-
menta, tornando-a mais competitiva no mercado, conforme abordado por Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998) e Sveiby (2003), dentre outros. O apa-
recimento do termo wiki ndo foi abordado no referencial tedrico, por ser uma ferra-
menta especifica da gestdo da informagdo e do conhecimento. Percebe-se a busca
da empresa A de um recurso interno (o wiki) para ser o diferencial das demais, o que
corrobora Barney (1991), Kearns e Lederer (2003), Wernerfelt (1995).

A empresa B também passou a fase de preocupacdo quanto a qualidade da infor-
macdao: “A nossa informacéo, o mais importante é que ela esteja bem clara dentro da
prépria empresa” (EB-F2), para efetiva implantacdo de um portal do conhecimento
para a gestéo da informacéo e do conhecimento. A EB-F1 afirma “[...] tudo que esta
equipe desenvolve ela publica neste portal para divulgar, e para que nds tenhamos
um lugar com as informacdes de que precisamos, em vez de estar sempre indo atras
de uma pessoa.” Conforme verificado em Terra (2000) e Carvalho (2006), o portal do
conhecimento, também chamado de portal corporativo, funciona como um ponto de

acesso Unico para a interacao e distribuicdo do conhecimento organizacional.
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No entanto, a empresa C mostra-se em um estagio inicial de preocupacdo quanto a
gestdo do conhecimento: “No projeto que estou trabalhando ndo tem um método que
assegure a qualidade (da informacgao), a nao ser os testes.” (EC-F3).

Em seguida, os entrevistados foram questionados quanto a preocupacéo individual
sobre a qualidade da informacdo. O QUADRO 19 (Anexo C) mostra as respostas
dos entrevistados, que sustentam a preocupacdo com relagdo a qualidade da infor-
macdo. A EA-F2 cita uma preocupacdo com relagdo a informagédo a ser buscada,
“Muitas vezes vocé vai pegar uma informacédo e quando vocé observa aquilo, vocé
vé que ndo esté correto”. Ja a EB-F1 faz uma interessante ponderacéo “[...] se estas
pessoas saem da empresa, a informagao vai embora”, corroborando alguns autores
do referencial teérico, que afirmam “O maior problema com o capital intelectual € que
tem perna e caminha para casa todos os dias”. (STEWART, 1998; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). Neste caso, com a saida de algum funcionario, todo o seu conhe-
cimento ndo retornara para a empresa. Na empresa C, percebem-se preocupagfes
bastante individualizadas: “Sou muito perfeccionista, tudo que eu fago tento garantir
ao maximo que vai dar certo” (EC-F2), indicando que a qualidade da informacao po-
de acarretar num comprometimento do trabalho, como mostra a resposta “[...] sendo
gue eu poderia ter feito corretamente se a informacgao estivesse de boa qualidade”.
(EC-F3).

Apéds as perguntas com relacdo a preocupagdo com a qualidade da informacéo, os
funcionarios foram estimulados a responderem se existe uma preocupacao na em-
presa quanto a gestdo da informacdo e do conhecimento. Esperavam-se respostas
guanto aos processos béasicos da gestao da informacéo, a criagdo, 0 armazenamen-
to e a disseminacgdo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), dentre outros. Va&-

rias respostas foram obtidas, conforme o QUADRO 20 (Anexo C).

Terra (2000) elucida, no referencial tedrico, que gestdo do conhecimento sempre
existiu em todos os tipos de empresa, mas a novidade encontra-se no fato de estar
se tornando um objetivo explicito. A riqueza das respostas a presente questao levou

a uma analise individual das empresas pesquisadas.
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Na empresa A, percebe-se em “a ferramenta que a gente ia escolher para gestao do
conhecimento, poderia ser tudo menos burocratica, ndo iria combinar com a gente”
(EA-F1). Isso demonstra a preocupacao na adocao da gestdo do conhecimento que
encaixasse no perfil da empresa e dos funcionarios, confirmando Gattoni (2004), que
enumera técnicas e instrumentos que podem ser empregados para otimizar o geren-
ciamento do conhecimento. A EA-F2, por ser pés-graduada em gestdo do conheci-
mento, tem respostas bastante coerentes, como “Existe a preocupacao de capturar o
conhecimento e armazenar. Mas, a disseminacdo ainda est4 numa situacao dificil”,
mostrando que nem todos 0s processos da gestdo do conhecimento sdo implanta-

dos em conjunto.

O principio da resposta da EB-F1 “Sim existe — colocar tudo no portal. Quando uma
pessoa descobre ou cria alguma coisa, publica e manda email para todos”, indica
gue a gestdo do conhecimento esta implantada na empresa com o portal do conhe-
cimento, confirmando a outra resposta da EB-F2 “nestes dltimos cinco anos a em-
presa tem investido bastante”. Ja a EB-F3 cita que “Temos controle de versao onde
as pessoas fazem o checkin — checkout dos documentos. Ficam armazenadas todas
as alteracdes ocorridas”, o que confirma Rus e Lindvall (2002), no referencial te6rico
deste estudo, quando asseguram que aprender com experiéncias necessita de um
suporte a memoria do produto e do projeto: controle de versao, gestdo de modifica-
¢Oes, documentacao de padrdes, rastreabilidade de requisitos.

Ja na empresa C, as respostas deram a perceber que ainda nao existe formalmente
a gestdo do conhecimento. “Ja temos material para se fazer um wiki, s6 ndo esta
publicado ainda para ficar disponivel” (EC-F1), indicando que serd implantado no
futuro. Outra resposta “Hoje a empresa se preocupa muito com a parte de armaze-
namento” (EC-F2), mostra que o armazenamento estd sendo contemplado, mas ou-
tros passos ainda ndo estdo. Contudo, a EC-F3 foi enfatica: “N&o vejo”, indicando
gue nao vé a gestdo do conhecimento em sua empresa, e conclui “Atualmente com
0 novo coordenador, ha um pouco mais de preocupacédo” (EC-F3), justamente indi-

cando para o futuro.

Procurou-se abordar na proxima questao se existe um processo formalizado para a

gestao da informacdo e do conhecimento nas empresas entrevistadas. Mesmo sa-
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bendo dos desafios e obstaculos para tal implementacdo na engenharia de software,
o que confirmam, no referencial tedrico, Rus e Lindvall (2002) em trés questdes (tec-
nolégica, individual e organizacional). As respostas do QUADRO 21 (Anexo C) apon-

tam os processos formalizados existentes nas empresas A e B.

Na empresa A, dois dos trés respondentes apontaram a ferramenta que eles utili-
zam, o wiki, como sendo a prépria formalizacdo do processo para a gestdo da infor-
macdo e do conhecimento. Interessante resposta foi apresentada pela EA-F2, que
julga a revisao ou avaliacdo da informagdo como o processo formalizado: “A pessoa
responsavel por esta revisdo deveria ser a pessoa que esta na qualidade, que sou
eu. Como eu estou direcionada para outro projeto, acaba que eu nao fago isto.” (EA-
F2).

Na empresa B, foi descrito pela EB-F2 que a formalizacédo esta “documentado no
nosso portal de noticias. Existe o fluxo completo e, dentro de cada uma, as etapas, o
gue deve ou nao ser tratado como informacé&o.” Isto comprova a evolugéo da empre-

sa na gestéo da informacéo.

Ja na empresa C, nota-se que dois entrevistados disseram que nao existe uma for-
malizacdo de processo da gestado da informacéo, e um deles apontou o wiki, que
ainda sera implantado, como tal formalizacdo, bem como novas perspectivas de me-

Ihoras com os novos coordenadores dos projetos.

Como ultima questao deste tdpico, perguntou-se se existiu um treinamento sobre a
gestdo do conhecimento. Na empresa A, os respondentes foram categdéricos em a-
firmar que houve um treinamento para a gestdo do conhecimento, e também um
preparo dos funcionérios para o uso da ferramenta wiki. A EA-F1 indica para uma
democratizacdo no momento da escolha da ferramenta, ouvindo os proprios funcio-
narios: “Temos varios modelos para se implantar um wiki — qual deles vocés acham
gue a empresa deve usar?”. Entretanto, a EA-F3 disse que n&o existiu um aprofun-
damento adequado no treinamento: “Houve uma apresentagao sobre a importancia

da gestao do conhecimento, mas nao se entrou muito a fundo.”
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Na empresa B, ndo houve um acordo nas respostas. Dois respondentes disseram
gue nao existiu um treinamento ou preparo. “Treinamento ndo houve. Houve uma
divulgacéo do portal.” (EB-F1). “Nao existe um preparo. Geralmente um funcionario
novo € instruido rapidamente para fazer o que necessita.” (EB-F3). Ja o entrevistado
da EB-F2 disse: “O processo nos foi apresentado detalhadamente em diversas reu-
nides”, sublinhando reunides e nao treinamento; e complementou dizendo que “Ape-
sar de ter sido um processo que entrou com clareza, eu acho que faltou eventual-

mente uma conscientiza¢cdo mais ampla da importancia”.

Ja na empresa C, como ainda ndo existe o processo de gestdo do conhecimento
implantado, os entrevistados acreditam que, quando estiver em funcionamento, ha-
vera um treinamento, como confirma a resposta da EC-F3: “Com certeza, quando a

ferramenta estiver no ar, existira.”

Para complementar o estudo, colocou-se um tépico de questdes especificas sobre a

retencé&o do conhecimento.

5.3 Questbes sobre a retencdo do conhecimento

Objetivo especifico: identificar os elementos utilizados na gestédo da informacéo e do
conhecimento em empresas de software para a retencao de conhecimentos no pro-

cesso de desenvolvimento de sistemas de informagoes;

Apds a analise das respostas quanto ao processo de desenvolvimento e sobre a
gestdo do conhecimento, os entrevistados foram questionados especificamente so-
bre a retencdo do conhecimento. As questbes foram formuladas com base no refe-
rencial teodrico, em topico especifico sobre a retencdo do conhecimento e sobre o

processo de desenvolvimento.

Dentre as questdes propostas, definiu-se como inicial a que discute a compreensao
dos entrevistados, atores do desenvolvimento do processo de software de suas em-
presas, quanto a necessidade da retengdo do conhecimento disperso na empresa,
mais especificamente no processo de desenvolvimento de software. Lapa (2004,

p.4) confirma tal necessidade quando afirma que “ha uma preocupacao grande das
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empresas em reter o conhecimento tacito e explicito de seus colaboradores e reali-
zar uma gestao desse conhecimento.” Praticamente todos os entrevistados ressalta-
ram que existe a necessidade de retencao do conhecimento, conforme as respostas
do QUADRO 23 (Anexo C).

A EA-F1 iniciou dizendo que, apés alguns levantamentos com pontos criticos dos
projetos, foi constatado que a retencdo do conhecimento era um problema, princi-
palmente quando os profissionais, que se formaram na empresa, levam o conheci-
mento consigo. Portanto, questiona-se, qual o momento correto de explicitar o co-
nhecimento? Nonaka e Takeuchi (1997) detalham, no referencial te6rico, os quatro
modos de conversao do conhecimento, tornando perfeitamente possivel tal explicita-

cao.

A énfase da EA-F2 foi com relacdo a necessidade de ligar para uma pessoa, que
esteja viajando pela empresa, tendo ciéncia que uma determinada informacgéo é de-
tida por esta pessoa. Se houvesse a retencdo prévia, uma simples consulta resolve-
ria o problema, como citado por Power Documents (2007). A EA-F3 tem 0 mesmo
pensamento do entrevistado anterior, e complementa “Reter e armazenar este co-
nhecimento é muito importante, pois a dificuldade de outra pessoa pode parecer

simples, mas ela vai perder muito tempo procurando em outros lugares.”

Analisando as respostas da empresa B, percebe-se uma similaridade na necessida-
de de retencéo, principalmente com a concentracdo da informacao retida em um U-
nico local. Spender (2001) explica que a maioria das organizagbes tem grandes
bancos de conhecimentos, embora fragmentados. Questdes estruturais podem as-
segurar que o conhecimento correto permaneca no local e no tempo corretos. A EB-
F2 corrobora as respostas anteriores e complementa que “Depois de nove anos é
muito simples vocé perceber porque o elemento que escancara isto para vocé é a
transicdo de funcionarios.” A EB-F3 demonstra seu apoio a esta retengdo, mas,
completa que “ndo é todo mundo que tem esta preocupacgdo.” Tal afirmagdo vai ao
encontro a Von Krog, Ichijo e Nonaka (2001), que apontam a dificuldade que as pes-

soas tém em aceitar ou absorver novos conhecimentos.
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Os trés respondentes da empresa C também tiveram concordancia quanto a reten-
céo do conhecimento, porém algumas ponderacdes precisam ser expostas. A EC-F2
disse que “A necessidade [da retenc¢édo] existe: s6 que hoje ndo é praticada por to-
dos”, referindo-se a alguns funcionéarios que nao retém o conhecimento. Vale ressal-
tar uma particularidade desta empresa em trabalhar especificamente em um projeto
para o cliente, que é o que mostra a EC-F3 “A gente ainda é muito dependente do
cliente”, ponderando sobre a necessidade do cliente em explicitar o conhecimento,
ou mesmo em reter para os desenvolvedores do projeto de desenvolvimento. E con-
clui, “A proposta sempre foi para a gente assumir o sistema como um todo [...] Entdo
a gente tem que reter estes conhecimentos para darmos andamento no projeto.”
Choo (2006) confirma, no referencial tedrico, afirmando que € necessério interligar o
conhecimento proveniente de individuos, grupos e instituicdes de fora da organiza-

cao.

Na questdo anterior, foi colocada a compreensdo com relagdo a necessidade de re-
tencdo, e em seguida, indagou-se se existe uma preocupacdo quanto a retencdo da
informacéo e do conhecimento que é produzido especificamente no processo de de-
senvolvimento, demonstrando evidéncias claras nas empresas pesquisadas. O

QUADRO 24 (Anexo C) apresenta as respostas.

Constata-se inicialmente, na EA-F1, uma resposta enfatica: “Totalmente. Esta foi a
grande preocupacao nossa quando colocamos o wiki’, mostrando que a empresa
sempre esteve atenta para esta questdo. Em outra resposta percebe-se a pratica da
espiral do conhecimento. “[...] o novo funcionario a gente socializava, jogava no meio
de trés analistas e em um més ele estava 6timo. S6 que hoje a gente tem uma coisa
melhor: a gente tem um lugar para reter e para gerar conhecimento explicito a partir
de conhecimento implicito.” (EA-F2). A espiral € um dos modelos analisados neste
estudo, cujo quadrante inicial & socializacdo, processo de compartilhamento de ex-
periéncias a partir da criagdo do conhecimento tacito.

Ainda nesta empresa, tem-se a fala da EA-F2 “se vocé nao retém a informacédo, as
pessoas se tornam dependentes de vocé”, mostrando que é necesséria a retencao
da informacdo para o funcionario partir para novos desafios, criar novos conheci-

mentos, reafirmando Davenport (2006), acerca do trabalhador de conhecimento, a-
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firmando que os mesmos podem descobrir, criar, compilar, distribuir ou aplicar o co-

nhecimento em atividades completamente distintas.

Para concluir esta questdo, na empresa A, vale ressaltar a preocupa¢ado dos sécios
com relacdo a gestdo do conhecimento “Os gerentes e 0s SOCIOS Se preocupam muli-
to” (EA-F3), confirmando Mintzberg e Quinn (2001) sobre as metas estratégicas que
ditam quais os resultados e quando precisam ser alcancados, indicando as direcdes

a serem movimentadas.

N&o muito diferente, a empresa B tem uma forte preocupagdo com relacéo a reten-
¢édo do conhecimento no processo de desenvolvimento, quando afirma: “Nosso ges-
tor entende a retencdo como sendo a propria solugdo técnica — seu pensamento €
ortodoxo, mas eu concordo. E como meu cliente interno é proximo demais, em de-
terminado momento pode sufocar o desempenho da minha equipe” (EB-F2), mos-
trando a necessidade de retencéo para estar a equipe livre para outras atividades.

J& a EB-F1 mostra que “E justamente neste portal, que é da area de desenvolvimen-
to, onde nés colocamos todas as informagfes”. E a EB-F3 indica que: “No préprio
processo de desenvolvimento ja se obriga a ter a especificacdo”, e conclui afirmando
gue, se nao houver a retencao, eles serdo cobrados em etapas posteriores.

Na empresa C, ainda nao foi implantado o processo de retencdo do conhecimento,
porém os entrevistados tém a preocupacédo e vislumbram fortemente a necessidade
de retencdo “Com o wiki implantado ja ajudaria” (EC-F1), que aponta para a mesma
guestdo de reter o conhecimento, para que outros o aproveitem e esteja liberado
para atividades futuras: “Quanto mais pessoas tiverem o conhecimento, menos a
gente fica sobrecarregado” (EC-F1). Por néo ter conhecimento retido, a EC-F2 afir-
ma que “quando entrei na empresa foi uma dificuldade muito grande que eu tive pa-
ra conhecer o processo”. E a EC-F3 mostra que “a maior parte do conhecimento es-
ta com a parte de Tl do cliente, fazendo que estejamos muito dependentes”, indi-

cando a preocupacao de retencédo do conhecimento do cliente.

Na proxima questdo, perguntou-se sobre o mecanismo existente para auxiliar na

retencédo do conhecimento. O QUADRO 25 (Anexo C) descreve as respostas. Vale
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destacar que nas empresas A e B existem mecanismos, ainda que distintos, para

auxiliar na retencéo.

A EA-F1 explica sobre os mecanismos: “um é o técnico, que é esta propria ferramen-
ta” e completa dizendo sobre a cultura: “A gente tinha que mudar, ndo a cultura de
compartilhamento, que ja tinhamos, mas a cultura de se ter apenas um ponto central
de compartilhamento”. Este ponto central é a prépria ferramenta wiki. Com relacdo a
cultura organizacional, Jamil (2006) em seu modelo, da destaque aos hébitos e for-
mas de agir que formariam o0s contornos que se refletiiam na montagem de qual-
guer processo organizacional e nos aspectos afins: por exemplo, a formagao de
pessoas e estruturas funcionais, padrbes de comunicagéao, regras e padrdes de inte-

racdo entre agentes de negdcio, dentre outros.

A EA-F2 indica que é “no surgimento de duvidas e de questionamentos que a pes-
soa procura a informacao e ai ela vai reter algum conhecimento.” E confirma que “A
idéia do wiki também é isto. A gente inclui uma pagina com o0 que precisa ser escla-
recido, qual a davida, o que vocé acha que é necessario.” A EA-F3 conclui “Chama-
se wiki. Qualquer pessoa pode editar e disponibilizar de forma facil”.

Nos modelos de retencéo apresentados neste estudo, o0 modelo geral do conheci-
mento, de Newman e Conrad (1999), aponta para um mecanismo simples e eficiente
para retencédo, contemplando as etapas de criacdo do conhecimento, retencéo,

transferéncia e utilizacao.

A EB-F2 inicia dizendo que o portal do conhecimento e reunifes técnicas sao 0s
mecanismos existentes. A afirmacéo de EB-F2 trouxe importante contribuicdo para
este estudo, quando diz que existem mecanismos na empresa, mas que necessitam
evoluir. “Hoje, por exemplo, a gente pega, comenta no cédigo, gera um help e envia
um email e posta no Blog. Sdo quatro passos distintos. A gente esta atuando no

sentido de buscar um automatismo para isto.

A fala da EB-F2 mostra que “Tem o mecanismo do software que a gente usa para
controlar o processo”, esclarecendo que o proprio aplicativo € o mecanismo de re-

tencdo, pelo fato de j& estar automatizado.
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Ponderando as respostas dos entrevistados da empresa C, verifica-se que néo exis-
te 0 mecanismo de retencdo. Porém, a EC-F3 coloca que o wiki seria tal mecanismo.

Dando continuidade a questdo acima, perguntou-se se existe alguma ferramenta de
Tl utilizada na retencdo do conhecimento. Esta pergunta mostrou-se necesséria a-
penas para confirmar que o mecanismo de retencdo muitas vezes € a propria ferra-
menta de TIl. Nonaka e Takeuchi (1997) mostram que as ferramentas de Tl sdo para

0 armazenamento do conhecimento retido e posterior disseminagao.

Em seu estudo, Jamil (2006) e Jamil (2007) mostra que as ferramentas de Tl permi-
tem, tanto no nivel operacional quanto no nivel estratégico, uma diferenciacdo para
as organizagOes. Pressman (2006) enfatiza que, utilizando ferramentas de Tl para o
armazenamento, a equipe saira beneficiada com a possibilidade de acesso aos co-
nhecimentos retidos, por meio da disseminagéo. Rus e Lindvall (2002) afirmam que

existem diversas ferramentas para a gestdo de documentos.

Com relacéo as respostas, 0 QUADRO 26 (Anexo C) confirma que, no caso da em-
presa A, o wiki € a ferramenta de Tl utilizada na retengéo do conhecimento. Na em-
presa B, é o portal blog que foi implantado. Ja na empresa C, ainda ndo existe a fer-

ramenta, contudo, espera-se que o wiki seja a solu¢gdo mais indicada.

Quando questionados sobre as a¢gdes motivadoras da empresa para a retencdo do
conhecimento, as respostas tiveram uma similaridade, pois as empresas A, Be C
nao as possuem. As acdes motivadoras que aqui séo referidas, de acordo com Rus
e Lindvall (2002), sao para incentivar a cultura de compartilhamento. Em seu modelo
descrito no referencial tedrico, Jamil (2006) coloca a valorizagdo como a fungcédo que
acompanha todo o processo, com o objetivo de permitir a valorizagdo dos atores que
atuam no sentido de gerar, absorver e registrar 0 conhecimento. Este autor afirma
gue podem ser adotados aspectos como premiagdes, reconhecimentos e outras préa-
ticas de gerenciamento de recursos humanos em fungéo de sua colaboracao e atitu-

de diante do processo geral de gestao.
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O que se observou nas respostas foi somente uma motivagéo prépria dos respon-
dentes. Rus e Lindvall (2002) afirmam que o uso apurado do conhecimento é uma
motivagcado basica para conduzir a gestdo do conhecimento nas empresas desenvol-
vedoras. A resposta da EA-F1: “a promessa de que tudo o que vocé colocar no wiki
vai ser comentario utilizado” e a de EA-F3: “Eu tenho a minha motivacdo de poder

ajudar outra pessoa”, confirmam tal afirmacéao.

Faz-se necesséria a formulacdo de questdes sobre a disseminacdo do conhecimen-
to, pois, segundo Davenport e Prusak (1998), de nada adianta reter o conhecimento
se ndo houver a disseminacéo, etapa fundamental na gestdo do conhecimento. A
guestao colocada foi se existe uma preocupacdo sobre a disseminagao da informa-
¢ao previamente retida no desenvolvimento de software. As respostas estdo no
QUADRO 28 (Anexo C).

Nas respostas entre os préprios entrevistados das empresas houve uma discrepan-
cia. A EA-F1 diz que “E basicamente o mecanismo do wiki”. Entretanto, a EA-F2 jul-
ga que a disseminacdo € algo mais complexo: “A disseminacdo € complicada. A
gente ndo tem ainda gestdo de contetdo, ndo tem um portal para disseminagao”,
acreditando ser este 0 mecanismo mais adequado para disseminacdo. J4 a EA-F3
acredita que existe a necessidade da busca: “Fazendo uma procura, pode-se encon-

trar o que deseja”, confirmando que n&o existe a disseminagao.

Na empresa B também h& o desencontro das respostas. “Sao as inscri¢cbes que ca-
da um faz sobre os assuntos que nos interessa, e ai vamos receber em forma de
RSS e emall” (EB-F1), referindo ao fato de se existir uma forma no portal para a es-
colha de disseminacgéo de determinados assuntos, previamente retidos. Contudo, a
EB-F2 diz que “Na minha leitura, ndo, absolutamente n&o”, bem como a EB-F3, que

afirma: “Nao, preocupacado ndo. A necessidade acaba te obrigando a busca.”

Na empresa C, néo existe a retencao formal, conforme visto nas questbes anterio-
res. Portanto, a disseminacdo é ainda mais dificil. Mas, existem documentos em
formas digitais que os respondentes entendem que também podem ser dissemina-
dos. A EC-F1 respondeu que ndo h4 a disseminacao, e complementa “A maior forma

de disseminacdo seria 0 acompanhamento destes novos profissionais que vao en-
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trando e a gente vai dando um treinamento para eles, normalmente individualmente.”
A EC-F2 concorda: “Nao. Hoje o conhecimento esta muito solto.”, da mesma forma
gque a EC-F3: “Quanto ao conhecimento, nao.”

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que podem ser utilizadas ferramentas de Tl pa-
ra o armazenamento do conhecimento retido e posterior disseminagdao. Young
(2006) mostra em seu modelo que o conhecimento retido precisa ser gravado, trata-
do, armazenado, para posteriormente ser disseminado e compartilhado. Ja Press-
man (2006) alerta que, se houver a retencdo do conhecimento nas etapas especifi-
cas do processo de desenvolvimento, a equipe saird beneficiada com a possibilidade

de acesso aos conhecimentos retidos, por meio da disseminagao.

Lancou-se uma instigante questdo: se o respondente utiliza o conhecimento retido
por outros funcionarios. As respostas encontram-se no QUADRO 29 (Anexo C). Tal
guestao foi especifica para o dia-a-dia do entrevistado. O que se observou foram
respostas bem divergentes, com excec¢ao aos respondentes da empresa A, que dis-
seram que usam com muita freqiéncia. A EA-F2 diz que “Duas vezes eu ja tive o-
portunidade concreta de nao errar por causa do wiki”. Por este motivo, ele usa e con-
tribui. Rus e Lindvall (2002) afirmam que, para evitar erros e retrabalho, as empresas
desenvolvedoras necessitam aplicar em novos projetos o conhecimento obtido ante-

riormente.

Na empresa B, ndo houve unanimidade entre os trés respondentes. Entretanto, um
dos entrevistados foi enfatico “Utilizo muito” (EB-F1). Os outros dois responderam
gue néo utilizam. A EB-F2 disse que raramente utiliza, mas justificou, pois a equipe
dele esta na base do conhecimento. Ja a EB-F2 disse que “Acabo mesmo no bate-
papo: eu chamo alguém que tenha mais conhecimento e acabo perguntando.” Tal
afirmativa contradiz a fala de boa parte das respostas, sobre o desejo do nédo inc6-
modo por parte dos colegas, o que corrobora Rus e Lindvall (2002) quando mostram
que funcionarios freqientemente ndo tém tempo de entrar ou procurar por conheci-

mentos.

Os respondentes da empresa C também ndo foram un@nimes na resposta positiva

no uso do conhecimento retido. A EC-F2 surpreendentemente respondeu que “N&ao,
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por que as pessoas que vieram antes de mim, ja foram todas embora e levaram o
conhecimento com elas”. Esta fala ndo é surpresa se buscarmos confirmagéo no
referencial teérico, onde os autores mostram o problema com o conhecimento dos
trabalhadores, dificultando as organizagfes na retengcao do conhecimento e posterior
disseminacdo. (STEWART, 1998, DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Power Docu-
ments (2007) corrobora, afirmando que funcionarios deixam as organizacdes e seus

conhecimentos e experiéncias ndo foram transmitidos, tampouco retidos.

No intuito de investigar ainda sobre as a¢bes motivadoras da empresa, finalizaram-
se as questdes sobre a disseminagao perguntando se existem agcdes motivadoras da
empresa para o uso do conhecimento armazenado. O QUADRO 30 (Anexo C) des-
creve as respostas. Rus e Lindvall (2002) mostram no referencial tedrico que as or-
ganizacdes ndo devem apenas encorajar os funciondrios, mas recompensa-los por

compartilhar seus conhecimentos, procurar por conhecimentos e usa-los.

Porém, ndo é essa a realidade das empresas entrevistadas, cujos respondentes fo-
ram unanimes em afirmar que nao existem acdes motivadoras da empresa, mas
uma vontade prépria de cada um em buscar o conhecimento previamente retido.
Algumas falas confirmam: “O que me motiva é a possibilidade de ndo errar e tam-
bém de poupar meu tempo” (EA-F1). “Tem varios casos que a informacéo esta 14,
mas varios funcionarios vém perguntar para os outros como é feito. Nem olham a
ferramenta pré ver se tem” (EA-F3). Como visto anteriormente pelos respondentes,
eles ndo desejam ser incomodados durante o periodo de trabalho.

Na empresa B, as respostas também foram objetivas: “Existem ac¢des, mas ndo de
bénus.” (EB-F1). A EB-F2 foi ainda mais enfética: “N&o. E isto para mim, se eu tives-
se que definir, € um elemento zero de atuacdo. Tanto a motivacao restritiva, quanto
a motivacdo compensatoria.” Ou seja, a motivacdo € vista como elemento funda-
mental para o estimulo na busca pelo conhecimento retido, mas néo existe. Por fim,

na empresa C, os trés entrevistados responderam que nao véem.

Os entrevistados, quando perguntados se ha uma protecdo dos funcionérios quanto

ao conhecimento individual, que os leva a pensar que o conhecimento € um patri-
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moénio proprio e ndo da empresa, responderam apontando que, no geral, ndo existe

protecédo do conhecimento. O QUADRO 31 (Anexo C) indica as respostas.

Esperavam-se respostas para corroborar alguns autores do referencial tedrico, como
Rus e Lindvall (2002), que mostram que algumas culturas organizacionais incenti-
vam o individualismo e limitam o trabalho cooperativo e, além disso, a falta de uma
cultura do conhecimento tem sido citada como um obstaculo para o sucesso da ges-
tdo do conhecimento. Se a organizagcédo n&o incentiva a cultura de compartilhamen-
to, o funcionario se sente dono do seu conhecimento. Drucker (1999) e Davenport
(2006) esclarecem que os trabalhadores do conhecimento em diversas situacoes
valorizam demasiadamente o que sabem e, muitas vezes, ndo compartilham seu

saber facilmente.

Contudo, os respondentes tiveram uma visao oposta aos autores. A EA-F1 diz que
compreende a pergunta, e “acho que é totalmente pertinente e isto acontece muito.
Mas, devido a caracteristica da nossa empresa, ndo acontece aqui’. Outra interes-
sante resposta € da EA-F2: “Acho que é mais uma coisa de cultura. Nao que nin-
guém queira reter a informacao com receio de se prejudicar, com receio de prender
informacg&o.” E a EA-F3 respondeu: “Eu acho que ndo. Acho que o que acontece
mais € a preguica da pessoa para documentar.”

Na empresa B, os respondentes também afirmaram que n&o existe a protecdo do
conhecimento individual. Chama-se a atencao para a afirmacdo de que um ou outro
funcionario pode ter praticado tal prote¢éo, “Pode ser que tenha um ou outro funcio-
nario que pense assim” (EB-F1), e ja existiu em outras épocas: “Hoje em dia, ndo. Ja
existiu, sim. Mas, ja deu para todo mundo entender que néo é por ai” (B-F2).

Com excecado da EC-F3, que afirmou “Com certeza. Existe muitas vezes esta idéia;
a pessoa se prende e ndo vai para a frente”. Outros entrevistados acreditam que nao

h& protecdo ao conhecimento individual.

Finalizando as questdes da entrevista, foi perguntado se, se existisse a retencdo do
conhecimento, haveria melhoria no processo de desenvolvimento de software — e

em que sentido. Todos os entrevistados concordaram e responderam que haveria
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melhoria, conforme apresentado no QUADRO 32 (Anexo C), corroborando Basili et
al. (1992), em seu modelo fabrica de experiéncia, cujo desenvolvimento de software
pode obter melhores resultados — custos, qualidade e prazos — por meio da alavan-
cagem de experiéncias de projetos anteriores. Pressman (2006) alerta sobre a van-
tagem da retengcao do conhecimento para o profissional, se ele coordenar o armaze-
namento do conhecimento, possibilitando o resgate futuro para uso préprio. Som-
merville (2007) mostra que a dinamica recente do desenvolvimento de software faz
com que o reuso seja um diferencial, assim como a utilizagcdo de design patterns e
frameworks de aplicacdes. J& Rus e Lindvall (2002), afirmam que o ganho individual

e da organizacao poderia ser maior se o conhecimento fosse compartilhado.

Chama-se a atencao para as falas dos entrevistados: “Com certeza. Se a empresa
nao retiver, ela ndo progride” (EA-F1). “Eu acho que haveria melhoria, sim. O princi-
pal seria no tempo: as vezes perde-se tempo procurando uma coisa que teria de
forma facil na ferramenta” (EA-F3). “Com certeza” (EB-F1). “Absolutamente. Por tudo
isto que eu ja falei, e a minha experiéncia individual grita isto” (EB-F2). “Acho que
tem que ser a retengao e a disseminacgao, principalmente na fase de implementagao”
(EB-F3). “A medida que existir uma efetiva retencéo por parte da empresa, e a pes-
soa entrar naquele projeto, com muito menos tempo a pessoa ja dominaria o siste-
ma” (EC-F1). “Sim. Necessitamos do conhecimento para trabalhar no projeto” (EC-
F3). Em diversos momentos desta andlise, os modelos de retencdo do conhecimento

foram citados.

A seguir, tem-se a analise de um dos modelos deste estudo, a luz do referencial teo-

rico e do resultado das entrevistas.

5.4 Andlise e discussao sobre o modelo de retencdo do conhecimento

Objetivo especifico: descrever modelos adequados de gestdo do conhecimento com

foco na retengcao do conhecimento.

Este objetivo especifico sera contemplado neste estudo em duas etapas. A primeira,
ja cumprida, em topico especifico da revisdo de literatura (2.8), descreveram-se cin-
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co modelos de retengdo do conhecimento: Nonaka e Takeuchi (1997) - Espiral do
Conhecimento; Newman e Conrad (1999) - Modelo geral do conhecimento; Jamil
(2006) - Modelo do processo de gestdo da informacgéo e do conhecimento; Young
(2006) - Modelo de estruturagao de retencao do conhecimento e Choo (2006) - Ciclo
do conhecimento organizacional. Vale ressaltar que antes da escolha destes cinco

modelos, a pesquisa girou em torno de 21 modelos.

A segunda etapa sera a escolha de um destes cinco modelos teoéricos para andlise e
comparacao das etapas do modelo teérico, com as respostas obtidas nas entrevis-
tas, ou seja, adequando aos procedimentos de retencdo do conhecimento das em-
presas analisadas.

Os processos basicos da gestdo do conhecimento, criacdo, armazenamento e dis-
seminagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998, STE-
WART, 1998; TERRA, 2000; SVEIBY, 2003), e no caso especifico desta pesquisa, a
retencdo do conhecimento (NEWMAN; CONRAD, 1999; SPENDER, 2001; LAPA,
2004; YOUNG, 2006; JAMIL, 2006; CHOO, 2006) devem aparecer no modelo esco-
lhido.

O modelo Newman e Conrad (1999), denominado modelo geral do conhecimento,

chama a atenc¢ao por alguns motivos, dentre eles:

e Contemplar claramente os processos da gestdo do conhecimento: criagdo do
conhecimento, retencgao, transferéncia e utilizacao;

e Simplicidade na sua apresentacao;

e Processos ciclicos: dentro de cada atividade podem existir outras fases, com
pequenos ciclos e fluxos de conhecimento;

e Relacionar o comportamento e processo individual, para areas de atividades
gerais e, por associacdo, para todas as outras areas;

e Artefatos de conhecimento aparecem em uma forma varidvel, incluindo do-
cumentos, arquivos, papéis, conversas, imagens, pensamentos, softwares,

banco de dados, mensagens de emails, etc.
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e Descrever um framework baseado na integragédo de modelos conceituais, com
o intuito de simplificar, analisar e organizar e o fluxo do conhecimento;

e Aplicar conceitos descritos no referencial teérico para as atividades tais como
aguelas associadas com a ferramenta de selecdo, desenvolvimento e organi-

zacao.

A FIG. 5 ilustra 0 modelo escolhido, cuja descricdo completa encontra-se no referen-
cial tedrico (2.8.2). A seguir, tem-se a definicdo das etapas deste modelo, e o resga-
te dos principais pontos abordados pelos entrevistados.

e Criagéo: atividades associadas com a entrada de novos conhecimentos dentro

dos sistemas, que inclui o descobrimento, captura e desenvolvimento.

EA-F2: “Gero esta atualizac&o no wiki.”
EA-F2: “Existe a preocupacao de capturar o conhecimento e armazenar.”
EA-F3: “[...] eu procuro sempre documentar.”

EB-F2: “A gente pega, comenta no cédigo, gera um help e envia um email e posta no
Blog”.

EB-F2: “[...] eu tomei a iniciativa de marcar no nosso projeto para que fosse gerado um a-
viso de compilagéo para caso o desenvolvedor ndo comentasse o que ele fez.”

EB-F3: “No processo esta sendo obrigado em ter a especificagao”.
EB-F3: “Hoje nés temos um portal do conhecimento, onde as pessoas podem postar in-

formagdes, dicas e conhecimento do proprio sistema que os desenvolvedores estéo traba-
Ihando no momento, postar novidades e bugs que foram resolvidos.”

EB-F3: “Eu procuro especificar o que vou fazer da melhor forma possivel, tento colocar i-
magens graficas, ndo apenas explicar as regras de negdécio, mas usar diagramas ou proto-
tipagem para deixar claro o que vou implementar.”

EC-F1: “Minha preocupacao é tentar dar a melhor e a mais correta informacao.”

EC-F1: “Existe a preocupa¢do com a documentacgdo.”

EC-F1: “Existe uma preocupagéo grande em ndo deixar o conhecimento somente com o
profissional, pois ele entra e sai na empresa, e o projeto vai ficar.”

e Retencdo: atividades que preservam o conhecimento e lhe permitem permanecer
no sistema, uma vez introduzido. Também inclui as atividades que mantém a via-

bilidade do conhecimento estar dentro do sistema.
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EA-F1: “Se a empresa nao reter ela ndo progride”.

EA-F1: “As vezes a gente retia o encontro da solucdo do problema, e tinha o retrabalho de
buscar a solucdo de novo [...].”

EA-F1: “Permite a inclusédo de qualquer tipo de contetdo.”

EA-F1: “Toda vez o ponto critico é a retencdo. A gente retém, mas tacitamente. A gente
tem exemplo de profissionais que se formaram aqui e sairam, levaram o conhecimento ta-
cito com eles.”

EA-F1: “[...] o novo funcionério a gente socializava, jogava no meio de trés analistas e em
um més ele estava 6timo. S6 que hoje a gente tem uma coisa melhor: a gente tem um lu-
gar para reter e para gerar conhecimento explicito a partir de conhecimento implicito.”

EA-F1: “Temos exemplos de paginas de dicas que estdo na centésima quinta modificacéo.
Um aprende e escreve, outro aprende e escreve.”

EA-F2:; “Se vocé ndo retém a informacéao, as pessoas se tornam dependentes de vocé, e a
partir do momento que vocé tem muitas pessoas dependendo vocé esta sempre presa a-
quela duvida, aquele processo, aquela regra.”

EA-F2: “A idéia do wiki é vocé ter consciéncia que vocé tem um conhecimento ou uma du-
vida e que isto precisa ser registrado.”

EB-F1: “E muito importante divulgar o que a gente conhece, porque quando a gente n&o
consegue divulgar, se estas pessoas saem da empresa, a informacéo vai embora. Eu acho
gue tem mesmo que ter a divulgacédo. Descobriu uma coisa importante, manda email para
as pessoas, publica no portal.”

EB-F3: “Vocé pega um documento neste controle de verséo, e é obrigado a atualizar os
detalhes dele para indicar o que vocé alterou neste documento.”

EA-F3: “Reter e armazenar este conhecimento € muito importante, pois a dificuldade de
outra pessoa pode parecer simples, mas ela vai perder muito tempo procurando em outros
lugares.”

EB-F3: “O processo acaba te obrigando a fornecer as informacdes.”

e Transferéncia: referéncia as atividades associadas com o fluxo do conhecimento
de uma para outra parte: comunicacao, translacao, conversao, filtragem e repro-
ducéo.

EA-F1: “[...] a gente viu que nds éramos solicitados sempre com as mesmas davidas. As
vezes a pessoa que ja passou por aquilo duas vezes, tinha a mesma davida.”

EA-F1: “Se eu ndo compartilhar, eu ndo tenho tempo para aprender. Vao ficar me pergun-
tando as mesmas coisas. Entdo aqui o0 motivo € muito simples: ndo da tempo. Entdo o de-
sejo é passar tudo para frente.”

EA-F1: “A gente resolveu que tinha que compartilhar porque em algum momento a davida
gue deixou de ser respondida ali acaba sendo importante para outra pessoa.”

EA-F1: “Se ndo compartilhar, estard sujeito a perda do conhecimento com a saida da e-
quipe e também uma imobilidade de uma Unica tecnologia.”
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EA-F2: “Muitas vezes vocé vai pegar uma informacéo e quando vocé observa aquilo, vocé
vé que nao esta correto.[...].”

EA-F2: “N&o se pode ter todo o conhecimento na cabeca de uma pessoa.”

EA-F2: “[...] prefere perguntar aquela pessoa novamente, contar com ela, do que registrar;
e isto estéa dificultando, principalmente quando vocé tem varios projetos em paralelo.”

EB-F2: “Receber a mesma pergunta trés vezes ja é suficiente para vocé dizer que existe
uma falha no seu processo de informacéo.”

EB-F2: “[...] vocé virar para o lado e perguntar com se faz, € mais rapido.”

EC-F1: “Na troca de idéias.”

EC-F1: “[...] No meu caso hoje eu adquiri muitas responsabilidades em um sistema que é
de interesse da empresa. No caso é passar o conhecimento. Quanto mais pessoas tiverem
o conhecimento, menos a gente fica sobrecarregada.”

EC-F1: “A maior forma de disseminacdo seria 0 acompanhamento destes novos profissio-
nais que vao entrando e a gente vai dando um treinamento para eles, normalmente indivi-

dualmente.”

EC-F2: “Muitas pessoas aprendem o0s processos, conhecem as regras, e depois de um
certo tempo elas vdo embora e aquilo vai embora com elas.”

e Utilizagdo: atividades e eventos conectados com a aplicagdo do conhecimento

para processos de negocio.

EA-F1: “Eu consultei o procedimento (também contribuo bastante).”

EA-F2: “Se eu tenho uma duvida eu vou no wiki.”
EA-F2: “Foi passado para todos os funcionarios a necessidade da colaboracao deles.”
EA-F2: “A disseminacao ainda esta numa situacgéo dificil.”

EA-F2: “[...] aidéia é voceé ter que capturar a informacao e partir dai avaliar o que pode e o
gue deveria ser ou ndo disseminado.”

EA-F2: “[...] ndo é uma coisa ativa, ou seja, o colaborador que precisa procurar a informa-
¢éo e ndo a informacéo ir ao colaborador.”

EA-F2: “A disseminagdo é complicada. A gente ndo tem ainda gestdo de conteldo, ndo
tem um portal para disseminacéo.”

EA-F3: “Necessidade de recuperar uma informagdo. Ou a pessoa nao estd aqui, ou esta
viajando ou ocupada, o que gerou demora no atendimento.”

EB-F1: “Quando entra pessoas novas fica mais facil se ela tiver um lugar onde ela possa
buscar estas informacgdes.”

EB-F1: “Consulto para ver as novidades.”

EB-F1: “E importante termos de onde buscar as informagdes, em vez de ficar parando as
outras pessoas.”
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EB-F2: “[...] quando vocé faz uma pesquisa, vocé demora mais, mas além de aprender o
gue vocé estava procurando, vocé aprende outras coisas, e este instinto de correr atras do
conhecimento ndo faz parte.”

EC-F3: “Como eu trabalho com desenvolvimento, para eu fazer as minhas alteragfes ou
correcdes, preciso ter conhecimento do que estou fazendo, conhecimento de determinada
funcionalidade.”

Desta forma, com a escolha de um dos cinco modelos de gestdo do conhecimento, o
modelo geral do conhecimento, verificou-se com a andlise das respostas das entre-
vistas a aderéncia das falas dos entrevistados com as etapas propostas pelos auto-

res Newman e Conrad.
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6 CONCLUSAO

A proposta desta dissertagcéo foi compreender, nas empresas desenvolvedoras pes-
guisadas, o fenbmeno da retencdo do conhecimento organizacional pelo processo
de desenvolvimento de software. Procurou-se analisar nessas empresas se 0S Sis-
temas de informacdes por elas desenvolvidas sdo reconhecidamente para a area

estratégica das organizagoes.

Para tanto, conceituou-se de forma geral a informac&o, bem mais valioso das orga-
nizagdes (STAIR, 1998; SETZER, 1999), para, logo apds, abordar os sistemas de
informacdo, discorrendo de forma especifica sobre os sistemas de informacéo para
apoio a tomada de decisdo, por se tratarem de sistemas estratégicos (TURBAN;
RAINER JR.; PORTER, 2005; LAUDON; LAUDON, 2007).

Em seguida fez-se uma abordagem nos processos de desenvolvimento de software,
alinhando-os a estratégia empresarial (JAMIL, 2007). Em tépico especifico, mostrou-
se a importancia da estratégia integrando as metas das organiza¢des (MINTZBERG;
QUINN, 2001) no ambiente externo (PORTER, 1989), e no ambiente interno, com a
visdo baseada em recursos, segundo os autores Edith Penrose, Jay Barney, Grover
S. Kearns, Albert L. Lederer e Birger Wernerfelt.

Descreveu-se a gestdo do conhecimento, com foco na importancia da retengao do
conhecimento (LAPA, 2004; POWER DOCUMENTS, 2007), apresentando modelos
de gestdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NEWMAN; CONRAD,
1999; YOUNG, 2006; JAMIL, 2006; CHOO, 2006) com a finalidade de identificar as

maneiras adequadas para a retencédo do conhecimento.

Finalmente, no referencial tedrico, apresentaram-se modelos do processo de desen-
volvimento de software, conforme Basili et al. (1991), Rus e Lindvall (2002), Press-
man (2006) e Sommerville (2007).
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A investigacao foi realizada em trés empresas desenvolvedoras de software de Belo
Horizonte, Minas Gerais. A pesquisa teve carater exploratorio e qualitativo, e entre-
vistaram-se, em cada empresa, trés analistas/desenvolvedores que atuam nas eta-
pas do processo de desenvolvimento de sistemas. Para guiar as entrevistas semi-
estruturadas, que foram gravadas em formato digital e posteriormente transcrita pelo
préprio pesquisador, foi feito um roteiro de questionario conforme ANEXO A. A
transcricao das entrevistas foi sistematizada, obtendo os quadros do ANEXO C.

Identificou-se, nas trés empresas, a utilizacdo de processos de desenvolvimento.
Entretanto, eles ndo sdo baseados integralmente em processos comercialmente co-
nhecidos. O Processo Unificado da Rational - Rational Unified Process (RUP) é o
gue mais se aproxima ao processo especifico das empresas pesquisadas. Verificou-
se, junto aos entrevistados, se 0s sistemas de cujo desenvolvimento eles participam

contemplam os niveis estratégicos das organizacoes.

Verificou-se, nas empresas pesquisadas, que os desenvolvedores tém uma deman-
da expressa de informacéo, e eles se preocupam fortemente com a qualidade da

informacgéo.

Constatou-se que, nas empresas A e B, ja existe a preocupac¢do quanto aos proces-
sos basicos da gestdo da informacdo e do conhecimento Entretanto, a empresa C
mostrou-se em um estagio inicial de preocupacéo, pelo fato de ainda nao ter implan-
tado um programa efetivo. Consequentemente, o porte da empresa ndo é um fator
conclusivo, pois, das empresas pesquisadas, a C é de maior porte, seguida pela B e
A.

Com relagcédo a um processo formalizado de gestédo do conhecimento, foi muitas ve-
zes confundido com o mecanismo, ou mesmo com a propria ferramenta de Tl utiliza-
da para a gestdo do conhecimento. As empresas A e B tém o processo e a ferra-
menta, respectivamente o wiki e um portal blog. J& a empresa C ainda ndo 0s pos-

Sui.



105

Por parte dos respondentes, a percepcdo é que, de um modo geral, a empresa fez
ou fara treinamentos adequados sobre a gestdo do conhecimento e sobre as ferra-

mentas que eventualmente eles utilizam ou utilizarao.

Quanto as respostas especificas sobre a retengcdo do conhecimento, as mesmas
foram bastante ricas e praticamente todos os entrevistados ressaltaram que existe a
necessidade de retencdo do conhecimento. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997), os quatro modos de conversao do conhecimento, socializagéo, internaliza-
¢éo, combinacéo e externalizagcdo formam a espiral do conhecimento, direcionando
as organizacdes as suas metas, assumindo a forma de estratégia dentro de um con-
texto organizacional. Observou-se a retencéo da informacdo e do conhecimento na

externalizacgéo.

A preocupacgédo quanto a retencdo da informagédo e do conhecimento que € produzi-
do especificamente no processo de desenvolvimento € visivel nas trés empresas
avaliadas, e a ferramenta utilizada € o wiki (empresa A), portal blog (empresa B),
sendo que a empresa C ndo 0Ss possui.

Os problemas apontados pelos respondentes foi com relacdo a agées motivadoras
para se reter o conhecimento, pois ndo existem nas empresas. Conforme Rus e
Lindvall (2002), as a¢Ges motivadoras que aqui séo referidas sdo para incentivar a

cultura de compartilhamento, e podem ser apresentadas em forma de bdénus.

Identificou-se que, nas empresas avaliadas, a disseminacdo do conhecimento previ-
amente retido é ainda um problema, com baixos recursos das ferramentas de Tl pa-
ra distribui-lo corretamente. Entretanto, para a retencéo, o wiki € adequado. Daven-
port e Prusak (1998) explicam que n&o adianta reter o conhecimento se nao houver

a disseminagéo.

Embora o uso do conhecimento retido seja de clara necessidade, os respondentes
nao indicaram uma unanimidade, alguns sendo enfaticos ao afirmarem que é de su-
ma importancia a utilizacdo para a empresa do conhecimento retido, evitando erros e

retrabalhos (RUS; LINDVALL, 2002). No entanto, outros preferem abordar pessoal-
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mente outros profissionais, interrompendo-os e perguntando sobre algo, processo,

alias, repudiado pelos que sao incomodados.

Na analise quanto a protecdo do conhecimento proprio, ou seja, se o funcionario ndo
deseja compartilha-lo, esperavam-se respostas de que existe tal prote¢do, o que nédo
foi comprovado, indicando que, no passado, isso era mais forte e dependente da

cultura da empresa.

O conjunto dos resultados analisados conduz a conclusdo de que, nas empresas
pesquisadas, existe ou existird o fenbmeno da retencdo do conhecimento no pro-
cesso de desenvolvimento de software, tornando-se um diferencial para o aumento
da vantagem competitiva. Por conseguinte, havera ganhos para os funcionarios e

para a organizacéo, trazendo melhorias em todas as fases do processo.

Uma conclusdo secundéria, resultante das analises, permitiu identificar um modelo
adequado para a retencgéo, dentre os apresentados neste estudo. O modelo geral do
conhecimento (NEWMAN; CONRAD, 1999), abrange os processos de criagao, re-
tencao, transferéncia e utilizagcdo do conhecimento que, no intuito de simplificar, ana-
lisar e organizar o fluxo do conhecimento, descreve um framework baseado na inte-

gracado de modelos conceituais.

Finalmente, conclui-se que as empresas de desenvolvimento analisadas nesse es-
tudo estdo bastante preocupadas na retencdo do conhecimento e, principalmente
com o surgimento e evolucdo de ferramentas, com a utilizagcdo de recursos de Tl, a

retencdo esta sendo permitida com eficiéncia, eficacia e automatizacao.

6.1 Tendéncia e recomendacdao para fins préaticos

Apds as entrevistas formais para o presente estudo, o pesquisador, motivado pela
tendéncia de uso da ferramenta wiki, citada nas empresas A e C como propicia para

a retencédo do conhecimento, levantou como amostra excepcional conversas infor-
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mais com pessoas ligadas as areas de Tl de outras trés empresas desenvolvedoras,

perguntando especificamente sobre o conhecimento desta ferramenta.

Confirmando as andlises das entrevistas deste estudo, os entrevistados desta amos-
tra excepcional foram unanimes néo apenas no conhecimento, mas também no seu
uso. “Os wikis sédo ferramentas indicadas para o uso colaborativo nas organizagoes”
(AMOSTRA EXCEPCIONAL), responsaveis pela criacdo do conhecimento, sua ge-
racdo, edicao e publicagdo na web, contemplando desta forma as etapas da gestao
do conhecimento, bem como favorecendo a retencdo. Tais ferramentas possuem
sintaxe simples, porém completas, similares a wikipedia, utilizando arquivos textos
como armazenadores das informagdes, com edi¢des simples, paginas configuraveis,
namero ilimitado de revisdes, conteldo somente para leitura e travas de edi¢éo, divi-
sOes por assuntos, envio de RSS, multi-idioma e suporte a diversos tipos de caracte-
res, troca de textos personalizados, aviso de insercdo de novos documentos, dentre
outros (DOKUWIKI, 2008).

Conclui-se, portanto, a forte tendéncia ao uso do wiki para documentar gestdes, nao
apenas do processo de desenvolvimento de software, mas também nas areas admi-
nistrativas, financeiras, comerciais e operacionais, possibilitando a geracéo natural

de uma base sdlida de conhecimento.

6.2 LimitagOes e sugestdes para outros estudos

Embora este estudo tenha sido desenvolvido e concluido de forma a atingir os obje-
tivos inicialmente propostos, algumas consideragcbes e recomendacdes devem ser

feitas sobre as limitacfes a que ele esta sujeito.

Primeiramente, ndo se teve a pretensao de esgotar as reflexdes sobre o tema. Foi
conduzido em apenas trés empresas de desenvolvimento de software em Belo Hori-
zonte. Enquanto pesquisa exploratéria, os resultados obtidos sdo pouco generaliza-
veis. Por este motivo, vislumbra-se um vasto campo de investigagdo sobre a reten-

¢ao do conhecimento, inclusive em outros tipos de empresas de tecnologia.
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Sugere-se também que a pesquisa seja repetida em outros Estados, objetivando um
guadro comparativo mais abrangente. Acredita-se ser pertinente também realizar

estudos centrados unicamente no funcionario.

Um segundo ponto se refere a maneira como o levantamento foi conduzido, através
das entrevistas livres. Ao participar da pesquisa, 0s entrevistados ja demonstram
uma atitude solicita e colaborativa. Este fator pode ter influenciado positivamente

nos resultados.

Outro ponto que fundamentaria ainda mais seria 0 monitoramento integral do traba-
Iho dos funcionarios e das organiza¢fes, acompanhando 0s mecanismos e as prati-

cas diarias para a retencdo do conhecimento.

Percebeu-se nas entrevistas um grave problema quanto a disseminacdo do conhe-
cimento, possibilitando desta forma ser feito um estudo especifico, cuja fase da ges-
tdo do conhecimento faz com que o mesmo esteja disponivel no momento certo para

a pessoa certa.

Tais sugestdes de investigacdes objetivam contribuir para o aprofundamento do es-
tudo da gestdo do conhecimento, sob o viés da Estratégia, da Ciéncia da Informacéao
e da TI. Desta forma, ndo se objetivou um significado ou conclusfes absolutas. Es-
tudos mais conclusivos, adotando outros métodos de investigacao cientifica, cujos
resultados poderiam ser comparados com esta pesquisa, utilizando métodos confir-

matdérios, ampliariam o entendimento sobre o tema.
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ANEXO A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS PARA LEVANTAMENTO DOS DA-

DOS

As guestdes serdo dividas em trés grupos: questdes sobre o processo de desenvol-
vimento de software e questdes sobre a gestado da informacdo e do conhecimento e
guestdes sobre a retencédo do conhecimento.

Questdes do processo de desenvolvimento de software

e Com relacao ao entrevistado:
Qual a sua formagéo?
Quanto tempo vocé trabalha na empresa?
Qual o cargo que vocé ocupa?

e Existe algum processo de desenvolvimento de software definido na sua empresa?
Se existe, qual é o processo?
Quanto tempo que este processo esta implantado?
Se nédo existe, qual a metodologia de desenvolvimento adotada?
Qual (quais) fase (s) do processo vocé participa?
» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.2; 2.3; 2.9

e Vocé considera que os produtos desenvolvidos na empresa sédo caracterizados
como sistemas de informacéo estratégicos?
» Fundamentagéo teodrica: 2.2; 2.4; 2.6

¢ Existe uma ferramenta de TI utilizada para o desenvolvimento de software?
Se existe, qual é a ferramenta? Quem a utiliza?
» Fundamentagéo teodrica: 2.2; 2.6; 2.3; 2.9

e Existe um profissional da area de Tl encarregado de acompanhar todo o desenvol-
vimento?
Se existe, quantos séo?
Como € a atuacgdo destes profissionais?
» Fundamentacao tedrica: 2.2; 2.3; 2.9

e Vocé teria alguma sugestdo para a melhoria do processo de desenvolvimento de
software da sua empresa?
Caso sua empresa ndo adote um processo formalizado, quais os beneficios
sao percebidos se viesse a adotar?
» Fundamentacdao tedrica: 2.9

Questdes da gestédo da informacao e do conhecimento

e Existe alguma preocupacdo quanto a qualidade da informacdo na sua empresa?
Se existe, qual é o critério?

» Fundamentacdao tedrica: 2.1; 2.2; 2.5

e Qual é a sua preocupacdao sobre a qualidade da informagéo?
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» Fundamentacdao tedrica: 2.1; 2.2; 2.5

e Existe uma preocupacdo na empresa quanto a gestdo da do conhecimento?
Se existe, ela contempla os processos basicos da gestdo do conheci-
mento: criagdo, armazenamento e disseminagao? De que maneira?
Existe um processo formalizado para a gestao da informagcao e do conhecimento?
» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.4; 2.5; 2.7; 2.8

e Existe um preparo (treinamento) sobre a gestdo do conhecimento?
Se existe, como foi sua experiéncia neste treinamento?
» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.4; 2.5; 2.7; 2.8

Questdes sobre aretencédo do conhecimento

e Vocé compreende a necessidade da retencdo do conhecimento disperso na empre-
sa? Mais especificamente, no processo de desenvolvimento de software, vocé vis-
lumbra esta necessidade?

» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.2; 2.3; 2.4; 2.5; 2.7; 2.8; 2.9

e Existe alguma preocupacao quanto a retencdo da informacéo e o conhecimento que
€ produzido no processo de desenvolvimento de software? (Caso sua empresa nao
adote um processo formalizado, considere a questdao nas etapas do desenvolvi-
mento).

Se existe, como a empresa se preocupa?

Como vocé se preocupa?

Existe algum mecanismo para auxiliar na retencado do conhecimento?

Existe alguma ferramenta de TI utilizada na retengéo do conhecimento?
Existem acdes motivadoras da empresa para a retencado do conheci-
mento?

» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.2; 2.3; 2.4; 2.5; 2.7; 2.8; 2.9; 2.10

e Existe uma preocupacao sobre a disseminacao da informacg&o previamente retida no
desenvolvimento de software?
Se existe, quais sdo 0s mecanismos?
Existem ferramentas de Tl para esta disseminacao?
Vocé utiliza o conhecimento retido por outros funcionarios?
Existem acdes motivadoras da empresa para 0 uso do conhecimento
armazenado?
» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.2; 2.3; 2.4; 2.5; 2.7; 2.8; 2.9

e Vocé acha que h&d uma protecdo dos funcionarios ao conhecimento individual, que
os leva a pensar que o conhecimento € um patriménio préprio e ndo da empresa?
» Fundamentagéo teodrica: 2.1; 2.4; 2.7; 2.8

e Vocé acha que se existir a retencdo do conhecimento, havera melhoria no processo
de desenvolvimento de software? Em que sentido? (Caso sua empresa nao adote
um processo formalizado, considere a questdo nas etapas do desenvolvimento).

» Fundamentacdao tedrica: 2.1; 2.2; 2.3; 2.4; 2.5; 2.6; 2.7; 2.8; 2.9; 2.10

Fonte: Elaborado pelo autor
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ANEXO B — CARTA DE APRESENTACAO (EMAIL)

Prezados Senhores,

Estamos desenvolvendo uma pesquisa de como ocorre a retengédo do conhecimento
organizacional no processo de desenvolvimento de sistemas de informac&o, em em-
presas desenvolvedoras de software.

Nesta oportunidade, € com prazer que convidamos a sua empresa a participar da
pesquisa. Todas as informagdes coletadas permaneceréo confidenciais e as empre-
sas participantes, bem como os entrevistados, nao serao identificados. Ressaltamos
gue este estudo beneficiard as empresas de desenvolvimento, na medida em que os
dados coletados permitirdo compreender o fendbmeno da retencao e agregar valor as
suas organizagoes.

Este projeto integra o Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo da Universi-
dade FUMEC, possuindo cunho estritamente académico.

Agradecemos antecipadamente sua colaboracédo e disponibilidade para participar
deste importante projeto.

Cordialmente,

Fernando Hadad Zaidan (mestrando)
Mestrado em Administragcéo
Faculdade FUMEC
fhzaidan@gmail.com

Prof. Dr. George Leal Jamil
Mestrado em Administracéo
Faculdade FUMEC
gljamil@gmail.com
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ANEXO C - PRINCIPAIS RESPOSTAS DOS ENTREVISTADOS

Devido a riqueza das respostas dos entrevistados, colocaram-se neste anexo as
principais falas que foram transcritas das entrevistas.

QUADRO 14 — Os produtos desenvolvidos na empresa sdo caracterizados como sistemas de infor-
macao estratégicos?

Empresa/
Funfionério Respostas

EA-F1 “Sistemas de Gestdo do nivel operacional ao estratégico.”

EA-F2 “Sim. Sistemas inclusive para o nivel estratégico”.

EA-F3 “Sim.”

EB-F1 “Nés temos todos, desde para linha de producao, até para linha de BI.”

EB-F2 “Sim. Na verdade mais de um nivel. A gente tem para macro estratégias e para
estratégias mais ordinarias.”

EB-F3 “Eu acredito que seja para o nivel operacional, bem como tém recursos para a
ajuda para a tomada de decisdo (nivel estratégico). Existem graficos e formas
interessantes de se mostrar as informacoes, [...].”

EC-F1 “Sim. Sao estratégicos. O projeto que estou neste momento é mais operacional
para tatico, mas com certeza temos produtos para o nivel estratégico.”

EC-F2 “O que eu atuo é completamente para area estratégica.”

EC-F3 “Acho que é mais no nivel operacional.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 15 — Respostas sobre o processo de desenvolvimento de software.
Empresa/
Funcionério

EA-F1 “O processo aqui foi sendo criado desde a época que a empresa era uma em-
presa de projeto.”
“Atualmente a gente se preocupa muito mais com a documentacdo de analise,
gue muitas vezes é até exigido pelo cliente, do que a documentacao de codigo.”
“[...] para todos os produtos novos, a gente trabalha com modelo umML™ ja ge-
rando cédigo fonte e também com todos os insumos em todos os niveis.”
“[...] a gente usa o diagrama de classes e o de atividades para fazer toda a es-
trutura técnica.”
“Nosso diretor técnico, além dele ser muito aberto a novas tecnologias, busca
uma eficiéncia muito grande.”
EA-F2 “A gente tem definicdo de cronograma, definicdo de especificacao técnica, defi-
nicdo de linha de testes, tudo isto conforme um plano de projeto.”
“[...] 0 que hoje a gente tem mantido nesta questédo de processo, € muito mais a
guestdo da informagdo com relacdo a gestdo do conhecimento, com a base de
conhecimento.”
EA-F3 “Como tem pouco tempo que estou nesta area de desenvolvimento, como ainda
ndo teve muita demanda de desenvolvimento, o servico maior foi de manuten-
¢ao corretiva, que eu saiba ndo tem nenhum processo fixo para seguir.”
EB-F1 “N6s temos um departamento de engenharia de software, que definiu um pro-
cesso na época que estavamos tentando a certificacao MPSBr'®.”
"O cliente aceitando o prazo volta e vai para a fase de especificacdo. Neste

Respostas

' Unified Modeling Language - linguagem de modelagem ndo proprietaria que permite aos

desenvolvedores a visualizarem seus produtos em diagramas padronizados, com rica semantica,
independente do processo, entretando, sabe-se que o RUP foi especificamente desenvolvido
utilizando a UML.

18 Melhoria de Processo de Software Brasileiro. Programa que esta sendo desenvolvimento desde
dezembro de 2003 pela SOFTEX (associacao para promogdo da exceléncia do software brasileiro).
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momento vamos fazer os casos de uso — inicia a fase de desenvolvimento —
especificar, diagramas, regras de negdécio, documentar a implementacéo para
depois implantar.”

EB-F2 “A minha equipe é a que faz o framework para as outras equipes desenvolve-
rem. Entdo a gente tem solicitacdes que emanam do cliente, e solicitagbes que
emanam no do nosso cliente interno, que séo as outras equipes.”

“A gente pega o documento de especificacdo e escreve o que vai ser feito, onde
0 NOSSO repositorio estd em transicdo, que era um repositério que era em .DOC
do Office e agente estd comecando a utilizar um programa nNnosso mesmo para
reter a especificagdo.”

EB-F3 “[...] Nosso processo é proprio, mas se encaixa em Varios aspectos de outro
processo, por exemplo, processo interativo, incremental, processos que seguem
fases de processos conhecidos como o processo unificado, entdo é um proces-
SO customizado para a empresa.”

“Desde quando eu entrei 0 processo ja existia e parece que ja existia ha mais
tempo, pois esta bem implantado.”

EC-F1 “A empresa € focada em projetos. Existem projetos que tém processos (seguem
um padrdo) e outros ndo. O que eu trabalho n&o segue.”
EC-F2 “Acredito que em outros projetos exista (processo de desenvolvimento) por exi-

géncia do proéprio cliente. Existem as fases especificadas como levantamento de
requisitos, especificacdo funcional, especificacdo técnica, desenvolvimento,
teste, etc.”
EC-F3 “A empresa adota 0 CMMI*".”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 16 — Existe uma ferramenta de Tl para auxiliar no desenvolvimento dos sistemas?

Empresa/
Funcionério Respostas
EA-F1 “A gente usava muito a ferramenta RAD, e isto, junto com 0s comentarios de

cddigo e com a documentagéo que era gerada automaticamente, ja satisfazia.”
“A gente faz uso de outras ferramentas para automatizar até mesmo 0 processo
de geracgédo das entregas.”

“[...] como dltima experiéncia a gente pretende, mais especificamente para um
projeto novo caminhar mais na direcdo de uma metodologia totalmente interati-
va e ciclos de desenvolvimentos refinados, com entregas no final de cada ciclo.”
EA-F2 No produto que eu trabalho ndo ha a geragdo automatica. Ele é desenvolvido
em Delphi, entdo é tudo programado através das especificacdes, ndo existe
nada de geracao automatica para este produto. Existem outros produtos da
empresa que trabalham com geragdo automatica.

EA-F3 “Eu utilizo o Delphi.”

EB-F1 “Sim, nés usamos o Visual Studio .NET. Nossos sistemas eram todos em Del-
phi, e agora estamos migrando para .NET.”

EB-F2 “Sim. A gente trabalha com o Visual Studio. A gente trabalha com o Delphi para
o legado, e que nossa programacao € para que ele seja extinto.”

EB-F3 “Sim. A gente tem aqui na empresa com componentes que vocé encaixa no

Visual Studio. Vocé pode trabalhar usando os recursos que ter4 ganho de tem-
po, performance de desenvolvimento, por que nado € preciso ‘recriar a roda’ —
muitas telas estao prontas, entéo € so reutilizar estes recursos.”

EC-F1 “Sim, existe. A que eu trabalho é desenvolvimento em PL (linguagem SQL). E
trabalhamos com Delphi também.”

EC-F2 “A gente trabalha com o desenvolvimento em PL/SQL e com a sua interface.”

EC-F3 “A gente adota 0 que 0 nosso cliente trabalha.”

Fonte: Dados da pesquisa.

o Capability Maturity Model Integration - modelos de capacitacdo e maturidade de sistemas € uma me-
todologia criada pela SEI (Software Engineering Institute) para ser um guia destinado a melhorar os
processos organizacionais e a habilidade desses em gerenciar o desenvolvimento, a aquisicdo e a
manutencéo de produtos e servicos.
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QUADRO 17 — Sugestbes para a melhoria do processo de desenvolvimento de software.

Empresa/
Funcionario Respostas
EA-F1 “A gente tinha um problema exatamente na gestdo do conhecimento, que era a

base de conhecimento para suportar esta metodologia toda. As vezes a gente
retia o encontro da solucéo do problema, e tinha o retrabalho de buscar a solu-
¢do de novo, por que como a documentagdo da UML é cara, é muito boa, mas é
cara, e aqui a gente usa a documentacdo como projeto, entdo a gente rateia
este custo. Como eu uso a UML para gerar eu ja estou rateando o custo do
desenvolvimento e documentacdo. NOs somos tdo centrados aqui que a gente
ndo tinha uma knowledge base.”

EA-F2 “Para a melhoria acho que seria necessaria a definicdo de procedimentos. E o
gue esta faltando. Temos documentos, templates, modelos necessarios que a
gente ja percebeu que funciona durante o desenvolvimento de algum projeto.
Na verdade o que precisa é a definicdo do procedimento. E desenhar isto e
divulgar para todo mundo. E colocar isto como um modelo, ndo uma regra, mas
um piloto para se comecar a parte de melhoria de processos.”

EA-F3 “Em relacdo ao processo de desenvolvimento para fazer uma nova funcionali-
dade ou um novo produto, eu ndo tenho nenhuma sugestdo, porque até entédo
eu ndo participei muito.”

EB-F1 “Com a certificagdo MPSBr melhorou bastante, mas a gente tem que sempre
melhorar, pois desejamos alcancar o CMMI. Temos areas que poderiam melho-
rar, principalmente a area de testes, que eu acho uma area muito importante e
poderia ter uma automacéo de testes — hoje sdo mais manuais.”

EB-F2 “Havia uma etapa do processo que contemplava dizer se englobava em uma
Unica etapa vocé analisar se o cliente tinha razdo ou ndo no seu argumento e
propor uma solucéo. E estas duas demandas que estavam englobadas em uma
Unica etapa [...] sugeri que fosse quebrado em duas etapas.”

EB-F3 “Eu fiz até um estudo de caso para alguns ajustes pequenos e fiz um contato
com o pessoal da engenharia de software e eles estdo bem antenados para as
modificacdes. Até uma que eu propus (eram duas) eles ja fizeram e a outra eles
estdo analisando.”

EC-F1 “No projeto que estamos trabalhando eu ndo vejo uma forma de melhoria. Acre-
dito que estamos trabalhando na forma correta.”
EC-F2 “Muitas. Nés passamos por varios problemas e durante o processo a gente vai

documentando, mas atualmente é dificil implementar, mesmo porque o ritmo
gue a gente trabalha é frenético. A gente esté tentando passar o conhecimento
para outras pessoas para termos um tempo maior livre para estarmos atuando
em outros projetos.”

EC-F3 “Sim. Acho que seria interessante de um controle com uma ferramenta para
determinar se as etapas estdo dentro ou ndo do cronograma, no projeto como
um todo.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 18 — Existe alguma preocupacao quanto a qualidade da informacéo na sua empresa?

Empresa/
Funcionério REUERED
EA-F1 “Esta preocupacgdo que a gente ja tinha ha muito tempo — a qualidade da infor-
macéo.”
EA-F2 “Sim, existe. Como ¢ feito hoje a avaliacdo da informac&o: através do wiki*®.”
“Na verdade surge a partir de uma divida. Se eu tenho uma ddvida eu vou ao

18 o : : . - : .

Termo utilizado para designar um software colaborativo que permite aos usuarios editarem coleti-
vamente documentos hipertextuais, e publica-los em tipos de paginas especificas da internet ou intra-
net.
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wiki. Se eu vou ao wiki e vejo que esta informacao esta inconsistente, eu procu-
ro identificar quem colocou aquilo, ou quem é responsavel por aquele assunto,
ou quem tem conhecimento para me esclarecer e a partir dai eu questiono esta
pessoa e gero esta atualizagdo no wiki.”

“Foi passado para todos os funcionarios a necessidade da colaboragéo deles.
Isto na realidade é uma preocupacdo da empresa, mas que precisa dos funcio-
narios para que acontec¢a.”

EA-F3 “Sim, existe. Foi implantado uma ferramenta ha um tempo para suprir esta ne-
cessidade. Porém a qualidade da informacdo nesta ferramenta, eu ndo estou
vendo uma preocupacao em filtrar.”

EB-F1 “Sim existe. N6s temos um portal, que chamamos de conhecimento, e este por-
tal foi feito para trocar idéias sobre um determinado assunto, de determinado
produto. NOs temos uma equipe de framework que desenvolvem componentes,
e tudo que esta equipe desenvolve ela publica neste portal para divulgar, e para
gue nés tenhamos um lugar com as informacdes que precisamos, em vez de
ficar de estar sempre indo atrds de uma pessoa.”

EB-F2 “A nossa informacao, o mais importante que ela esteja bem clara dentro da pro-
pria empresa.”

“Outras equipes ha anos se preocupa com isto, e tinha algumas formalizacdes
internas quanto a gestado da informacao.”

“Para no futuro, aquele que precisasse utilizar um servico ndo precisasse nos
consultar. Ou seja, tivesse um repositério que era um banco de email. Um repo-
sitorio fragil, porque era dissipado, cada um tinha o seu.”

“Recentemente, eu calculo um ano a dois, teve a entrada de um projeto para
montarmos um banco de conhecimento em formato de blog, e existe em pleno
funcionamento um site, de acesso publico a toda a comunidade interna.”

“A cada mexida que a gente faz, a cada evolugéo que a gente faz, além da gen-
te enviar um email, a gente posta neste blog a mexida. E quando criou o blog a
gente pegou todos os emails da histoéria e imputou no blog.”

EB-F3 “Hoje nés temos um portal do conhecimento, onde as pessoas podem postar
informacdes, dicas e conhecimento do proprio sistema que os desenvolvedores
estdo trabalhando no momento, postar novidades e bugs que foram resolvidos.”

EC-F1 “Existe porque é uma empresa que esta prestando servi¢os, e esta sendo avali-
ada por este servico. Os coordenadores participam de reunides para mensurar
como esta o atendimento e fazem este levantamento através do préprio atendi-
mento. Como foi atendido. O que foi entregue no prazo. O qué, por algum moti-
vo, foi cancelado. Onde e porque ficou mais tempo.”

EC-F2 “Existe. No projeto que estou trabalhando ndo tem um método que assegure a
gualidade a ndo ser os testes. A gente tem um analista de testes e esta sendo
montada na fabrica uma equipe voltada para qualidade do software. Mas ainda
ndo esta implementado. A gente ndo tem isto na pratica.”

EC-F3 “Acho que ndo. Sempre trabalhei em empresas que desenvolviam um software
e comercializavam. Aqui € diferente, pois trabalhamos com um projeto para
atender a um determinado cliente. Fazemos de acordo com a forma que o clien-
te deseja.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 19 — Qual a sua preocupacéo sobre a qualidade da informacéo?

Empresa/

ionari R t
Funcionério espostas

EA-F1 “[...] eu ajudei o trabalho de pods-graduacéo que deu origem ao modelo da em-
presa.”

“[...] a gente viu que ndés éramos solicitados sempre com as mesmas duavidas.
As vezes a pessoa que ja passou por aquilo duas vezes, tinha a mesma duvi-
da.”

EA-F2 “Muitas vezes vocé vai pegar uma informag¢édo e quando vocé observa aquilo,
vocé vé que nao esta correto.[...] vocé ja discutiu um assunto com a equipe e 0
gue esta registrado no wiki ndo condiz com o que foi falado.[...] € uma preocu-
pacéo, inclusive de atividades préprias.[...] 0 que estou fazendo naquele mo-
mento eu estou colocando na minha pagina do wiki. [...] serve para direcionar o
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gue vocé esta fazendo e o que esta pendente. Também serve como o registro.”
EA-F3 “[...] j& ocorreu comigo mesmo varios fatos, por exemplo, a necessidade de re-
cuperar uma informagdo. Ou a pessoa nao esta aqui, ou esta viajando ou ocu-
pada, o que gerou demora no atendimento.”

EB-F1 “E muito importante divulgar o que a gente conhece, porque quando a gente
ndo consegue divulgar, se estas pessoas saem da empresa, a informacao vai
embora. Eu acho que tem mesmo que ter a divulgacédo. Descobriu uma coisa
importante, manda email para as pessoas, publica no portal.”

EB-F2 “[...] eu tomei a iniciativa de marcar no nosso projeto para que fosse gerado um
aviso de compilagdo para caso o desenvolvedor ndo comentasse o que ele fez.”
EB-F3 “Sim, no nivel de implementagdo eu procuro especificar o que vou fazer da me-

Ihor forma possivel, tento colocar imagens gréficas, ndo apenas explicar as
regras de negdcio, mas usar diagramas ou prototipagem para deixar claro o que
vou implementar.”

EC-F1 “Minha preocupacéo é tentar dar a melhor e a mais correta informacgéo. Especi-
ficamente sobre este projeto que estou trabalhando, ficamos numa situagéo que
pode causar prejuizo para o cliente, caso a informacgdo nédo seja de boa quali-
dade.”

EC-F2 “Sou muito perfeccionista, tudo que eu faco tento garantir ao maximo que vai
dar certo. Esta preocupacao é pessoal, ndo somente porque estou aqui nesta
empresa, com isto reflete na qualidade da informacdo que estou gerando.”
EC-F3 “Vejo que isto reflete no nosso trabalho, no dia a dia. A gente pega uma coisa
meio pronta, vemos que nao esta o ideal, poderia ser melhor. Algum fator nao
tem como melhorar ou o cliente ndo aceita, aqueles que querem uma coisa
mais rapida. [...] sendo que eu poderia ter feito corretamente se a informacao
estivesse de boa qualidade.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 20 - Preocupacao na empresa quanto a gestédo da informacgéo e do conhecimento. Con-
templa os processos basicos da gestao do conhecimento: criagdo, armazenamento e disseminagao?
Empresa/
Funcionério

EA-F1 “NOs ndo tinhamos um lugar para centralizar e disseminar o conhecimento.”
“[...] esta ferramenta para a area técnica, a base de conhecimento dela é fraca.”
“[...] a ferramenta que a gente ia escolher para gestdo do conhecimento, poderia
ser tudo menos burocrética, ndo iria combinar com a gente.”
“Todo mundo tem acesso, e de um ano para ca ela é concentradora da informa-
¢do. Possuem todas as senhas, todos os problemas técnicos.”
“Com isto, acabamos escolhendo o wiki. E s6 lembrarmos da Wikipédialg. N&o
podemos chamar de um blog, mas uma enciclopédia colaborativa.”
EA-F2 “Existe uma preocupacgdo da empresa, até porque ndo se pode ter todo o co-
nhecimento na cabeca de uma pessoa.”
“Existe a preocupacédo de capturar o conhecimento e armazenar. Mas, a disse-
minacao ainda esta numa situacgéo dificil.”
“[...] aidéia é vocé ter que capturar a informagéo e partir dai avaliar o que pode
e 0 que deveria ser ou ndo disseminado, pois, muitas informag¢des ndo precisam
estar direcionadas para todos, mas para determinados colaboradores”.
“[...] ndo é uma coisa ativa, ou seja, o0 colaborador que precisa procurar a infor-
macéo e ndo a informacéo ir ao colaborador.”
“A idéia é que va capturar a informacao, mas a partir de um determinado mo-
mento vocé qualificar quais 0s topicos vao ser enviados para quais pessoas.”
EA-F3 “Preocupacgéo com a criacdo, armazenamento e disseminagdo sim. Incentiva a
criar, poder compartilhar, mas ndo tem um filtro para sé pegar informagoes rele-

Respostas

Y Termo utilizado para representar uma enciclopédia online, multilingue e colaborativa. Varias
pessoas (voluntérias) de todo o mundo pode transcrever, modificar e ampliar o conteddo, desde que
preserve os direitos de cdpia, pelo fato que o conteldo da wikipédia esta sob licenca.
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vantes, com isto tem muito lixo que a gente ndo precisa.”

EB-F1 “Sim existe — colocar tudo no portal. Quando uma pessoa descobre ou cria al-
guma coisa, publica e manda email para todos. O email é a forma de comunica-
¢do que houve uma nova postagem. Manda um email para toda a area, dizendo
que foi postado tal area no portal. E no portal tem uma area que cadastramos
dizendo que queremos receber novidades de determinadas areas. Se a pessoa
ndo mandar o email, mesmo assim receberemos do portal.”

EB-F2 “[...] a empresa comecou a desenvolver algumas etapas como a elaboragcéo de
cronograma como um documento importante de ser armazenado e controlado,
atas de reunides. Entéo isto era mais disperso, e nestes Ultimos cinco anos a
empresa tem investido bastante.”

EB-F3 “Sim, é o portal do conhecimento. L& ficam armazenadas as informacdes. Te-
mos o controle de versdo onde as pessoas fazem o checkin — checkout dos
documentos. Ficam armazenadas todas as alteracdes ocorridas. Vocé pode
acessar o documento antes de ser alterado, ou ha trés versdes atras.”

EC-F1 “O projeto que trabalho foi adquirido recentemente, menos de um ano. E ja exis-
te a preocupacdo com a documentacao e fazer um wiki. J& temos material para
se fazer um wiki s6 ndo esta publicado ainda para ficar disponivel.”

EC-F2 “Hoje a empresa se preocupa muito com a parte de armazenamento. A gente
tem os documentos gerados nos levantamentos, mas ndo se preocupa tanto
com relacéo a qualidade.”

EC-F3 “N&o vejo. Atualmente com o novo coordenador tem um pouco maior de preo-
cupacao. Existem coisas que s6 uma pessoa faz, ele esta preocupado em colo-
car outra pessoa, pois, se alguma das duas sair, a empresa nao teria proble-
mas. Da forma que a empresa trabalha hoje, cada coordenador tem a sua forma
de gerenciar, ndo existe um pensamento (nico na empresa.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 21 — Existe um processo formalizado para a gestdo da informacédo e do conhecimento?

Empresa/

ionari R t
Funcionério espostas

EA-F1 “Primeiramente, a ferramenta que utilizamos é disponibilizada via web, entdo
pode ser acessado internamente na empresa ou em qualquer outro lugar. Se-
gundo que ela permite a inclusédo de qualquer tipo de conteddo — arquivo, ima-
gem, diagrama, texto, HTML, link. E uma ferramenta &gil. Ent4o a informacao foi
criada e armazenada. E a disseminacao € o ponto mais interessante: a gente
ndo optou por uma ferramenta de wiki que tem a disseminacdo automatica, ou
seja, por push (caracteriza o envio da informacéo, por exemplo, para um email
de alguém).

EA-F2 “Sim. Hoje a informacé&o precisa ser revista, ou seja, ela tem que ser avaliada.
Entéo o ficou combinado € que pelo menos uma vez na semana seria avaliado
o que foi alterado de conteddo no wiki, para analisar o que precisa ser comple-
mentado, o que néo ficou claro [...]. Ndo com relagdo a importancia do conteu-
do, mas a forma como ele foi colocado no wiki. Precisamos evoluir a parte de
pro-atividade.”

“A pessoa responsavel por esta revisdo deveria ser a pessoa que esta na quali-
dade, que sou eu. Como eu estou direcionada para outro projeto, acaba que eu
néo faco isto.”

EA-F3 “E a ferramenta que esta disponivel tanto dentro quanto fora da empresa. E
muito facil e intuitivo pegar estas informacoes.”

EB-F1 “Sim, esta formalizado.”

EB-F2 “Existe. Ele esta documentado no nosso portal de noticias (e ndo no de conhe-
cimento). Existe o fluxo completo e dentro de cada uma as etapas o que deve
ou ndo ser tratado como informagéo.”

EB-F3 “Existe. Por exemplo, vocé pega um documento neste controle de versao, e é
obrigado a atualizar os detalhes dele para indicar o que vocé alterou neste do-
cumento.”

EC-F1 “Sim. E o wiki. Na realidade ainda n&o esta no ar, mas ja existe a preocupagio
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e ja existe o contetdo que vai ser colocado. Vai ser a fonte de pesquisa para 0os
novos desenvolvedores e analistas.”

EC-F2

“Nao. Existe a questao do armazenamento, mas de gestdo ndo ha. Porém, exis-
te uma perspectiva de existir, pois estamos passando por mudangas no projeto
e as pessoas que estdo assumindo tém uma visao diferente, entdo acredito que
a partir de agora a gente consiga dar um passo a frente.”

EC-F3

uNéO.u

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 22 — Existe um preparo (treinamento) sobre a gestdo do conhecimento? Se existe, como foi

sua experiéncia neste treinamento?

Empresa/
Funcionério

Respostas

EA-F1

“Foram duas reunides gerais, com toda equipe técnica, para dizer o seguinte:
primeiro, nés vamos colocar um wiki. Temos varios modelos para se implantar
um wiki — qual deles vocés acham que a empresa deve usar?”

EA-F2

“Houve uma apresentacdo sobre a gestdo do conhecimento, sobre o wiki dentro
da gestao do conhecimento. Foram explicados todos os niveis da gestdo do
conhecimento, mas foi direcionado o wiki para quais fases da gestao do conhe-
cimento.”

EA-F3

“Houve uma apresentacao sobre a importancia da gestdo do conhecimento,
mas nao entrou muito a fundo. Foi s6 um exemplo mostrando a importancia. A
minha experiéncia foi de participar deste treinamento, para ver como funciona a
ferramenta, como se deve inserir e poder disseminar melhor o conhecimento.”

EB-F1

“Treinamento ndo houve. Houve uma divulgacdo do portal e uma explicagdo
pela intranet da empresa, com um documento explicando como funciona.”

EB-F2

“Na minha leitura, a forma como isto foi apresentado, permitia um amplo enten-
dimento sim do que deveria ser feito.”

“Apesar de ter sido um processo que entrou com clareza, eu acho que faltou
eventualmente uma conscientizacdo mais ampla da importancia.”

“O processo nos foi apresentado detalhadamente em diversas reuniées no audi-
tério, aonde as pessoas que haviam formalizado levaram exemplos, apresenta-
ram e explicaram. No processo de elaboracdo que envolvia eu acho que uns
400 profissionais da area técnica, os grupos envolvidos em cada uma das eta-
pas foram acionados e depois isso foi disseminado.”

EB-F3

“Néo existe um preparo. Geralmente um funcionério novo € instruido rapida-
mente para fazer o que necessita. E depois a pessoa novata te chama na mesa
dele e vocé mostra o que deve ser executado.”

EC-F1

“Com certeza quando a ferramenta estiver no ar existira. Quem for sendo con-
tratado vai ter o treinamento.”

EC-F2

“Acredito que va ter, pois ainda estdo levantando quais seriam as ferramentas,
até mesmo para controle de verséo, pois isto € muito importante para a qualida-
de.”

EC-F3

“A nivel de parar o que estamos fazendo para um treinamento ndo. Mas, a idéia
da passagem de conhecimento para uma segunda pessoa € ficando do lado
desta pessoa para acompanhar as rotinas que ele faz para ir aprendendo aos
poucos.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 23 — Vocé compreende a necessidade da retencdo do conhecimento disperso na empre-
sa? Mais especificamente, no processo de desenvolvimento, vocé vislumbra esta necessidade?

Empresa/
Funcionario Respostas
EA-F1 “A gente tem tdo forte esta necessidade que pegamos algumas planilhas Excel,

indicando alguns pontos criticos dos projetos, e foi feito um levantamento nestas
planilhas, e chegamos a concluséo: toda vez o ponto critico € a retencdo. A
gente retém, mas tacitamente. A gente tem exemplo de profissionais que se
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formaram aqui e sairam, levaram o conhecimento tacito com eles. N6s somos
conhecidos como formadores de profissionais. Ou seja, em nenhum momento a
gente vai explicitar isto?”

“Se eu ndo compartilhar, eu ndo tenho tempo para aprender. Vao ficar me per-
guntando as mesmas coisas. Entdo aqui o motivo € muito simples: ndo da tem-
po. Entdo o desejo é passar tudo para frente.”

EA-F2 “Sim, com certeza. Porque as vezes a gente esta viajando ou outra pessoa do
grupo esta viajando e tem algum conhecimento, alguma informacéo que vocé
tem ciéncia que ele sabe e que muitas vezes vocé tem que ficar ligando para
ele, entrando em contato, porque aquilo ali ndo esté registrado.”

“As pessoas identificam a necessidade ou uma ddvida, questiona outra, ao in-
vés dele registrar aquilo em algum lugar para que da préxima vez ela ndo per-
gunte de novo, ele prefere perguntar aquela pessoa novamente, contar com ela,
do que registrar, e isto esté dificultando principalmente quando vocé tem varios
projetos em paralelo.”

“Um bom exemplo é o suporte, o hep-desk, a pessoa estd olhando um chama-
do, ele responde e fica aguardando o cliente. Se aquela pessoa néo estiver ali
no outro dia, se néo estiver registrado esta informacéo ele ndo sabe dar prosse-
guimento. Assim como no desenvolvimento, se vocé ndo tem conhecimento de
algumas regras do processo, entdo quando vocé tem no wiki, isto facilita.”

EA-F3 “Reter e armazenar este conhecimento é muito importante, pois a dificuldade de
outra pessoa pode parecer simples, mas ela vai perder muito tempo procurando
em outros lugares.”

“J& aconteceu comigo a necessidade de saber sobre padrées, como deve ser
feito, politicas da empresa, como € feito em alguma situacéo. Eu tive que espe-
rar alguém voltar de viagem, pois ndo tinha nada documentado.”

EB-F1 “Sim, acho que é importante. Quando entra pessoas novas fica mais facil se ela
tiver um lugar onde ela possa buscar estas informacdes, além dos treinamentos
gue ela recebe, mas, quando ela tem uma ddvida, fica muito mais facil ela ir ao
lugar concentrado onde tem todas as informacgfes que ela precisa, do que ficar
procurando quem pode saber o que ela precisa.”

EB-F2 “Perfeitamente. Depois de nove anos € muito simples vocé perceber porque o
elemento que escancara isto para vocé é a transicao de funcionarios. Uma sim-
ples troca de funcionarios, sem um roteiro de entrada de conhecimento € sufici-
ente para que qualquer um perceba a importancia. Mas, tem outros elementos
gue escancaram também a necessidade de informagcéo. No nosso caso, por
exemplo, que nosso cliente € interno, seria vocé receber a mesma pergunta trés
vezes ja é suficiente para vocé dizer que existe uma falha no seu processo de
informacao.”

EB-F3 “Particularmente apdio e sei da importancia, pois sinto dificuldade de consultar
alguma regra de negécio, alguma documentacéo, e pode ser que ndo exista
esta documentacao. [...] vejo que ndo é todo mundo que tem esta preocupa-

¢ao.”

EC-F1 “Com certeza. Existe uma preocupacdo grande em n&o deixar o conhecimento
somente com o profissional, pois ele entra e sai ha empresa, € 0 projeto vai
ficar.”

EC-F2 “A necessidade existe s6 que hoje ndo € praticado. Muitas pessoas aprendem

0S processos, conhecem as regras, e depois de certo tempo elas vdo embora e
aquilo vai embora com elas — leva o conhecimento com elas. Hoje a gente ndo
tem uma documentagao de processo — isto é critico.”

EC-F3 “Sim. Neste projeto que eu trabalho, desde quando entrei na empresa, ha a
necessidade de entender o funcionamento do sistema, de uma regra de nego-
cio, que somente o cliente conhece. A proposta sempre foi para a gente assumir
0 sistema como um todo, tanto manuten¢do quanto melhorias, para isto a gente
deveria ver como funciona. Entdo a gente tem que reter estes conhecimentos
para darmos andamento no projeto. A gente ainda € muito dependente do clien-
te.”

Fonte: Dados da pesquisa.
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QUADRO 24 — Existe alguma preocupacao quanto a retencdo da informacéo e o conhecimento que é
produzido no processo de desenvolvimento de software?

Empresa/
SN R
Funcionario espostas
EA-F1 “Totalmente. Esta foi a grande preocupacdo nossa quando colocamos o wiki.
Mais que no processo de desenvolvimento, no processo da empresa como um

todo.”

“A gente ndo tinha um lugar para se dizer que aqui € 0 NOSso repositdrio que vai
reter e disseminar conhecimento sobre modelagem UML.”

“[...] o novo funciondrio a gente socializava, jogava no meio de trés analistas e
em um més ele estava 6timo. S6 que hoje a gente tem uma coisa melhor: a
gente tem um lugar para reter e para gerar conhecimento explicito a partir de
conhecimento implicito.”

“Temos exemplos de paginas de dicas que estdo na centésima quinta modifica-
¢do. Um aprende e escreve, outro aprende e escreve. Um corrige a dica do
outro. Toda a modificacdo é assinada, pois o wiki tem toda uma seguranca.
Hoje a gente vai fazendo estas correcdes e colocando as dicas para gerar co-
nhecimento explicito. Talvez este tivesse sido o ponto mais critico que a gente
enfrentava, e hoje a gente conseguiu um caminho de resolvé-lo.”

EA-F2 “Existe porque se vocé ndo retém a informacao, as pessoas se tornam depen-
dentes de vocé, e a partir do momento que vocé tem muitas pessoas depen-
dendo vocé esta sempre presa aquela davida, aquele processo, aquela regra.
Vocé nao pode direcionar para outras atividades. [...] acredito que esta é a mi-
nha opinido e também da empresa.”

EA-F3 “A empresa preocupa sim. Os gerentes e 0s sOcCios preocupam muito. Sempre
guando eles véem algum problema que a gente demorou muito para resolver,
configuragdo de ferramenta, componente, algo do tipo técnico; o que acontece
durante o desenvolvimento eles incentivam muito para documentarmos, para
guando outra pessoa passar por este problema néo perder este tempo também.
[...] eu procuro sempre documentar.”

EB-F1 “E justamente este portal, que € da area de desenvolvimento, onde nos coloca-
mos todas as informacdes. Ele foi desenvolvimento aqui dentro da empresa,
pela area de desenvolvimento. A minha area que desenvolveu.” “[...] Eu publico
no portal algumas novidades, e peco para o pessoal da minha equipe fazerem a
mesma coisa, e também consulto para ver as novidades.”

EB-F2 “A empresa teve esta iniciativa de langar o blog. A empresa tem certa retorica
neste sentido. No entanto, este processo de quando vocé tem um novo conhe-
cimento técnico gerado vocé compartilha via email com era no passado ou pos-
ta no blog, eu tenho condicao de dizer se a empresa esta atuando em todas as
equipes. O nosso gestor em especifico é bastante ortodoxo — ele entende isto
como a propria solucao técnica. E para mim é facil ter isto pela proximidade do
meu cliente interno faz com ele em determinado momento sufoque o desempe-
nho da minha equipe.”

EB-F3 “No processo esta sendo obrigado em ter a especificacdo. Até mesmo porque o
pessoal da homologacao esta usando esta especificacdo para criar os casos de
teste, entdo se vocé nao fez, havera uma cobranca sobre a especificagéo. O
gerente acaba depois te perguntando sobre a especificacao.

EC-F1 “Com o wiki implantado j& ajudaria. Mas, existe uma preocupacéo de treinamen-
to também. Neste projeto o pessoal tem sempre colocado novos profissionais
gue estudam a ferramenta, estudam o sistema em si. Existe a preocupacgéo de
estar fazendo um rodizio de profissionais.”

“[...] No meu caso hoje eu adquiri muitas responsabilidades em um sistema que
€ de interesse da empresa. No caso é passar 0 conhecimento. Quanto mais
pessoas tiverem o conhecimento, menos a gente fica sobrecarregado.”

EC-F2 “Com a nova gestédo sim. Est4 entrando pessoas novas para a equipe, a gente
esta treinando estas pessoas e algumas delas ficardo responsaveis por gerar
uma documentacéo.”

“Vislumbro estd necessidade do conhecimento, pois quando entrei na empresa
foi uma dificuldade muito grande para conhecer o processo. A gente acabava
dependendo muito do cliente, e ele ndo tem tempo para estar repassando o
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conhecimento pra gente.”

EC-F3 “Hoje a nossa empresa conversa diretamente com o usuério do sistema, e tam-
bém com a parte de Tl do nosso cliente. A parte do usudrio sabe as regras, mas
a maior parte do conhecimento estd com a parte de Tl do cliente, fazendo que
estejamos muito dependentes. Acredito que nds deveriamos assumir toda esta
parte. Se uma pessoa da area de Tl do cliente mudar de projeto, teremos mui-
tos problemas. Logo, dependemos muito da forma que o0 nosso cliente retém
conhecimento, ou mesmo nem retém. Necessitamos destes conhecimentos
para tomarmos as decisfes, sabendo o que vai impactar, onde pode melhorar.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 25 — Qual o mecanismo existente para auxiliar na reten¢cdo do conhecimento?

Empresa/
Funcionario Respostas
EA-F1 “Séo duas coisas: um é o técnico, que é esta prépria ferramenta. Ela é muito

simples de usar. Entdo ja4 € um estimulo para a pessoa — um facilitador. E a
gente tem um grande catalisador que € a propria criacdo de cultura. A gente
resolveu que tinha que compartilhar porque em algum momento a ddvida que
deixou de ser respondida ali acaba sendo importante para outra pessoa, ou
para quem esta na frente ou para quem esti no meio do processo ou quem esté
em outro processo de desenvolvimento. A gente tinha mudar, ndo a cultura de
compartilhamento, que ja tinhamos, mas a cultura de se ter apenas um ponto
central de compartilhamento, que é o wiki, que a gente ndo possuia.”

EA-F2 “Na verdade é no surgimento de dividas e de questionamentos que a pessoa
procura a informacdao e ai ela vai reter algum conhecimento.”

“A idéia do wiki também é isto. A gente inclui uma pagina com o que precisa ser
esclarecida, qual a divida, o que vocé acha que € necessario.”

EA-F3 “Chama-se wiki. Qualquer pessoa pode editar e disponibilizar de forma facil.”

EB-F1 “O portal do conhecimento. Nés temos também outro caso que chama reunides
técnicas. Quando é assunto que achamos importante de divulgar no departa-
mento de desenvolvimento, ai publicamos neste portal. O conhecimento que
poderia ter ficado apenas na reunido € armazenado e colocado no portal, quem
perdeu a reunido pode pegar o material posteriormente.”

EB-F2 “Existem alguns, mas este € o grande ponto a se evoluir. Hoje, por exemplo, a
gente pega, comenta no codigo, gera um help e envia um email e posta no Blog.
Sao quatro passos distintos. A gente esta atuando no sentido de buscar um
automatismo para isto. Inclusive o nosso nucleo, onde a gente estd mirando
para que a nossa informacao seja retida de forma Unica, € justamente fazer com
gue, no momento de desenvolver, o comentario do desenvolvimento gere todos
os artefatos de conhecimento via software.”

EB-F3 “Tem o mecanismo do software que a gente usa para controlar o processo. A
gente sabe sobre um requisito — em qual parte do processo que ele esta. Entéo,
neste software nos temos campos que informa se obrigatdrios fazer a especifi-
cacao e tem uma tela onde a gente informa a quantidade de horas que gasta-
mos para criar esta especificacdo. Se o desenvolvedor ndo apontou as horas na
especificacdo, ele ndo fez a especificagdo. Tento deixar um documento mais
visivel, legivel, e sempre o disponibilizo.”

EC-F1 “Hoje ainda ndo tem. Mas o wiki seria este mecanismo.”
EC-F2 “Atualmente ndo tem.”
EC-F3 “Néo existe.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 26 — Existe alguma ferramenta de Tl utilizada na retencdo do conhecimento?

Empresa/
Funfionério e
EA-F1 “Sim, o wiki.”
EA-F2 “Sim. E o proprio wiki. O wiki € uma coisa muito pequena dentro do que é a
gestdo do conhecimento. E s6 a forma de buscar a informac&o, mas o tratamen-
to todo ele néo faz.”
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EA-F3 “Sim, o wiki.”

EB-F1 “Seria o proprio portal.”

EB-F2 “De ferramenta a gente usa o blog, e agora estd em estudo uma ferramenta
gue |é de dentro do codigo os comentarios e gerar um help HTML endentado.”

EB-F3 “Se for conteldo técnico existe esta ferramenta e eu constantemente atualizo.

Se nao for conteddo técnico, eu particularmente nao atualizo, mas somos orien-
tados a alimentar mas acaba que nesta parte que nédo € técnica, eu uso o que
esté 14, mas acabo ndo alimentando.”

EC-F1 “Seria 0 wiki.”
EC-F2 “Nao tem.”
EC-F3 “Nao tem.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 27 — Existem a¢6es motivadoras da empresa para a retencdo do conhecimento?

Empresa/
Funcionario Respostas
EA-F1 “N&o. A empresa ndo tem nenhuma acéo oficial. Mas, ela tem uma maneira que

eu acho muito interessante: a promessa de que tudo o que vocé colocar no wiki
vai ser utilizado, entdo ele € um local para vocé proprio se aperfeigoar.”

EA-F2 “A idéia do wiki é vocé ter consciéncia que vocé tem um conhecimento ou uma
davida e que isto precisa ser registrado. Entao nao tem que obrigar ninguém a
colocar informagdo, isto tem que partir da pessoa. Entdo o wiki ndo é assim:
vocé tem que escrever quatro paginas toda semana. Mas, incentivo assim: va-
mos la, vamos colocar isto aqui; ndo € a idéia do wiki.”

EA-F3 “N&o. Eu tenho a minha motivacéo de poder ajudar outra pessoa.”

EB-F1 “Sim, divulga muito o portal, para acessarmos sempre. Este portal de que estou
falando é da &rea de desenvolvimento.”

EB-F2 “A empresa atua mais em termos de retoérica. Nao existe um plano compensato-
rio.”

EB-F3 “O técnico com certeza, até mesmo pelo processo acaba te obrigando a forne-
cer as informacgbes. Mas a parte que nao € técnica eles aconselham.”

EC-F1 “Depois que entrei (de um ano para cd) nao participei de nenhum. Mas, existiam

prémios semestrais. Existem entrevistas bimestrais para avaliacdo de si mesmo
e do outro profissional. Acredito que a partir deste levantamento de dados (do
wiki) vird uma premiacgédo.”

EC-F2 “N&o.”

EC-F3 “N&o. A forma como a empresa trabalha, com projetos, ela ndo tem esta preo-
cupacédo. Este projeto pode acabar amanh@, e ndo teremos muita preocupacéo.”
Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 28 — Existe uma preocupacao sobre a disseminacdo da informacéo previamente retida no
desenvolvimento de software? Se existe, quais sdo os mecanismos ou ferramentas de Tl para disse-

minagao?
Empresa/
Funcionario Respostas
EA-F1 “Sim. E basicamente o mecanismo do wiki. A gente faz um blackbook dentro do

wiki: melhores préticas, técnicas diferentes, tudo o que se relaciona a base de
conhecimento dos produtos.”

EA-F2 “A disseminacao é complicada. A gente ndo tem ainda gestdo de contetdo, nao
tem um portal para disseminacao. Entdo, parte na verdade da divida. Ele teve
uma duvida e vai procurar no wiki. N&o existe disseminagdo. Falta esta parte de
gestéo de contelido ou entdo um portal corporativo para isto.”

“Se o wiki ndo esta completo, eu volto e falo, eu ndo entendi, me explica (ai é
pessoalmente). Depois de pegar pessoalmente, eu vou 14 (no wiki) e comple-
mento. Entdo na verdade, o portal € uma coisa importante para divulgar as in-
formacdes e para direcionar para os grupos.”

EA-F3 “Esta propria ferramenta ja faz isto. E o propésito dela. Ela armazena e esta
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disponivel na rede para todo mundo, e se procurar, pode-se encontrar.”

EB-F1 “Sao as inscrigbes que cada um faz sobre 0s assuntos que nos interessa, e ai
vamos receber em forma de RSS* e email.”
EB-F2 “Eu sou meio suspeito para este caso. Na minha leitura ndo, absolutamente

ndo. Esta € uma luta, eu diria interna, que até por falta de uma abrangéncia
mais ampla desta necessidade acaba, eventualmente, até rotulando nossa e-
quipe de reticente a conversas. Por qué? Aquele problema que eu ja citei, como
nosso cliente esta muito proximo, se ele ndo ganhar o habito de usar a informa-
¢cdo que a gente gera, a gente nao trabalha, e vocé chegar para uma pessoa
gue esta ao seu lado e falar assim, responder a uma pergunta com ‘procure
primeiro nos bancos de informacao’, vira aquele histoérico do cara reticente.”

“A gente estd programado para o préximo més soltar um help on-line, para que
dentro do ambiente de desenvolvimento se cara apertar o F1 em uma classe
gue é nossa, ele sera direcionado para 0 nosso site de suporte.”

EB-F3 “Néao, preocupacado ndo. A necessidade acaba te obrigando a busca.”

EC-F1 “N&o. A maior forma de disseminacdo seria 0 acompanhamento destes novos
profissionais que v&o entrando e a gente vai dando um treinamento para eles,
normalmente individualmente.”

EC-F2 “Nao. Hoje o conhecimento esta muito solto. O processo em que trabalho hoje é
dividido em duas partes. Eu conheco a metade e outro analista a outra metade.
Por estar vivendo uma situacao cadtica (o desenvolvimento), a gente nem con-
segue fazer o rodizio para que eu passe conhecer a parte dele e ele passe a
conhecer a minha parte.”

EC-F3 “Nao. Quando é implantada alguma nova tecnologia existe um treinamento com
o intuito de habilitar um ndmero de profissionais. Quanto ao conhecimento néo.”
Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 29 — Vocé utiliza o conhecimento retido por outros funcionarios?

Empresa /
Funcionario

EA-F1 “Sim. Duas vezes eu ja tive oportunidade concreta de ndo errar por causa do
wiki. Eu consultei o procedimento (também contribuo bastante). E isto é motiva
a usar e contribuir.”
“[...] Hoje, eu fazendo uma reflexdo rapida, acredito que 10% do meu tempo eu
poupo devido ao conhecimento que eu coloquei no wiki e evita das pessoas me
perguntarem, e para mim é extremamente Util. E, sdo sempre as mesmas per-
guntas.”
EA-F2 “Sim. Principalmente para acompanhamento de chamados do suporte para i-
dentificagdo de instancias de banco de dados. Saber que versédo que esta atua-
lizado. Dicionario de termos técnicos, principalmente da &rea de logistica. A
parte de help-desk. Duvidas sobre templates, modelos, eu busco direto no wiki.”
EA-F3 “Sim. J& precisei e utilizei varias vezes.”
EB-F1 “Utilizo muito.”
EB-F2 “Raramente. Por que eu te digo isto? Porque a gente esta na base do conheci-
mento.”
“[...] O conhecimento a gente busca na nossa equipe, basicamente em livro e na
internet.”
EB-F3 “Eu uso muito pouco o portal. Acabo mesmo no bate-papo eu chamo alguém
gue tenha mais conhecimento e acabo perguntando.”
EC-F1 “Utilizo. Na troca de idéias. Em forma digital quando alguém resolve algum pro-
blema e por si mesmo (sem uma sistematica ou ferramenta) faz uma descri¢ao
daquilo para posteriormente colocar no wiki (apesar de ndo estar no ar ainda).”
EC-F2 “Nao, por que as pessoas que vieram antes de mim, ja foram todas embora e
levaram o conhecimento com elas. Porém, a gente usa muito no nosso cliente.
Existe uma pessoa no cliente que possui 0 conhecimento. Mas, € uma pessoa e

Respostas

% RDF Site Summary ou Really Simple Syndication. Utilizando 0o RSS sabe-se automaticamente
guando uma informacao do seu interesse é publicada, sem a necessidade de ir em busca.
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ndo conhecimento retido e nem uma documentacdo. Amanha se ela sair do
cliente serd um grande problema e o processo estara comprometido.”

EC-F3 “Sim. Como eu trabalho com desenvolvimento, para eu fazer as minhas altera-
¢bes ou correcdes, preciso ter conhecimento do que estou fazendo, conheci-
mento de determinada funcionalidade. O conhecimento que a gente vai obtendo
no dia a dia, conversando com o0 usuario, aos poucos vai sendo agregado algu-
ma coisa.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 30 — Existem a¢6es motivadoras da empresa para o uso do conhecimento armazenado?

Empresa/
Funfionério R

EA-F1 “O que me motiva € a possibilidade de néo errar e também poupar meu tempo.”

EA-F2 “Precisa um estimulo maior. Eu acho para que as acdes fossem mais precisas,
precisaria de uma pessoa que tivesse um direcionamento maior para a gestao
do conhecimento, entdo falta uma pessoa direcionada para isto.”

EA-F3 “Nao. Inclusive tem varios casos que a informagéo esta la, mas varios funciona-
rios vém perguntar para os outros como é feito. Nem olha a ferramenta pra ver
se tem.”

EB-F1 “Existem acdes, mas ndo de bénus. E uma forma de reconhecimento para a

carreira da pessoa. Ela apresentando uma boa idéia os lideres podem ver que
esta pessoa tem um talento, ela pode ser promovida quando tiver uma chance.”
EB-F2 “Néo. E isto para mim, se eu tivesse que definir um elemento zero de atuacao
seria isto. Tanto a motivacgao restritiva, quanto a motivagdo compensatoria.”

“[...] Um processo de conhecimento, por exemplo, a pessoa so se dirigir a outra
equipe sO depois que ela tiver demonstrado que ela procurou primeiro no Blog,
depois no banco de emails, depois na internet. Porque nédo existe a cultura e
nao existe nada que estimule a pessoa a fazer isto.”

EB-F3 “N&o vejo.”
EC-F1 “N&o.”
EC-F2 “N&o.”
EC-F3 “N&o.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 31 — H& uma protec¢édo dos funcionarios ao conhecimento individual, que os leva a pensar
gue o conhecimento € um patrimnio proprio e ndo da empresa?

Empresa/
Funfionério R
EA-F1 “Compreendo a pergunta, acho que é totalmente pertinente e isto acontece mui-
to. Mas, devido a caracteristica da nossa empresa ndo acontece aqui.”
EA-F2 “N&o. Eu acho que na verdade a pessoa ndo se lembra. Ndo se tornou uma

cultura para ela registrar. Ela faz uma coisa e se resolveu o problema dela, esta
resolvido e ndo precisa registrar aquilo. Acho que é mais uma coisa de cultura.
N&o que ninguém queira reter a informag¢do com receio de se prejudicar, com
receio de prender informacéo.”

EA-F3 “Eu acho que ndo. Acho que o que acontece mais é a preguica da pessoa para
documentar. Eu ndo vejo que a pessoa ndo quer passar o conhecimento, mas
vejo uma preguica para documentar na ferramenta que a gente utiliza.”

EB-F1 “Acho que no geral ndo. Pode ser que tenha um ou outro funcionario que pense
assim, pois tem muitas pessoas trabalhando, mas no ambito geral estamos
propostos a divulgar bastante a informagéo, porque todo mundo precisa, todo
mundo trabalha basicamente com a mesma coisa, entao € importante estarmos
divulgando para ajudar as outras equipes.”

EB-F2 “Hoje em dia ndo. Ja existiu sim. Mas, ja deu para todo mundo entender que
nao é por ai.”
EB-F3 “Nédo. Vejo que o pessoal da area técnica tem muita disposicdo em ajudar, até

mesmo porque esta ferramenta que usamos trabalha de uma forma diferente de
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outras empresas, com algumas peculiaridades, necessitando o aprendizado e
da ajuda do pessoal e todo mundo € disposto.”

EC-F1

“Com certeza. Existe muitas vezes esta idéia e € onde a pessoa se prende e
ndo vai para frente.”

EC-F2

“Hoje na equipe ndo existe uma pessoa que saiba tudo, e até por este motivo
ndo existe esta preocupacdo em segurar o conhecimento para, por exemplo,
manter o emprego. Por ser um sistema grande, a intencdo é que quanto mais
pessoas tenham conhecimento dele, a gente consiga estar atendendo melhor.
O nosso ritmo é realmente intenso, até as dez horas da noite, sabados, domin-
gos. Com isso entdo ndo é interessante contar com isto para segurar 0 empre-

go.”

EC-F3

“Nao. As pessoas com as quais trabalho ndo vé nada deste tipo.”

Fonte: Dados da pesquisa.

QUADRO 32 — Se existir a reten¢do do conhecimento, havera melhoria no processo de desenvolvi-

mento de software? Em que sentido?

Empresa/
Funcionério

Respostas

EA-F1

“Com certeza. Se a empresa nao reter ela ndo progride. E se ndo compartilhar,
estara sujeito a perda do conhecimento com a saida da equipe e também uma
imobilidade de uma Unica tecnologia.”

EA-F2

“Com certeza. Quanto vocé ja tem um conhecimento sobre um problema ou
uma divida que ja ocorreu anteriormente, vocé consegue resolver o problema
muito mais rapido. Quando vocé tem isto registrado, qualquer colaborador tem
um ponto de partida para direcionar, para poder identificar que esta tendo duavi-
da ali, que eu preciso esclarecer melhor. Eu acho que estes dois itens s&o im-
portantes.”

EA-F3

“Eu acho que haveria melhoria sim. O principal seria no tempo; as vezes perde-
se tempo procurando uma coisa que teria de forma facil na ferramenta.”

EB-F1

“Com certeza. E importante termos de onde buscar as informacdes, em vez de
ficar parando as outras pessoas, deixando somente para o Ultimo caso, pois de
todos ficarem parando, as pessoas nao conseguem trabalhar. Hoje ja tem esta
cultura de ndo parar a pessoa, e, se no Ultimo caso precisarmos parar, a gente
mesmo pede para divulgar, pois sendo outra pessoa vai precisar e vai parar de
novo para explicar tudo de novo.”

EB-F2

“Absolutamente. Por tudo isto que eu ja falei, e a minha experiéncia individual
grita isto.”

EB-F3

“Acho que tem que ser a retencéo e a disseminacao, principalmente na fase de
implementacdo. Vocé vai ter ajuda ao seu alcance. Sabe onde buscar a infor-
macao e é uma fonte segura, entdo isto acaba ajudando e muito.”

EC-F1

“Com certeza. Muitas vezes a pessoa que esta desenvolvendo ndo tem a visédo
do todo. A medida que existir uma efetiva retencdo por parte da empresa, a
pessoa entrar naquele projeto, com muito menos tempo dominaria o sistema.”

EC-F2

“Com certeza iria melhor muito.”

EC-F3

“Sim. Necessitamos do conhecimento para trabalhar no projeto. Se ndo conhe-
cemos a proposta do projeto, objetivo, motivo do projeto, ndo é se pode esperar
muita coisa.”

Fonte: Dados da pesquisa.
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