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Resumo da tese apresentada ao PPGI/UFAM como parte dos requisitos para obtencgao
do grau de Doutor em Informatica (D.Sc.)

IFACTOR-KM: UM PROCESSO PARA APOIAR AS INICIATIVAS DE
GESTAO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES DE SOFTWARE
CONSIDERANDO FATORES DE INFLUENCIA

Orientador: Dr. Eduardo Luzeiro Feitosa

A gestdo adequada do conhecimento tornou-se uma necessidade real na indastria de
desenvolvimento de software, mas muitas organizacdes tém ddvidas sobre qual abordagem que
devem seguir em suas iniciativas de gestdo de conhecimento. Estudos de literatura tém sido
realizados para identificar os fatores que afetam a implementacdo de uma gestdo do
conhecimento, mas ndo sugerem agBes e praticas da gestdo do conhecimento para as
organizacOes. Os fatores de influéncias da gestdo do conhecimento sdo as atividades ou
mecanismos organizacionais gerais que fornecem a infraestrutura necessaria para estimular a
criacdo, facilitar o compartilhamento e proteger o conhecimento em uma organizagao,
aumentando a eficiéncia do conhecimento. Nesta tese é proposto um processo para apoiar as
iniciativas da gestdo do conhecimento que sugere agdes e praticas de gestdo do conhecimento
considerando os seguintes fatores de influéncia: rede de conhecimento, lideranga e cultura
organizacional. O processo foi avaliado por meio da condugdo de um conjunto de estudos
experimentais com participantes na industria. As principais contribuicdes desta pesquisa sao:
(a) o Processo IFactor-KM (Fatores de Influéncia para iniciativas de Gestdo do Conhecimento);
(b) catélogo de préaticas de gestdo do conhecimento com base em achados da literatura e da
prética; (c) catalogo de agdes de gestdo do conhecimento e fatores de influéncias associados as
préticas de gestdo do conhecimento; (d) avaliagdes experimentais sobre o uso do Processo
IFactor-KM em relacdo a seus beneficios e desafios oriundos de sua adocdo; (e) definicdo do
um apoio ferramental para apoiar a utilizacdo do Processo IFactor-KM; (f) definicdo de uma
pagina web para consulta das praticas da gestdo do conhecimento; (g) apoio a uma organizacao
de software a obter dados para a recertificagdo da Norma ISO 9001; e, (h) Apoio a duas
diferentes organizacdes de software, por meio da aplicacdo do Processo IFactor-KM.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Fatores de Influéncia, Organizacdo de
Software, Processo, Engenharia de Software.



Abstract of dissertation presented to PPGI/UFAM as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Doctor of Informatics (D. Sc.)

IFACTOR-KM: A PROCESS FOR SUPPORTING KNOWLEDGE
MANAGEMENT INICIATIVES IN SOFTWARE ORGANIZATIONS
CONSIDERING INFLUENCING FACTORS

Advisor: Dr. Eduardo Luzeiro Feitosa

Proper knowledge management has become a real need in the software development industry,
but many organizations have questions about the approach they should take in their knowledge
management initiatives. Literature studies have been conducted to identify the factors that affect
the implementation of a knowledge management, however, they do not suggest knowledge
management actions and practices for organizations.

Knowledge management factors refer are the general organizational activities or mechanisms
that provide the necessary infrastructure to stimulate the creation, facilitate sharing, and protect
knowledge in an organization, increasing the efficiency of knowledge. This dissertation
proposes a process to support knowledge management initiatives that suggest actions and
practices of knowledge management considering the following factors of influence: social
network, leadership, and organizational culture. We evaluate the process through a set of
empirical studies with subjects in the industry. The main contributions are: (a) the IFactor-KM
Process (Influence Factors for Knowledge Management Initiatives); (b) catalog of knowledge
management practices based on findings from the literature and practice; (c) catalog of
knowledge management actions and influencing factors associated with knowledge
management practices; (d) experimental evaluations regarding the use of IFactor-KM Process,
its benefits and challenges when adopted; (e) definition of a tool support to support the use of
the IFactor-KM Process; (f) definition of a web page for consultation of knowledge management
practices; (g) supporting a software organization to obtain data for the recertification of 1SO
9001; and (h) support to two different software organizations by applying the IFactor-KM
Process.

Keywords: Knowledge Management, Influence Factors, Software Organization,
Process, Software Engineering.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a motivacdo para realizacdo desta tese de
doutorado, os objetivos propostos e a metodologia empregada na conducéo da
pesquisa. Por fim, a organizacéo desta tese € enumerada.

1.1 Contexto

O conhecimento €é considerado um ativo para a organizacdo (Toledo et al., 2016) e um
fator chave para que a organizagdo crie uma estratégia sustentavel e bem-sucedida. Portanto,
ter o conhecimento certo e usa-lo de maneira apropriada € uma das chaves para 0 Sucesso
organizacional (Shihab e Wulandari, 2016; Alyoubi, 2015). O conhecimento é fundamental
para as organizagOes de conhecimento intenso, como as organizagGes que desenvolvem
software (Menolli et al., 2015).

O papel da Gestdo do Conhecimento (GC) na literatura de Engenharia de Software (ES)
tem aumentado o nimero de evidéncias, visto que as atividades de desenvolvimento de software
séo essencialmente atividades intensas de conhecimento humano e consideradas como fator
chave de sucesso (O'Connor e Basri, 2018). Segundo Maciel et al., (2018), em outras palavras,
integrar GC em ES tornou-se essencial.

A GC é o processo de criar, compartilhar, consolidar e atualizar, armazenar e aprimorar
0 uso do conhecimento para melhorar o desempenho organizacional e sobreviver em um
ambiente de negdécios (O'Connor e Basri, 2018; Mishra e Uday Bhaskar, 2011). A
implementacéo da GC dentro do ambiente corporativo se torna uma gquestdo importante devido
a producdo de conhecimento e experiéncia por parte de seus funcionarios (Indrajit et al., 2018).

Em organizacGes de software, o objetivo da GC é ajudar as pessoas no acesso do
conhecimento necessario no momento certo (Shihab e Wulandari, 2016). Um processo de
desenvolvimento de software tem como principais aspectos as rapidas mudancas, o uso intenso
de conhecimento e o envolvimento de varias pessoas em diferentes atividades e funcbes (Maciel
et al., 2018). O envolvimento do conhecimento em todos esses aspectos nas organizacdes de
software € um estimulo para a utilizagdo de iniciativas de GC (Carreteiro et al., 2016).

A implementagdo de GC raramente ¢ uma “solucdo rapida”. De acordo com Kunthi et
al. (2017) é um processo demorado e que ndo tem um impacto instantineo. Embora muitas
organizacOes estejam prontas para iniciativas de GC, apenas algumas delas aplicam com

sucesso esse conceito (Indrajit et al., 2018). Segundo O'Connor e Basri (2018), os esforgos para
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as iniciativas de GC em geral ndo séo boas, visto que as maiorias das organizagdes tendem a
ter davidas sobre como iniciar a implementacao da gestdo do conhecimento.

Existem muitos estudos discutindo os fatores de sucesso para a implementacao de GC
(Kunthi et al., 2017; Wang e Wang, 2016; Chang e Lin, 2015; Chen et al., 2015; Yang et al.,
2014; Akhavan et al., 2014; McKay e Ellis, 2014; Mehta et al., 2014) e abordagens para aplicar
GC em uma organizacgdo (Maciel et al., 2018; Shah e Hussin, 2018; Nawinna, 2011; Rodriguez-
Elias et al., 2008). Além disso, pesquisas relacionadas estdo focadas em como esses fatores
podem contribuir para a implementacdo bem-sucedida de GC e que podem levar ao aumento

da inovacgéo e melhoria do desempenho organizacional.
1.2 Motivacéo

Organizacdes de desenvolvimento de software devem implementar a gestdo do
conhecimento para maximizar o uso do conhecimento em seus processos. Contudo, Maciel et
al., (2018) afirma que a gestdo do conhecimento € um dos principais desafios desse tipo
de organizacoes.

Segundo Wohlin et al., (2015), o desenvolvimento de software é uma atividade muito
intensiva em conhecimento, e, para desenvolver softwares, pessoas diferentes interagem dentro
de uma organizagdo. Assim, o desenvolvimento de software é dependente das pessoas (Amrit
et al. 2014; Hernandez-L6pez et al. 2013). As pessoas sdo o nucleo da criagdo de conhecimento
organizacional e consideradas fontes inestimaveis de aquisicdo de conhecimento (Yang et al.,
2014; Nouri et al., 2013). Handzic et al., (2017) afirmam que as pessoas estdo no centro de
qualquer estratégia de GC. Séo elas que criam, compartilham e utilizam o conhecimento. Para
garantir o sucesso nas atividades de desenvolvimento de software, é importante que as pessoas
possam disseminar o conhecimento por toda a organizagao.

A falta de disseminacdo dos conhecimentos na organizacdo pode ocasionar a perda
dessas informacdes. Segundo Shah e Hussin (2018), essa perda pode ocorrer pelos seguintes
motivos: (1) saida de funcionarios da equipe; (2) demissdes e aposentadorias de equipes
valiosas; (3) falta de registro de solucdes (retencdo do conhecimento) ou, quando registradas,
ndo sdo distribuidas de forma adequada.

O conhecimento retido na mente dos funcionarios deve ser disseminado e difundido por
toda a organizacédo (Shah e Hussin, 2018). Uma forma de disseminar o conhecimento e evitar a
perda desses conhecimentos € aplicar estratégias de gestdo do conhecimento, tais como: (i) ciclo

de criagdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi, (2007); (ii) criagdo de redes de
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conhecimento, combinando os lagos fracos e fortes (Shah e Hussin, 2018); (iii) programas de
treinamento (Shah e Hussin, 2018); e (iv) rotacao entre colaboradores (Shah e Hussin, 2018).

A necessidade de gerenciar o conhecimento como uma forma estratégica requer a
formulacdo de planos de longo prazo de desenvolvimento e exploracdo dos ativos de
conhecimento da organizagdo, ou seja, requer uma Visdo estratégica das necessidades de
conhecimento, fontes e processos a serem implementados na organizacao (Bolisani e Bratianu,
2017). Entretanto, como ja mencionado em Kunthi et al. (2017); O'Connor e Basri (2018); e
Zaky e Soliman, (2017), a gestdo do conhecimento é um processo complexo com muitos fatores
influenciando sua implementacao.

Para Maciel et al. (2018), existem fatores determinantes e efetivos para implementacao
de GC em organizacdes de desenvolvimento de software que garantem a qualidade do produto.
Esses fatores, também conhecidos como facilitadores da gestdo do conhecimento, sdo as
atividades ou mecanismos organizacionais gerais que fornecem a infraestrutura necessaria para
estimular a criagdo de conhecimento, facilitar o compartilhamento de conhecimento e proteger
0 conhecimento em uma organizacdo, aumentando a eficiéncia do conhecimento (Zaky e
Soliman, 2017; Theriou et al., 2011; Yeh et al., 2006; Chan e Chau, 2005);). Nesta pesquisa de
doutorado, os fatores que podem influenciar as implementactes de GC serdo chamados de
Fatores de Influéncia.

Handzic et al., (2017) afirmam que os principais facilitadores de GC incluem cultura
organizacional, lideranca, estratégia de negocios e uso de tecnologias e sistemas de informacao
e comunicacdo. Ja para Mehta et al. (2014), os principais fatores que contribuem para uma
gestdo do conhecimento sdo os humanos e os técnicos. Wang e Wang (2016) mostram que 0s
fatores de influéncia significativas na implementacdo de sistemas de gestdo do conhecimento
sdo: beneficios percebidos, complexidade, compatibilidade, suporte a alta administracao,
cultura organizacional e restricbes competitivas. Para os autores Allameh et al., (2011), os
facilitadores da tecnologia da informagéo e da cultura estéo relacionados ao processo de GC e
a estrutura organizacional nao esta relacionada aos processos de GC.

Embora a literatura apresente diferentes abordagens, ciclos ou modelos que propdem
um conjunto de atividades para promover iniciativas de GC, a sua aplicacdo sem primeiro
observar o estado atual da organizacdo pode exigir investimentos altos e muitas vezes ineficazes
na identificacdo e compartilhamento de conhecimentos que séo relevantes para a organizagao
(Maciel et al., 2018; Esteves, 2017; Rodriguez-Elias et al., 2008).
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1.3 Problema

O conhecimento em engenharia de software é variado e sua proporcdo imensa
(Carreteiro et al., 2016). Isso faz com que as organizagdes tenham problemas para manter o
controle do que esse é conhecimento, onde esta e quem o tem. Os autores Bolisani e Bratianu
(2017) afirmam que nos ultimos 20 anos, muito se aprendeu sobre como fazer GC, e quao dificil
pode ser sua implementacdo. As principais barreiras na implementacéo de GC incluem: (i) falta
de tempo para as atividades de GC; (ii) falta de defensores do conhecimento para garantir que
as iniciativas de GC sejam implementadas na organizagdo (Kunthi et al., 2017).

Em relacdo a implementacdo de GC, uma questdo chave é como uma organizagéo deve
selecionar uma estratégia especifica que melhor se adapte ao seu caso, ou seja, existe a presenca
de incertezas que afetam a selecdo de uma estratégia para as iniciativas de GC na organizacdo
(Bolisani e Bratianu, 2017). Shah e Hussin (2018) relatam que um dos problemas em realizar a
gestdo do conhecimento esta no fato de que os lideres, embora entendam os principios bésicos
da GC, tém dificuldade em aplicar as ideias a sua propria organizacao. Analises sobre como as
iniciativas de gestdo de conhecimento podem ser facilitadas na industria de software auxiliam
na disseminagédo do conhecimento dentro das organizacdes.

Como o risco de falha na implementacdo da GC pode ocorrer, a organizagdo precisa
conhecer os fatores de influéncia para implementar GC na organizacdo (Sensuse et al., 2018).
Embora existam trabalhos citando os fatores de influéncia para GC (secdo 1.2), ainda nao existe
um consenso em relacdo a quais sdo os fatores que mais influenciam e como esses fatores
podem ser empregados de forma a apoiar as organizacGes de software. Muitos trabalhos citam
que existe uma relacdo entre GC e o fator de influéncia, porém ndo sugerem quais agdes e
praticas de GC podem auxiliar organizacdes considerando o diagndstico inicial analisado.

Esta pesquisa de doutorado se diferencia dos demais trabalhos apresentados, pois
pretende listar e sugerir praticas e acGes para iniciativas de GC em organizacdes de
desenvolvimento de software considerando os fatores que influenciam essas iniciativas. Desta
forma, a questdo que norteia esta pesquisa de doutorado é: “Como apoiar as iniciativas de
Gestdo do Conhecimento em organizacGes de desenvolvimento de software considerando os

fatores que podem influenciar essas iniciativas em cada organizagao?”.
1.4 Objetivo

O objetivo geral desta tese consistiu em: Elaborar um Processo de Apoio as Iniciativas
de Gestdo do Conhecimento (IFACTOR-KM) com Sugestdo de Acdes e Praticas de GC,
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considerando os fatores de influéncia para organizagdes de desenvolvimento de software,

visando auxiliar no diagndéstico e melhoria da Gestdo do Conhecimento.

Para alcancar este objetivo geral, buscou-se decompd-lo nos seguintes objetivos

especificos apresentados a seguir:

Identificar e definir um conjunto de praticas de gestdo do conhecimento que
mostram o que as organizacgdes de desenvolvimento de software devem fazer para
apoiar as iniciativas de GC;

Identificar e definir um conjunto de acGes e fatores de influéncia que podem apoiar
as iniciativas de gestao de conhecimento;

Implementar um apoio ferramental para automatizar o processo de diagnostico do
IFACTOR-KM.

1.5 Metodologia da Pesquisa de Doutorado

A metodologia utilizada nesta pesquisa (Figura 1.1) é uma adaptacdo da abordagem

baseada em estudos experimentais de Mafra et al. (2006). Esta metodologia é uma extensao da

abordagem proposta por Shull et al. (2001) para a introducdo de tecnologias de software na

industria de forma segura. A abordagem consiste na conducao de estudos experimentais como

forma de determinar o que funciona ou ndo durante a avaliacdo da tecnologia proposta, desde

sua definicdo até sua transferéncia para industria. Mafra et al. (2006) propdem a adocdo de

estudos secundarios como atividades iniciais.

A seguir sera detalhada cada etapa da metodologia adotada nesta pesquisa.

Estudo Secundario 1 - revisdo da literatura para identificar trabalhos disponiveis
sobre praticas de gestdo de conhecimento, que auxiliaram na execucdo desta
pesquisa e na definicdo do processo proposto. Os resultados desta etapa da
metodologia estdo relacionados ao Objetivo Especifico 1 e descrito no Capitulo 3;
Estudo Secundario 2 - revisao da literatura e mapeamento sistematico sobre Fatores
de Influéncia de GC em organizacdes de desenvolvimento de software, onde um
protocolo para conducdo de mapeamento sistematico sobre fatores de influéncia de
GC para organizagOes de software foi elaborado e executado. Os resultados do
mapeamento sistematico da literatura permitiram formar uma base de conhecimento
sobre o problema de pesquisa e identificar os fatores mais citados na literatura. Esses
fatores fazem parte do processo proposto. Esta etapa esta relacionada ao Objetivo
Especifico 2 desta pesquisa e esta descrito no Apéndice A;
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Objetivo [Especifico 1 Objetivo|Especifico 2

Estudo Secundario 1 Estudo Secundario 2
Revisio da Rf?VlSﬁO da
Literatura Literatura

Mapeamento
Sistematico

»[ —l Defini¢ao, Avaliagio e Refinamento da Solugao

Estudo Primario

Proposta Inicial
Estudo de Caso do IFactor-KM A aplicagio pratica da solugdo
faz sentido?

Obijetivo Especifico 3

Estudo de

Observagio = Os resultados sdo

vidveis?

Nao || Estudo de Sim
Aprimoramento Viabilidade

do Processo e T Nio
Artefatos .
Reprojeto da
Solugéo

Figura 1.1: Metodologia utilizada nesta Pesquisa de Doutorado, baseada nas propostas de Shull et al.
(2001) e Mafra et al. (2006)

e Estudo Primario — um estudo de caso foi executado para verificar a relacdo entre o
ciclo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi e o perfil da cultura organizacional.
O objetivo era verificar essa relagdo para analisar um modelo tedrico da literatura e
obter indicios dos fatores de influéncia para defini¢cdo do processo proposto nesta
tese. AssecOes5.1.1e5.1.2, do Capitulo 5, apresentam este resultado;

e Proposta inicial do Processo IFactor-KM (Influence Factors to Knowledge
Management Process) - com base nos resultados do mapeamento sistematico e do
estudo de caso, observou-se a necessidade de um processo para apoiar as iniciativas
de gestdo do conhecimento. Assim, a proposta inicial do Processo IFactor-KM foi
elaborada. Esse processo visa identificar os niveis de GC e fatores de influéncia nas

organizacOes, apoiar o diagnostico do estado da pratica e auxiliar na inser¢do de
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praticas e acOes de GC nas organizagcOes de software. O Capitulo 5 (Se¢édo 5.1)
mostra essa versao inicial;

Estudo de observacdo com o Processo IFactor-KM - conducdo de um estudo de
observacdo em uma organizacdo de software para verificar se 0 uso do Processo
IFactor-KM atendia aos objetivos gerais estabelecidos. O objetivo desse estudo
consistiu em obter subsidios para refinar o IFactor-KM e verificar a sua utilizagao
em relacdo a sugestdo de préaticas de GC, verificacdo do nivel de GC e fatores de
influéncia de GC na organizacéo. Estes resultados sdo apresentados no Capitulo 5
(Secéo 5.4);

Aprimoramento do Processo e Artefatos - com base nos resultados iniciais dos
estudos executados, o Processo IFactor-KM foi refinado e melhorado. Nesta etapa,
uma prova de conceito também foi executada para verificar se o Processo IFactor-
KM atendia aos objetivos propostos antes de avalid-lo novamente na industria. A
versdo 2 e 3 do Processo IFactor-KM foi proposta e definida. Além disso, um apoio
ferramental ao Processo IFactor-KM foi elaborado, visando melhorar o processo de
coleta e andlise de dados. No Capitulo 5, as se¢fes 5.5 e 5.6 mostram esses
resultados. E, no Capitulo 6, a versao final do IFactor-KM pode ser vista na secdo
6.2 e na secdo 6.3 o apoio ferramental;

Estudo de viabilidade - um estudo foi executado para verificar a viabilidade de uso
do IFactor-KM 3.0 e seu apoio ferramental, ou seja, analisar se 0 processo atendia
aos objetivos estabelecidos depois da melhoria. O objetivo desse estudo consistiu
em obter subsidios para refinar o IFactor-KM e gerar hipdteses sobre sua utilizagao

(Shull et al., 2001). As sec¢des 6.5 e 6.6, no Capitulo 6, mostram esses resultados.

Contribuicdes da pesquisa

As principais contribuigdes desta tese de doutorado séo descritas a seguir.

ContribuicGes Relacionadas ao Mapeamento Sistematico da Literatura

Foi realizada a conducéo e publicacdo de um mapeamento sistematico para identificar

fatores de influéncia das iniciativas da gestdo do conhecimento em organizacGes de software.

O protocolo do mapeamento sistematico sobre fatores que influenciam a gestdo do

conhecimento em organizagdes de software pode ser empregado em pesquisas futuras por

outros pesquisadores. O Apéndice A mostra as publicacGes e as extracfes dessas publicaces
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relacionadas ao mapeamento sistematico. Os dados desse mapeamento foram publicados em

Rabelo e Conte (2018) e obteve o prémio de melhor artigo.

1.6.2 Contribuic6es Relacionadas a Metodologia Utilizada na Pesquisa

A Metodologia para o desenvolvimento e evolucdo de um processo que auxilia as

iniciativas de gestdo de conhecimento em organizacGes de desenvolvimento de software

também fazem parte das contribuicfes desta presente tese e sdo descritas a seguir:

Refinamento e identificacdo de um conjunto de préaticas de gestdo de conhecimento.
As préticas de GC sdo O COMO deve ser feito em relacdo aos objetivos de GC.
Nesse sentido, um conjunto de praticas de GC, capaz de ser aplicado por
organizagdes de desenvolvimento de software que trabalham com melhoria de
processo de software, foi obtido da literatura. Nesta tese, esse catalogo foi utilizado
em organizagOes de desenvolvimento de software, revisado e melhorado;
Identificacdo e refinamento de um conjunto de agdes e fatores de influéncia da
gestdo de conhecimento em organizacGes de software. As acles e fatores de
influéncia de GC sdo O QUE deve ser feito para atingir/melhorar as iniciativas de
gestdo do conhecimento. A partir da analise dos resultados da revisdo da literatura
foi possivel definir acdes estratégicas para a implementacdo da gestdo do
conhecimento na organizagéo;

Associacao do Catalogo de GC com o Catalogo de Ac¢des e Fatores de Influéncia de
GC. Apos a criacdo do Catalogo de Acbes e Fatores de Influéncia de GC foi
identificada a necessidade de auxiliar as organizagdes em como fazer para alcangar
cada agdo de GC. Assim, foi feito o0 mapeamento de O QUE fazer e COMO fazer
em relacdo a implementacdo de GC em uma organizacao de software;

Definicdo do Processo IFactor-KM (Influence Factors to Knowledge Management
Process) que visa identificar os niveis de GC nas organizacGes, os fatores de
influéncia da organizacdo, apoiar o diagndéstico do estado da pratica e auxiliar na
insercdo de préticas e a¢cdes de GC nas organizagdes de software. Além do Processo
IFactor-KM, foi definido um procedimento detalhando o passo a passo de utilizagéo.
Um conjunto de artefatos com detalhamento de como utilizar e exemplos desses
artefatos preenchidos também foi definido para apoiar o Processo IFactor-KM. A
publicacdo de Rabelo e Conte (2017) mostra uma versdo do Processo IFactor-KM.

Esse artigo teve um convite para extensdo em artigo de jornal,
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e |dentificacdo de novas Acdes e Praticas de Gestdo do Conhecimento a partir dos
resultados dos estudos experimentais. Com base nos resultados dos estudos
conduzidos nesta pesquisa, 0 Catalogo de Acdes de GC, o Catalogo de Praticas de
GC e arelacéo entre os dois Catalogos de GC foram refinados;

e Construcdo de um apoio ferramental para o uso do Processo IFactor-KM. Nos
estudos conduzidos durante a pesquisa de doutorado alguns dados de coleta tiveram
que ser desconsiderados por ndo estarem completos. Além disso, o processo de
analise dos dados era manual e demorado. A ferramenta de apoio do Processo
IFactor-KM foi iniciada por quatro pesquisas de trabalhos de conclusao de curso;

e Construcdo de uma pagina web para apoiar a consulta das Préaticas de Gestdo do
Conhecimento. Esta pagina permite que qualquer pessoa que tenha conhecimento
sobre sua existéncia possa consulta-la sempre que necessario;

e Apoio a uma organizacdo de software a obter dados para a recertificagdo da Norma
ISO 9001. Uma organizagdo de software utilizou o Processo IFactor-KM para
auxiliar em sua recertificacdo da norma I1SO 9001,

e Apoio a duas diferentes organizacGes de software, por meio da aplicacdo do
Processo IFactor-KM. Foram sugeridas acdes e praticas de GC para que as
organizac6es pudessem melhorar os seus processos de desenvolvimento. Além de
indicar os colaboradores e assuntos mais consultados pelos demais. Os dados dos
resultados foram escritos em um artigo de journal;

e Obtencdo de evidéncias sobre a utilizacdo do processo de apoio as iniciativas de
gestdo de conhecimento considerando fatores de influéncia. Os artigos (Rabelo et

al., 2015; Rabelo e Conte, 2017) mostram parte dessas evidéncias.
1.7 Organizacgao desta Proposta de Tese

Esta tese de doutorado esti organizada em mais nove capitulos, dois anexos e nove
apéndices, além deste primeiro capitulo de introdugéo, que apresentou a motivagdo e o contexto
no qual esta inserida esta pesquisa de doutorado. A organizacao do texto deste trabalho segue
a estrutura abaixo:

e Capitulo 2 — Fundamentacdo teorica: descreve os conceitos relacionados a Gestao

do Conhecimento na Engenharia de Software. Sdo apresentadas as abordagens
classicas de Gestdo do Conhecimento e os trabalhos relacionados a pesquisa. Neste

Capitulo também é mostrado os fatores de influéncia e trabalhos relacionados;
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Capitulo 3 — Praticas de Gestdo do Conhecimento: este capitulo apresenta a
definicdo das praticas de GC, definicdo e melhoria do catalogo de praticas proposto
no contexto desta tese de doutorado;

Capitulo 4 — Fatores de Influéncia e Ac¢Ges para Apoiar as Iniciativas de Gestdo de
Conhecimento: apresenta os conceitos relacionados aos fatores que influenciam a
gestdo de conhecimento. Este capitulo utiliza os resultados de um mapeamento
sistematico para descrever os trabalhos relacionados e fatores de influéncia mais
citados na literatura. Além disso, descreve como foi definido e melhorado o catalogo
de acdes de gestdo do conhecimento e fatores de influéncia;

Capitulo 5 — Processo de Construcdo E Evolugdo do IFactor-KM por meio de
Estudos Experimentais: este capitulo apresenta as definicdes do Processo e
melhorias no processo proposto nesta pesquisa de doutorado.

Capitulo 6 - Versdo final do IFactor-KM, Apoio Ferramental e Estudos de
Viabilidade: este Capitulo mostra a ultima versdo do Processo IFactor-KM, a
construcao do sistema IFactor-KM e planejamento e resultados dos dois estudos de
viabilidade executados;

Capitulo 7 — Conclus6es e Perspectivas Futuras: apresenta as conclusfes desta tese
e as perspectivas sobre a conducédo de pesquisas futuras.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo trata da fundamentacéo tedrica desta Tese, apresentando 0s
conceitos basicos para seu entendimento e os trabalhos relacionados existentes
na literatura. Primeiro, é feita a apresentacdo dos conceitos sobre a teoria da
criacdo de conhecimento, seguida dos objetivos da Gestdo do Conhecimento.
Depois € apresentado o conceito de fatores de influéncia em pesquisas de gestéo
do conhecimento. Por fim, sdo apresentados os trabalhos ligados a gestao do
conhecimento, praticas de GC e fatores de influéncia. Em cada secéo é feita uma
discusséo dos trabalhos apresentados.

2.1 Conceitos Basicos

Os principais ativos das organizacdes de software ndo sdo fabricas, edificios ou
méaquinas caras, mas seu capital intelectual, ou seja, o conhecimento retido pelos seus
colaboradores (Martinez-Martinez et al., 2018). Muitas organiza¢des perdem o conhecimento
quando os colaboradores deixam uma organizagdo, visto que uma grande quantidade de
conhecimento organizacional ndo € documentada (Martinez-Martinez et al., 2018). Shah e
Hussin (2018) afirmam que € importante que a organizacdo conheca muito bem as
consequéncias de perder seu conhecimento valioso. A coleta, 0 armazenamento e 0
compartilhamento do conhecimento sdo essenciais, mas dificeis de serem feitos. Ao gerenciar
0 conhecimento, as organizagcdes podem reagir melhor as demandas de clientes e mercados,
provendo resultados mais rapidos e com melhor qualidade (Schneider, 2009).

Maciel et al., (2018) afirmam que a esséncia da gestdo do conhecimento diz respeito a
decidir com quem compartilhar, o que deve ser compartilhado, como deve ser compartilhado e,
posteriormente, compartilha-lo e usa-lo. Os objetivos da gestdo do conhecimento (GC) séo:
coletar novos conhecimentos, tratar esses conhecimentos de forma que seja possivel uma futura
utilizacdo, armazena-los, dissemina-los e, por fim, disponibilizar estratégias de aplica¢do desses
conhecimentos em novas situacgdes (Schneider, 2009).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2007), existem dois tipos de conhecimento que precisam
ser gerenciados: tacito e explicito. O conhecimento tacito € baseado na experiéncia da pessoa,
e que por ser subjetivo, é dificil de expressar com palavras, nimeros e sentencas. Este tipo de
conhecimento ndo pode ser encontrado em documentos, somente nas mentes dos colaboradores
(Dingsoyr et al., 2009). O conhecimento tacito é normalmente compartilhado de forma direta,
por contato face a face, sendo considerado o tipo de conhecimento mais valioso (Ruhe, 2001).
J& o conhecimento explicito ou codificado é considerado transmissivel em linguagem formal e

sistematica. Nonaka e Takeuchi (2007) acrescentam que, por ser objetivo, esse conhecimento
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pode ser representado por diversas formas, como documentos, relatérios, base de dados;
podendo ser processado, transmitido e armazenado facilmente.

Para Schneider (2009), existe ainda uma diferenca entre 0 conhecimento tacito e o
conhecimento implicito — o conhecimento implicito pode ser externalizado. Contudo,
identificar o conhecimento técito e o implicito € complexo, sendo normalmente classificado
como “implicito, talvez tacito”. Prova disso, é que existem pesquisas que consideram o tacito e
o implicito como sendo 0 mesmo tipo de conhecimento (Takeuchi e Nonaka, 2008; Land et al.,
2001). Esta pesquisa também ir& considerar os dois tipos de conhecimentos (tacito e implicito)
como similares. Contudo, somente gerenciar o0s tipos de conhecimento ndo é suficiente.

As abordagens apresentadas neste Capitulo sdo advindas de outras disciplinas e que sdo
aplicadas aos trabalhos de Engenharia de Software. Além desta secdo introdutoria, este
Capitulo apresenta a teoria de criacdo do conhecimento e processo de aprendizagem na Secéao
2.2. Na Secéo 2.3 sdo mostrados os objetivos da gestdo de conhecimento. Na Sec¢éo 2.4 sdo
mostrados fatores de influéncia para a gestdo do conhecimento. Por fim, a Secédo 2.5 apresenta

0 sumario deste Capitulo.
2.1.1 Teoria de Criacdo do Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (2007), o conhecimento sempre se origina nas pessoas sendo
criado através da interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Essa interagdo deu origem
ao modelo SECI (Socializacdo, Externalizagdo, Combinacédo e Internalizacdo) de criacdo do
conhecimento, conforme mostra a Figura 2.1. Nesse modelo o conhecimento é criado,
explorado e mantido. Para possibilitar esse processo de criagdo do conhecimento, meios
eficazes de gerenciar o conhecimento devem ser estabelecidos (Nonaka e Takeuchi, 2007).

A Socializacdo é o processo de compartilhamento de experiéncias, no qual o
conhecimento tacito de uma pessoa é compartilhado com outras atraves de observacéo,
colaboragéo ou imitagdo do comportamento (Nonaka e Takeuchi, 2007). O ponto principal para
aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia. Nao havendo alguma forma de experiéncia
compartilhada sera dificil para um individuo projetar-se no processo de raciocinio de outro.
Nesse processo, devido ao conhecimento ndo ser explicito, torna-se dificil o seu alcance pela

organizag¢do como um todo.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (2007), a Externalizacdo transforma o conhecimento
tacito em explicito e € importante no processo de criagdo, pois as ideias ou conceitos sao
formulados. Para uma conversdo do conhecimento tacito para o explicito de forma efetiva e
eficaz pode se fazer uso sequencial da metafora, analogia e modelo. A metéafora ocorre quando
se entende ou percebe intuitivamente uma determinada coisa, imaginando outra
simbolicamente. A analogia acaba com o distanciamento que existe entre a imagem e o modelo
l6gico, pois ajuda no entendimento do desconhecido através do conhecimento. Os modelos
surgem dos conceitos explicitos e devem ser expressos em linguagem coerente e sem
contradices (Nonaka e Takeuchi, 2007).

No processo de Combinacdo € gerado novo conhecimento explicito baseado na
combinacdo de diferentes conhecimentos explicitos (Nonaka e Takeuchi, 2007). Um novo
conhecimento pode ser resultado de uma reconfiguracdo da informacao que existe pela adicéo,
combinacdo, classificacdo ou separacdo do conhecimento explicito. Dessa forma, partes
diferentes do conhecimento explicito podem gerar um novo conhecimento.

Na Internalizacdo o conhecimento explicito é convertido em conhecimento tacito, que
é 0 processo de aprendizagem individual (Nonaka e Takeuchi, 2007). Nonaka e Teece (2001)
afirmam que o conhecimento explicito criado é compartilhado por toda organizacdo e
convertido em técito por individuos; e, que essa conversdao do conhecimento estd ligada ao
“aprender fazendo”. Quando o individuo vivencia uma determinada situagdo fica mais facil a
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internalizacdo do conhecimento; assim, Takeuchi e Nonaka (2007) alegam que verbalizar ou
diagramar documentos e manuais ou relatar oralmente o conhecimento explicito contribuem
para que a pessoa enriqueca seu conhecimento tacito. Dessa forma, a experiéncia ocorrida no
passado pode ser transformada em um modelo mental tacito.

Um processo de aprendizagem pode ser gerado a partir da realizacdo dos quatro
processos do modelo SECI. Ao executar 0s quatro processos, tem-se a espiral do conhecimento
(Schneider, 2009). Inicialmente, é realizada uma socializacdo onde ocorre a troca de
conhecimento tacito atraves de didlogo. Em seguida, esse conhecimento é externalizado por
meio da escrita, alem de ser combinado com outros conhecimentos através de vinculos entre os
componentes do conhecimento explicito. O conhecimento externalizado é aplicado em alguma
atividade de trabalho especifica. Neste momento ocorre o “aprender fazendo”, pois a pessoa ird
utilizar o conhecimento explicito de forma pratica. Por fim, verifica-se que ha um campo de
construgdo do conhecimento, onde a base de conhecimentos tacitos é enriquecida. Neste
momento, o processo de aprendizagem se inicia novamente (Nonaka e Takeuchi, 2007).

Para que as organizacdes utilizem o conhecimento de forma eficaz, é necessario
gerenciar tanto o conhecimento tacito quanto o explicito (Choi e Lee, 2003; Hansen et al.,
2000). A utilizacdo desses dois conhecimentos é importante para acumular o conhecimento
corporativo e explorar novos potenciais (Choi e Lee, 2003).

Dois estudos visando analisar o aspecto de externalizacdo do conhecimento foram
executados durante esta pesquisa de tese. Em Rabelo et al. (2012), duas abordagens para
codificagdo de conhecimento sdo comparadas. Essa comparagdo visou identificar qual
abordagem apresenta maior facilidade para codificar e compartilhar conhecimento em
organizacOes de software. As abordagens comparadas foram a ABC-Pattern (A¢édo, Beneficio,
Contexto — Padrdo), que utiliza a estrutura de padrdo de processo para que seja possivel a
codificacdo de licdes aprendidas, e a abordagem Mapa Mental, que € utilizada para gerar,
visualizar, estruturar e classificar ideias, assim como organizar informacdes e auxiliar na
tomada de decisdo. Apos a execucdo de um estudo experimental, observou-se que 0S
participantes tiveram preferéncia pela ABC-Pattern devido a uma descricdo mais detalhada do
cenario do conhecimento, possibilidade de descrever o problema e solucéo e possibilidade de

adquirir mais conhecimento com menos esfor¢o (Rabelo et al., 2012).
2.1.2 Objetivos da Gestdo do Conhecimento

Existem diversas defini¢Oes para a gestdo de conhecimento na literatura. Nonaka e
Takeuchi (2007) definiram GC como um processo de aplicacao de uma abordagem sistematica
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para captura, estrutura, gestdo e disseminacdo do conhecimento em toda a

organizacdo. Segundo Atefeh et al., (1999), gestdo de conhecimento sdo as estratégias e

processos de identificacdo, captura e aproveitamento do conhecimento. Darroch (2003) definiu

GC como um processo que cria, compartilha, distribui e utiliza o conhecimento na organizagéo.

Segundo Martinez-Martinez et al., (2018), a gestdo do conhecimento deve considerar a

preservacao e utilizacdo do conhecimento, logo, definem a GC como o processo de capturar,

armazenar, distribuir, utilizar e preservar efetivamente as propriedades intelectuais de uma

organizagdo. Diferentes pesquisas da literatura tém identificado diferentes objetivos para a

gestdo do conhecimento, tais como:

Criagdo, transferéncia e aplicagdo (Spender, 1996);

Identificacdo, captura, desenvolvimento, compartilhamento, disseminagéo,
aplicacdo e armazenamento (Probst et al., 2000);

Aquisicdo, compartilhamento e uso (Tiwana, 2000);

Criacdo, armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicacdo (Alavi e Leidner,
2001);

Origem/criacdo, capturar/adquirir/transformar, organizar, implantar/acessar,
aplicar (Rus e Lindvall, 2002).

Para a definicdo dos objetivos de GC utilizados nesta pesquisa de doutorado, foram

consideradas as etapas (criagdo, armazenamento/recuperacdo, transferéncia e aplicacéo)

definidas por Alavi e Leidner (2001), por ser um dos mais utilizados e referenciados na

literatura. Sao eles:

Criacdo do conhecimento: trata do desenvolvimento de novo conhecimento ou
substituicdo de conhecimento existente. A geracdo de conhecimento pode ser feita
por individuos, por toda a organizacao ou por aquisicdo de fontes externas;
Armazenamento e recuperacdo do conhecimento: o conhecimento criado é
armazenado para que outras pessoas ha organizacdo possam acessa-lo. Esse
processo alimenta e visa garantir que a organizagéo ndo esqueca o que aprendeu ou
os conhecimentos que foram criados. A manutencao do conhecimento armazenado
€ um fator importante e deve ser considerado nesse processo. Essa atualizacéo é
necessaria para evitar o uso de conhecimento obsoleto;

Transferéncia do conhecimento: foca em atividades voltadas para disseminagéo e
difusdo do conhecimento. A transferéncia do conhecimento pode ocorrer em varios

niveis como: entre colaboradores; de colaboradores para bases explicitas; de
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colaborador para grupo; dentro de um grupo; entre grupos distintos; e do grupo para
toda a organizacao;

e Aplicacdo do conhecimento: ocorre quando conhecimento de determinado dominio
é aplicado. Desta forma, é possivel gerar novo conhecimento. A aplicacdo efetiva
do conhecimento ajuda as empresas a aumentar a sua eficiéncia e reduzir os custos.
Diversas tecnologias podem auxiliar a aplicacdo de conhecimento e ele é inserido
dentro das rotinas organizacionais. A aplicacdo do conhecimento também pode gerar
novo conhecimento, pois é através da aplicacdo do conhecimento que as pessoas

obtém experiéncias e podem ser tornar especialistas.
2.1.3 Fatores de Influéncia

De acordo com Zaky e Soliman (2017), um fator de influéncia, também conhecido como
fator critico, fator critica de sucesso ou fator de implementacdo, é o conjunto de atividades ou
processos relacionados a criagdo, compartilhamento, manutencéo e protecdo do conhecimento
dentro das organizacgdes. Para Jennex et al., (2012), os fatores de influéncia (fatores de sucesso
segundo os autores) podem ser considerados como a capacidade de uma organizagédo utilizar
efetivamente os ativos de conhecimento para afetar o desempenho e melhorar a eficiéncia e a
eficacia da organizacdo. Maciel et al., (2018) afirmas que tais fatores sdo determinantes e
efetivos para a garantia da qualidade dos produtos gerados em organizacOes de
desenvolvimento de software.

Embora varios autores abordem a tematica dos fatores de influéncia na gestdo do
conhecimento, AL-Hakim e Hassan (2012) foram os primeiros a conduzir uma revisao da
literatura para, de fato, responder quais séo os fatores que influenciam as iniciativas de Gestéo
de Conhecimento e quais as formas de avaliar esses fatores. Segundo os autores, a maioria dos
fatores de influéncia explorados na literatura mencionam: (a) gestdo de recursos humanos, (b)
tecnologia da informacédo, (c) lideranca, (d) aprendizagem organizacional, (e) estratégia
organizacional, (f) estrutura organizacional e (g) cultura organizacional. A Tabela 2.1 lista os

fatores, e seus respectivos autores, estudados por AL-Hakim e Hassan (2012).
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Tabela 2.1:

Trabalho sobre Fatores de influéncia citados em AL-Hakim e Hassan (2012)

Citacao Fatores de Influéncia
élcl)iT)eh etal Tecnologia; Estrutura organizacional; Cultura organizacional; Processo de GC

Ling e Shan (2010)

Cultura; Lideranca; Participacdo de funcionéarios; Tecnologias da informacédo e
comunicagdes; Estrutura organizacional

Zheng et al. (2010)

Eficacia organizacional; Cultura Organizacional; Estrutura Organizacional; Estratégia
Organizacional; Processo de Gestdo de Conhecimento

Yang (2009)

Cultura de GC; Estrutura Organizacional; Tecnologia da Informacéo

Chong et al. (2009)

Estratégia de neg6cios; Estrutura organizacional; Equipe de conhecimento; Auditoria do
conhecimento; Mapa de conhecimento

Rhodes et al. Tecnologia da informacdo; Estratégia de aprendizagem; Cultura organizacional; Estrutura
(2008) flexivel e design; Transferéncia do conhecimento
;Ijzag(r)rél)n and Woods Lideranca; Cultura; Tecnologia; Processo; Medicéo

Asoh et al. (2007)

Lideranca; Cultura; Tecnologia; Processo; Medicdo

Slagter (2007)

Treinando estilo de lideranca; Estrutura; Funcdes e responsabilidades; Enfase na
aprendizagem e educacdo; Atencdo a motivacao; Confianca; Recompensa e
reconhecimento e Institui a cultura certa

Lin e Kuo (2007)

Gestdo de recursos humanos e Aprendizagem organizacional

Akhavan et al.

Gestdo de recursos humanos e estruturas flexiveis; Arquitetura de GC e de prontiddo;

(2006) Benchmarking; Armazenamento do conhecimento e Diretoria de conhecimento

Yeh et al. (2006) | Cultura corporativa; Pessoas; Tecnologia da informacéo e estratégia e Lideranga
Al-Mabrouk Gestao de lideranca; Cultura; Tecnologia da informacao; Estratégia; Medicao;

(2006) Infraestrutura organizacional; Formacao e educacdo; Motivacdo; Recursos e Processos

Chong (2006)

Treinamento de funcionarios; Envolvimento dos trabalhadores; Trabalho em equipe;
Lideranca; Compromisso gerente; Cultura de conhecimento amigavel; Benchmarking;
Capacitacdo dos funcionérios; Avaliacdo de desempenho; Remocéo de restri¢des
organizacionais; Tecnologia da informacéo; Estrutura do conhecimento

Wong e Aspinwall
(2005)

Gestdo de lideranca e apoio; Cultura; Tecnologia da informagao; Estratégia e propdsito;
Medicdo; Infraestrutura organizacional; Processos e atividades; Motivacionais; Recursos;
Formacdo e educacdo; Gestdo de recursos humanos

Hung et al. (2005)

Cultura organizacional; Lideranca da alta administracdo e compromisso; Envolvimento
dos trabalhadores; Treinamento de funcionarios; Trabalho em equipe de confianga;
Capacitacdo dos funcionéarios; Infraestrutura de sistemas de informacéo; Avaliacao de
desempenho; Benchmarking; Estrutura de conhecimento

Chuang (2004)

Estrutura Organizacional; Recurso cultural de GC; Recurso humano de GC; Recurso
técnico de GC e Recurso estrutural de GC

Chourides et al.
(2003)

Estratégia; Gerenciamento de recursos humanos; Tecnologia da informagéo; Qualidade e
mercado

Choi e Lee (2003)

Colaboracéo; Confianca; Aprendizagem; Centralizacdo; Formalizacdo; T-shaped skills;
Suporte tecnologia de informac8o; Processo de GC

Nemati (2002)

Cultura; Confianga; Infraestrutura de tecnologia da informacéo; Organizacional e
gerencial; Especifico da industria

Gold et al. (2001)

Tecnologia; Estrutura; Cultura; Aprendizagem; Processo de GC

Grover e
Davenport (2001)

Estratégia; Estrutura; Cultura; Tecnologia

Chait (2000)

Garantir a visao e alinhamento; Gerenciamento para quatro dominios (contetdo,
processos e infraestrutura e cultura) e Criacdo de um plano eficaz

Ja sobre as formas de avaliar, eles perceberam que 0s questionarios sdo 0s principais

instrumentos encontrados nas pesquisas. A Tabela 2.2. lista todas as publicagbes que

empregaram questionarios de avaliagdo (e estavam disponiveis) dos fatores de influéncia.
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Tabela 2.2: Analise de todas as publica¢des que utilizaram Questionario de Avaliagédo
Fatores de Influéncia

Publicacdo Citadas

Cultura
Eficacia
Organizacional
Estrutura
Estrutura
Flexivel e Design
Estratégia de
Aprendizagem
Estratégia
Organizacional
Tecnologia da
Informacéo
T-shaped skills

Alavi e Leidner (2001)
Bhatt (2001)

Baker e Kim (2004) 1

Davenport e Prusak (1998) 1

Dess e Beard (1984)

Denison e Neale, (1996); Fey e Denison (2003) | 1

Dixon (2000) 1

Ferell e Skinner (1998)
Grant (1996)

Gold et al (2001) 2

Choi e Lee (2003 2 1

Lawson (2003) 1

Lok et al. (2005) 1

Mayer et al. (1995) 1

Nonaka (1991) 1

Nonaka e Takeuchi (1995) 1

Sohi (2003) 1

Scott (2000)

Tippins and Sohi (2003) 1

Venkatraman's (1989) 1

Total| 8 1 5 1 1 1 7 5 1

|| Processo de GC

-

N

RN

Analisando os dados da Tabela 2.2, pode-se observar que os fatores de influéncia mais
citados e avaliados sdo: cultura, estrutura e tecnologia da informacao. Esses resultados séo
importantes, pois mostram os fatores de influéncia que estdo sendo investigados em outras areas
e que podem ser empregados em pesquisa na area de engenharia de software. Além disso, o
questionario de Processo de GC de Lawson (2003) foi selecionado para avaliagcdo nos estudos
experimentais executadas nesta pesquisa de doutorado. Esse questionario (Anexo 1) ja foi
avaliado estatisticamente pelos autores da publicacdo e tem objetivos de GC semelhantes aos
empregados nas préaticas de GC. Portanto, as principais contribui¢des do trabalho AL-Hakim e
Hassan (2012) para esta pesquisa de doutorado foram: (a) tabela que relaciona trabalhos sobre
fatores de influéncia, o que tornou possivel identificar alguns fatores que podem ser
investigados posteriormente; (b) citacdo de que obra da literatura foi retirada o questionario
aplicado em sua pesquisa (apesar de alguns autores ndo apresentarem os questionarios). Essas
contribuicbes mostram fatores que influenciam iniciativas da gestao de conhecimento (embora

nem todos os fatores estejam relacionados as organizac6es que desenvolvem software).
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2.2 Trabalhos Relacionados

O conhecimento que uma organizagao consegue deter e sua capacidade de criar e utilizar
esse conhecimento é a habilidade central para manter uma vantagem competitiva e inovar
(Martinez-Martinez et al., 2018). Silva-Filho et al. (2016), afirmam que o conhecimento é
considerado o principal ativo nas organizacdes de software. Em organizagdes de software, a
GC é vista como uma oportunidade para criar uma linguagem comum de entendimento entre
desenvolvedores de software para que eles possam interagir, negociar e compartilhar
conhecimentos e experiéncias (Aurum et al., 2013).

A elaboracédo do processo IFACTOR-KM ¢ voltada para a gestdo do conhecimento e se
baseia nas praticas e fatores de influéncia de GC. Esta secdo mostra os trabalhos relacionados
a pesquisa, ou seja, resultados voltados aos objetivos especificos 2 e 3 desta tese. Trabalhos
sobre gestdo do conhecimento em engenharia de software sdo vistos na Se¢do 2.2.1. A Sec¢éo
2.2.2 mostra trabalhos relacionas as praticas de gestdo do conhecimento. Em seguida, a Se¢ao
3.4 apresenta os resultados do mapeamento sistematico da literatura sobre fatores de influéncia
das iniciativas de gestdo do conhecimento. Por fim, a Secdo 3.5 apresenta as consideracdes

finais deste capitulo.
2.2.1 Gestao do Conhecimento em Engenharia de Software

Na Engenharia de Software, a aprendizagem é baseada em conhecimento e experiéncias
relacionadas aos diferentes processos, produtos, ferramentas, técnicas, métodos e qualquer
tecnologia aplicada ao processo de desenvolvimento de software (Ruhe, 2001). Esta secéo foca
na apresentacéo de trabalhos relacionados abordam a aprendizagem organizacional para cria¢do
de conhecimento, programas de tutoria para incentivar a cultura de compartilhamento e
transferéncia de conhecimento, entre outros.

O trabalho de Menolli et al., (2013) apresenta um ambiente colaborativo semantico que
utiliza objetos e unidades de aprendizagem para empresas de desenvolvimento de software. Os
pesquisadores definiram inicialmente a arquitetura do ambiente colaborativo seméantico. Em
seguida, foi criada uma estratégia para definir objetos de aprendizagem a partir de contetidos
produzidos em ferramentas colaborativas pelos funcionarios de uma organizacdo. Apos a
implementacédo e avaliagdo do ambiente colaborativo semantico, foi observado que o ambiente
auxiliou principalmente nas etapas de organizacdo, codificagdo e compartilhamento do
conhecimento. Além disso, o ambiente auxilia na mitigacdo de problemas corriqueiros em

empresas.
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Através de uma analise qualitativa, Spraggon e Bodolica (2008) identificaram dois
grandes processos de criacdo de conhecimento: (a) interacdo, que esta relacionada com a troca
de conhecimento e comunicacéo; (b) acao, que esta associada com a execucao e implementacao
do conhecimento. De acordo com os dados observados, 0s autores perceberam que a interagdo
promove a criagdo de conhecimento através de: (1) reunides formais; (2) comunidades
informais - comunidades de pratica, comunidades de compartilhamento, comunidades virtuais,
redes informais (informal networks); (3) equipes de projeto - dentro e entre projetos; (4)
interacdo externa - com clientes e parceiros; e (5) ferramentas de TI (intranet). Em relagéo ao
processo “agdo” de criacdo de conhecimento, os autores verificaram que a agdo promove a
criagdo através de prototipagdo rapida e que € necessario “aprender fazendo”.

Mestad et al. (2007) apresentam uma aplicacdo da abordagem de comunidades de
pratica para analisar a aprendizagem organizacional através de trés modelos de
compartilhamento de conhecimento: seminarios noturnos, grupos de interesse especial e circulo
de habilidades. Os pesquisadores utilizam a metodologia de pesquisa-acdo que visa aplicar
acdes planejadas em uma determinada realidade e analisar os resultados buscando melhorar a
realidade trabalhada e gerar novos conhecimentos (Greenwood e Levin, 1998).

A primeira ac&o realizada foi a aplica¢do de seminarios noturnos. Pelo menos uma vez
ao més, eram feitas apresentacfes sobre algum topico técnico (como .Net e Struts) ou sobre
alguma técnica ou método (estimativas e de caso de uso). Os autores verificaram que esse
modelo de compartilhamento de conhecimento é bom para obtencdo de um conhecimento
macro da organizagdo, mas havia um efeito limitado no ganho de habilidades dos
colaboradores. Outro problema era que ndo havia muita comunicagdo, uma vez que somente o
apresentador estava preparado e o tépico poderia ndo agradar a todos.

ApOs essa andlise foi proposta uma nova acdo: a criacdo de Grupos de Interesse
Especial. Inicialmente, foi solicitado aos colaboradores que definissem uma &rea de interesse
que eles gostariam de focar. Um determinado colaborador s poderia participar de um grupo de
interesse especial e sua participacdo era obrigatoria. Os topicos definidos foram todos
relacionados a questfes tecnologicas. O grupo iniciava com um dia completo de workshop e
analisavam o que poderia ser obtido com o desenvolvimento e compartilhamento do
conhecimento. Alguns colaboradores informaram que a participacdo nos grupos era benéfica
para o nivel individual de conhecimento. Esses grupos foram estabelecidos como uma
importante ferramenta para a organizacdo ganhar experiéncia e uma forma dos colaboradores
ganharem reconhecimento. Depois de um ano de experiéncia com 0s grupos de interesses

especiais, foram observados alguns problemas, como: uso exaustivo do mesmo tdpico e
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dificuldade em mudar o foco principal do grupo. Além disso, por vezes a organizacgao exigia
muito esforco dos colaboradores e eles ndo tinham tempo habil para os grupos.

Dessa forma, ao observar esses problemas, aplicou-se o terceiro modelo, circulos de
habilidades que possuiam uma estrutura mais flexivel e os colaboradores poderiam participar
de varios simultaneamente. Esses circulos podiam limitar o nimero de reunides. Um conselho
era estabelecido pelos colaboradores seniores, que analisavam o pedido de entrada enviado por
um novo colaborador que desejasse entrar em um circulo. Apesar de ser mais rapido e facil,
ainda existiam grupos de interesse especial. A diferenca para os ciclos de habilidades eram que
eles estavam mais focados com os objetivos organizacionais da empresa (Mestad et al., 2007).

Um processo de compartilhamento de conhecimento € apresentado por Soini et al.
(2007). Esse processo é dividido em quatro fases (A, B, C e D). Na fase A, ocorre a captura do
conhecimento relevante. Essa captura € viabilizada através de entrevistas e questionarios.
Durante a fase B ocorrem a andlise e a organizagdo do conhecimento capturado. O
conhecimento é pré-avaliado e analisado em relacdo a adequacdo, usabilidade e corretude para
um determinado topico. Na fase C, ocorre a avaliacdo do conhecimento capturado. Antes de
distribuir o conhecimento é necessario avalia-lo em relacédo a aplicabilidade e inteligibilidade
da informagdo compartilnada. Na fase D, o conhecimento € compartilhado através da
ferramenta de GC. Os autores realizaram um estudo de caso para avaliar este processo. Com as
observacdes coletadas, foi percebido que as pessoas nao se sentem motivadas a compartilharem
conhecimento devido as questdes de competitividade entre as organizacdes observadas.

Nawinna (2011) utiliza o conceito de Fabrica de Experiéncia buscando entender quais
eram as barreiras existentes ao utilizar a Gestdo do Conhecimento. Logo, a pesquisadora criou
um modelo tedrico de GC para pequenas e médias organizacdes de software. Esse modelo
contém cinco areas chaves de conhecimento: processos de Engenharia de Software, processos
que auxiliam a geréncia de projetos, relacionamentos com clientes, cultura organizacional e
adaptatividade para mudancas no ambiente externo. Como resultado, o modelo envolve a
captura de experiéncias como licdes aprendidas durante a execucdo do processo, melhores
praticas, dicas e feedback dos processos e 0s armazena na base de conhecimento.

Bjarnson e Dingsgyr (2005) aplicam um programa de tutorial em uma organizacéo de
software, através de pesquisa-acdo, com o objetivo de melhorar o gerenciamento do

conhecimento interno através da revisao de processos e treinamento interno dos colaboradores

1 Os programas de tutoria sdo atividades que utilizam recursos principais e inexplorados com o objetivo de criar
uma organizagao de aprendizagem.
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em novos processos. Ao final da pesquisa-acdo, os pesquisadores observaram que ha diferentes
esquemas de tutoria na organizacao e que a parte formal da tutoria nem sempre era benéfica
para estimular a aprendizagem. O tipo de aprendizagem que se destacou foi a que ocorria
individualmente. Por fim, os pesquisadores propuseram um novo programa de tutoria com o
objetivo de dar mais suporte para a aprendizagem organizacional durante os programas de
tutoria.

No trabalho de Bryant (2005) é analisado o impacto da tutoria de pares na criagao e
compartilhamento de conhecimento. Essa andlise é feita através da Teoria de Criagdo do
Conhecimento e Processo de Criagdo de Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2007). Bryant
(2005) observa que um alto nivel de tutoria de par pode estar associado com um alto nivel de
criacdo e compartilhamento de conhecimento. Além disso, ha indica¢Bes que o treinamento
auxilia na percepcéo dos conhecimentos e habilidades para executar tutoria de pares. Esses
conhecimentos e habilidades sdo necessarios para tornar o conhecimento tacito dos

colaboradores em conhecimento explicito.

Discussdes

Os trabalhos relacionados nesta se¢do sobre a gestdo do conhecimento em organizacdes
de software mostraram como, na literatura, as organizacgdes fazem sua gestdo do conhecimento,
ou seja, quais abordagens sdo utilizadas. De fato, aqui ndo sera feita uma discussdo, comparando
os diferentes. Pelo contrario, a ideia de realizar este estudo foi de entender o funcionamento
dessas diferentes abordagens, a fim de emprega-las no IFACTOR-KM. Prova disso é que todas
as abordagens discutidas foram utilizadas na confecgdo de um catalogo de praticas de GC (uma
das contribuicBes desta tese). O detalhamento da criacdo e das melhorias do catdlogo de

praticas, com base nessas abordagens, é descrito no Capitulo 4.
2.2.2 Préticas de Gestdo de Conhecimento

Embora os trabalhos da sec¢do anterior tenham apresentado as abordagens de gestao de
conhecimento, o que resultam em praticas, esta secdo identifica e discute os trés (03) trabalhos
na literatura que sugerem praticas de GC para as organizagoes.

Viana (2015) propds um framework para apoiar as organizagdes a identificar as praticas
correntes de Aprendizagem Organizacional (AO) e Gestdo de Conhecimento e sugerir praticas
que essas organizacdes possam utilizar. Esse framework é composto por um processo que
descreve 0s passos necessarios para identificar as praticas correntes de AO e GC e atividades

de sugestdo de novas praticas que podem ser aplicadas. O framework também possui um
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Catalogo de Préaticas que contém uma lista de préaticas que pode ser utilizada como apoio ao
diagnostico do estado da pratica, além de auxiliar na indicacdo de novas praticas para a
organizacéo.

Um conjunto de ferramentas e tecnologias utilizadas pelas organizag6es de software sdo
apresentadas em Menolli et al., (2015). Os autores relacionaram essas ferramentas e tecnologias
a teorias de compartilhamento de conhecimento e aprendizagem organizacional. Foram
identificadas quais ferramentas sdo mais usadas e a frequéncia de utilizacéo pelos funcionarios.
Um dos resultados do trabalho dos autores mostra que embora as organizacGes tenham adotado
as ferramentas, essas ndo sao frequentemente usadas.

O trabalho de Santos et al., (2013) apresenta um conjunto de praticas identificadas
voltadas para organizacGes que executam processos ageis de desenvolvimento. As préaticas
identificadas foram avaliadas por um consultor da indUstria que emprega aspectos de
metodologias ageis e gestdo de conhecimento em suas atividades. Além disso, o conjunto de
praticas foram validadas através de estudos de casos na industria. Essas praticas visavam

promover a interacdo e compartilhamento de conhecimento entre equipes ageis.

Discussdo

A Tabela 2.3 apresenta uma comparagédo dos trabalhos relacionados citados nesta se¢ao

e as oportunidades de melhoria para compor o processo proposto nesta pesquisa de doutorado.

Tabela 2.3: Comparacéo trabalhos relacionados e Processo Proposto

e Propbs um framework para apoiar as

(Viana et organizacdes na identificacio de préticas de o Nao deixa claro como e fe|t~o o diagnostico
al., 2015 e . o x do estado atual da organizagdo
; aprendizagem organizacional e gestdo do x ! P

Viana, ; e N&o considera os fatores de influéncia de
2015) conhecimento GC

e Sugere préticas que as organizagdes possam usar

e Apresentaram um conjunto de ferramentas e|e N&o mostra diretamente praticas de GC e sim
(Menolli et tecnologias usadas por organizagdes de software| um conjunto de ferramentas

al., 2015) |° @] traba_lho relaci_onou essas fe_rramentas gle Né(_) mostra como as organizacfes devem
' tecnologias as teorias de compartilhamento de| aplicar essas ferramentas
conhecimento e aprendizagem organizacional |e Né&o considera os fatores de influéncia de GC
e Mostram um conjunto de praticas identificadas|e Na comparagéo de lista de praticas feita por
destinadas a organizagdes que executam| Viana (2015) em relacdo as mostradas em
(Santos et processos de desenvolvimento agil Santos et al., (2013), o catélogo de Viana
al., 2013)  |e Essas praticas visaram promover a interacdo e 0| possuia mais praticas;
compartilhamento de conhecimento entre equipe | Préticas focadas no contexto de equipe ageis
ageis o N&o considera os fatores de influéncia de GC

DIFERENCIAL PROCESSO PROPOSTO NESTA PESQUISA
O processo proposto nesta tese visa analisar o estado atual da organizacao para sugerir praticas e acdes de GC
considerando os fatores que influenciam as iniciativas. Dessa forma, as organizagdes que desenvolvem software
terdo um direcionamento de como realizar os projetos de implementacéo de gestdo de conhecimento
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2.2.3 Fatores de Influéncia

Os trabalhos relacionados a fatores de influéncia para iniciativas de gestdo do
conhecimento apresentados nesta subsecdo sdo resultados do mapeamento sistematico
executado nesta pesquisa. O objetivo principal deste mapeamento sistematico foi identificar os
fatores que podem influenciar as iniciativas de gestdo de conhecimento em Engenharia de
Software. A primeira questdo investigada foi: “Quais sdo os fatores que influenciam as
iniciativas da gestdo de conhecimento em empresas de desenvolvimento de software?”. Todo
planejamento, execucdo e resultados do mapeamento sistematico sao apresentados no Apéndice
A. Além disso, esses dados também estdo disponiveis em Rabelo e Conte (2018).

O trabalho de Rabelo e Conte (2017) apresenta um processo que tem como objetivo
apoiar as iniciativas de GC nas organizagdes de software. O processo definido considera 0s
fatores de influéncia: lideranca, cultura organizacional, redes sociais do conhecimento e
tecnologia da informacgédo. Os autores mostram uma prova de conceito utilizando o processo
definido com dados reais de uma organizacao de software. O objetivo era verificar se 0 processo
atendia aos requisitos definidos com base em dados coletados da organizacao.

O trabalho de Wang e Wang (2016) apresenta os resultados de um estudo que teve como
objetivo desenvolver e testar um modelo integrador de implementacéo e sistemas de gestdo do
conhecimento (KMS) para empresas. Um survey foi aplicado em 291 empresas do Taiwan. Os
autores mostram o questionario aplicado e utilizaram analise fatorial confirmatdria e a técnica
de regressao logistica para testar as relagdes de hipotese. Os resultados do artigo de Wang e
Wang (2016) mostram que os fatores de inovacdo tecnoldgica (beneficios percebidos,
complexidade e compatibilidade), os fatores organizacionais (suporte a alta administracao e
cultura organizacional) e fatores ambientais (restricbes competitivas) sdo influéncias
significativas sobre a implementacédo de sistemas de gestdo do conhecimento nas organizacoes.

Chang e Lin (2015) realizaram um estudo visando esclarecer a rela¢do entre cinco tipos
de dimensdes de cultura organizacional (cultura orientada a resultados, controladas com rigor,
orientadas para o trabalho, de sistema fechado e orientadas para) e quatro tipos de processos de
GC (criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo) individual. Os autores buscaram
responder: “Como a cultura organizacional influencia o processo de GC individual?”. Os
resultados do estudo mostraram que algumas dimensdes da cultura organizacional (orientadas
a resultados, rigidamente controladas e orientadas para o trabalho) realmente tém um efeito
significativo na intengdo do processo de GC do individuo, enquanto uma cultura rigidamente

controlada tem efeitos negativos. No que diz respeito aos profissionais, a administracdo tem
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uma direcdo para modificar sua cultura organizacional para melhorar o desempenho do
processo de GC.

O trabalho de Chen et al. (2015) buscou analisar os principais fatores que influenciam
o compartilhamento de conhecimento em projetos de software de codigo aberto. Esses autores
analisaram dados de quatro projetos reais (ndo foi aplicado questionario de avaliacdo) e criaram
um framework conceitual. Os autores concluem, baseado nos resultados dos 4 projetos:
motivacdo participativa, rede social, cultura organizacional do ponto de vista dos
desenvolvedores sdo fatores importantes que influenciam o compartilhamento de
conhecimento. Do ponto de vista dos usuérios, a inovacdo do usuério foi o fator mais
importante. A motivacdo participativa inclui motivacédo intrinseca e motivacao extrinseca. As
redes sociais incluem a dimensdo cognitiva, dimensdo relacional e dimensdo estrutural. A
cultura organizacional inclui abertura, compartilhamento colaborativo e o espirito nerd.

Rabelo et al. (2015) apresentam os resultados de um estudo de caso que visou comparar
na pratica a relacdo do ciclo de Gestdo do Conhecimento (SECI) com a Cultura Organizacional
por meio do Competing Values Framework (CVF). Os autores mostram que as praticas de GC
da organizacdo estdo mais focadas na etapa de internalizacdo do modelo SECI, isto &, na
transformacéo do conhecimento explicito em tacito. Em relagdo ao tipo cultural, foi identificado
que o tipo predominante na organizacdo é Mercado. Este tipo € caracterizado por uma lideranca
organizacional orientada a resultados e com foco agressivo. Os autores buscaram identificar a
relacdo entre gestdo do conhecimento (SECI) e cultura organizacional por meio do framework
(CVF) com base em um modelo tedrico da literatura. No entanto, os autores concluem que néo
identificaram essa relagcdo entre os modelos (SECI e CVF) na pesquisa publicada.

Os autores Yang et al. (2014) investigaram empiricamente uma amostra de Projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Os objetivos foram: (a) avaliar as associacfes entre
aplicacdo da Tecnologia da Informacédo (TI), Gestdo do Conhecimento, Processo da Equipe
(PE) e Desempenho de Projeto P&D; (b) determinar se o PE pode mediar o efeito de GC no
desempenho de projeto de P&D; (c) examinar o papel do moderador em relagdo as
caracteristicas do desempenho de projetos de P&D e processo da equipe. Os autores sugerem
que GC pode influenciar o desempenho dos projetos de P&D por meio do processo da equipe.
Os gerentes de projeto, particularmente para projetos eletrénicos de consumo, devem empregar
a pratica de GC e incentivar os membros da equipe a compartilhar seus conhecimentos para
melhorar a competéncia da equipe. Os resultados também mostram que o setor industrial e 0
tamanho da equipe tém um efeito moderador na relacdo entre o desempenho do projeto de PE

e P&D.
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Akhavan et al. (2014) investigam a relacdo entre os fatores: ética, criagdo de
conhecimento e desempenho organizacional. Os autores avaliaram os fatores através da
aplicacdo de um questionario em uma organizagédo. Os resultados da pesquisa mostraram que
existe uma correlacdo positiva e forte entre ética e desempenho organizacional. A relagao entre
ética e processos de criacdo de conhecimento também é positivo e significativo, mas nenhuma
relacdo significativa foi observada entre processos de criagdo de conhecimento e desempenho
organizacional

O trabalho dos autores McKay e Ellis (2014) mostra os resultados de uma pesquisa que
explorou o fluxo de transferéncia de conhecimento dentro de uma organizagdo: (1)
identificando os fatores no nivel organizacional que influenciam a transferéncia de
conhecimento; (2) identificando os fatores no nivel da unidade ou da equipe do projeto que
influenciam a transferéncia do conhecimento; e (3) estabelecendo o impacto desses fatores
sobre uma medida tangivel de transferéncia bem-sucedida de conhecimento (neste caso o
sucesso do projeto). Os autores descrevem um modelo tedrico que mostra a relacao entre 0s
OLFs (Organizational Learning Factors — fatores de aprendizagem organizacional), PLPs
(Project Learning Practices — projeto de préatica de aprendizagem) e PSVs (Project Success
Variables — variaveis de sucesso do projeto). Trés questdes de pesquisa foram investigadas: (a)
O que constitui OLFs, PLPs e PSVs?; (b) Que relagéo existe em organizacgéo de TI entre OLFs,
PLPs e PSVs; (c) Que parte do sucesso do projeto pode ser atribuida a OLFs e PLPs? Os
resultados do trabalho demostraram uma correlagdo positiva e significativa entre a
aprendizagem organizacional, a aprendizagem de projetos e 0 sucesso do projeto nas
organizagOes de TI. Os fatores relacionados a aprendizagem organizacional sdo importantes
para a aprendizagem, por exemplo, se uma organizacdo nao tem confianca, lideranca e
incentivos, é menos provavel que as equipes do projeto implementem praticas de projetos de
aprendizagem.

Mehta et al. (2014) relatam os resultados do estudo que verificou os efeitos da
tecnologia da informacdo, transferéncia e combinacéo de conhecimento e incerteza de projetos
de software. O estudo considerou as trés dimensdes do capital social: (a) dimens&o estrutural
(ligacdes entre as pessoas ou unidades), (b) dimensao relacional (confianca atraves de relacdes
interpessoal), e (c) dimensdo cognitiva (compartilhamento de compreensdo e interpretacdes).
Os resultados do estudo indicaram que tanto a transferéncia e combinag¢ao do conhecimento séo
necessarias para explicar completamente as relagfes e que a consideracdo do resultado de um
projeto também ¢é importante. Embora a incerteza do projeto confunda os processos de

compartilhamento de conhecimento, independentemente da tecnologia, a frequéncia do uso da
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tecnologia aumenta rotineiramente a transferéncia e combinagdo do conhecimento de uma
equipe de software.

O trabalho de Anantatmula (2008) mostra os desafios de GC do ponto de vista da
lideranga. O autor buscou responder as seguintes questdes: “Como uma organizagdo gerencia
recursos de conhecimento para obter e sustentar vantagem competitiva? Qual é o papel da
lideranca de GC em fazer uso efeito de GC”. O autor realizou uma revisdo da literatura para
compreender o papel da lideranca e a relacdo entre GC e desempenho organizacional. Além
disso, dois estudos, que empregavam modelagem estrutural interpretativo (ISM) foram usados
para responder as duas questdes de pesquisa. O autor mostra que a lideranga eficaz € um pré-
requisito para a implementacdo de uma iniciativa de GC, e a organizacdo pode alcancar
resultados melhores se escolher um lider antes de iniciar e desenvolver a implantacdo de um
plano de GC.

Aurum et al. (2008) mostram os resultados de um estudo que investigou as praticas
correntes de Gestdo do Conhecimento em Engenharia de Software (ES) em duas organizacdes
desenvolvedoras de software australiana. Os autores também examinam os facilitadores do
processo de GC para ES (lideranca, tecnologia, cultura, medicao e rede social). Os resultados
mostraram que entre os cinco facilitadores de GC, a lideranga foi considerada o fator mais
significativo. A tecnologia também foi considerada um mecanismo 6bvio para a GC, apesar de
alguns de seus atuais sistemas de GC serem inadequados ou inacessiveis. Além disso, o papel
que as redes informais pessoais desempenharam no acesso ao conhecimento tacito foi visto
como uma das principais razfes para fomentar uma cultura que incentiva os participantes a
compartilhar o seu conhecimento com outras pessoas. As redes informais também foram citados
como sistemas de gestdo do conhecimento (redes informais e redes pessoais).

Os resultados no mapeamento sistematico mostram que ndo existem um consenso dos
fatores de influéncia mais utilizados em iniciativas de gestdo de conhecimento. Diferentes
autores utilizam diversos fatores. Os trabalhos mostram a relagéo entre fatores de influéncia e
gestdo de conhecimento com base em dados estatisticos ou com base em estudos de

casos/andlise de projetos.

Discussdo

A Tabela 2.4 mostra a relacao dos fatores de influéncia por cada uma das publicacGes

apresentadas.
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Tabela 2.4: Publicacgdes x Fatores de Influéncia Citados
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(Rabelo e Conte,

2017) X X X X

(Wang e Wang, 2016) X X[ X[ X X X

(Chang e Lin, 2015) X

(Chen et al.,2015) X X X X

(Rabelo et al., 2015) X

(Yang et al., 2014) X X X

(Akhavan et al., 2014) X|X

(McKay e Ellis.,

2014) s s =

(Mehta et al., 2014) X | X X X

(Anantatmula, 2008) X

(Aurum et al., 2008) X X | X X X

Total 1|1y1j141|1(62|2(1|1|23|1|1j1|1|1(1/1|3[|1|1|4

A Tabela 2.4 mostra que ndo existem um consenso dos fatores de influéncia mais
utilizados em iniciativas de gestdo de conhecimento. Diferentes autores utilizam diversos
fatores. Os trabalhos mostram a relagdo de GC com os fatores de influéncia com base em dados
estatisticos ou com base em estudos de casos/analise de projetos.

Com base nos dados da Tabela 2.4, quatro fatores ganham destaque (0s mais citados
por diferentes autores): Cultura Organizacional, Lideranca, Tecnologia da Informacdo e Rede

Social do Conhecimento. Esses fatores serdo empregados nessa Tese.
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CAPITULO 3 - PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo sdo apresentadas a definicdo e melhoria de um catéalogo de
praticas de gestdo do conhecimento. Este catdlogo foi definido com base em
trabalhos da literatura e de investigacOes da pratica.

3.1 Introducgéo

A pratica de gestdo conhecimento € identificada como um importante instrumento para
alcancar os objetivos especificos da organizacdo (Indrajit et al., 2018). Segundo Batista et al.,
(2005), muitas organizagdes ndo utilizam o termo gestdo do conhecimento, mas executam
processos com o uso de técnicas e ferramentas que podem ser classificados como praticas de
gestdo do conhecimento. Portanto, as préaticas de gestdo do conhecimento sdo as atividades que
sdo executadas regularmente, que se baseiam em padrdes de trabalho, e sdo voltadas para
criacdo, retencdo, disseminagdo, compartilhamento e/ou aplicagdo do conhecimento dentro das
organizagoes.

Bishop et al. (2008) afirmam que as praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento
contribuem com os resultados financeiros da organizacdo. As praticas de gestdo do
conhecimento sdo praticas de gestdo organizacional voltadas para a criacdo, retencéo,
disseminacéo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro das organizagdes, assim
como na relagdo dessas com o mundo exterior.

Para sistematizar esta pesquisa, serdo mostradas as praticas fundamentadas em opiniao,
uso e experiéncias de autores que pesquisaram praticas voltadas a implantacdo de GC em
organizacdes e, também, praticas que sdo usadas regularmente para criar, armazenar, transferir,
compartilhar e aplicar conhecimentos.

Além desta secdo introdutdria, este capitulo apresenta, na Secdo 3.2, o catalogo inicial
das préticas de gestdo do conhecimento. A Se¢édo 3.3 apresenta o catalogo de préaticas de gestdo
do conhecimento final utilizado nesta tese. Por fim, a Secdo 3.4 apresenta o sumario deste

capitulo.
3.2 ldentificagdo das Préticas de Gestdo do Conhecimento da Literatura

O primeiro catalogo de praticas de gestdo do conhecimento empregado nesta tese
trabalho séo oriundas do trabalho de Viana (2015). O objetivo do autor foi identificar as praticas
de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento e classifica-las de acordo com o
modelo conceitual proposto, sugerindo assim um catélogo de préticas de GC e aprendizagem

organizacional para organizacbes de software. As praticas definidas sdo oriundas da
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investigacdo da literatura e de estudos executados na industria. Vale destacar que esse catalogo
foi utilizado em um primeiro experimento desta tese. Os motivos foram: (a) Viana (2015) ja
tinha feito uma comparacdo das préaticas propostas por Santos et al., (2013); (b) o catalogo é
voltado para organizagdes de software; (c) a pesquisadora desta tese ter conhecimento de como
o catalogo foi definido — o que facilitou na confeccdo de melhorias; (d) acesso a todo o catalogo
de préticas; e (e) acesso a todo referencial da literatura.

A Tabela 3.1 apresenta um exemplo de préatica e seus componentes como definidos em
Viana (2015). Cabe ressaltar que nem sempre é necessario preencher todos os componentes do
modelo conceitual, pois algumas praticas podem atender somente determinados objetivos de
GC ou etapas do modelo SECI. Cada pratica identificada na pesquisa possui um detalhamento

semelhante a pratica apresentada na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1: Exemplo de detalhamento de componentes de uma Prética de AO e GC (Viana, 2015)

Pratica: Utilizacdo de ligdes aprendidas

Definicao: As licdes aprendidas descrevem questdes que funcionaram bem, funcionaram mal ou pontos de melhorias
de projetos executados. Essas licbes aprendidas podem ser conhecidas como learning histories e propostas de melhores

praticas.

Socializacdo

A discussdo das licoes aprendidas durante a reunido de retrospectiva promove a transmissédo do
conhecimento tacito. Nem sempre tudo que € discutido realmente é documentado, mas ha muita interacdo
e troca de conhecimento entre colaboradores.

Externalizacdo

Os colaboradores descrevem as historias relevantes de eventos ocorridos durante o desenvolvimento de
software e colocam comentérios pessoais. As propostas de licbes aprendidas sdo conhecimentos que 0s
colaboradores externalizam. As licOes aprendidas séo registradas pelos colaboradores antes da reunido de
licBes aprendidas ou durante a execucdo do sprint/projeto. Ao realizar a identificacdo das licdes aprendidas,
os colaboradores da organizagdo registram os pontos positivos, negativos e de melhoria de alguma forma
para serem apresentados/discutidos nas reunides de retrospectiva.

Combinacéo

As ligdes aprendidas que destacam pontos de melhoria sdo monitoradas e as solugdes propostas nos pontos
de melhoria sédo incorporadas as licdes aprendidas, realizando a combinagéo dos conhecimentos.

Internalizagdo

Os colaboradores utilizam as experiéncias registradas por outros colaboradores. Os colaboradores
consultam as li¢des aprendidas relacionadas a pontos de melhoria durante a execugéo dos sprints seguintes.
Em alguns casos, dependendo da abordagem do SCRUM Master, o registro realizado das licBes aprendidas
fica disponibilizado para os colaboradores. Desta forma, eles podem ter acesso a listagem das li¢des
aprendidas para poder aprender com os pontos anteriores. Os colaboradores consultam as licoes aprendidas
de melhoria para que esse conhecimento seja utilizado nos préximos projetos.

Criacdo

Isso auxilia na criagdo de conhecimento para a organizacdo. Uma vez que os conhecimentos estdo sendo
capturados pela organizagdo. A criacdo do conhecimento ocorre quando as licdes aprendidas sdo
definidas/discutidas nas reunides de ligdes aprendidas dos projetos. Desta forma novos conhecimentos séo
identificados. Antes da reunido de retrospectiva e durante a reunido retrospectiva os colaboradores buscam
criar novos conhecimentos para a organizacdo através de identificacdo de lices aprendidas. Essas licoes
aprendidas podem ser pontos positivos, pontos negativos e pontos a melhorar dos projetos e processos
executados pela organizacdo.

Armazenamento/
recuperacao

Os padrdes causais auxiliam as organizagdes a armazenarem conhecimentos sobre os padrdes de projetos
em relagdo as suas forgas e tensdes. As bases de melhores préticas auxiliam no armazenamento e reuso das
boas condutas na arquitetura de software. As licGes aprendidas armazenadas devem possuir informag6es
sobre projeto em que a licdo aprendida foi gerada, o ativo do processo associado, o tipo de licdo aprendida,
o0 problema, a solucéo e o contexto. O registro das licGes aprendidas em planilhas faz com o que os
colaboradores armazenem o conhecimento. Essas li¢des aprendidas podem ser armazenadas em planilhas
ou post-its. Além disso, elas sdo armazenadas em repositdrios dos projetos, sdo enviados por e-mail para
os colaboradores ou ficam disponibilizados nos quadros de kanban da organizacéo.

Transferéncia

Somente ha a transferéncia do conhecimento quando a experiéncia compartilhada realmente é importante
para o outro colaborador e quando ele confia (trust) no colaborador que registrou a licdo aprendida. Os
padrdes causais auxiliam na transmissdo dos conhecimentos a respeito de decisdes arquiteturais dos
projetos de desenvolvimento. A transferéncia ocorre quando ha discussdes nas reunides de licdes
aprendidas e também quando colaboradores de niveis hierarquicos maiores tem acesso as licdes, desta
forma eles podem compartilhar com outros membros. A transferéncia ocorre quando sdo discutidas as
licdes aprendidas durante a reunido de retrospectiva e quando elas séo disponibilizadas para os demais
colaboradores. Desta forma, é possivel fazer com gue eles acessem essas licoes aprendidas.

As licoes aprendidas que estdo no sistema de GC podem ser acessados por outros colaboradores. As acdes

Aplicagdo definidas para as lices aprendidas que tratam pontos de melhoria sdo sempre aplicadas no sprint/interacdo
seguinte até serem concluidas.
Ferramenta  |Planilha ou ferramenta organizacional
Processo Todos 0s processos
N Colaboradores Membr_os das equipes de projeto e SCRUM Master que fazem o regist_ro das_ Ii_g_ﬁes
Meméria Pessoas \ Especialistas aprendidas. Dependendo da ab_ordagem do SCRUM Master, ele pode dlsponlplllzar
Organizacional para os colaboradores dos projetos ou manter somente para 0 gerente de projeto.
Avrtefatos |Lices aprendidas geradas
e . (Ward e Aurum, 2004; Matturro e Silva, 2010b; Ivarsson e Gorschek, 2012)
Evidéncia Experimental S "
Investigacdo da prética 01, 03 e 04

Relacéo da préatica com os resultados esperados do MR-MPS-SW

Estratégia de GC Né&o
Rede de especialistas e seu apoio na execucao das atividades Né&o
Disponibilizacdo e compartilhamento do conhecimento Sim
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A Tabela 3.2 apresenta um quadro-resumo das praticas identificadas. Nessa tabela é
possivel verificar o relacionamento das praticas com os objetivos de GC e o Modelo SECI apés
as analises dos pesquisadores. Além disso, &€ apresentado se a pratica foi identificada na

literatura e/ou investigacOes da pratica.

Tabela 3.2. Listagem de préticas identificadas nesta pesquisa
Préticas de AO e GC Lit. | Inv.

Paralelismo de tecnologias novas e antigas em determinadas situacdes
Atuacdo de especialistas da organizacdo

Execucdo de treinamentos

Execucdo de Projeto Piloto

Utilizacdo de ferramentas de comunicacéo escrita

Utilizacdo de espacos de comunicagdo formal e informal entre as equipes
Utilizacdo de yellow-pages de especialista

Intercdmbio de colaboradores entre equipes

Utilizacdo de repositdrio de conhecimento

Comunicacdo verbal entre colaboradores da organizacao

Utilizacdo da Intranet

Utilizacdo de ferramentas organizacionais

Execuc¢do de comunidades de préatica

Realizacdo de reunides de post-mortem

Aprender-fazendo

Aprender por selecéo

Realizacdo de entrevistas

Realizagd0o de seminarios noturnos

Criacdo de grupos de interesses especificos

Criagdo de grupos de habilidades especificas

Execucdo de reunides gerais/visitas técnicas

Padronizacdo de produtos de trabalho

Realizagdo de analise de protocolo

Execucgdo de Questionario/survey

Execucéo de Brainstorming

Utilizacdo de LicBGes Aprendidas

Elicitacdo de conhecimento baseada em eventos

Programagdo em pares

Realizacdo de avaliagGes de processos executados

Atuacdo do administrador do conhecimento organizacional

Criacdo de prototipacdo envolvendo equipe

Realizacdo de tutoria/acompanhamento

Realizacao de atividades de integracdo entre os colaboradores
Realizacdo de semanas teméticas (semana da qualidade/conformidade)
Criacdo de framework padrdo da organizagdo contendo cddigos e decisdes de
projeto

Legenda:
Lit.: Literatura; Inv.: Investigacdo da pratica
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No Capitulo 6 desta tese é apresentado um estudo que utilizou esse catalogo de préaticas
em sua forma original. Porém, foram relatadas duvidas dos participantes em relacdo a
nomenclatura e a sua forma de utilizacdo. Assim, percebeu-se a necessidade de evoluir e

melhorar este catalogo, como serd mostrado na préxima subsecao.
3.3 Melhorias no Catalogo de Praticas de Gestdo do Conhecimento

Conforme mencionado na subsecdo anterior, o catalogo de praticas apresentado na
Tabela 4.2 foi obtido do trabalho de Viana (2015). Esse catalogo de praticas pode ser utilizado
pelas organizagcbes de software como um ponto de verificagdo sobre o que h& na
literatura/indUstria de software e o que ocorre na organizagdo. Contudo, esse catalogo de
praticas foi utilizado em um estudo de observacdo e os resultados apresentados mostraram

duvidas/dificuldades dos participantes durante a utilizacédo das praticas definidas.
3.3.1 Anélise Comparativa do Catélogo de Praticas de GC

Com o objetivo de melhorar as préticas do catdlogo de GC, devido as dificuldades
relatadas no Capitulo 5 (Tabela 5.6), uma nova versdo do Catalogo de Praticas de GC foi

proposta nesta tese de doutorado. O processo de melhoria do catalogo consistiu em:

Identificar as dificuldades relacionadas ao nome das praticas de GC

Primeiro, todas as duvidas observadas e relatadas pelos participantes do estudo de
observagdo foram registradas. Apos o registro, foi realizada uma revisdo em pares para analisar

os dados catalogados. A Figura 3.1 mostra um exemplo dessas dificuldades percebidas.

# Praticas de AO e GC Principais Dificuldades/Questionamentos relacionados
as Praticas de GC

O que significa o termo yellow-pages? Especialista da
/ Utilizagdo de yellow-pages de especialista |equipe ou da organizagdo? Qual a definigdo para
especialista??

15  [Aprender por selegdo Como funciona isso: aprender por selegio?

Figura 3.1: Exemplo de dificuldades relacionadas ao catalogo de praticas de GC

Definicdo de novos nomes para praticas de GC

Visando diminuir as dificuldades percebidas relacionadas aos nomes das praticas de

GC, novos nomes foram propostos. Além disso, uma revisdo em par foi realizada para validar

esse processo. Porém, ja que estava sendo feito mudangas em relagcdo aos nomes das praticas,

e: (i) durante o estudo de caso (Apéndice G) um revisor do artigo reclamou da forma como as

praticas tinham sido propostas; (ii) no estudo de observacao do Capitulo 6 foi verificado que 0s
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participantes ndo concordavam com todas as praticas propostas, uma nova atividade

relacionada as melhorias no Catalogo de Préaticas foi necessaria.

Revisdo e melhoria do Catalogo de Praticas de GC

Todo o catdlogo proposto e apresentado na Tabela 3.2 foi revisto em relacao:

Praticas de GC propostas - para isso uma nova revisao da literatura foi feita para

garantir que a relacdo entre préaticas e referéncia da literatura estavam corretas. Ou

seja, todos as publicacdes foram analisadas novamente;

Juncdo de praticas - com base nas referéncias da literatura foi analisada que praticas

e como essas praticas poderiam ser unidas. A Figura 3.2 mostra um exemplo dessa

analise realizada;

Pritica de GC —
Viana (2015)

Pratica de GC -
Rabelo (2019)

Principais Mudancas da Nova Versio Proposta

Realizacao de
enfrevistas e
Execucao de
questionario/survey

Realizacdo de
enftrevistas/
questionario/
pesquisa de
opinido

- Juncdo das praticas: Realizac@o de entrevistas e Execucfo de
questionario/survey. Ao analisar a descricio das praticas
propostas, observou-se que as praticas eram parecidas. Portanto,
foi criada uma nova pratica com as melhorias analisadas.

- Mudanca do nome da pratica para facilitar o entendimento

- Melhoria na descri¢do da pratica com base em referéncias da
literatura.

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como
alcancar esse resultado

Figura 3.2: Exemplo de juncéo de préaticas de GC

Divisdo de praticas de GC - durante a revisdo das praticas da literatura, observou a

necessidade de separar uma pratica de gestdo de conhecimento em duas outras

praticas. Ou seja, devido a pratica tratar de propdsitos diferentes a separacdo foi

necessaria para facilitar o entendimento de sua aplica¢do. A Figura 3.3 mostra um

exemplo de uma préatica que foi dividida em duas outras préaticas de gestdo do

conhecimento;
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Pratica de GC —
Viana (2015)

Pratica de GC -
Rabelo (2019)

Principais Mudancas da Nova Versao Proposta

Utilizagdo de ferra-
mentas organizacio-
nais/repositorios de co-
nhecimento

Utilizag¢do de reposito-
rio de conhecimento
para artefatos de traba-
lhos

- Viana (2015) criou uma pratica com tudo relacio-
nado a repositorio de conhecimento (formais e infor-
mais), assim como para Sistemas de Gestao do Co-
nhecimento. Porém, com base nos dados dos estudos
executados, observou-se que a organizacdo pode ou
ndo ter um repositorio de GC baseado em um sistema

de GC

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de
como alcancar esse resultado

- Pratica proposta por Rabelo (2019) com base em
publicagdes da literatura. Ao revisar o catalogo de
Viana (2015) foi observado que ndo tinha pratica que
tratasse somente de repositorio com foco em Siste-
mas de GC. Dessa forma, essa pratica de GC foca
aplicar um processo de GC mais formal. Ao utilizar
essa pratica a organiza¢do também deve adotar a pra-
tica do Atuagdo do administrador do conhecimento
organizacional.

Utilizagao de ferra-

- mentas Organizacio-
nais e Sistemas de Ges-
tdo de Conhecimento

Figura 3.3: Exemplo de divisao de préaticas de GC

e Colocar exemplos de utilizagdo - as praticas do catadlogo foram descritas com
exemplos de como a organizacdo pode utilizar as praticas em suas equipes. A Figura

3.4 mostra um exemplo dessa atividade realizada;

Pratica 04: Atuacao de especialistas em determinados assuntos na organizagao.

Criar novos conhecimentos para a organizac¢ao, de forma a utilizar em projetos futuros.
Além disso, os colaboradores especialistas estimulam a criagao de novos conhecimentos
na organizagao, através da inovagao.

Criagao
Exemplos de como alcancar esse resultado:
* Novas solugdes criadas pelos especialistas.
Armazenamento/
recuperacao

Auxiliam na troca de conhecimento especializado sobre algum processo, tecnologia ou
regra de negocio importante para o desenvolvimento de software. As pessoas que tém
muito conhecimento sobre determinado assunto sao consultadas conforme a necessidade.
Quando algum colaborador precisa de ajuda vai vé-los.

Objetivo

Transferéncia
Exemplos de como alcancar esse resultado:

* Consultar os especialistas sobre duvidas.

* Os colaboradores se reunem e trocam e transferem conhecimento informalmente. Seja
na hora do almogo, do café.

Figura 3.4: Exemplo de préaticas de GC com exemplos de utilizacao

e Criacdo de novas préticas de GC - ao realizar a revisdo das praticas da literatura e
estudos executados na industria, verificou que novas praticas precisavam ser
adicionadas para atender as necessidades identificadas. Portanto, novas praticas

foram adicionadas ao catalogo de préaticas de gestdo do conhecimento. Apos a
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adicdo, uma revisdo em pares foi executada para validar as novas praticas. Uma

analise da necessidade de uma nova pratica de GC pode ser vista na Figura 3.5;

Pratica de GC — Pratica de GC -

Viana (2015) Rabelo (2019) Principais Mudancas da Nova Versio Proposta

- Pratica proposta por Rabelo (2019) com base em
publicagdes da literatura. Ao revisar o catalogo de
Viana (2015) foi observado que ndo tinha pratica para
auxiliar de que forma a organizacdo pode interagir
com clientes e parceiros de negocios.

Interagdo externa com
clientes e parceiros

Figura 3.5: Exemplo de andlise para criacdo de nova préatica de GC

e Criacdo e disponibilizagdo do Catdlogo de Praticas na Web - com o objetivo de
facilitar o acesso ao Catalogo de Praticas por diferentes pessoas, o Catalogo de
Préticas foi disponibilizado em uma pagina Web. O foco dessa versdo do catalogo
de GC é mostrar cada pratica e 0 objetivo de GC relacionado a cada préatica, de uma
forma visual para incentivar o seu acesso. O catalogo também esta disponivel no

site: https://sites.google.com/view/ifactorkm-catalogodepraticas.

A Tabela 3.3 mostra a principais mudancas que tiveram em relacdo ao Catalogo de

Préaticas apresentando na Tabela 3.2 e a nova verséo realizada no escopo desta pesquisa.
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Tabela 3.3: Comparacédo de Praticas de GC — Viana (2015) x Rabelo (2019)

Pratica de GC —
Viana (2015)

Prética de GC - Rabelo
(2019)

Principais Mudancas da Nova Versdo Proposta

Aprender-fazendo

Aprender-fazendo

- N&o houve mudanca

Aprender por selegédo

Aprender por selegdo de
tecnologias ou atividades

- Mudanca do nome da pratica (ver Tabela 5.6)

- Rabelo (2019) acrescentou uma observacdo enfatizando que o aprendizado s6 ocorre quando a
organizacdo desenvolve e difunde um conjunto de critérios para julgar e selecionar novas ideias. Essa
observacdo é necessaria para entendimento de como ocorre a prética.

Atualizacdo do
administrador do
conhecimento
organizacional

Atuacdo do administrador do
conhecimento organizacional

- Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento
- Rabelo (2019) acrescentou uma observacédo enfatizando como essa préatica pode ocorrer

Atuacgdo de
especialistas na
organizacao

Atuacdo de especialistas em
determinados assuntos na
organizacao

- Mudanca do nome da pratica para facilitar o entendimento

- Melhoria na descricdo da pratica

- Rabelo (2019) colocou uma observagao de como esses especialistas podem ser identificados em
relacdo ao Processo IFactor-KM;

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Criagéo de grupos de
interesse
especificos/workshops

Criagéo de grupos de
interesse especificos da
organizacdo

- Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento

- Rabelo (2019) retirou a parte de workshops dessa pratica e acrescentou na pratica Execucdo de
Treinamentos/Seminarios/Workshops. Quando foi investigado na literatura os conceitos de grupo de
interesse especificos e workshops, identificou-se que workshop é mais relacionado a treinamento.

- A definicdo da pratica foi melhorada, pois durante o estudo de observacao os participantes
demostraram dividas no entendimento de como funcionava essa pratica

- Rabelo (2019) sugere que a pratica de Criacdo de Grupos de Interesse Especificos pode evoluir para
uma Comunidade de Pratica (Pratica 07) se for de interesse da equipe. Ou seja, foi explicitado como
essa pratica de GC pode evoluir dentro de uma equipe.

Comunicacdo verbal
entre colaboradores da
organizacao

Comunicacdo verbal entre
colaboradores da organizacdo

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado
- Viana (2015) ndo havia feito 0 mapeamento da prética para o objetivo de Transferéncia do
conhecimento. Rabelo (2019) acrescentou esse objetivo com exemplos de utilizagéo.

Execucdo de
comunidades de
pratica

Comunidades de praticas

- Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento

- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura. Além disso, foi descrito como
essas comunidades de praticas podem ocorrer dentro da organizacéo

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado
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Pratica de GC —
Viana (2015)

Pratica de GC - Rabelo
(2019)

Principais Mudancas da Nova Versao Proposta

- Viana (2015) ndo havia feito 0 mapeamento da pratica para o objetivo de
armazenamento/recuperagdo do conhecimento. Rabelo (2019) acrescentou esse objetivo com exemplos
de utilizacéo.

-Rabelo (2019) melhorou a descrigdo de como os colaboradores podem aplicar os conhecimentos
adquiridos desta pratica na execucao de suas atividades.

Criacdo de framework
padrdo da organizagéo
contendo codigos e
decisbes de projeto.

Criacéo de framework padréo
da organizacdo contendo
cddigos e decisbes de projeto.

- Mudanca do nome da pratica para facilitar o entendimento

- Melhoria na descricao da pratica, aléem da descricdo dos objetivos de armazenamento/recuperagao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento, com base em referéncias da literatura

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Execucdo de
brainstorming

Execucéo de brainstorming

- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura. A descri¢do da pratica em
relacdo aos objetivos de armazenamento/recuperacéo e transferéncia do conhecimento foi proposto por
(Rabelo, 2019)

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Execucéo de projeto
piloto

Execucdo de projeto piloto

- Melhoria na descricdo da pratica, além da descricdo dos objetivos de armazenamento/recuperacao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento, com base em referéncias da literatura

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado. Além disso, é
explicado como ocorre a cria¢do e armazenamento/ recuperacao desta préatica, proporcionando
exemplos de alcance nos resultados em armazenamento/recuperacao.

Execucdo de resolucdo de
problemas e tomada de
deciséo

- Prética proposta por Rabelo (2019) com base em publicac@es da literatura. Ao revisar o catalogo de
Viana (2015) foi observado que ndo tinha pratica relacionadas no auxilio de execugdo e tomadas de
decisdo para as organizacdes.

Execucéo de reunides
gerais/visitas técnicas

Execucéo de reunides
gerais/visitas técnicas

- Melhoria na descricdo da préatica para facilitar o entendimento, ou seja, como pode ocorrer as
reunides e visitas técnicas. O objetivo era deixar claro como essa pratica pode ser executada para ndo
confundir com a pratica de Interacio Externa com Clientes e Parceiros.

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Realizacdo de
seminarios noturnos

Execucéo de
Treinamentos/Seminarios/W
orkshops

- Mudanga do nome da prética para facilitar o entendimento

- Rabelo (2019) acrescentou a parte de Treinamentos e Workshops. Quando foi investigado na
literatura os conceitos treinamentos e workshops eram mais relacionados a seminarios. Por isso, essa
prética foi modificada

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Interacdo externa com
clientes e parceiros

- Prética proposta por Rabelo (2019) com base em publicacGes da literatura. Ao revisar o catalogo de
Viana (2015) foi observado que ndo tinha pratica para auxiliar de que forma a organizacgao pode
interagir com clientes e parceiros de negécios.
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Pratica de GC - Pratica de GC - Rabelo . ~
Viana (2015) (2019) Principais Mudancas da Nova Versao Proposta
Utilizacio de lices Utilizacdo de ligdes - Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento
aprend(i;das ¢ aprendidas/melhores praticas |- Melhoria na descri¢do da pratica com base em referéncias da literatura. Além disso, foi descrito como

de projetos

as organizacoes podem criar e utilizar as licdes aprendidas/melhores praticas dos projetos

Paralelismo de
tecnologias antigas e
novas em determinadas
situacdes

Manter a utilizacdo das
tecnologias antigas e novas
em determinadas situagtes

- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Padronizacéo dos
produtos de trabalho

Padronizacéo dos produtos e
processos de trabalho

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancgar esse resultado

Programacdo em pares

Programacdo em pares

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Realizagdo de reunides
de post-mortem

Realizacdo de reunides de
final de projeto (post-
mortem)

- Mudanga do nome da pratica para facilitar o entendimento (ver Tabela 5.6)
- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancgar esse resultado

Realizacdo de
entrevistas e Execucdo
de questionario/survey

Realizacdo de
entrevistas/questionarios/pes
quisa de opinido

- Juncdo das praticas: Realizacdo de entrevistas e Execucdo de questionario/survey. Ao analisar a
descricdo das préaticas propostas, observou-se que as praticas eram parecidas. Portanto, foi criada uma
nova pratica com as melhorias analisadas.

- Mudanca do nome da pratica para facilitar o entendimento

- Melhoria na descricéo da pratica com base em referéncias da literatura.

- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Realizacdo de
atividades de
integracéo entre 0s
colaboradores

Realizacdo de atividades de
integracéo entre o0s
colaboradores

- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcangar esse resultado

Realizacdo de
tutoria/acompanhamen
to

Realizacao de
tutoria/acompanhamento

- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Realizacdo de
avaliacOes de
processos executados

Realizacdo de avaliagdes de
processos executados

- Melhoria na descricéo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancgar esse resultado

Intercambio de
colaboradores entre as
equipes

Rotacéao de colaboradores
entre as equipes

- Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento (ver Tabela 5.6)
- Melhoria na descricdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado
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Pratica de GC - Pratica de GC - Rabelo . ~
Viana (2015) (2019) Principais Mudancas da Nova Versao Proposta
Utilizacdo de

ferramenta de
comunicacao formal
escrita

Utilizacdo de ferramenta de
comunicacao formal escrita

- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancgar esse resultado

Utilizacdo de yellow
pages de especialistas

Utilizacdo de documento que
identifica os especialistas

- Mudanga do nome da prética para facilitar o entendimento (ver Tabela 5.6)
- Melhoria na descricéo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou o campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Utilizacdo de espacos
fisicos de comunicacéo
formais e informais
entre as equipes

Utilizacdo de espacos fisicos
para comunicacao formal e
informal entre as equipes

- Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento (ver Tabela 5.6)
- Melhoria na descricdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancgar esse resultado

Utilizagdo de codigo-
fonte

Utilizagdo de cddigo-fonte

- Melhoria na descricdo da pratica com base em referéncias da literatura. Além disso, foi feito o
mapeamento para aplicagdo o conhecimento relacionado a essa pratica
- Rabelo (2019) acrescentou o0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Utilizacdo da Intranet

Utilizacdo da intranet como
meio de troca de
conhecimento

- Mudanca do nome da prética para facilitar o entendimento (ver Tabela 5.6)
- Melhoria na descrigdo da pratica com base em referéncias da literatura
- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Utilizacdo de
ferramentas
organizacionais/reposit
orios de conhecimento

Utilizacdo de repositério de
conhecimento para artefatos
de trabalhos

- Viana (2015) criou uma préatica com tudo relacionado a repositério de conhecimento (formais e
informais), assim como para Sistemas de Gestdo do Conhecimento. Porém, com base nos dados dos
estudos executados, observou-se que a organizacdo pode ou ndo ter um repositorio de GC baseado em
um sistema de GC

- Rabelo (2019) acrescentou 0 campo Exemplos de como alcancar esse resultado

Utilizacdo de ferramentas
Organizacionais e Sistemas
de Gestdo de Conhecimento

- Prética proposta por Rabelo (2019) com base em publicac®es da literatura. Ao revisar o catalogo de
Viana (2015) foi observado que néo tinha pratica que tratasse somente de repositério com foco em
Sistemas de GC. Dessa forma, essa préatica de GC foca aplicar um processo de GC mais formal. Ao
utilizar essa prética a organizagdo também deve adotar a pratica do Atuacao do administrador do
conhecimento organizacional.
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3.3.2 Nova versao do Catalogo de Praticas de GC

A Tabela 3.4 mostra a listagem com as praticas de gestdo do conhecimento (versao final)
definida nesta tese. A versdo completa do Catalogo de Préaticas de GC esta disponivel no site:
https://sites.google.com/view/ifactorkm-catalogodepraticas e no Apéndice D.

A seguir serdo mostrados exemplos de praticas de GC disponiveis no catalogo proposto.

Tabela 3.4. Listagem de praticas identificadas nesta pesquisa
Praticas Gestdo do Conhecimento

Aprender-fazendo

/Aprender por selecéo de tecnologias ou atividades

/Atuacdo do administrador do conhecimento organizacional

/Atuacdo de especialistas em determinados assuntos na organizacao

Criacdo de grupos de interesse especificos da organizacéao

Comunicacdo verbal entre colaboradores da organizagéo

Comunidades de prética

Criacao de framework padrdo da organizagdo contendo cédigos e decisGes de projeto
Execucdo de brainstorming

Execucdo de projeto piloto

Execucdo de resolucdo de problemas e tomada de decisdo

Execucdo de reuniBes gerais/visitas técnicas

Execucdo de treinamentos/seminarios/workshops

Interacéo externa com clientes e parceiros

Utilizacdo de licdes aprendidas/melhores préticas de projetos

Manter a utilizacdo das tecnologias antigas e novas em determinadas situac6es
Padronizacéo dos produtos e processos de trabalho

Programacdo em pares

Realizacdo de reunides de final de projeto (post-mortem)

Realizacdo de entrevistas/questionarios/survey

Realizacdo de atividades de integracdo entre os colaboradores

Realizacdo de tutoria/acompanhamento

Realizacéo de avaliacOes de processos executados

Rotacéo de colaboradores entre as equipes

Utilizagdo de ferramenta de comunicagdo formal escrita

Utilizacdo de documento que identifica os especialistas

Utilizacdo de espacos fisicos para comunicacdo formal e informal entre as equipes
Utilizagdo de cddigo-fonte

Utilizacdo da intranet como meio de troca de conhecimento

Utilizacdo de repositorio de conhecimento para artefatos de trabalhos
Utilizacdo de ferramentas organizacionais e sistemas de gestdo de conhecimento
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A Tabela 3.5 mostra o exemplo da Pratica Atuacgao de especialistas em determinados
assuntos na organizacdo. Os especialistas podem ser identificados através de atividades de

quem é mais consultado na organizagdo para determinados assuntos. Nos objetivos de GC
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(criacdo e transferéncia) € mostrado como essa préatica pode ser disseminada em equipes de
software.

Tabela 3.5. Detalhamento da Prética 04 - Atuacao de especialistas em determinados assuntos na
organizacao
Préatica 04: Atuacdo de especialistas em determinados assuntos na organizacao.
Definicdo: Esta pratica auxilia na disseminacdo do conhecimento organizacional. Além disso, possibilita
resolucéo de problemas durante a execucéo dos projetos/processos e na atualizagdo da base de conhecimento
organizacional. A organizacdo pode ter especialistas, por exemplo, em usabilidade, banco de dados, determinada
linguagem, dominio de negdcio.

Observacdo: os especialistas em determinados assuntos sdo obtidos atravées da atividade de ldentificacdo de
Especialistas do Conhecimento.

Criar novos conhecimentos para a organizacgdo, de forma a utilizar em projetos futuros.
Além disso, os colaboradores especialistas estimulam a criacdo de novos conhecimentos
na organizacdo, através da inovagdo.

Criacdo
Exemplos de como alcancar esse resultado:
* Novas soluces criadas pelos especialistas.
Armazenamento/
recuperacéo

Auxiliam na troca de conhecimento especializado sobre algum processo, tecnologia ou
regra de negdcio importante para o desenvolvimento de software. As pessoas que tém
muito conhecimento sobre determinado assunto sdo consultadas conforme a necessidade.
Quando algum colaborador precisa de ajuda vai vé-los.

Objetivo

Transferéncia
Exemplos de como alcancgar esse resultado:
* Consultar os especialistas sobre davidas.
* Os colaboradores se retinem e trocam e transferem conhecimento informalmente. Seja
na hora do almoco, do café.
Envolver os especialistas na resolucdo de problemas auxilia na aplicagdo do
conhecimento.

Evidéncia Kukko et al., 2008; Spraggon e Bodolica, 2008; Dingsoyr et al., 2009; Estudo de Caso
Experimental 02 (Viana, 2015).

Aplicacdo

A Tabela 3.6 apresenta uma nova pratica criada no escopo dessa pesquisa. A pratica
Execucdo de Resolucdo de Problemas e Tomada de Decisdo auxilia os lideres da equipe a
tomarem decisdes por meios de métodos formais de solucdo de problemas. Ou seja, utilizar
métodos que permitem as organizagdes capturar, gerar e aplicar conhecimento de forma
sistematica. Todos os objetivos de GC relacionados a praticas mostram exemplos de como a

pratica pode ser aplicada.
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Tabela 3.6. Detalhamento da Pratica 11 - Execucéo de resolugdo de problemas e tomada de decisédo

Pratica 11: Execucéo de resolucéo de problemas e tomada de decisao

Definicao: Gestdo do conhecimento é um fator chave na resolucdo de problemas e tomada de decisfes da
equipe. Gerente em qualquer organizacdo precisa dedicar habilidade, conhecimento e atencdo tomar uma
decisdo. No processo mais amplo de resolucdo de problemas, a tomada de decisdo envolve a escolha entre
possiveis solucBes para um problema. A racionalidade e a boa decisdo sdo promovidas por métodos formais de
solucdo de problemas que permitem as organizagdes capturar, gerar e aplicar conhecimento sistematicamente.

As organizagbes precisam tomar decisdes imediatas, portanto, 0s gerentes de
conhecimento devem ser capazes de analisar, priorizar, interpretar e usar as informagdes
disponiveis para entregar resultados oportunos. Os processos de tomada de decisbes
racionais, ha uma necessidade de identificar o problema, gerar possiveis solucoes,
selecionar a solucdo mais viavel e por fim aplicar e avaliar a solucéo selecionada.

A criacdo de conhecimento requer que os profissionais coletem, processem e usem o
conhecimento de maneira ponderada. Isto é frequentemente devido a necessidade de
tomar decisdes de conhecimento dentro de um espago de tempo muito curto, 0 que
Criacdo requer muita deliberacéo e consideracdo.

Exemplos de como alcangar esse resultado:
* Criar regras pré-definidas para chegar a solucdo do problema identificado na equipe
ou projeto
* Os colaboradores adquirem novos conhecimentos que sdo esperados através da
investigacao de uma solugdo para o problema

- Pode ser utilizada a técnica PBL (problema baseado em aprendizagem) para
desenvolver estratégias e construir conhecimento

Armazenamento/ | -
recuperagédo

A integracdo e o compartilhamento do conhecimento podem resultar em uma equipe
uniforme e melhorar a eficacia da equipe. Equipes eficazes dependem de
compartilhamento de conhecimento e coesdo de grupo para alcancar um melhor
desempenho.

Objetivo

Transferéncia | Exemplos de como alcangar esse resultado:

* Os gerentes de projeto devem empregar as praticas de gestdo do conhecimento e
incentivar os membros da equipe a compartilhar seus conhecimentos

* O conhecimento da equipe pode ser compartilhado por dialogos e reunides informais.
Também é importante compartilhar conhecimento por meio de formulérios codificados
A aplicacdo do conhecimento inclui, a resolucéo de problemas e a protecdo da tomada
de decisbes, 0 que pode resultar na criacdo de conhecimento. O fortalecimento da
exploracdo e aplicacdo do conhecimento pode melhorar o sucesso da resolucdo de
problemas de equipe e tomada de decisdo. Os processos de tomada de decisGes
racionais, hd uma necessidade de identificar o problema, gerar possiveis solugGes,
selecionar a solucédo mais viavel e por fim aplicar e avaliar a solugéo selecionada.

Exemplos de como alcancgar esse resultado:

Aplicagio * Os gerentes de projeto devem pedir aos membros da equipe que usem o conhecimento
para resolver problemas e tomar decisdes.

* O gerente de projeto e a equipe devem planejar a solugdo do problema e determinar
0s pré-requisitos. Algumas técnicas que podem ser utilizadas:

- Técnica 5W2H (what (o que sera feito), why (por que sera feito); where (onde sera
feito); when (quando sera feito); who (por quem seré feito); how (como sera feito); how
much (quanto custara fazer)

- Técnica PBL (problema baseado em aprendizagem)

- Diagrama de Causa-efeito

Evidéncia (Abubakar et al., 2017; Yang et al., 2014)
Experimental Estudo de observacdo (Rabelo, 2019)

Outra pratica definida no escopo desta pesquisa € apresentada na Tabela 3.7. A pratica

Interacdo Externa com Clientes e Parceiros mostra a importancia para que a Gestdo do
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Conhecimento de desenvolvimento e negdcio trabalhem juntos. Foi identificado na literatura
resultados relacionados aos objetivos de GC criacéo e transferéncia, portanto, esses resultados

foram documentados e exemplificados no catalogo proposto na pesquisa.

Tabela 3.7. Detalhamento da Pratica 14 - Interagdo externa com clientes e parceiros

Prética 14: Interacfo externa com clientes e parceiros

Definicao: Os clientes e parceiros representam uma fonte de inspiracdo, novas ideias e inovacgéo. A interacao
externa com clientes e parceiros auxilia os colaboradores a criarem e transferirem os conhecimentos para a
organizacdo, uma vez gue a organizacdo podera resolver problemas que ndo conseguiria resolver sozinha.

Essa pratica auxilia na criacdo de conhecimento para a organizacdo. Uma vez que 0s
conhecimentos estdo sendo capturados pela organizacdo. Os clientes podem revelar
novas necessidades de produtos inexplorados que podem desencadear novas trajetorias
de tecnologia. A interacdo com os clientes permite que a organizagdo aprenda e crie
novos conhecimentos técnicos e de mercado. Os clientes podem ser uteis para aprender
sobre questBes que afetam a industria de software. Além disso, o cliente pode ser fonte
de validacéo. A interacdo com parceiros é importante para 0 sucesso da organizagao.
Essa colaboragdo permite que as organizagdes aprendam um das outras.

Criacdo
Exemplos de como alcancar esse resultado:

* Trabalhar em conjunto com o cliente e parceiros para receber em tempo real feedback
sobre 0s projetos. A organizagdo conhece com antecedéncia o que precisa fazer e o que
ndo precisa fazer, visando uma maior eficiéncia no processo de desenvolvimento.

*A organizacdo pode realizar reunides formais com seus clientes, como revisfes de
produtos e especificacdes, que permitem compartilhar, receber, absorver e criar novos
conhecimentos.

Objetivo

Armazenamento/
recuperacédo

A interacdo com parceiros permite que as organizagfes aprendam umas das outras,
possam discutir e transferir informagdes e conhecimentos. As organizagdes desenvolvem
parcerias, sejam formais ou informais, para transferir e criar conhecimento., uma vez que
a organizacao podera resolver problemas que ndo conseguiria resolver sozinha.
Transferéncia
Exemplos de como alcancar esse resultado:

*A organizacdo pode realizar reunides formais com seus clientes , como revisoes de
produtos e especificacGes, que permitem compartilhar, receber, absorver e criar novos
conhecimentos.

Aplicacdo

Evidéncia (Spraggon e Bodolica, 2008)
Experimental
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CAPITULO 4 - FATORES DE INFLUENCIA DA GESTAO DE
CONHECIMENTO

Neste capitulo sdo apresentados o detalhamento dos quatro fatores de
influéncia selecionados com base nos resultados do Mapeamento Sistematico da
Literatura sobre fatores de influéncia da gestdo do conhecimento.
Adicionalmente, é mostrado o processo de criacdo e definicdo do catalogo de
acOes de gestao do conhecimento e fatores de influéncia.

4.1 Introducao

Os fatores de influéncia, também caracterizados como facilitadores do conhecimento,
podem facilitar atividades de gestdo do conhecimento, como, por exemplo, codificar e
compartilhar ativos de conhecimento entre os individuos (Qi e Chau, 2018; Chan e Chau, 2005).
Os capitulos 2 e 3 ja apresentaram e discutiram tanto a definicdo quanto os trabalhos que tratam
dos fatores de influéncia.

Neste capitulo, as secdes 4.2, 4.3, 4.4 e 4.5 discutem os quatro (04) fatores de influéncia
da Gestdo do Conhecimento definidos para esta tese: cultura organizacional, liderancga,
tecnologia da informacéo e rede de conhecimento. Além disso, a Se¢do 4.6 mostra 0 processo
de criacdo e melhoria do catalogo de agdes de gestdo do conhecimento e fatores de influéncia.

Por fim, a Secdo 4.7 apresenta as consideragdes finais deste capitulo.
4.2  Cultura Organizacional

A cultura é um elemento basico para a gestdo do conhecimento (Choi e Lee, 2003). A
cultura deve ser considerada na introducdo de gestdo do conhecimento, pois afeta a forma como
uma organizacao aceita e adota as iniciativas de gestao do conhecimento (AL-Hakim e Hassan,
2012; Choi e Lee, 2003). Cultura pode ser definida como um modelo de suposi¢Oes basicas que
0S grupos inventam, descobrem ou desenvolvem com a experiéncia para enfrentar seus
problemas (Schein, 2010).

Segundo Ndlela e Toit (2001), se a GC é um aspecto integrado a forma como o trabalho
é feito em uma organizacéo, entdo, a cultura deve ser um aspecto integrante importante. Criar
uma cultura amigével do conhecimento, € um dos fatores mais criticos de sucesso para a gestao
do conhecimento (Ndlela e Toit, 2001; Lee e Kim, 2001b; Davenport e Prusak, 1998). As
organizacbes devem estabelecer uma cultura apropriada que encoraja as pessoas a criar e
compartilhar conhecimento dentro de uma organizagdo (Holsapple e Singh, 2001).

A Cultura Organizacional (CO) compreende o contexto em que o desenvolvimento de

software tem lugar (Livari e Livari, 2011), e consistem nas crencas, atitudes, valores, normas,
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padrdes de comportamento, costumes, praticas, simbolos e conhecimento organizacional. A
Cultura Organizacional é considerada um fator critico na construcgéo e esforco da GC, podendo
atuar como barreira ou facilitador dessas iniciativas (Alavi e Leidner, 2001; Ajmal e Koskinen,
2008).

A CO afeta como os membros aprendem, adquirem e compartilham conhecimento
(Gupta e Govindarajan, 2000; Gummer, 1998). Segundo Ribiere e Sitar (2003), a Cultura
Organizacional tem sido identificada como o principal impedimento para que as atividades
relacionadas a gestdo de conhecimento ocorram. Segundo (O’Dell, e Grayson, 1998) a Cultura
Organizacional é fundamental para incentivar a intera¢do entre os individuos e facilitar o fluxo
de conhecimento. O apoio da CO para GC em contexto de desenvolvimento de software pode
ser incentivado, por exemplo, no compartilhamento do conhecimento e na melhoria da opinido
das andlises de post-mortem (Aurum et al., 2008).

Wang e Wang (2016) afirmam que uma cultura organizacional com uma orientagio
positiva para o conhecimento demonstra que: (1) as pessoas estdo dispostas e livres para
explorar; (2) alta direcdo incentiva os colaboradores a criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento; (3) as pessoas nédo sao inibidas no compartilhamento de conhecimentos; e, (4)
as pessoas sao recompensadas pela inovacéo e aprendizagem.

Varios instrumentos tém sido desenvolvidos para avaliar a Cultura Organizacional, por
exemplo: (a) Cultura Organizacdo de Inventario; (b) Perfil da Organizacdo Cultura; (c) Modelo
Seis-Dimensional e Modelo Valores Concorrentes; (d) Questionario de Perfil Organizacional;
e, (e) Framework de Valores (Giritli et. al., 2013). Nesta tese de doutorado utilizou-se o
questionario de avalia¢do proposto por Cameron e Quinn (2008). O questionario foi selecionado
devido a sua validade e confiabilidade para avaliar a cultura organizacional (Giritli et. al. 2013).

Esse framework sera detalhado a seguir.

4.2.1 Questionario de Avaliacdo da Cultura Organizacional proposto por Cameron e
Quinn (2008)

O Framework de Valores Concorrentes (do inglés, Competing Values Framework -
CVF), criado por Cameron e Quinn (2008), € um dos modelos mais utilizado na area de pesquisa
da cultura organizacional devido a sua confiabilidade e validade (Giritli et. al. 2013). CVF
serve como uma forma de diagnosticar e iniciar a mudanca na cultura organizacional que as
organizacdes desenvolvem a medida que progridem atraves de seus ciclos de vida e lidam com

as pressdes ambientais externas (Cameron e Quinn, 2008). O CVF possui dois eixos principais
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(dimensoes), que, ao serem combinados, definem quatro tipos de CO, conforme mostra a Figura

4.1.

Flexibilidade/Adaptavel
4

Cla Adocratica

Foco Interno
OWINXT 0304

Hierarquica Mercado

\ 4
Estabilidade/Controle

Figura 4.1: Framework CVF (Cameron e Quinn, 2008)

O primeiro eixo varia entre flexibilidade/adaptavel e estabilidade/controle. Assim,

algumas organizacdes sdo mais efetivas quando elas demostram flexibilidade e adaptabilidade,

enquanto outras demostram estabilidade e controle dos processos de negocio (Cameron e

Quinn, 2008). O modelo CVF identifica quatro tipos de culturas organizacionais:

Cultura CIa: esse tipo de perfil cultural busca a flexibilidade e centra-se em seu
ambiente interno. E uma organizacdo familiar, onde o trabalho em equipe,
programas de envolvimento dos trabalhadores, e compromisso corporativo com 0s
funcionarios sdo incentivados. Esta organizacdo vé clientes e fornecedores como
parceiros. Lideres sdo considerados mentores. A lealdade, tradi¢cdo e compromisso
séo enfatizados;

Cultura Adocrética: o perfil da cultura Adocratica procura flexibilidade e centra-
se em seu ambiente externo. Este perfil cultural é fundamentando na inovacéo e
empreendedorismo que a organizacao tem. O lider em uma organizacdo adocréatica
deve ser inovador, empreendedor e visionario;

Cultura Mercado: esse tipo de perfil, indicado com uma perspectiva racional e
objetiva, € caracterizado por valores que destacam a previsibilidade, foco externo, e
controle. Uma organizacdo com um perfil cultural de mercado valoriza

competitividade e produtividade. Os membros dessa organizacdo fazem parte de
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organizacdes e estdo unidos através de orientagcdo para a meta e competigdo. Lideres
na cultura de mercado séo exigentes, competitivos e querem resultados.

e Cultura Hierarquica: referida como a perspectiva dos processos internos, é

caracterizada por valores que destacam previsibilidade, controle e foco interno. O
ambiente de trabalho na cultura hierdrquica € normalmente formalizado e
estruturado. Nas organizagdes caracterizadas como cultura hierarquica, os membros
sdo unidos por meio de mecanismos de controles internos, tais como regras,
diretrizes, politicas e procedimentos. Lider mantém o controle através de
procedimentos padr@es e politicas.

Baseado na identificagdo dos quatro tipos culturais do CVF, Cameron e Quinn (2008)
desenvolveram e validaram o Instrumento de Avaliagcdo da Cultura Organizacional (do inglés,
Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI). Esse instrumento utiliza um
questionario para estabelecer um perfil de Cultura Organizacional com base nos quatro tipos de
cultura, ou seja, o instrumento avalia a importancia relativa dos elementos dos tipos de cultura
em uma organizacao.

Cameron e Quinn (2008) citam alguns dos estudos conduzidos utilizando o
questionario OCAI para mostrar que a confiabilidade nos resultados € alta: (i) estudo realizado
com 796 executivos de 86 organizagdes de utilidade pablica (Quinn e Spretizer, 1991); (ii)
estudo executado com 10.300 executivos de 1.064 organizagfes (Yeung et al., (1991); (iii)
estudo conduzido em instituicdo do ensino superior com diretores, administrativos e membros
do conselho. Em todos os estudos apresentados, foi calculado o coeficiente de Cronbach (1991),
e os resultados indicaram que os coeficientes encontrados eram significantes e satisfatorios
comparados com padrfes normais de confiabilidade.

Atraves do OCAI é possivel identificar o perfil atual da organizag&o e o perfil preferido
ou desejado. A identificacdo desses dois perfis pode auxiliar as organizagdes na tomada de
decisGes sobre direcionamentos futuros para CO. Os colaboradores da organizagao devem se
perguntar, por exemplo, “O que nossa organizacao precisa para ter sucesso no futuro?”, “Se
tivéssemos que dominar a nossa industria, o que precisamos mudar em nossa organiza¢ao?”’
(Cameron e Quinn, 2008).

O questionario OCAI é composto por seis itens: (a) caracteristicas dominantes, (b)
lideranca organizacional, (¢) gestdo organizacional; (d) “cola” (do inglés glue, significa o que
mantém a organizacdo unida) que mantém a organizacdo unida, (€); énfase estratégica, e, (f)

critérios de sucesso. Cada item tem quatro alternativas relacionadas com os quatro tipos de

63



culturas organizacionais (cld, adocratica, mercado e hierarquica). Para cada uma destas quatro
alternativas, é necessario dividir 100 pontos, de acordo com a semelhanca entre a alternativa e
a organizacgdo. Quanto mais pontos tem uma alternativa, mais parecida com a organizagao esta
alternativa é. A Tabela 4.1 mostra parte do questionario OCAI. O Anexo | mostra 0 questionario
OCAI completo.

Tabela 4.1: Parte do Questionario OCAI adaptado de Cameron e Quinn (2008)

A minha organizagdo é...

um exemplo de mentoring, facilitacdo e desenvolvimento dos colaboradores
um exemplo de empreendedorismo, inovacao e com coragem de assumir riscos
um exemplo de foco agressivo, sensato e orientado para resultados

um exemplo de coordenagdo, organizagéo e funcionamento eficiente

o0|m >

Total| 100

4.3 Lideranca

No contexto desse trabalho, identificamos que lideranca pode ser de trés perfis: a) lider,
pessoa que tem a capacidade de influenciar outras pessoas; b) chefia, pessoa que exerce o
papel/funcdo de lider da equipe ou gerente da equipe; e, c) alta direcdo, responsavel pelo mais
alto nivel da hierarquia de uma organizacdo, por exemplo, diretor, presidente, gerente,

coordenador.
43.1 Lider

A lideranca € vista como a capacidade de influenciar o comportamento dos outros para
alinhar seus objetivos com o do lider (Liu e Fang, 2006). A lideranca da equipe deve criar um
ambiente que estimule o compartilhamento do conhecimento para que as pessoas se sintam
seguras para contribuir e que essas contribuicdes sejam reconhecidas por todos (Storey e
Barnett, 2000).

Os lideres da equipe sdo responsaveis sobre a maneira como a empresa deve abordar e
lidar com processos de gestdo de conhecimento. Os lideres sdo importantes porque séo

exemplos e padrbes a serem seguidos pelas pessoas.
4.3.2 Chefia

A lideranca tem um papel critico no desenvolvimento e gerenciamento de sistemas de
GC. Merat e Bo (2013) afirmam que a organizacdo deve escolher o lider que vai gerenciar o0s
aspectos relacionados a gestdo do conhecimento antes de iniciar e desenvolver a implementacéo

de um plano de GC.
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A iniciativa de um programa de GC pode ser uma grande mudanca na organizacéo, por
isso, o envolvimento da lideranca é considerado fundamental (Davenport et al.,1998). A
lideranca da organizacdo deve incentivar as pessoas a participarem da tomada de decisdo, a ter
uma cultura que incentive o didlogo aberto e compartilharem conhecimentos. A tomada de
decisdo colaborativa muitas vezes leva & inovacgdo (Aurum et al., 2008). Além de identificar as
medidas de sucesso, a inclusdo dos responsaveis pelas decisbes € um aspecto critico da

lideranca que ndo deve ser subestimada.
4.3.3 Alta Diregdo

O desempenho da organizagdo depende diretamente da alta direcdo, pois eles séo
necessarios para tomar e implementar decisfes e estratégias que irdo resultar em alcancar os
objetivos da organizacdo (Abubakar et al., 2017). Sharma et al., (2012) afirmam que o apoio
da alta direcdo pode reduzir a resisténcia, resolver conflitos, melhorar as comunicacdes,
convencer os funcionarios e superar as barreiras de implementacéo de GC. A alta direcdo deve
fornecer recursos suficientes e criar um clima organizacional positivo para a implementacéo de
sistema de gestdo de conhecimento.

Segundo Indrajit et al., (2018), quando a alta dire¢do ndo apoia a implementacao de GC
a prética tende a ser baixa e causa falha. A alta direcdo e 0 comprometimento da equipe séo

muito importantes para o crescimento das iniciativas de GC (Bhatti et al. 2013).
4.4  Tecnologia da Informacéo

A tecnologia da informacéo auxilia na remogéo dos limites da comunicacdo que muitas
vezes dificultam a interagdo entre diferentes partes da organizagdo (Allameh et al., 2011). Ou
seja, além da alta direcdo, GC precisa da TI para apoiar as atividades associadas a pesquisa,
acesso e recuperacdo do conhecimento (Indrajit et al., 2018; Abubakar et al., 2017). Além disso,
0 processo de criacdo de conhecimento pode aumentar a eficiéncia do trabalho através da
reutilizacdo de conhecimentos valiosos (Wang et al., 2015).

Segundo Gregory et al., (2017), em organizacdes intensas em conhecimento, o suporte
de TI pode aprimorar a eficiéncia do trabalho e dos negécios, o que melhora o desempenho
geral da organizacdo. Portanto, a tecnologia da informacdo pode ser usada para auxiliar nas
necessidades de negdcios e projetos especificos da organizacdo (Abubakar et al., 2017; Choi e
Lee, 2003).

Os resultados de Metha et al. (2014) indicam que o uso da tecnologia da informacao

aumenta o nivel da troca de conhecimento em condic¢des de alta incerteza nos projetos. Nouri
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et al. (2013) afirmam que a tecnologia da informacdo € o fator mais importante quando a
codificacdo (estratégia de gestdo de conhecimento) estd no foco principal da estratégia da
empresa (Nouri et al., 2013).

Uma variedade de ferramentas de T1 é necessaria para desenvolver Sistema de Gestao
do Conhecimento (SGC). Segundo Wang e Wang (2016), quando uma empresa reconhece que
um sistema de gestdo de conhecimento pode contribuir para a eficiéncia e eficacia de suas

praticas de gestdo de conhecimento, entdo eles sdo mais propensos a implementar SGC.
4.5 Analise de Redes de Conhecimento

As redes de conhecimento sdo um meio de analisar e entender a interagdo em um grupo
de pessoas. Basicamente, representam um conjunto de relacionamentos de um grupo de atores
(Wasserman e Faust, 1994). Esses atores podem ser pessoas, grupos, entidades ou organizacdes.
Os relacionamentos entre os atores podem ser qualquer ligacdo que eles possuam, como por
exemplo, pessoas que se consultam para tirar uma duvida relacionada & atividade de trabalho;
duas pessoas que modificam o mesmo cédigo fonte de uma aplicacdo; relacdes de amizades
entre pessoas; relacdes entre dependéncias entre organizacgdes e assim por diante.

As redes de conhecimento frequentemente séo representadas através de matrizes e
visualizadas através de grafos, onde o0s nés representam os atores e as arestas representam 0s
relacionamentos ou fluxos entre estes atores. O nimero de arestas que o0 nd possui indica o grau
do nd. Um grafo pode ser direcionado ou ndo-direcionado. Um grafo direcionado pode ter
arestas com uma orientacdo (setas) indicando de qual no a relagéo se inicia e em qual no a
relacdo € finalizada (Chan e Liebowitz, 2005). O grau em grafos direcionados contém dois tipos
de informacao sobre o nimero de conexdes de um né para outro, in-degree e o out-degree. O
in-degree representa 0 nimero de arestas direcionadas para um nodo, enquanto o out-degree
representa o nimero de arestas que um nodo possui com outros nodos da rede.

A anélise das redes de conhecimento é feita através de técnicas de analises de redes
sociais (do inglés, Social Network Analysis - SNA), que surgiram no contexto das ciéncias
humanas (sociologia), e posteriormente foram adotadas por diversas areas do conhecimento,
incluindo a fisica, biologia e ciéncia da computacdo. A andlise das redes sociais se concentra
na analise dos relacionamentos entre os nos, visto que estes relacionamentos influenciam nos
nos propriamente ditos. Krebs (2000) define que a analise de redes sociais é 0 mapeamento e a
medicdo das relacOes e fluxos entre pessoas, grupos, organizacgdes, computadores ou outras

entidades de processamento de informagao/conhecimento.
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As andlises de redes sociais tém o objetivo de buscar um entendimento sobre o
relacionamento entre entidades, além de investigar padrbes e implicacdes dessas relacGes
(Wasserman e Faust, 1994). Essas redes sociais sdo baseadas na importancia dos
relacionamentos entre diversas unidades ao invés do foco tradicional na importancia das
unidades. O mais importante neste tipo de analise € a localizacdo de cada unidade dentro de um
cenario, ou seja, sua posicao na rede. Desta forma, esta técnica se mostra adequada para estudar
a transmissao de conhecimento (um tipo de relacionamento) entre colaboradores.

Muller-Prothmann et al. (2005) afirmam que a SNA pode auxiliar na: a) identificacdo
de competéncias pessoais e de conhecimento; b) investigagdo sobre a transferéncia e
conservacao sustentavel do conhecimento técito; ¢) descoberta de oportunidades para melhorar
0s processos de comunicacao e eficiéncia.

E importante mencionar que existem diversos tipos de padrdes de relacionamento em
anélise de redes sociais, bem como métricas que podem ser Uteis para se analisar uma rede
social (Wasserman e Faust, 1994; Cross e Parker, 2004). Entretanto, neste estudo, focou-se na
identificacdo de alguns tipos especificos de colaboradores, tipos estes que sdo importantes para
0 reconhecimento de oportunidades ou desafios relacionados a disseminacao de conhecimento
e identificacdo de especialistas da organizagdo. Os principais padrfes de relacionamento
(Cross e Parker, 2004) considerados nesta pesquisa séo descritos na Tabela 3.10.

Tabela 4.2: Padrdes de relacionamento utilizados no estudo

Conectores centrais  |Representam nodos (colaboradores) que possuem os maiores in-degree no grafo
ou hubs da rede social

Interfaceadoras ou  |Representam colaboradores que fazem o papel de interface, isto é, sdo nodos que
boundary spanners |funcionam como Unico vinculo entre dois ou mais subgrupos diferentes de atores
Correspondem as pessoas que tem uma posicao de vantagem na rede social, pois
Intermedidrios de elas estdo no menor caminho entre dois conjuntos de atores. Além disso, sdo as
informacé&o ou mais indicadas para iniciar a disseminacdo do conhecimento. Para fazer a
information brokers |identificacdo deste padrdo, usa-se métrica de centralidade de intermediagdo (em
inglés, betweenness centrality) (Wasserman e Faust, 1994)

Pessoas periféricas  |[Equivalem a colaboradores que possuem poucas conexdes na rede, isto €, 0s
ou peripheral people |nodos possuem baixo in-degree e baixo out-degree no grafo da rede social

Varios autores tém utilizado analise de redes sociais para estudar o compartilhamento
do conhecimento. Alguns desses trabalhos sdo mostrados a seguir.

As caracteristicas do conhecimento tacito em uma organizacdo sdo como as pessoas
confiam na sua prépria rede de relagdo social para encontrar informacdo, conhecimento e
resolver problemas (Zhu et al., 2007). No trabalho de Zhu et al., (2007), os autores explicam

como a anélise de rede social pode ser usada para desenhar a estrutura da rede do conhecimento
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tacito e fazer andlises quantitativamente. A descricdo formal da rede social pode ser dividida
em diagrama de relacionamento de rede social e matriz de rede de relacionamento social,
relacionamento e matriz de rede de relacionamento social. Os elementos da matriz medem se
existe alguma relagéo entre os colaboradores da organizagdo ou néo, e sua intensidade. Dessa
forma, o computador consegue fazer a andlise quantitativa. Algumas anélises foram feitas
guantitativamente: a) rede estrutural; b) densidade média da rede; c) distancia média; d) no
central da rede; e) grau da rede; f) centralidade da rede. No final, os autores concluem que a
estrutura da rede social pode auxiliar as organizagdes a promover o gerenciamento do
conhecimento tacito de forma eficaz.

O trabalho de Helms (2007) apresenta a técnicas de analise de rede de conhecimento.
Essa técnica utiliza aplica analise de redes sociais para estudas redes de conhecimento dentro
de uma organizacao, especialmente redes de aprendizagem. A analise centra-se na auséncia de
relacGes entre as pessoas, 0 agrupamento de papéis de acordo com area de conhecimento,
analise de centralidade e intermediacdo de aprendizagem. Os autores aplicaram a técnica
através de um estudo de caso em uma empresa de consultoria e engenharia.

A anélise de redes esta concentrada na estrutura e padronizacao dos relacionamentos e
procura identificar suas causas e consequéncias (Skerlavaj e Dimovski, 2006). De forma a
analisar os colaboradores de uma organizacio e suas subsidiarias, Skerlavaj e Dimovski (2006)
observam que o relacionamento entre as trés subsidiarias é fraco, porém o relacionamento de
cada empresa em particular & mais forte. O conhecimento normalmente seguia em uma unica
direcdo, normalmente da empresa controlada para a que controla. A maioria dos projetos
internacionais era conhecida por ter grande impacto na aprendizagem e na transferéncia do
conhecimento. Os pesquisadores apresentam algumas varidveis que podem influenciar a
aprendizagem: a) proximidade fisica (escritorio compartilhado e posicdo geogréfica); b)
complementaridades em possessdo de conhecimentos; ¢) complementaridades em
caracteristicas pessoais; d) similaridade em nivel de especialidade. Por fim, os pesquisadores
constataram que a analise de rede social € uma ferramenta que auxilia a identificar e
recompensar colaboradores centrais na organizacdo, uma vez que eles sdo pecas-chave para a
aprendizagem e compartilhamento de conhecimento.

Busch e Richards (2005) utilizaram andlise de redes sociais para verificar a relagcdo do
compartilhamento do conhecimento t4cito em trés organizacdes. Os resultados da pesquisa dos
autores sugerem que o tamanho da empresa, nivel de uso de tecnologia da informacéo e tipo de

reunido ira afetar a probabilidade de o conhecimento tacito ser transferido dentro de uma
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organizacdo. Além disso, deram duas recomendagdes para o compartilhamento de
conhecimento tacito utilizando SNA: a) técnica como SNA deve ser empregada para identificar
padrdes de interacdo pessoal, onde, por exemplo, o pessoal pode estar evitando um ao outro ou
onde 0 acesso a especialistas é limitado; e b) com base nas conclusdes da SNA empresas podem
reorganizar seu pessoal para melhor permitir a comunicagdo do conhecimento tacito.

Uma vez que as redes sociais sdo compostas de conexdes entre individuos que buscam
conhecimento entre si, nesta tese elas serdo chamadas de rede de conhecimento, rede de lacos

ou redes informais.
4.6 Catalogo de Agdes de Gestao do Conhecimento

Embora vérios trabalhos investiguem a relacdo entre fatores de influéncia e gestdo de
conhecimento, ainda faltam trabalhos que mostrem como esses fatores influenciam e como eles
podem ser utilizados para auxiliar as iniciativas de gestdo de conhecimento nas organizacoes
de software. Buscando responder a segunda questao de pesquisa do mapeamento (Apéndice A)
“Quais sdo as ac¢oes relacionadas aos objetivos de gestdo de conhecimento e aos fatores que
influenciam as iniciativas da gestdo de conhecimento em empresas de desenvolvimento de
software?” as acOes relacionadas aos objetivos de gestdo de conhecimento e aos fatores que
influenciam as iniciativas da gestéo de conhecimento foram identificadas e relacionadas em um
catalogo de ag0es.

Nos resultados apresentados em Rabelo e Conte (2018) foi identificado que ndo existe
uma forma Unica de avaliar os fatores de influéncia. Além disso, também foi observado que
existe uma auséncia de trabalhos que mostram a¢Ges que as organizagdes podem tomar em suas
iniciativas de gestdo do conhecimento. Desde a ideia inicial desta pesquisa de doutorado
buscou-se identificar formas de avaliar os fatores que influenciam a gestdo do conhecimento
em ES. Porém, a literatura ndo deixa claro de que forma os fatores de influéncia podem ser
avaliados e de que forma influenciam as atividades de GC. Alguns trabalhos da literatura falam
0 que pode ser feito para ter uma gestdo de conhecimento mais eficiente na organizacgéo. E, com
base nesses achados, um Catalogo de Ag¢des de Gestdo do Conhecimento foi proposto e
incorporado ao processo definido nesta tese de doutorado.

O objetivo desse catalogo € incentivar as organizacdes de software em relacdo ao estado
da pratica com base nos achados do estado da arte. O processo para a definicdo do Catélogo de

Acdo de GC serd mostrado a seguir:
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Identificar as Acdes de GC e Fatores de Influéncia

Algumas publicacdes da literatura relatam o que pode ser feito para ter uma gestdo do
conhecimento mais eficiente. Entdo, com base nas publicac@es da literatura foram identificadas
as Acdes de GC que podem ser sugeridas para as organizagdes em suas atividades de GC. Os
artigos retornados no MSL e artigos que eles citavam foram lidos para extrair essas agdes. Um
exemplo de acOes de GC e fatores de influéncia identificadas na literatura € mostrada na Tabela
4.3.

Tabela 4.3: Exemplos de a¢des de GC e fatores identificadas na literatura

Acoes Identificadas na Literatura
A organizacdo deve criar estratégias para capacitar os colaboradores (Singh, 2008)
As novas ideias, préaticas e resultados da equipe devem ser criadas para manter os colaboradores
atualizados em relacgdo as solucfes de problemas (Amidi et al., 2015)
A organizacdo deve criar e manter atualizada a base de conhecimento (Yigitcanlar, 2011)
A organizacdo deve garantir que o conhecimento armazenado em um Sistema de Gestéo de
Conhecimento (SGC) auxilie os novatos na busca do conhecimento (Wang e Wang, 2016)
A organizagéo deve incentivar a transferéncia de conhecimento através do contato direto com outros
colaboradores (Yang et al., 2014)
A organizacdo deve armazenar os dados dos especialistas e seus respectivos conhecimentos para serem
consultados quando necessario
As ideias Uteis, 0s novos conhecimentos, as licGes aprendidas/melhores praticas devem documentadas
e atualizadas para gerenciar o conhecimento do projeto

Categorizar cada Acdo de GC e Fatores de Influéncia

As acdes identificadas foram categorizadas em relagdo a cada objetivo de GC e também
aos fatores de influéncia identificados nesta pesquisa de doutorado (redes de conhecimento,
cultura organizacional e lideranca).

A Tabela 4.4 mostra a estrutura criada para categorizar as acOes relacionadas aos
objetivos de GC. Cada agdo recebe um ID relacionado ao objetivo de GC (criacdo,
armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicacdo). No total, foram criadas 29 ac¢des para
0s objetivos de GC.

Tabela 4.4: Modelo de categorizacdo de acdes de GC

Criacao do Conhecimento
Defini¢do: Trata do desenvolvimento de novo conhecimento ou substituicdo de conhecimento existente.
Acao CCO1 - A organizagdo deve criar estratégias para capacitar os colaboradores
Acdo CCO2 - A organizagdo deve incentivar a comunicagéo entre os colaboradores
Acdo CCO3 - A organizagdo pode adquirir novos conhecimentos, métodos e invencdes de clientes e parceiros
Acdo CCO04 - As novas ideias, praticas e resultados da equipe devem ser criadas para manter os colaboradores
atualizados em relacéo as soluc@es de problemas
Acao CCO5 — A organizagdo pode ter equipes dedicadas para identificar as licbes aprendidas/melhores préaticas e

criar novos conhecimentos
I ——

Armazenamento/Recuperacdo do Conhecimento
Definicdo: Buscam garantir que a organizacao ndo esqueca o que aprendeu ou os conhecimentos que foram
criados
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Acdo ARCO1 - A organizacdo deve criar e manter atualizada a base de conhecimento

Acao ARCO2 - A organizagdo tem que divulgar aos colaboradores a base de conhecimento retida

Acdo ARCO3 - A organizacdo deve incentivar o armazenamento do conhecimento por meio da utilizagdo de

framework padrdo, cddigo-fonte e intranet

Acdo ARCO04 - A organizacdo deve armazenar os dados dos especialistas e seus respectivos conhecimentos para

serem consultados quando necessario

Acdo ARCOS - A organizagdo deve divulgar os dados dos especialistas e seus respectivos conhecimentos para

serem consultados quando necessario

Acdo ARCO06 - As ideias Uteis, os novos conhecimentos, as licGes aprendidas/melhores praticas devem

documentadas e atualizadas para gerenciar o conhecimento do projeto

Acdo ARCO7 - Os novos conhecimentos, métodos e invengdes adquiridas dos clientes e parceiros devem,

periodicamente, ser armazenados e atualizados

Acdo ARCO8 - A organizacdo precisa reconhecer que um Sistema de Gestdo de Conhecimento (SGC) pode

contribuir para melhorar as suas praticas de gestdo de conhecimento

Acdo ARCO09 — A organizagdo deve garantir que o conhecimento armazenado em um Sistema de Gestéo de

Conhecimento (SGC) auxilie 0s novatos na busca do conhecimento

Acao ARC10 - As solicitagOes recorrentes dos clientes devem ser documentadas e solugdes devem ser divulgadas

para os clientes

Acdo ARC11 - A organizagdo deve armazenar o conhecimento através de formulérios codificados, tais como

manuais ou documentos que padronizem e facilitem a divulgagdo do conhecimento entre os colaboradores da

organizacéo

I —
Transferéncia do Conhecimento

Definicdo: foca em atividades voltadas para disseminacao e difusdo do conhecimento

Acao TCO1 - A organizagéo deve incentivar a transferéncia de conhecimento através do contato direto com

outros colaboradores

Acao TCO2 - A organizacdo deve incentivar trabalhos em grupos, tais como: comunidade de pratica e

compartilhamento de conhecimento especializado

Acéo TCO3 - Os colaboradores devem compartilhar conhecimento participando de reunides de equipes

Acdo TCO4 - Os colaboradores devem integrar e compartilhar seus conhecimentos visando igualar o

conhecimento em toda a equipe

Acéo TCO5 - A organizacdo deve incentivar a transferéncia da experiéncia dos colaboradores

Acéo TCO6 - A organizacdo deve compartilhar conhecimento relevante para os colaboradores, interessados e

parceiros de negdcios relevantes

Acao TCO7 - A organizagdo deve incentivar o compartilhar conhecimento por meio do conhecimento

armazenado na organizacdo

Acao TCO8 - A organizacdo deve considerar utilizar wikis para ajudar na transferéncia e reutilizagdo de

conhecimento entre os colaboradores da equipe, aumentando o fluxo de conhecimento entre membros com

diferentes experiéncias na organizagao

Acao TCO9 - Os colaboradores devem compartilhar as ideias Uteis, 0s novos conhecimentos, as licoes

aprendidas/melhores praticas para gerenciar o conhecimento do projeto

Aplicagdo do Conhecimento
Definicao: Conhecimento € aplicado a novas situagdes onde os colaboradores podem aprender e gerar novos
conhecimentos

Acdo ACO1 - A organizacgdo deve fortalecer a aplicagdo do conhecimento para melhorar a resolucdo de problemas
da equipe e a tomada de decisdes

Acao ACO2 - A organizagao deve utilizar procedimentos e instrugdes que incorporem as melhores praticas e licoes
aprendidas

Acdo ACO3 - A organizacdo deve garantir que os conhecimentos adquiridos nas atividades do projeto sejam
aplicados na prética

Acdo ACO04 - A organizagdo deve possuir processos para usar o conhecimento no desenvolvimento de novos
produtos/servigos

Base Experimental

[Brown e Duguid, 2001; Gold et al., 2001; Bjarnson e Dingsgyr, 2005; Bryant, 2005; Yigitcanlar et al., 2007; Vizcaino et al., 2007;
Anantatmula, 2008; Aurum et al., 2008; Singh, 2008; Yigitcanlar et al., 2008; Yigitcanlar, 2011 Levine e Prietula, 2012; Pacharapha e

Ractham, 2012; Panahi et al., 2012; Merat e Bo, 2013; Nouri et al., 2013; Panahi et al., 2013; Al-Aama, 2014; Yang et al., 2014; Amidi et al.,
2015; Wang e Wang, 2016; Rabelo, 2018]
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Para o fator de influéncia lideranca as agdes foram divididas nos trés perfis identificados
na literatura: lider, chefia e alta direcdo (Tabela 4.5). No total, foram criadas 10 acdes para esse
fator de influéncia.

Tabela 4.5: Modelo de categorizacio de Acdo do fator de influéncia Lideranga

Lideranga Organizacional

Definicdo: A lideranga pode ser de trés tipos: (a) lider: pessoa que tem a capacidade de influenciar outras pessoas;
(b) chefia: pessoa que exerce o papel/funcéo de lider da equipe ou gerente da equipe; (c) alta direcéo: responsavel
pelo mais alto nivel da hierarquia de uma organizacao, por exemplo: diretor, presidente, gerente, coordenador. A
lideranga € vista como a capacidade de influenciar o comportamento dos outros para alinhar seus objetivos com
o do lider. A lideranca da equipe deve criar um ambiente que estimule o compartilhnamento do conhecimento, para
gue as pessoas se sintam seguras para contribuir, além de que essas contribuicdes sejam reconhecidas por todos.
Os lideres sdo importantes porque sdo exemplos e padrées a serem seguidos pelas pessoas. O papel do lider deve
ser 0 mais importante quando o foco da organizacdo é o compartilhamento técito.

Acdo LOOL - O lider deve incentivar os membros da equipe a compartilhar seus conhecimentos para
aprimorar a competéncia da equipe

Acao LOO02- O lider deve gerenciar diferentes fontes e tipos de conhecimento de forma eficaz e usar o
conhecimento na pratica

Acao LOO03 - O lider deve estimular sua equipe a identificar e registrar as boas praticas, ou seja, aquilo que
esta funcionando e que deve ser replicado

Lider

Acéo LO04 — A chefia deve criar comunidades de praticas para discutir solu¢es para temas estratégicos da
sua equipe e promover encontros periddicos

Acdo LOO05 - A chefia da organizacao deve ajudar os colaboradores quando ocorrem conflitos de interesses
com as praticas de gestdo do conhecimento

Acéo LOO06 — A chefia deve criar eventos internos para compartilhar conhecimento pela prépria equipe

Acédo LOO07 — A organizacdo deve escolher a chefia que vai gerenciar os aspectos relacionados a gestdo do
conhecimento (GC) antes de iniciar e desenvolver a implementacdo de um plano de gestdo de conhecimento

Chefia

Acdao LOO07 — A organizagdo deve escolher a chefia que vai gerenciar os aspectos relacionados a gestao do
conhecimento (GC) antes de iniciar e desenvolver a implementacdo de um plano de gestdo de conhecimento
Acao LOO08 - A alta dire¢do pode incentivar e recompensar 0s funcionarios a transferir e armazenar o
conhecimento

Acéo LOO09 - A alta direcdo deve incentivar os membros de diferentes equipes da organizagao a cooperar
com outros para obter e integrar diferentes fontes e tipos de conhecimento

Acéo LO10 - A alta direcdo pode fornecer recursos suficientes e criar um clima organizacional positivo
para a implementacdo de sistema de gestdo de conhecimento

Base Experimental
[Sharma e Yetton, 2003; Anantatmula, 2008; Singh, 2008; Lin, 2013; Merat e Bo, 2013; Nouri et a., 2013; Yang et al., 2014]

Alta Direcao

A Tabela 4.6 mostra a estrutura criada para o fator de influéncia cultura organizacional.
Cada acdo é associada a um tipo de cultura (cla, adocréatica, mercado e hierarquica), além disso,
é subcategorizada pelos 6 quadrantes (caracteristicas dominantes, lideranca organizacional,
geréncia organizacional, grude organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso) do

perfil da cultura. No total foram categorizadas 29 a¢des para esse fator de influéncia.



Tabela 4.6: Modelo de categorizacao de Acdo do fator de influéncia Cultura

Definicdo: A cultura organizacional é composta por praticas, simbolos, habitos, comportamentos, valores éticos e morais,
além de principios, crencas, ceriménias, politicas internas e externas, sistemas e clima organizacional. A Cultura
Organizacional é fundamental para incentivar a interagdo entre os individuos e facilitar o fluxo de conhecimento. A cultura
de compartilhamento de conhecimento em uma organizacdo influencia os colaboradores a usar os repositorios de
conhecimento. O compartilhamento colaborativo ira encorajar a melhor aplicagdo das ferramentas de gestdo do conhecimento
nas organizacoes.

Cultura Organizacional

Cultura Cla

Cultura Adocratica

Cultura Mercado

Caracteristicas

Acdo COO01 - A organizacdo deve criar um programa de carreira que enfatize a comunicacao entre

Dominantes  |0s colaboradores e a comunicacdo entre equipes
Acdo COO02 - O lider de uma equipe com uma cultura do tipo cla deve ser um facilitador, mentor e
participativo
Lideranga

Organizacional

Acdo COO03 - O lider deve fazer uma avaliacdo das necessidades de treinamento em cada equipe,
priorizar as necessidades e desenvolver programas para atender as necessidades. As pessoas dentro
da propria equipe fazem o treinamento

Geréncia
Organizacional

Acdo CO04 - A organizacdo deve desenvolver um programa de treinamento para lideres que lhes
permita entender melhor as pressdes estratégicas sobre a organizacéo e que transmite como seu papel
deve mudar para que a organizacao seja mais efetiva

Acdo COO05 - A geréncia deve realizar uma reunido mensal com diferentes grupos de colaboradores
visando identificar problemas e sugestdes de melhorias para a lideranca da equipe

Grude
Organizacional

Acdo CO06 - A organizacdo deve melhorar as relagdes entre os colaboradores da equipe

Enfase
Estratégica

Acdo COO07 - Os clientes devem ser tratados como parceiros de negocio. A equipe deve buscar
conhecimento com os clientes e parceiros

Critérios de
Sucesso

Caracteristicas
Dominantes

Acdo COO08 - A organizagao deve aumentar a participacdo em programas de treinamento, exigindo
a confirmacéo de participacdo no treinamento

Acdo CO09 - A organizacdo deve criar programas para incentivar, medir e recompensar
comportamentos inovadores em todos 0s niveis da organizacao

Lideranca
Organizacional

Acdo CO10 - O lider de uma equipe com uma cultura do tipo adocratica deve ser um exemplo de
empreendedor, inovador, visionario e com coragem de assumir riscos

Geréncia
Organizacional

Acdo CO11 - A organizacdo dever desenvolver um programa de treinamento que inclua as
aplicaces praticas do pensamento criativo, as razfes estratégicas para aumentar a capacidade de
resposta e 0s principios basicos da inovacdo organizacional

Grude
Organizacional

Acdo CO12 - A organizacdo deve criar um ambiente que permita que colaboradores e clientes,
possam dar criticas e sugestdes

Enfase
Estratégica

Acdo CO13 - A organizacdo deve desenvolver programas de recompensas Vvisiveis que reconhecam
a criatividade e a inovacdo de colaboradores

Critérios de
Sucesso

Caracteristicas
Dominantes

Acdo CO14 - A organizacdo deve fazer um esforco para passar de uma orientagdo de dar aos clientes
0 que eles precisam para o que eles gostariam, para surpreender os clientes com produtos e servigos
gue resolvam problemas que eles ndo esperam que sejam resolvidos

Acdo CO15 - A organizacdo deve criar um programa em que todas as solicitagdes e dividas dos
clientes possam ser atendidas com apenas uma ligacéo telefénica em um Gnico ponto de contato

Lideranga
Organizacional

Acdo CO16 - O lider de uma equipe com uma cultura do tipo mercado deve ser um exemplo de
produtor, competidor e orientado para resultados

Geréncia
Organizacional

Acdo CO17 - A geréncia deve estudar as conquistas de melhor qualidade dos concorrentes e
compartilha-los com os funcionarios. Peca sugestdes sobre como ser mais competitivo

Acdo CO18 - A geréncia deve examinar o tempo de resposta da sua organizagdo com o tempo
resposta de tempo do mercado atual. Faca comparacfes com concorrentes-chave. Identifique
maneiras de ser mais competitivo em relagdo ao tempo de resposta

Grude
Organizacional

Acdo CO19 — A organizacdo deve estabelecer um programa de melhoria de desempenho no qual é
solicitado de cada colaborador sugerir itens que levem diretamente ao aumento da rentabilidade,
produtividade, qualidade ou capacidade de resposta

Enfase
Estratégica

Acdo CO20 - A organizacao deve realizar entrevistas em grupos focais (brainstorming) com clientes
para obter as suas expectativas atuais e niveis de satisfacdo com os servicos e produtos
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Acdo CO21 - A organizacdo deve desenvolver um programa de parceria com seus maiores
clientes. Forneca oportunidades para a sua participacdo em seus processos de tomada de decisao,
assim como um parceiro participaria de um acordo financeiro conjunto

Critérios de
Sucesso

Caracteristicas
Dominantes

Acdo CO22 - A organizagdo deve analisar de forma constante a evolugdo do mercado através da
realizacdo de sessbes extraordinarias de grupos focais (brainstorming) com as pessoas mais
associadas ao mercado

Acdo CO23 - A organizagéo deve criar um programa de comunicagdo interna que informe de forma
eficaz as pessoas de eventos, atividades e programas

Lideranga
Organizacional

Acdo CO24 - O lider de uma equipe com uma cultura do tipo hierdrquica deve ser coordenador,
monitor e organizador

Geréncia
Organizacional

Acdo CO25 - A geréncia organizacional deve colocar um lider de projeto encarregado de construir
um sistema comum que permitira que toda a organizagdo acesse todas as informagdes que estejam
no sistema

Cultura Hierarquica

Grude
Organizacional

Acdo CO26 - A organizagao deve desenvolver um sistema de avaliagdo em que o feedback do cliente
possa ter um impacto imediato nas praticas organizacionais

Enfase
Estratégica

Acdo CO27 - A organizacdo deve certificar que os colaboradores tenham todas as informagdes que
eles precisam para realizar suas atividades

Critérios de

Acdo CO28 - A organizagdo deve criar uma equipe de auditoria para trabalhar em tempo real em
cada um dos maiores projetos da organizacao

Sucesso  |Aca0 CO29 - A organizagdo deve examinar o tempo que leva entre os pedidos dos clientes e a

entrega efetiva

Base Experimental
[Gupta e Govindarajan, 2000; Cameron e Quinn, 2008; Chen et al., 2015; Wang e Wang, 2016]

O fator de redes de conhecimento teve quatro acOes criadas. A Tabela 4.7 mostra a
listagem dessas aces.

Tabela 4.7: Modelo de categorizacdo de Ac¢do do fator de influéncia Redes de Conhecimento

Redes Informais/Redes de Conhecimento/Rede de lagos/Redes Sociais
Definicao: As redes de conhecimento sdo constituidas por conexdes entre individuos que procuram conhecimento
de outros. A rede de conhecimento é eficaz porque mostra que tem o conhecimento. A rede de lagos na qual os
colaboradores compartilham conhecimento é um fator importante para organizagdo obter o valor do
compartilhamento de conhecimento de pessoa para pessoa (independente de um sistema de gestdo de
conhecimento)
Acéo RSO1 - Os colaboradores devem compartilhar conhecimento participando de discuss6es regulares com
outros, durante pausa de café visando incentivar a rede de conhecimento entre os colaboradores
Acéo RS02 - A organizagdo deve incentivar a comunicagdo entre os colaboradores (rede de conhecimento entre
colaboradores)
Acéo RSO3 - A rede de conhecimento deve disponibilizar e manter atualizada os dados dos especialistas e seus
respectivos conhecimentos para serem consultados quando necessario
Acdo RS04 — Os especialistas do conhecimento devem valorizar e incentivar o compartilhamento de
conhecimento de pessoa a pessoa

Base Experimental
[Alavi e Tiwana, 2002; Aurum et al., 2008; Jennex et al., 2008; Arling e Chun, 2011; Al-Aama, 2014; Chen et al., 2015]

Associar cada Acdo de GC e Fatores de Influéncia

Ap0s definir cada acdo de gestdo de conhecimento e fatores de influéncia, verificou-se
a necessidade da associacdo a pratica de gestdo do conhecimento (Figura 4.2). Logo, cada acao
esta associada a nenhuma, a uma ou mais Praticas da GC (Catalogo de Praticas de GC - Capitulo
4).
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(o] Q:JE tem quifef fei;o COMO pode ser realizada a
para alcangar o objetivo da AGAO de GC

organizagdo

Figura 4.2: Associacdo da Acdo de GC e Fatores de Influéncia com Préticas de GC
Fonte: autor

A Figura 4.3 mostra um exemplo de acdo cadastrada para o fator de influéncia rede
conhecimento, assim como, é possivel verificar quais praticas estdo associadas a uma

determinada agédo (Agdo RS01).

Catalogo de Agdes de Gestao do Conhecimento

Tabela 5. Redes Informais/Redes de Conhecimento/Rede de lagcos/Redes Sociais

Redes Informais/Redes de Conhecimento/Rede de lacos/Redes Sociais

Definicao: As redes de conhecimento sdo constituidas por conexées entre individuos que
procuram conhecimento de outros. A rede de conhecimento é eficaz porque mostra que tem o
conhecimento. A rede de lagos na qual os colaboradores compartilham conhecimento € um fator
importante para organizagdo obter o valor do compartilhamento de conhecimento de pessoa para
pessoa (independente de um sistema de gestdo de conhecimento)

Acdo RS01 - Os colaboradores devem compartilhar conhecimento participando de discussées
regulares com outros, durante pausa de café visando incentivar a rede de conhecimento entre
os colaboradores
o Sugestdes de praticas para incentivar as reunides de equipes <<ver catalogo de praticas>>:
» Pratica 27: Utilizagcao de espacos fisicos para comunicagdo formal e informal entre as
equipes
» Pratica 06: Comunicacgéo verbal entre colaboradores da organizagéo

Figura 4.3: Exemplo de Préticas (Catalogo de Préticas) associadas a uma Acéo

Mapear as Acdes aos questionarios aplicados no Processo

O processo definido nesta tese de doutorado utiliza, na fase de coleta de dados,
questionarios para avaliar o diagnostico atual de uma determinada equipe de software. Com o
objetivo de utilizar esses dados coletados para sugerir acbes e praticas de gestdo de

conhecimento para uma determinada organizacdo, cada acdo foi mapeada, por meio das
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questBes dos questionarios aplicados, para identificar qual acdo a organizacdo pode utilizar. A

lista completa desse mapeamento é apresentada na Tabela 4.7.

Tabela 4.8: Mapeamento de A¢do ao Questionario aplicado no Processo definido

Conhecimento

estratégias para capacitar os colaboradores

4 Objetivo de
GC/Fator de Acéo Questdo do Questionario IFactor-KM
Influéncia
3.4 - A minha equipe tem simpdsios
1 Criacdo do Acdo CCO1 - A organizagdo deve criar regulares, palestras, conferéncias e

treinamentos para compartilhar o
conhecimento

Criacdo do
Conhecimento

Acdo CCO02 - A organizacdo deve
incentivar a comunicacdo entre 0s
colaboradores

1.2 - A minha equipe incentiva a troca de
ideias e conhecimentos entre colaboradores

Criacéo do
Conhecimento

Acéo CCO3 - A organizacdo pode adquirir
novos conhecimentos, métodos e
invencOes de clientes e parceiros

1.1 - A minha equipe tem mecanismos para a
criacdo e aquisicdo de conhecimento a partir
de diferentes fontes, como funcionarios,
clientes, parceiros de negdcios e concorrentes

Criacdo do
Conhecimento

Acédo CCO04 - As novas ideias, préaticas e
resultados da equipe devem ser criadas
para manter os colaboradores atualizados

1.5 - A minha equipe gera novas ideias e
conhecimentos por meio de brainstorming
(chuva de ideias) e outras técnicas
semelhantes

Criacéo do
Conhecimento

Acéo CCO5 - A organizacao pode ter
equipes dedicadas para identificar as
licbes aprendidas/melhores praticas e criar
novos conhecimentos

1.3 - A minha organizagao tem equipes
dedicadas e/ou processos para identificar as
melhores préticas/li¢des aprendidas a fim de
criar novos conhecimentos

Armazenamento/
Recuperacéo do
Conhecimento

Acédo ARCO01 - A organizagdo deve criar e
manter atualizada a base de conhecimento

2.1 - A minha equipe utiliza bases de dados,
repositérios e aplicacdes de tecnologia da
informac&o para armazenar o conhecimento a
fim de facilitar o acesso por todos 0s
colaboradores

Armazenamento/
Recuperacédo do
Conhecimento

Acédo ARCO02 - A organizagdo tem que
divulgar aos colaboradores a base de
conhecimento retida

2.3 - A minha equipe tem diferentes meios de
divulgacéo para mostrar conhecimento
capturado

Armazenamento/
Recuperacdo do
Conhecimento

Acdo ARCO03 - A organizacdo deve
incentivar o armazenamento do
conhecimento por meio da utilizacdo de
framework padrdo, codigo-fonte e intranet

2.1 - A minha equipe utiliza bases de dados,
repositdrios e aplicacdes de tecnologia da
informacdo para armazenar o conhecimento a
fim de facilitar o acesso por todos 0s
colaboradores

Armazenamento/
Recuperacdo do
Conhecimento

Acdo ARCO04- A organizacdo deve
armazenar os dados dos especialistas e
seus respectivos conhecimentos para
serem consultados quando necessario

2.4 - A minha equipe utiliza um repositério de
especialistas/sistema de especialistas do
conhecimento para armazenar novos
conhecimentos e auxiliar na tomada de
decisbes

10

Armazenamento/
Recuperacéo do
Conhecimento

Acdo ARCO05- A organizacgdo deve
divulgar os dados dos especialistas e seus
respectivos conhecimentos para serem
consultados quando necessario

2.3 - A minha equipe tem diferentes meios de
divulgacéo para mostrar conhecimento
capturado

11

Armazenamento/
Recuperacdo do
Conhecimento

Acdo ARCO06 - As ideias Uteis, 0s novos
conhecimentos, as lic6es
aprendidas/melhores praticas devem
documentados e atualizados

2.2 - A minha equipe utiliza diversos meios
de comunicacdo por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para
armazenar o conhecimento capturado a partir
dos colaboradores

12

Armazenamento/
Recuperacédo do
Conhecimento

Acdo ARCO07- Os novos conhecimentos,
métodos e invencGes adquiridas dos
clientes e parceiros devem,
periodicamente, ser armazenados e
atualizados

2.5 - A minha equipe tem processo para
incentivar o armazenamento e recuperacao do
conhecimento a partir de diferentes fontes,
como funcionaérios, clientes, parceiros de
negdcios e concorrentes
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Objetivo de
GC/Fator de
Influéncia

Acéao

Questédo do Questionario IFactor-KM

13

Armazenamento/
Recuperacéo do
Conhecimento

Acdo ARCO08 — A organizacao precisa
reconhecer que um Sistema de Gestao de
Conhecimento (SGC) pode contribuir para
melhorar as suas praticas de gestdo de
conhecimento

2.1 - A minha equipe utiliza bases de dados,
repositérios e aplicacdes de tecnologia da
informac&o para armazenar o conhecimento a
fim de facilitar o acesso por todos 0s
colaboradores

14

Armazenamento/
Recuperacdo do
Conhecimento

Acédo ARCO09- A organizacéo deve
garantir que o conhecimento armazenado
em um Sistema de Gestéo de
Conhecimento (SGC) auxilie os novatos
na busca do conhecimento

3.1 - A minha equipe tem conhecimento
armazenado de forma que é facilmente
acessivel para os colaboradores que precisam
desse conhecimento (por exemplo, intranets,
internets, base de dados)

15

Armazenamento
/Recuperacgdo do
Conhecimento

Acdo ARC10 - As solicitacdes recorrentes
dos clientes devem ser documentadas e
solucBes devem ser divulgadas para 0s
clientes

2.5 - A minha equipe tem processo para
incentivar o armazenamento e recuperacdo do
conhecimento a partir de diferentes fontes,
como funcionarios, clientes, parceiros de
negadcios e concorrentes

16

Armazenamento/
Recuperacédo do
Conhecimento

Acdo ARC11 - A organizacdo deve
armazenar o conhecimento através de
formularios codificados, tais como
manuais ou documentos que padronizem e
facilitem a divulgacdo do conhecimento

2.2 - A minha equipe utiliza diversos meios
de comunicacéo por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para
armazenar o conhecimento capturado a partir
dos colaboradores

17

Redes de
Conhecimento

Acdo RS01 - Os colaboradores devem
compartilhar conhecimento participando
de discussdes regulares com outros,
durante pausa de café visando incentivar a
rede de conhecimento

1.4 - A minha equipe oferece
incentivo/prémio para motivar os
colaboradores que tém novas ideias e
conhecimentos

Redes de
Conhecimento

Acdo RS03 - A rede de conhecimento
deve disponibilizar e manter atualizados

2.4 - A minha equipe utiliza um repositério de
especialistas/sistema de especialistas do

18 0s dados dos especialistas e seus conhecimento para armazenar novos
respectivos conhecimentos para serem conhecimentos e auxiliar na tomada de
consultados quando necessario decisdes

Redes de Acdo RS04 - Os especialistas do 1.4 - A minha equipe oferece

19

Conhecimento

conhecimento devem valorizar e
incentivar o compartilhamento de
conhecimento de pessoa a pessoa

incentivo/prémio para motivar os
colaboradores que tém novas ideias e
conhecimentos

20

Transferéncia do
Conhecimento

Acédo TCO1 - A organizacéo deve
incentivar a transferéncia de conhecimento
através do contato direto com outros
colaboradores

1.2 - A minha equipe incentiva a troca de
ideias e conhecimentos entre colaboradores

21

Transferéncia do
Conhecimento

Acdo TCO02 - A organizacao deve
incentivar trabalhos em grupos, tais como:
comunidade de pratica e
compartilhamento de conhecimento
especializado

3.6 - A minha equipe valoriza a experiéncia e
os colaboradores estdo dispostos a
compartilhar suas experiéncias e
conhecimentos

22

Transferéncia do
Conhecimento

Acéo TCO03 - Os colaboradores devem
compartilhar conhecimento participando
de reunides de equipes

3.5 - A minha equipe transfere conhecimento
entre colaboradores por meio de reunides de
equipes

23

Transferéncia do
Conhecimento

Acéo TCO04 - Os colaboradores devem
integrar e compartilhar seus
conhecimentos visando igualar o
conhecimento em toda a equipe

1.2 - A minha equipe incentiva a troca de
ideias e conhecimentos entre colaboradores

24

Transferéncia do
Conhecimento

Acdo TCO05 - A organizacao deve
incentivar a transferéncia da experiéncia
dos colaboradores

3.6 - A minha equipe valoriza a experiéncia e
os colaboradores estdo dispostos a
compartilhar suas experiéncias e
conhecimentos

25

Transferéncia do
Conhecimento

Acdo TCO06 - A organizacao deve
compartilhar conhecimento relevante para

3.2 - A minha equipe envia relatorios
oportunos com informacdes adequadas para
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4 Objetivo de
GC/Fator de Acéao Questédo do Questionario IFactor-KM
Influéncia
os colaboradores, interessados e parceiros |os colaboradores, interessados e parceiros de
de negocios negocios relevantes
Acio TCO7 - A organizacio deve 3.1 - A minha equipe tem cpnhgmmento
A - . - : armazenado de forma que é facilmente
Transferéncia do |incentivar o compartilhar conhecimento - .
26 . - . acessivel para os colaboradores que precisam
Conhecimento  |por meio do conhecimento armazenado na - i
oraanizacio desse conhecimento (por exemplo, intranets,
g ¢ internets, base de dados)
Acéo TCO8 - A organizagéo deve 3.1 - A minha equipe tem conhecimento
A considerar utilizar wikis para ajudar na  |armazenado de forma que é facilmente
Transferéncia do A e o . .
27 . transferéncia e reutilizacdo de acessivel para os colaboradores que precisam
Conhecimento . - .
conhecimento entre os colaboradores da  |desse conhecimento (por exemplo, intranets,
equipe internets, base de dados)
gg:}o ;ﬁﬁ;r a(')ssiggilsfou:;dsorc')ass :g\\//g? 3.3 - A minha equipe disponibiliza ligdes
Transferéncia do par S aprendidas/ melhores praticas, sugestoes,
28 . conhecimentos, as lic6es - .
Conhecimento : e materiais de apoio para melhorar a tomada de
aprendidas/melhores praticas para decisi
. : : ecisdo
gerenciar o conhecimento do projeto
Acédo ACO1 - A organizacéo deve 4.3 - A minha equipe aplica o conhecimento
29 Aplicacéo de fortalecer a aplica¢do do conhecimento as necessidades competitivas criticas e
Conhecimento |para melhorar a resolucéo de problemas da|rapidamente relaciona as fontes de
equipe e a tomada de decisdes conhecimento na resolucdo de problemas
L I T = organizagao Ce Wl 4.2 - A minha equipe utiliza as licbes
Aplicacdo de procedimentos e instrucGes que . " .
30 . ] . - aprendidas e as melhores praticas dos projetos
Conhecimento  |incorporem as melhores praticas e licoes . .
X realizados para melhorar continuamente
aprendidas
Acdo ACO3 - A organizagdo deve garantir |4.1 - A minha equipe tem métodos diferentes
31 Aplicacdo de que os conhecimentos adquiridos nas para que os colaboradores possam
Conhecimento |atividades do projeto sejam aplicados na  |desenvolver ainda mais 0s seus
préatica conhecimentos e aplica-los a novas situacfes
Acéo AC04 - A organizagdo deve possuir |4.4 - A minha equipe tem processos para
32 Aplicacéo de processos para usar o conhecimento no pesquisar de forma critica o conhecimento
Conhecimento |desenvolvimento de novos para gerar novos padr@es e conhecimento para
produtos/servigos uso futuro

Definir formas de sugerir as Acdes baseado no Mapeamento

Visando padronizar formas de sugerir as agdes para uma organizagéo de software, as

seguintes regras foram definidas:

Poucas vezes (0-33%) — essa Acdo foi identificada como baixa na organizagéo.

Logo, o sistema vai indicar como possivel A¢do para a organizacao aplicar;

Algumas vezes (34-66%) — a organizacao algumas vezes faz uso dessa acdo de GC.

E, nesse caso, ela pode optar por: a) colocar como Sugestdo de Melhoria na

organizacao ou (b) colocar como Boas Préticas que a organizacdo ja faz;

Muitas vezes (67-100%) — a organizacdo ja executa essa A¢do de GC de alguma

forma. Logo, vai ser informado que é uma Boa Pratica que a organizacéo ja realiza

em relacdo as suas atividades de GC.
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A Figura 4.4 mostra um exemplo do arcabouco da etapa de mapeamento e definigdo de
regras para acdo de gestdo do conhecimento definida no escopo desta tese. Todas as acOes
definidas, mapeamento de acfes x praticas e regras foram validadas em pares. Portanto, um
segundo avaliador validou todas as etapas definidas.

r

MENSAGEM
Criacgido de Conhecimento

Acdo CCO1 - A organizacio deve criar estratégias para capacitar os
colaboradores
IAlerta:

> Se (0-33%) das respostas de discordancia da questio 3.4 “4 minhaq
equipe/projeto  tem  simposios regulares, palestras, conferéncias e
(reinamentos para compartilhar o conhecimento”

Poucas vezes Algumas vezes o Muitas vezes
0-33% O 34-66% 67-100%
[Pratica 12: Execugao de treinamentos/seminarios/workshops
> mostrar a lista de assuntos mais consultados como sugestio Q
> pode-se sugerir os colaboradores mais indicados nesses assuntos

.

Figura 4.4: Exemplo de Criacdo de Regras para o Catalogo de Agéo

A Tabela 4.9 mostra uma parte do catadlogo de AcGes para 0 objetivo de gestdo do
conhecimento (armazenamento/recuperagdo do conhecimento) com as suas praticas associadas.

A lista completa das a¢Bes associadas com as praticas de GC pode ser vista no Apéndice F.
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Tabela 4.9. Exemplo de detalhamento de Acéo do Catalogo de Acéo de GC

Armazenamento/Recuperacdo do Conhecimento

Defini¢io: Buscam garantir que a organizacdo ndo esqueca o que aprendeu ou os conhecimentos que foram
criados

Acdo ARCOL1 - A organizacao deve criar e manter atualizada a base de conhecimento
¢ A organizacdo pode utilizar a tecnologia da informagdo como ferramenta de auxilio ao armazenamento do
conhecimento e formagdo da memdria organizacional
o Sugestdo de praticas para identificar a acdo <<ver catalogo de praticas>>:
= Pratica 30: Utilizagdo de repositério de conhecimento para artefatos de trabalhos
= Pratica 31: Utilizacdo de ferramentas organizacionais e sistemas de gestdo de conhecimento
= Prética 03: Atuagdo do administrador do conhecimento organizacional
= Pratica 25: Utilizagdo de Ferramenta de Comunicagdo Formal Escrita

Acédo ARCO02 - A organizacdo tem que divulgar aos colaboradores a base de conhecimento retida
¢ A divulgacéo permite que os colaboradores saibam os conhecimentos disponiveis para recupera¢do. Quanto
menor for 0 tempo gasto para acessar a base de conhecimento, maior é a chance que os colaboradores fagam
iSSO
o Sugestdo de praticas para identificar a agdo <<ver catalogo de praticas>>:
= Pratica 25: Utilizacdo de Ferramenta de Comunicacdo Formal Escrita
= Prética 27: Utilizagao de espagos fisicos para comunicacdo formal e informal entre as equipes
= Prética 30: Utilizacdo de repositorio de conhecimento para artefatos de trabalhos
» Prética 31: Utilizacdo de ferramentas organizacionais e sistemas de gestédo de conhecimento
= Pratica 03: Atuacdo do administrador do conhecimento organizacional

Acéo ARCO3 - A organizacédo deve incentivar o armazenamento do conhecimento por meio da utilizagdo de
framework padréo, cédigo-fonte e intranet
o Sugestdo de préticas para identificar a acdo <<ver catalogo de praticas>>:
= Pratica 08: Criacdo de framework padrdo da organizacdo contendo codigos e decis6es
= Pratica 28: Utilizacdo de cddigo fonte
= Prética 29: Utilizacdo da Intranet como meio de troca de conhecimento

Acao ARCO04 - A organizacdo deve armazenar os dados dos especialistas e seus respectivos conhecimentos para
serem consultados quando necessario
o Sugestdo de praticas para identificar a acdo <<ver catalogo de praticas>>:
= Prética 26: Utilizagdo de documento que identifica os especialistas
o Observacdo: novos especialistas e suas experiéncias podem ser adicionados ao documento conforme
necessidade

= Préatica 30: Utilizacdo de repositorio de conhecimento para artefatos de trabalhos

» Prética 31: Utilizagdo de ferramentas organizacionais e sistemas de gestdo de conhecimento

= Pratica 03: Atuacdo do administrador do conhecimento organizacional

Acédo ARCOS5 - A organizacgdo deve divulgar os dados dos especialistas e seus respectivos conhecimentos para
serem consultados quando necessario
o Sugestdo de préticas para identificar a agdo <<ver catalogo de praticas>>:
= Prética 26: Utilizagdo de documento que identifica os especialistas
= Pratica 25: Utilizacdo de Ferramenta de Comunicacdo Formal Escrita

Base Experimental

[Brown e Duguid, 2001; Yigitcanlar et al., 2007; Vizcaino et al., 2007; Anantatmula, 2008; Yigitcanlar et al.,
2008; Yigitcanlar, 2011 Levine e Prietula, 2012; Al-Aama, 2014; Yang et al., 2014; Wang e Wang, 2016;
Rabelo, 2018]
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CAPITULO 5 - PROCESSO DE CONSTRUCAO E EVOLUCAO DO
IFACTOR-KM POR MEIO DE ESTUDOS EXPERIMENTAIS

Este Capitulo apresenta o processo de construgao e evolucédo do IFACTOR-
KM (INFLUENCE FACTORS TO KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS),
detalhando a verséo inicial do processo e suas demais versoes. O Processo foi
evoluido com base em resultados de estudos experimentais para avaliar as
versdes do IFACTOR-KM. O planejamento, execucao e resultados dos estudos
experimentais sdo apresentados. Foram conduzidos um estudo de caso, um
estudo de observagao e dois estudos de viabilidade na inddstria.

5.1 Introducéo

Em Engenharia de Software, estudos experimentais sdo conduzidos para obter
resultados objetivos em relacdo ao entendimento, controle, predicdo e melhorias do processo
de software (Wohlin et al., 2012). Shull et al. (2000) argumentam que uma tecnologia deve
passar por diferentes tipos de estudos experimentais antes de serem transferidas para a inddstria
de software.

O Processo IFactor-KM, que visa apoiar as iniciativas de gestdo de conhecimento em
organizacGes de software, foi avalizado por meio de estudos experimentais na indudstria de
software para obter dados sobre as melhorias necessarias na solugdo proposta. A condugdo dos
estudos experimentais permitiu a realizacdo de melhorias na proposta inicial do IFactor-KM,

gerando refinamentos e novas versdes do processo, até a obtengdo da verséo final (Figura 5.1).

Construcao e Evolugio do [Factor-KM

Corlstms‘;ﬂ.n da Estudo de Experiéncia
.——> Versao Inicial do Observaci do Uso
IFACTOR-KM servagao IFactor 2.0
T T 1
1 I 1
| [Proposta Inicial | | IFactor : Catélogo de
~* IFactor-KM - 2.0 *| Agdes GC e FI
Melhoria do Sistema Estudo de O
IFactor-KM [Factor-KM Viabilidade

T I
1 1
[Factor 1 ncton 1 [Factor
- 30 t- Bl < ersaoFinal
L 3.0 Versao Fina

Figura 5.1: Processo de construgéo e evolucéo do IFactor-KM

Além desta secdo de Introducéo, este capitulo possui mais cinco se¢fes. A Se¢édo 5.2
apresenta a construgdo da verséo inicial do processo. O detalhamento dos componentes do
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diagndstico é apresentado na Se¢do 5.3. A Se¢do 5.4 mostra o Catalogo de Préticas de GC. Por

fim, a Secdo 5.5 apresenta as consideracdes finais deste capitulo.
5.2  Construcdo da versao inicial do Processo IFactor-KM V1.0

Mofett e Walker (2015) afirmam que a gestdo do conhecimento produz valor quando o
conhecimento compartilhado é usado e reutilizado pelos colaboradores. A GC é critica para o
sucesso ou o fracasso do negdcio (Zaky e Soliman, 2017; Theriou et al., 2011). O sucesso da
GC pode ser considerado como a capacidade de uma organizacao utilizar efetivamente os ativos
de conhecimento para afetar o desempenho e melhorar a eficiéncia e a eficicia da organizacéo
(Jennex et al., 2012). Logo, existem fatores que podem afetar o sucesso da implementacgéo de
GC.

Com base nos resultados da revisdo da literatura (Capitulo 3), identificou-se duas
categorias de pesquisas: (i) artigos que mostram os fatores que influenciam as iniciativas de GC
(Wang e Wang, 2016; AL-Hakim e Hassan, 2012; Allameh et al., 2011; Holsapple e Singh,
2001); (ii) pesquisas que sugerem praticas de GC (Viana et al., 2015; Viana, 2015; Santos et
al., 2013). Porém, ndo identificamos um trabalho que unisse as duas categorias.

Como possivel solucdo para tais problemas identificados, foi proposto o processo
IFactor-KM (Influence Factors to Knowledge Management Process ou Fatores de Influéncia
para Iniciativas de Gestdo do Conhecimento) para apoiar as iniciativas de GC, que sugere
praticas considerando as caracteristicas de cada organizacao atraves dos fatores de influéncia.
Dessa forma, espera-se que as organizagdes possam utilizar praticas que atendam as suas
necessidades nas iniciativas de GC e possam obter sucesso em suas atividades de gestdo do
conhecimento. Também se espera que este processo reduza as lacunas que as solucbes
existentes apresentam em relagdo a implementacdo de GC, uma vez néo foi identificado modelo
na literatura que indicasse praticas de GC com base no diagndstico inicial da organizacao e
considerasse os fatores de influéncia.

No Processo IFactor-KM foram propostas etapas para verificar o diagnostico da
organizacdo em relacdo a algum aspecto. O Processo IFactor-KM possui 0s seguintes
componentes:

e Diagnostico do Nivel de GC em relacéo aos Objetivos de GC: Segundo Maciel et
al., (2018), para que as abordagens de GC sejam bem-sucedidas, é importante
realizar um diagnostico para analisar o estado ja existente da gestdo do
conhecimento na organizacgdo. Portanto, essa etapa visa identificar o nivel de GC na
organizacao, ou seja, como a organizacdo estd em relacdo as etapas de criacéo,
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armazenamento/recuperacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento. Além
disso, o diagnostico € realizado através de algum tipo de instrumento de pesquisa.
Nessa etapa, um questionario € utilizado para identificar o nivel de GC. Um roteiro
de utilizacdo para identificar o nivel de GC também foi proposto nesta etapa;

e Diagnostico de Aspectos das Pessoas e Lideranca da Equipe de Software: as
pessoas tém que sentir vontade de compartilhar os seus conhecimentos para outras
pessoas da organizacdo (Bhatti et al., 2013) e o papel do lider da equipe é necessario
para garantir que a organizacao funcione com a pratica de GC (Indrajit et al., 2018).
Logo, essa etapa do processo auxilia a organizacéo a verificar quem séo as pessoas
mais consultadas, além de aspectos da lideranca em relacéo aos objetivos de GC.

e Diagnostico do Perfil da Cultura da Organizacgdo: as barreiras a construcdo do
conhecimento derivam principalmente da existéncia de uma fraca cultura
organizacional (Chong e Besharati 2014). Shah e Hussin (2018) afirmam que a
cultura organizacional determina como o conhecimento serd usado em uma situacéo
particular. Por isso, nesta etapa do processo do Processo IFactor-KM, é possivel
identificar o perfil da cultura atual e desejado da organizacgdo atraves da aplicacao
de um questionario. O questionario e um roteiro de utilizacdo fazem parte desse
diagnostico;

e Diagnostico do Estado da Pratica de GC na Organizacdo: essa estratégia busca
verificar quais praticas de GC estdo sendo executadas na organizacao. Essa etapa do
processo foi extraida de Viana (2015).

5.3 Detalhamento do Processo IFactor-KM V1.0

Um processo foi definido para guiar os componentes de diagnostico do IFactor-KM.
Este processo contém a definicdo de atividades necessarias para executar o diagndstico e
identificar melhoria nas atividades de gestdo do conhecimento nas organizagoes de software. O
Processo IFactor-KM foi especificado utilizando BPMN (Business Process Model and
Notation) que é a notacdo padrdo para a modelagem gréafica de processos, recomendada pela
OMG (Object Management Group) (OMG, 2016) e utilizada nas mais diversas empresas pelo

mundo. Os principais elementos utilizados séo apresentados na Tabela 5.1.
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Tabela 5.1: Elementos da notacdo BPMN utilizada para defini¢do Processo IFactor-KM-v1

@ Inicio

[ Término
(.l Atividade
(=)

Subprocesso que contém outras atividades

Tomada de Decisdo

Fluxo de Sequéncia

Artefato de Entrada e Saida

i

A Figura 5.2 apresenta o Processo IFactor-KM.

Identificar o contexto
da organizagdo e as
necessidades
relacionados a GC

de Contexo

Questionario -
s objetivos de
: N GC
+* Identificagio A

Aplicar o questionario

dos objetivos de GC

Transcrever dados

Aplicar questionario de X dos questionario
T identificagdo das — de identificagdio N
N das praticas de GC

Identificar
colaboradores

X participantes do "
st préticas de GC - -
. . Analisar dados do Analisar dados dos
R Guestiamanio - questiondrios de questionrios de CO
Identificagio das Praticas obietivos de GC

Identificagio
de
Colaboradores

de GC

Aplicar questionario
cultura
organizacienal

Planilha dados cultura
organizacional

Identificar Objetivos de GC e Aspectos da Lideranca e Pessoas

Identificar praticas de
acorde com resultados
do questionario de
préticas de GC aplicado

PROCESSO IFACTOR-KM

de GC

Catslogo de Pritica

Elaborar diagnastico das praticas

v

S| ir prati . .
ugerir praticas para a Discurtir todos os

organizagdo de acordo
resultacos com a
com os dados

[ organizagao
coletados D g &
. Apresentagio oy D
v Chrstogo  dos Resultados e
de Praticas PR
dos Resultados

Sugerir praticas de GC

Descrigdo Ata de reunido

das Praticas com os.
colaboradores

Legenda:
@ Processo do [Factor-KM Processo sugerido pelo KL-SPI (Viana, 2015)

Figura 5.2: Processo IFactor-KM

O detalhamento de cada etapa do processo estd disponivel no Apéndice B e sera

mostrado a seguir.
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5.3.1 Ildentificar o Nivel de GC de Acordo com os Objetivos de GC, as Praticas de GC, o

Perfil da Cultura Organizacional e os Aspectos da Lideranca

A primeira etapa do Processo IFactor-KM consiste em coletar os dados da organizacao

de acordo com as seguintes atividades:

1.

2.

Identificar o Contexto da Organizacdo e as Necessidades relacionados a Gestdo do

Conhecimento: A atividade de identificar o contexto da organizacao e as necessidades

relacionadas a GC tem como objetivo extrair as informacGes necessarias da organizagao
que ir4 participar do processo de diagndstico. Essa atividade também é (til para sugestéo
de préticas para organizacdo. Um modelo de artefato utilizado nessa atividade é mostrado

na Figura 5.3.

1. Contexto organizacional
<Descrever o contexto da organizagio, como ela finciona e quais os produtos gerados pela
organizagioz

L.1. Quantidade de Colaboradores

<Apresentar a quantidade de colsboradores da organizagio=

1.2. Principais necessidades de conhecimento

<Apresentar, na visio do lider da iniciativa de melhoria de processo de software, quais sdo as|
necessidades de gerenciamento de conhecimento e aprendizagem organizacionalz

Marque aqui as necessidades da organizacio (pode marcar mais de wm):

Aumentar a Criacdo de conhecimento
- tratz do dezenvolvimento de novo conhecimento ou substituicio de conhecimento existents

Aumentar o Armazenamento/Recuperacio do Conhecimento
- buscam garantir que 2 organizacio nio esquega o que zprendsu ou os conhecimentos que foram
criados

Aumentar a Transferéncia do Conhecimento:
- foca em atividades voltadas para disseminagio e difusfo do conhecimento

Aumentar a Aplicacio do Conhecimento:
- conhecimento & aplicado a novas situacdes onde os colaboradores podem aprender e gerar novos
conhecimentos

Figura 5.3: Partes do Modelo_Documento_Contexto_Organizacional

Identificar os Colaboradores que irdo participar do Processo de Diagnoéstico: O

objetivo desta atividade é identificar quem serdo as pessoas que irdo participar do processo
de diagndstico de Geréncia do Conhecimento. A pessoa responsavel por executar 0 processo
na organizacdo ira solicitar os dados de cada participante. Essa atividade tem um artefato
que auxilia a documentacdo dos dados. Os campos do artefato dessa atividade solicitam os
dados basicos do colaborador em relagéo a fungédo, tempo na organizacao, projetos em que
atua e tempo de atuagao nesses projetos.

Aplicar os Questionarios dos Objetivos de GC: Esta atividade visa aplicar o questionario

de objetivos da gestdo do conhecimento com os colaboradores da organizagdo, buscando
entender qual o nivel de GC. Isso é feito investigando se os objetivos de GC estdo em acordo
com os definidos por Alavi e Leidner (2001): criacdo, armazenamento/recuperacao,

transferéncia e aplicacdo do conhecimento. Os questionarios utilizados foram baseados no
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4.

proposto por Lawson (2003) e sdo exemplificados no Anexo Il. E possivel identificar,
através dos resultados dos questionarios aplicados na organizacéo, qual objetivo de GC esta
sendo empregado e qual precisa ser melhorado. Com isso, pode-se verificar se essas
caracteristicas estdo atendendo as necessidades reais de cada organizacéo.

Aplicar o Questiondrio de Identificacdo dos Especialistas: Esta atividade visa aplicar o

questionario que identifica as pessoas mais consultadas dentro da equipe; portanto, 0s
colaboradores informam quem sdo as pessoas na organizagdo que eles consultam para obter
conhecimento ou tirar duvidas sobre ddvidas da execucdo do trabalho. Além disso, €
solicitado que os colaboradores leiam e sigam os passos do roteiro descrito no questionario
de identificacdo de especialistas. Esse questionario foi proposto por Viana (2015) e é

mostrado na Tabela 5.2.

Tabela 5.2: Questionério de Identificacdo de Especialistas da Equipe

1. O colaborador deve receber uma lista com o nome dos colaboradores da organizagdo (independente se eles foram
selecionados para participar do diagnéstico de praticas)

2. O colaborador pode indicar até cinco pessoas com quem vocé aprende dentro da organizacéo sobre as atividades dos
processos de software que precisam ser executadas nos projetos da organizacéo

3. O colaborador que esta fazendo esta identificagdo de especialistas ndo precisa se identificar. Contudo deve inserir o
nome da pessoa com quem ele aprende e informar o que ele aprende do processo de software

4. O colaborador pode inserir observagdes ao final do formulario sobre como ocorre o aprendizado com as pessoas citadas

Observacoes

Indicagéol: nome do colaborador

Eu aprendo poucas vezes com esta pessoa

Eu aprendo normalmente com esta pessoa

Eu aprendo muitas vezes com esta pessoa

Eu aprendo sempre com esta pessoa

Informagdes sobre como ocorre a aprendizagem com esses colaboradores

5.

6.

7.

Aplicar Questionario de Identificacdo das Praticas de GC: O objetivo desta tarefa é

aplicar o checklist de identificacdo das préaticas de GC. Os participantes recebem uma lista
de préticas e verificam se a organizacdo tem ou ndo determinada prética.

Aplicar o Questiondrio da Cultura Organizacional: O objetivo desta tarefa é aplicar o

questionario para identificar o perfil da cultura atual e desejado da organizacdo. O artefato
dessa atividade tem um exemplo de utilizacdo visando facilitar a sua utilizacdo pelos
colaboradores. Esse questionario € respondido por todos os colabores identificados na
atividade e Identificacdo dos Colaboradores participantes do processo.

Analisar Dados dos Questionarios de Obijetivos de GC: O subprocesso de analise de

dados dos questionarios de objetivos de GC é mostrado na Figura 5.4. O detalhamento das

atividades desse subprocesso serd mostrado a seguir.
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Transcrever
dados dos

questiondin de
identificaio du
priticas de GC

Identificagio

de
Colabomdore:

Aplicar questiondrio OCH | ..,

Transcrever os Gerar grafico Identificar a Identificar a
questiondiros totalizador para cda percepgio da percepgio das
para as planilhas objetivo de GC lideranga na equipe pessoas da equipe

|:L| B |j . Apresentagio
Apresentagdo dos Resultadas

dos Resultados

Planilha Integragio Planilha Integragio Apresenta <1
dos objetivos de dos objethos de 005 Resultados
GC GC

Figura 5.4: Subprocesso Analisar Dados do Questionario de Objetivos de GC

a. Transcrever os Questionarios — Planilha de Identificacdo dos Objetivos de GC: O
objetivo dessa atividade é transcrever os questionarios de identificacdo dos objetos
da geréncia do conhecimento. Cada um dos questionarios preenchidos pelos
colaboradores deve ser transcrito. O artefato criado no Processo IFactor-KM para
esta atividade tem todo o detalhamento de como pode ser utilizado. Partes desse

modelo s&o mostradas nas Figuras 5.5 e 5.6.
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. Para cada um dos participantes que utilizou o questionrio Faga:

# tranzfira as respostas do questionario para os espagos apropriados das abas P01 a PIET*
# marque um "X na resposta corresponde. Um exempla de utilizagio pode ser visto na Figura 1
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Figura 5.5: Parte do Modelo_Analise_Objetivos GC - 01

T T T T T T
A minha equipedprajets tem politicas implantadaz para permitiv que oz w
colaboradares apresentem novaz ideias ¢ conhecimento sem meda & sem
1] 1 2 o o
T =
5 Recaperasie do Comteciment o] Corcorde] Moo o | oheconda | i
A minha equipedprojeto utiliza bases de dadas, repositérios ¢ aplicagdes de
tecnolegia da infermagio para armazenar o conhecimenta a fim de Facilitar o aceszo
por todos of colaboradores
A minha equipedprajeta utiliza diversos meios de comunicagio por escrito, kaiz
coma boleting infarmatives ¢ manuaiz para armazenar @ conhecimente capturade a
partir dos colaboradores
A minha equipedprojete tem diferentes meios de divalgagio para mostrar
conhecimenta capturade
A minha organizagio kem um mecanismo para patentear e registrar os dircitos
autoraiz doz novos conhecimentos
TOTAL o o L) o o
d_ TramzFeréacia do Conbecimento Eonas Colcordo| L -:o-lcordo b | Discordo (gl
Totalmente nem discordo Totalmente
L Perc lideranca Criacdo ArmazenamentoRecuperacao Transferencia .~ Aplicacao | PO1

Figura 5.6: Parte do Modelo_Analise_Objetivos_GC - 02

b. Gerar Graficos Totalizador para cada Objetivo de GC: O objetivo desta atividade
é mostrar os graficos com os resultados de cada objetivo da geréncia de
conhecimento. Esses graficos sdo gerados com base nos dados cadastrados na
atividade “Transcrever os Questionarios de Identificacdo dos Objetivos de GC” e
mostram o total de concordancia (concordo e concordo totalmente) e discordancia
(discordo e discordo totalmente) em relagdo aos objetivos de GC (criagao,
armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicagdo). A Figura 5.7 mostra parte

do artefato utilizado para gerar grafico de objetivos de GC.

88



. Para cada um dos objetivos de GCfaca:

#verifique os graficos de cada objetivo de GC. Para:
* Criacs C . ; ;
- A B @ C . . §
1 ferénci C . ; .
= fipli @ C . . i

#\erifique e cada uma das planilhas estSo com os dades de todos os participantes do processo de diagnastico
#Um exemplo de grafico pode servisto na Figura 1
#Para cada objetivo de GC destague a quest3o com maior nimero de concordancia e discordancia

Armazenamento de Conhecimento

a5 :!

31
16
15
10 11
10
5
[i]
[t}

Concarda Concordo  N3o concordo Discordo Discorda
Totalmente enem discordo Totalmente

Figura 1: Exemplo de Grafico para o Objetive Armazenamento do
Conhedmento

b M | Pdgina_Inicial I Transc_Quest | 1 Gerar Grafico 1 Perc_Lideranca_Pessoa Parc_Li

Figura 5.7: Parte do Modelo_Anélise_Objetivos_GC — Gerar Grafico de Objetivos de GC

c. Identificar a Percepcéo da Lideranca na Equipe: O objetivo desta tarefa € mostrar
a percepcdo do lider da equipe em relacdo aos objetivos da geréncia de
conhecimento. Esse resultado auxilia a organizagdo a conhecer como o lider percebe
0 processo de geréncia de conhecimento na equipe. O processo permite identificar
qual colaborador tem resposta diferente em relacdo a maior parte do nimero de
participantes. Esses aspectos sdo passados para a organizacdo avaliada para que
possa conversar com 0s colaboradores e entender o ponto de vista deles. A
identificacdo da percepcao é feita para cada objetivo de GC. Primeiro, é feito o
calculo da mediana das respostas de concordancia e discordancia de todos os
participantes. Esse resultado ¢ comparado com a resposta do lider da equipe. O
resultado mostra essa diferenca de respostas entre o lider e a maioria da equipe.

8. Analisar_Dados da Cultura Organizacional: O perfil da Cultura Organizacional €

analisado nesta etapa do processo IFactor-KM. O subprocesso da anélise dos dados da
cultura organizacional possui atividades para transcrever os questionarios aplicados na
organizacgdo e gerar os gréaficos que mostram o perfil da cultura. Estas atividades serdo

apresentadas a sequir.
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a. Transcrever os Questionarios OCAI — Planilha de ldentificacdo do Perfil da
Cultura: O objetivo dessa atividade € transcrever os questionarios de identificacao
do perfil da cultura organizacional que foi preenchido pelos colaboradores.

b. Gerar Gréficos do Perfil da Cultura Organizacional: O objetivo desta atividade é
gerar os graficos que mostram o perfil da cultura organizacional (atual e desejado),
através do questiondrio OCAI aplicado na Atividade “Aplicar o Questionario que
Avalia o Perfil da Cultura Organizacional”, de forma estratificada, em cada uma das
seis dimensdes que compBe o instrumento: (a) caracteristicas dominantes; (b)
lideranca organizacional; (c) gerenciamento organizacional; (d) “cola” que mantém
a organizacao unida; (e) énfase estratégica; f) critérios de sucesso. Na organizacéo
investigada foi o perfil cultural foi analisado de acordo com a percepcdo de cada
equipe. Os graficos gerados nesta atividade mostram toda essa analise da cultura
organizacional. Ou seja, o perfil atual e desejado, aléem da analise estratificada.

c. ldentificar Préaticas de GC: O objetivo desta tarefa é transcrever 0s questionarios
de identificacdo de pratica de GC. Os dados sdo coletados com base no checklist
proposto por Viana (2015). A Figura 5.8 mostra parte do
Modelo_Agregador_Praticas_GC utilizado nessa atividade.

# Pradcas de AO e GC Sim Nio
1 |Paralelismo de tecnolosias novas e antigas em determinadas situacdes

2 |Atuacio de especiahistas da organizacio 1

3 |Exzecucio de treinamentos

4 |Execucio de Projeto Piloto 1

5 |Utiizacdo de ferramentas de comunicacdo escnta

6 |Utlizacdo de espacos de comunicacio formal e informal entre as equipes 1

7 |Utlizacdo de jellow-pager de especialista

8 |Intercambio de colaboradores entre equipes 1

9 |Comunicacido verbal entre colaboradores da organizacio 1

10 |Utihzacio da Intranet

11 |Utilizacdo de ferramentas organizacionais/repositérios de conhecimento 1
PP P ™"

» M| Modelo P1 |£'2 P3 ~P4 ~P5 P6 P7 P8 P9 P10 Pl1 9'12 P13 /P14

Figura 5.8: Parte do Modelo_Agregador_Praticas GC

5.3.2 Elaborar Diagnostico de GC para a Organizacao

O diagnostico do Estado da Pratica de GC nas organizacdes € uma estratégia que visa
identificar quais s@o as praticas que a organizacdo executa. Por definicdo, as praticas séo
atividades organizacionais que visam atingir algum objetivo de GC.

A Figura 5.9 apresenta essas atividades inseridas no Processo IFactor-KM (destacadas

em amarelo). O detalhamento dessas atividades sera mostrado a seguir.
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Figura 5.9: Atividades Elaborar Diagnoéstico e Sugerir Préaticas de GC

9. Identificar Praticas de Acordo com os Resultados dos Questionarios de Préticas de
Aplicado: O objetivo desta atividade é identificar as praticas de GC que sdo empregadas na
organizacdo. Esse resultado é baseado na resposta dos colaboradores ao preencherem o
checklist de préaticas. A Figura 5.10 mostra parte do documento para identificar praticas de
GC.

c3 - fe | =SOMA('P1'IC3;'P6'IC3;'P7'IC3;'P9'IC3;'P10'1C3;'P11'1C3;'P13"1C3;'P14'1C3; P15'1C3;'P16'IC3; P!

A | B [c ] o [ e T ¥
B Priticas de AO e GC | sim | Nio Pa
1 |Paralelismo de tecnologias novas e antigas em determinadas situacdes 8 J
2 |Atuacdo de especialistas da organizacdo 8
3 |Execucio de treinamentos 4
4 |Execucio de Projeto Piloto 3
5 |Utilizacdo de ferramentas de comunicacio escrita 7
6 |Utilizacdo de espacos de comunicacio formal e informal entre as equipes 7
7 |Utlizacdo de jellow-pages de especialista 6
8 |Intercambio de colaboradores entre equipes =
9 |Comunicacao verbal entre colaboradores da organizacao 10 TOP 3
10 |Utilizacao da Intranet 9 TOP 3
11 L'ti.l_{zagﬁo de ferramentas organjzacionajs;'repositéﬁos de conhecimento 35
12 |Execucio de comunidades de pratica 1

<> M| P6 P7 /P8 /P9 P10 ~Pil /P12 /P13 /P14 /P15 /P16 /P17 | Somatorio_Praticas_ Totalzador_rh . Sor

Figura 5.10: Modelo Identificador de Praticas
10. Sugerir Praticas para a Organizacdo de acordo com os Dados Coletados: O objetivo

dessa atividade é sugerir praticas de gestdo de conhecimento. Os resultados mostram o

grafico de acordo com os objetivos de GC e ciclo de conhecimento SECI. Viana (2015) ndo
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descreve como essa totalizagdo é feita, mas em entrevista a posteriori, 0 pesquisador citado
esclareceu que o célculo podia ser feito de duas formas: a) quantidade de participantes
dividido por trés. Isso para definir trés categorias: praticas mais citadas, praticas que ficam
no meio termo e praticas menos citadas; b) a pessoa que for utilizar o Catalogo de Préticas
que decide como escolher o ranking das praticas mais citadas, por exemplo, as trés mais
citadas. Um exemplo de praticas e graficos gerados para esta atividade sdo mostrados na
Figura 5.11.

o Praticas de AD e GC. Relagides do Conhecimento Objetivo de GC

a-a Explic | Explic

. Tacito- | 5 . .| Armazename -
Tacito- . | ito- ito— |Criag3a Transferén
. >Explicit . . . ntolRecupera _
> Tacito >Expli | > Tacit o = cia

o N Gao
[+311] 1]
Paralelizmo de tecnologias novas & antigas em determinadas 1

Atuagio de especialistas da organizagio
Utilizaz S0 de ferramentas de comunicacio escrita

Aplicagio

Ltilizag o de espagos de comunicagio formal e informal entre as 1
Comunicazdo verbal entre colaboradores da organizacso 1
UtilizacSo da Intranet
Aprender—fazenda
Euecupio dereunidies geraisivisitas técnicas
Erecugio de Brainstorming
Peslizagso de tutorialacompanhamento
Criagio de Samenont padifo da organizagio contendo cddigos ef
decisdies de projeto
Lhilizagfo de cddigo fonte 1 1 1 1 1
Toral i} i} 1 T i} 4 10 T

W Criagdo
B Tacito->Tacito
m Armazenamento/Recuperagdo

Transferéncia
Legenda

B Aplicaggo

W Tacito->Explicito
Explicito-»Explicito
m Explicito->Tacito

AL P& “P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 Ple P17 Somatorio_Praticas_ Totalizador Somatorio_Praticas_(]

Figura 5.11: Totalizador de Praticas com Graficos baseado em Viana (2015)

11. Discutir todos os Resultados com a Organizacdo: O objetivo dessa atividade € mostrar

para a organizacdo todos os resultados objetivos através do Processo IFactor-KM. Os dados
coletados e analisados na etapa Analise de Dados sdo repassadas para 0 Documento
Apresentacdo dos Resultados. Esses resultados sdo apresentados para a alta direcdo da
organizacdo e demais autorizados por eles. A discussdo referente aos resultados

apresentados é anotada em uma ata de reunido.
5.4  Estudo de Observacgdo com IFactor-KM

Apos a execucdo do estudo de caso (Capitulo 6) e a definicdo da versdo inicial do
Processo, um estudo de observacao foi executado, em outra organizacgdo de software do Estado
do Amazonas, com o intuito de compreender como o0 Processo IFactor-KM € aplicado em

relacdo aos objetivos da gestdo do conhecimento, praticas de gestdo do conhecimento, cultura
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organizacional e lideranca nas equipes investigadas. Além disso, este estudo também serviu
para identificar as circunstancias nas quais as dificuldades no uso do IFactor-KM.

Os dados observacionais sdo obtidos durante o uso da solugdo, mas sem a interferéncia
do pesquisador. Na coleta dos dados observacionais, os participantes podem aplicar técnicas de
Think Aloud, na qual se solicita ao usuario que verbalize 0 que pensa enquanto usa o sistema,
para relatar os passos do uso da solucéo ou registrar por meio de notas aspectos sobre uso da
solucdo que séo de interesse do pesquisador. J& os dados inquisitivos sao obtidos apds o uso da
solucédo por meio da solicitacdo do pesquisador, que questiona os participantes sobre aspectos
relacionados ao uso da solugéo.

Os dados observacionais foram coletados durante o processo de utilizacdo dos
questionarios do Processo IFactor-KM. Na coleta de dados inquisitivas, foram realizadas
reunides com a diretoria e com a equipe para obter o feedback qualitativo sobre aspectos
relacionados ao uso do Processo IFactor-KM.

5.4.1 Planejamento e Execucéo do Estudo de Observacao

Participantes

O estudo ocorreu em uma sociedade de economia mista voltada para prestar servicos de
tecnologia para 6rgaos publicos do Estado do Amazonas. Essa organizacao é responsavel por
sistemas de informacdo tais como, educacdo, recursos humanos, seguranca publica,
administracdo, planejamento e saude. A organizagdo possui um quadro de aproximadamente
350 funcionarios, divididos em varias equipes de software. Essa organizacdo esta em processo
de mudanca de estrutura organizacional e tem interesse em entender como funciona a gestéo de
conhecimento para melhorar posteriormente.

O estudo foi aplicado em um setor da organizacao responsavel por projetos relacionados
a sistemas de administragdo do setor publico. Esse setor € dividido em duas equipes:

a) Equipe 1: formada por 8 colaboradores, é responsavel por um sistema novo que esta
sendo desenvolvido e em implantagdo nas empresas contratadas;

b) Equipe 2: desenvolve/implanta um sistema novo nas empresas contratadas.

No total participaram da pesquisa 17 colaboradores conforme mostra a Figura 5.12.
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Setor Responsavel pelos Sistemas X e Y

Equipe 1 Equipe 2

Figura 5.12: Distribuicdo das Equipes do Software

Procedimentos

A Figura 5.13 ilustra os procedimentos seguidos no estudo de observacao.

Questionario sobre Questiondrio Questionario Questiondrio
Objetivos de GC Identificagiao Identificacdo Identificagdo Cultura
Praticas de GC Especialistas Organizacional

ShihEeERl ]

\

Apresentaciio dos Resultados - Diretoria Apresentacio dos Resultados - Equipe

% 4
N 4

Reanalise dos Dados por Equipe e Dados Qualitativos

Apr ¢iio dos Novos Resultad
Diretoria

44

Figura 5.13: Procedimento do Estudo Experimental realizado na Organizacéo de Software

Primeiro, os participantes tiveram uma apresentacéo sobre conceitos de conhecimento,
gestdo do conhecimento e cultura organizacional. Ap6s, os participantes assinaram um Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), onde concordavam em disponibilizar seus

resultados para analise.
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Os participantes, individualmente, responderam aos quatro diferentes questionarios:

e Questionario de ldentificacdo dos Objetivos de GC: esse questionario busca
identificar aspectos relacionados aos objetivos de GC. Em outras palavras, entender
como a equipe esta em relacao aos objetivos da gestdo do conhecimento e identificar
em qual objetivo a organizagdo deseja melhorar. E com base nesses resultados,
sugerir préaticas de GC de acordo com os dados coletados da equipe;

e Questionério de ldentificacdo das Préaticas de GC: com o objetivo de identificar
as préaticas de GC da organizacdo, um questionario foi aplicado. Cada colaborador
informou quais praticas sdo realizadas pela equipe a partir do checklist fornecido
(Secéo 4.2);

e Questionario de Identificacdo dos Especialistas: nesse questionario, 0s
colaboradores informam quem sdo as pessoas na organizacdo que eles consultam
para obter conhecimento ou tirar davidas sobre as melhorias ocorridas nos processos
de software;

e Questionario de Identificacdo do Perfil da Cultura Organizacional: o Gltimo
questionario aplicado, visa avaliar o perfil da cultura organizacional. O Instrumento
de Avaliacéo da Cultura (OCAI) (Cameron e Quinn, 2008) é mostrado no Anexo |.

Apos a coleta desses questionérios, os dados foram analisados. Uma apresentacéo foi
elaborada com esses resultados e mostrada a diretoria da organizagdo participante do estudo.
Todas as percepgdes dos gerentes foram anotadas e sdo resultados importantes para esta
pesquisa. Os resultados dessas percepcles serdo mostrados nas subsecOes de resultados
detalhadas a seguir. Uma nova apresentacdo foi elaborada apds a reunido com a diretoria da
organizacédo. Essa apresentacédo foi para mostrar os resultados para as equipes que participaram
do estudo. A apresentacdo foi mostrada a todos 0s 17 colaboradores e teve uma duragéo de 2h.
Todos os colaboradores deram suas percep¢des em relacdo aos resultados apresentados. Esses
resultados também serdo detalhados nas subsecdes a seguir.

H& de se ressaltar que os dados do estudo haviam sido analisados por setor. Durante a
apresentacdo para a diretoria e para a equipe de software, foi solicitado que a analise fosse feita
por equipe. Essa nova analise foi realizada e os dados qualitativos coletados durante as duas
apresentacdes também foram analisados. Como parte final desse estudo, pretende-se mostrar
uma nova apresentacao para a diretoria da organizagdo com os resultados obtidos.

5.4.2 Resultados do Estudo

Os resultados do estudo realizado sdo detalhados nessa secdo e mostrados a seguir.
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5.4.3 Identificagcdo dos Objetivos da Gestdo do Conhecimento

Os resultados da identificacdo dos objetivos da Gestdo de Conhecimento foram
analisados e plotados em graficos. A Figura 5.14 mostra os resultados relacionados ao objetivo
de criagdo do conhecimento.

Criagdo de Conhecimento Criagdo de Conhecimento
25 25

20 20

11
8

17
15 15
11 10
10 10 g
5

- - 5
, — ,

0

Concordo Concordo  Nao concordo  Discordo Discordo

Totalmente enem Totalmente Concordo Concordo  Ndo concordo  Discordo Discordo

Totalmente e nem Totalmente
discordo

discordo

Equipe 1 Equipe 2

Figura 5.14: Graficos de Criacao de Conhecimento

Analisando a Figura 5.14 é possivel observar que os colaboradores da Equipe 1
concordam (14 concordancias — “concordo totalmente” e “concordo”) que existem processos

de criagéo de conhecimento. O maior numero de concordancia foi em relagdo a questdo:

A minha equipe tem mecanismos para a criacao e aquisi¢do de conhecimento a
partir de diferentes fontes, como funcionarios, clientes, parceiros de negdcios e
concorrentes - 4 de 8.

Durante a apresentacdo dos resultados para as duas equipes o Participante P12 (Equipe

1) afirmou: “até existe a cria¢do e aquisi¢do de conhecimento, mas essa metodologia para

criar e adquirir conhecimento ndo existe”. Ja 0 Participante P17 (Equipe2) disse: “ndo existe
mecanismo que auxilie essas atividades de GC”.

A Equipe 2 apresentou 25 discordancias em relacdo ao objetivo de criacdo de

conhecimento. O maior nimero de discordancias foi em relacdo a questao:

A minha equipe premia os colaboradores que tém novas ideias e conhecimentos
-8de11.

O Participante P17 (Equipe2) indagou durante a discussdo dos resultados: “guem sdo
essas que estdo recebendo prémios?”. O Participante P3 (Equipe2) disse: “premiar ndo
depende do setor”. E, o Participante P12 (Equipe 2) complementou: “abaixo da diretoria todo

nivel de gestao tem baixissima autonomia”.
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A Figura 5.15 mostra os resultados relacionados ao objetivo de recuperagdo do

conhecimento.

Recuperagdo do Conhecimento Recuperagdo do Conhecimento
20 25
15
15 20 18
15
10 10
6 10 8
7
5 > 4
1

0 - 0 —

Concordo  Concordo N3o Discordo Discordo Concordo Concordo  Ndo concordo  Discordo Discordo

Totalmente concordo e Totalmente Totalmente e nem Totalmente

nem discordo discordo
Equipe 1 Equipe 2

Figura 5.15: Graficos de Recuperagédo de Conhecimento

Observando a Figura 5.15, é possivel identificar o grande nimero de discordancias em
relacdo ao processo de recuperagdo do conhecimento para as duas equipes. O maior nimero de

discordancias foi em relacédo a questao:

“A minha equipe utiliza diversos meios de comunicacdo por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para armazenar o conhecimento capturado a
partir dos colaboradores” — 5 de 8 (Equipe 1); 8 de 11 (Equipe 2).

Os colaboradores das equipes acharam elevado o nimero de concordancias em relacéo
a essa questdo: “Esse numero de concordancias esta alto. Porque existe muita comunicacéo,
mas verbal. Comunicacdo por escrito ndo tem”. Os participantes (P3, P8, P12 e P17) ainda
complementaram: “Tem que analisar se as pessoas que concordam sS40 Sempre as mesmas.
Tem que entender o que essas pessoas consideram ao preencher o questiondrio”. Ainda na
apresentacdo dos resultados, alguns participantes opinaram em relagdo aos dados. Os
participantes P5 (Equipe 1) e P15 (Equipe 2) disseram: “quem sdo as pessoas que
concordaram? A gente concorda com os que discordaram. A discorddncia é o certo”.

Os gerentes que participaram da primeira reunido dos resultados acharam o nimero de
concordancia alta em relacdo ao armazenamento/recuperacao do conhecimento. O Gerente (G1)
afirmou: “E preciso conversar com essas pessoas que concordaram. Ver o que elas esto
fazendo para armazenar conhecimento. Nesses casos o concordar é mais dificil, e € nesse ponto
que temos que trabalhar. Por exemplo: o P8 quer isso. Mas, o P12 ndo quer mais isso. Logo
no inicio ele queria muito. Agora ndo”. O Gerente (G2) disse ainda: “quando tem muita
dependéncia do conhecimento acaba tendo muita penalidade por causa dessa dependéncia.

2

Por exemplo, determinada pessoa néo pode tirar férias a qualquer momento”.
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Na Figura 5.16 é possivel observar os resultados do objetivo de GC — transferéncia de

conhecimento.

Transferéncia de Conhecimento Transferéncia de Conhecimento
20 18 = 23
15 20
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Concordo Concorde  Nao concordo  Discordo Discorda 0 i
Totalmente enem Totalmente 0 . ) .
discordo Concorde Concorde  Nio concordo e Discordo Discordo
Totalmente nem discordo Totalmente
Equipe 1 Equipe 2

Figura 5.16: Graéficos de Transferéncia de Conhecimento

Analisando a Figura 5.16 € possivel observar um grande numero de discordancias em
relacdo ao processo de transferéncia de conhecimento (14). O maior numero de discordancias

foi em relacdo a questdo:

“A minha equipe tem conhecimento armazenado de forma que é facilmente
acessivel para os colaboradores que precisam desse conhecimento (por exemplo,
intranets, internets)” - 6 de 8 (Equipe 1); 10 de 11 (Equipe 2).

Os colaboradores das equipes de software expressaram algumas opinides para embasar
o namero alto de discordincia. O colaborador P17 (Equipe 2) disse: “a internet é utilizada na
organizacéo, mas ndo como mecanismo de GC”. Ja o colaborador P14 (Equipe 2) afirmou: “eu
vejo todo mundo trabalhando. O colaborador X documenta, o colaborador Y... todo mundo
documenta.... todo mundo tem algum documento que explica aquilo que esté fazendo... a gente
nado tem € a cultura de recuperar essa informacéo”.

Os resultados relacionados aos objetivos de armazenamento de conhecimento sé&o

apresentados na Figura 5.17.
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Figura 5.17: Gréficos de Aplicacdo de Conhecimento

Observando a Figura 5.17, é possivel observar que o maior nimero de respostas ao
questionario esta na escala do ndo concordo e nem discordo. Uma das questdes que mostram

esses nimeros é:

“A minha equipe tem métodos diferentes para que os colaboradores possam
desenvolver ainda mais 0s seus conhecimentos e aplica-los a novas situagdes” —
5 de 8 (Equipe 1); 6 de 11 (Equipe 2).

Discutindo os resultados com os colaboradores das equipes, alguns participantes
anunciaram as suas opinides. O Colaborador P12 (Equipe 1) disse: “Quando falam em método
parece algo que esté definido, claro... E ndo existe nenhum. Néo existe metodologia definida”.
O colaborador P14 (Equipe 2) complementou: “Acho que essa foi uma das questdes que eu tive

duvida. Olhando aqui e agora eu também marcaria ndo concordo e nem discordo”.
5.4.4 ldentificacdo de Praticas de Gestdo de Conhecimento

Os resultados da identificacdo das préticas de Gestdo de Conhecimento foram
relacionados de acordo o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995). O processo utilizado
para a identificacdo dessas praticas foi o proposto por Viana (2015). A Figura 5.18 mostra esse

resultado.
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B Explicito->Tacito B Explicito->Tdcito

Equipe 1 Equipe 2

Figura 5.18: Totalizador de Praticas de GC de acordo com o Modelo SECI

No total foram identificadas 9 praticas para a Equipe 1 e 10 para a Equipe 2. Vale
ressaltar que uma determinada pratica da organizagdo pode pertencer a mais de um quadrante
do modelo SECI. A Tabela 5.4 apresenta as préaticas e seus relacionamentos com o modelo
SECI para a Equipe 1. Além disso, € apresentado o total de ocorréncias de cada quadrante do
modelo SECI de acordo com as praticas identificadas.

Tabela 5.3: Exemplos de préaticas de GC e totalizagédo por quadrante do modelo SECI — Equipe 1

Socializagédo
Internalizagéo

Combinacéo

Atuacdo de especialistas da organizacédo

Utilizacdo de ferramentas de comunicacdo escrita

Utilizacdo de espacos de comunicacdo formal e informal entre as equipes

IntercAmbio de colaboradores entre equipes

Comunicacdo verbal entre colaboradores da organizacao

Utilizagdo da Intranet

Aprender-fazendo

Execucdo de Brainstorming

Utilizacdo de codigo fonte X
Total| 5 6

X|X|X| Externalizacdo

X | X

XX XXX

XIX| X [X]|X

As préticas e seus relacionamentos com 0 modelo SECI para a Equipe 2 sdo mostradas
na Tabela 5.4.
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Tabela 5.4: Exemplos de préaticas de GC e totalizagédo por quadrante do modelo SECI — Equipe 2

2|8 8|8
g|=| g8
F|Ela|g
S &8|5|E
a|X|8|E
N =
Atuacdo de especialistas da organizacdo X X
Utilizacdo de ferramentas de comunicacdo escrita X X
Utilizacdo de espacos de comunicacdo formal e informal entre as equipes X | X
Comunicacdo verbal entre colaboradores da organizacao XX
Utilizacdo da Intranet X
Aprender-fazendo X
Execucdo de reunibes gerais/visitas técnicas X
Execucdo de Brainstorming X
Realizacdo de tutoria/acompanhamento X | X X
Criacao de framework padréo da organizacéo contendo codigos e decisdes de projeto X[ XX
Utilizagdo de cddigo fonte X X
Total| 6 |8 |17

Observando as Tabelas 8.6 e 8.7, é possivel verificar que a maior parte das préaticas é
focada na Externalizacdo do conhecimento. Esses dados indicam que a equipe emprega seus
esforcos em transformar o conhecimento tacito dos colaboradores em explicito. Porém, na
discusséo dos resultados com a gestdo da organizacéo eles discordaram desses dados. E, de
acordo com os resultados mostrados na sec¢ao anterior (objetivos de GC), pode-se observar uma
discordancia em relacédo aos objetivos de armazenamento e recuperacdo do conhecimento.

Na apresentacdo desses resultados para a gestdo, o gerente (G3) disse: “eu ndo consigo
identificar essas praticas para reter conhecimento. Achei esse nimero alto”. O gerente (G1)
questionou os resultados: “O grafico é gerado a partir daquela tabela que foi entregue ao
colaborador? No meu ponto de vista teria que refinar e fazer uma critica em cima da pratica.
Porque a pratica que foi citada na tabela, talvez ndo reflita o que o colaborador quis dizer.
Porque o colaborador da equipe responde o questionario sem saber que vai refletir nesse
grafico de tacito para explicito. Teria que ter uma compreensdo de cada uma pratica. Eu ndo
consigo ver que a equipe esteja fazendo isso (ha posicdo que estou). Pode até existir, mas ndo
essa quantidade mostrada nos resultados. Eu também responderia praticamente as mesmas
coisas que estdo la&. Se a equipe tivesse essa quantidade seria a situacdo ideal. Os
colaboradores podem ter respondido sem ter ciéncia do que esta 14”.

Em relacdo as praticas: (1) Utilizacdo da Intranet e (2) Utilizacdo de ferramentas de
comunicacdo formal escrita, apontadas para as duas equipes, os gerentes (G1, G2 e G3)

afirmaram: “Ndo dd para perceber a utilizacao das ferramentas para troca de conhecimento.
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As ferramentas sdo mais para execugdo do servigo”. Os gerentes (G1 e G3) complementaram:
“E preciso verificar o que os colaboradores tentaram transmitir ao identificarem essas
praticas .

Analisando esses dados e comparando com a realidade vista nas equipes de software,
pode-se observar que sera necessaria uma nova forma de avaliar as praticas de GC. O processo
de Identificacdo de Praticas proposto por Viana (2015) ndo mostrou resultados de acordo com
0 observado na organizacdo investigada. Os colaboradores marcaram no questionario de
identificacdo o que acreditavam que tinha ou ndo de préatica na equipe, porém, ndo sabiam a
relacdo dessas praticas com o modelo SECI (por exemplo, externalizagdo, internaliza¢cdo). Uma
nova forma de avaliar essas praticas esta sendo proposta nesta pesquisa de doutorado visando
melhorar esse processo de identificacdo. Além disso, o processo de Viana (2015) ndo mostra

como ¢ feito o calculo para identificar as praticas mais citadas de AO e GC.
5.4.5 Identificagdo de Especialistas da Equipe

A identificacdo de especialistas da equipe, assim como aspectos da disseminacdo de
conhecimento tacito na equipe, foi analisada através de redes sociais (ver Capitulo 4). A analise
da rede social indica que o colaborador mais consultado na Equipe 1 é o P5. Ele € o Supervisor
da equipe e atua na equipe ha 5 anos. Todos os colaboradores da Equipe 1 recorrem a esse
colaborador, e dois colaboradores (P9 e P12) da Equipe 2, também consultam esse colaborador.
Os assuntos que os colaboradores mais tiram ddvida com o P5 sdo relacionados as decisdes do
projeto e regras de negdcio. Na Equipe 2, o colaborador mais consultado € o P14 (8 pessoas).
Ele é analista de sistema e atua na Equipe 1, mas tira dividas da Equipe 2 sempre que é
consultado. Esse colaborador tem amplo conhecimento nas regras de negécio dos sistemas
administrativo de folha de pagamento.

A Figura 5.19 ilustra a centralidade da informagédo na Equipe 1, isto é, o conjunto de
colaboradores que possuem grande parte das informagGes da equipe (conjunto de pessoas que
estdo mais proximas do centro do grafo).
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Figura 5.19: Centralidade da Informac&o na Equipe 1

Observando a Figura 5.19, é possivel verificar que os colaboradores P5, P8, P6 e P14
s&o 0s que possuem grande parte da informacéo da equipe. Um dado importante de se verificar
é que o P1 e P6 ambos tém o papel de programador e atuam nas duas equipes. Porém, somente
0 P6 é consultado para atender davidas relacionadas a linguagem de programacao.

Ja na Figura 5.20, Equipe 2, é possivel notar que os colaboradores P14, P12 e P17 séo
0s que possuem maior centralidade da informagdo. O P10 afirmou: “Os colaboradores P12,
P14 e P17 possuem boa integracdo. A passagem do conhecimento é realizada geralmente de
forma formal ou informalmente. Por possuirem mais tempo na equipe P14 e P12 possuem mais
conhecimento das regras do que € feito e porque € feito. O P17 est4 ha menos tempo na equipe,
por isso, as vezes € mais rapida em compreender qual a dificuldade que estou tendo em
compreender e realizar determinada atividade, também tem mais facilidade para informar

quem pode ajudar com o que, no decorrer das atividades de forma esponténea”.
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Figura 5.20: Centralidade da Informacéo na Equipe 2

Ao fazer a anélise dos dados, utilizando o questionario definido por Viana (2015),
observou-se que ele pedia coisas que ndo eram utilizadas (e ndo mostravam como serem
utilizadas no processo definido por Viana). O questiondrio pede, por exemplo, para 0
colaborador identificar mais de uma vez (para 0 mesmo colaborador) o grau com que conversa
com seu colega de trabalho. No entanto, a ferramenta de analise social utilizada ndo permite
fazer esse tipo de analise. Portanto, um novo questionario de avalicdo foi proposto nesta
pesquisa de tese. Além disso, os resultados da analise ndo mostravam 0s assuntos mais
consultados por cada colaborador. Isso foi questionado pelo Gerente G1 que comentou: “vamos
ver depois quais sdo os assuntos mais consultados?”. Essas melhorias S0 propostas no

Processo IFactor-KM (descrito no Capitulo 8).
5.4.6 Investigacdo do Perfil da Cultura Organizacional

Na organizacdo investigada, o perfil cultural foi analisado de acordo com a percepcao
de cada equipe. A analise de cada dimensdo de perfil cultural atual e como os colaboradores

gostariam que o perfil cultural fosse futuramente € mostrado na Tabela 5.5.
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Tabela 5.5. Resultados do perfil organizacional por dimensé@o Equipe 1 e 2

Atual Preferido

Cla

40,00 26,88

Adocratica

15,63 28,75

Equipe 1

Mercado

33,75 32,50

Atual Preferido

24,38 25,00
22,50 23,13
29,38 22,50

Atual Preferido

45,63 35,00
15,00 23,75
20,63 23,13

Atual
39,38 32,50

Preferido

14,38 25,00
25,00 23,13

Hierarquia

Cla

Adocratica

Mercado

Equipe 2

10,63 11,88

31,82 32,27
20,45 28,18
29,55 20,45

23,75 29,38

23,64 22,73
30,45 30,91
29,55 16,36

18,75 18,13

37,27 40,91
12,27 17,27
21,36 17,27

Hierarquia

18,18 19,09

16,36 30,00

29,09 24,55

21,25 19,38

35,91 26,82
15,45 3591
31,82 23,18

16,82 14,09

Atual Preferido
21,8 35,00

16,25 27,50
11,88 21,88

Atual
31,25

11,25
13,13

Preferido

45,00
17,50
15,00

50,00 15,63

29,55 29,55
13,64 29,55
19,55 21,82

44,38

38,64
20,45
14,09

22,50

37,27
15,00
19,09

37,27 19,09

26,82

28,64

Analisando a Tabela 5.5 é possivel observar que em relacao a dimenséo Caracteristicas
Dominantes, as Equipes 1 e 2 sdo mais voltadas para o tipo de cultura CI&. O ambiente dessas
equipes é caracterizado por objetivos e valores compartilhados, coesdo entre os membros,
participagdo, alto grau de comprometimento e ambiente informal. No entanto, os colaboradores
da Equipe 1 desejam que a organizacao seja mais focada em resultados e que os colaboradores
sejam mais competitivos e focados na realizacdo de metas.

Na dimens&o Lideranca Organizacional a Equipe 1 é mais voltada para o tipo de cultura
Mercado. Nesse tipo de cenario, o estilo de lideranca € orientado a resultados e tem foco
agressivo. Os colaboradores da Equipe 1 desejam que os lideres sejam bons coordenadores e
organizadores para manter o bom funcionamento da equipe. O tipo de lideranga da Equipe 2
atual e desejada é do tipo Adocratica. Esse tipo de lideranca é visionario, inovadora e orientada
para o risco. As equipes 1 e 2 estdo satisfeitas com os resultados da dimensdo Gerencial
Organizacional. Essa dimensdo estd relacionada ao trabalho em equipe, consenso e
participacdo. Por estarem satisfeitos, os colaboradores ndo desejam mudar isso.

Em relacdo a dimensdo “Cola” Organizacional (Organizational Glue), o perfil atual
dominante das Equipes 1 e 2 é o CIa. No diagndstico atual, a organizacdo enfatiza o
desenvolvimento humano, niveis de confianca, abertura e participacdo. Os colaboradores da
Equipe 1 ndo desejam mudar esse perfil. No entanto, os colaboradores da Equipe 2 gostaram

que a equipe futuramente experimentasse novas coisas e pesquisasse por novas oportunidades.
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Na dimens&o Enfase Estratégia, o perfil atual dominante nas duas equipes é o do tipo
Hierarquia. Neste perfil, a preocupacdo em longo prazo é com a estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia. No entanto, as equipes desejam que futuramente a énfase estratégica seja mais
direcionada as caracteristicas do perfil CIa.

A Equipe 1 define a base de sucesso (Critérios de Sucesso) atualmente na eficiéncia. Os
pontos criticos identificados sdo a entrega confiavel, cronograma bem preparado, e uma
producdo de baixo custo. Preferencialmente, os colaboradores da Equipe 1 e 2 desejam que a
organizacao tenha Critérios de Sucesso mais voltado para o perfil CIa. Ou seja, que a base de
sucesso da organizacdo seja no desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho em equipe,

no comprometimento dos colaboradores e na preocupagdo com as pessoas.

Os graficos criados com base na média do perfil geral de cada equipe sdo mostrados na
Figura 5.21.

Perfil da Equipe Perfil Equipe

Flexibilidade

DO Atual

U3 Pretendido

cla

Hierarquia

INterno -+t

Estabilidade

Equipe 1

O Atual

Adocrética

iPretendido cla

Flexibilidade
35

30 +
25 +

==

+——+——1 Externo

Mercado

\
\
Interno S VY

Hierarquia

15 +
10 +
s 1

O

Estabilidade

Adocrética

Externo

Mercado

Equipe 2

Figura 5.21: Perfil da Cultura das Equipes 1 e 2

Analisando a Figura 5.21 é possivel verificar que a cultura predominante na Equipe 1 e
Equipe 2 € do tipo Cla. Quando questionado como os colaboradores das duas equipes gostariam
que a equipe fosse no futuro, o tipo CI& permaneceu. O lugar de trabalho é amistoso para
trabalhar (Cameron e Quinn, 2008). Os lideres sdo vistos como mentores, facilitadores ou até
mesmo como figuras paternas. A equipe se mantém pela tradicdo e lealdade.

Como trabalhos futuros, pretende-se verificar as seguintes questdes: a) a organizagao

ter um ambiente mais amigavel (cld) facilita a troca de conhecimento tacito? b) organizacdo do
tipo cla tem resisténcia ao armazenamento do conhecimento?
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5.4.7 Percepgao sobre a Lideranca das Equipes

Além dos resultados ja mostrados nas se¢cdes anteriores, neste estudo também se buscou
um entendimento sobre o papel da lideranca nas equipes investigadas. Em relacdo as equipes,
observou-se que o tipo de compartilhamento predominante é atraves da interagdo face a face.
As redes sociais mostram que as pessoas procuram as outras quando tém duvidas. O ambiente
de trabalho amigavel também favorece esse tipo de comunicacéo verbal.

A Figura 5.22 mostra um exemplo do totalizador de respostas ao questionario que

avaliava 0s objetivos da gestdo de conhecimento em cada equipe.

Armazenamento de Conhecimento

# CT_C N D DT
PO1 1 1|2 Po1 1 112
P02 121 po7 1112
PO8 1|3
P03 3 1 P09 1 3
P04 2|2 >0 iR
(PO 4 I P11 2 | 2
P06 1 3 P13 4
P08 1|3 pia 113 |
P12 13 []| (1B a
P16 2 [ 2
Totall 0 [ 7 [ 7 [13] s P17 R
Total| 0 [ 4 [10[22] 8
Equipe 1 Equipe 2
Legenda:

CT: Concordo Totalmente

C: Concordo

NCD: N3o concordo e nem Discordo
D: Discordo

DT: Discordo Totalmente

Figura 5.22: Exemplo do Totalizador Respostas aos Objetivos de GC

Observando a Figura 5.22, € possivel verificar as divergéncias de respostas analisando
um mesmo contexto, ou seja, como funciona a criagdo, armazenamento, recuperacao,
transferéncia e aplicacdo do conhecimento na equipe em que o colaborador atua. Pode-se
observar ainda que os colaboradores P5, P12 e P14 que exercem atuam como lider das equipes
tem uma maior discordancia em relacdo aos demais colaboradores. Essa divergéncia de opinido
pode ser devido a uma visdo mais ampla em relacdo a equipe em que trabalham.

Os dados apresentados nesta subsecdo foram analisados de acordo com definido na
versdo inicial do Processo IFactor-KM 1.0. Esse novo processo serd detalhado e exemplificado

para facilitar em futuras utilizacoes.
5.4.8 Discussdes sobre o Resultados do Estudo Experimental

Nessa secdo serdo discutidos alguns resultados relacionados aos dados coletados e

observados durante o estudo de observacéo executado.
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5.4.9 Dificuldades Relacionadas Termologias das Praticas

Nos resultados do estudo de observacdo, durante a etapa de coleta de dados

observacionais, verificou-se que alguns colaboradores tiveram duvidas sobre a definicdo de

algumas préaticas do Catélogo de Préaticas proposto por Viana (2015). Um levantamento das

praticas que os colaboradores tiveram davidas é mostrado na Tabela 5.6.

Tabela 5.6: Dificuldades/Questionamentos relacionados as Praticas

# Préaticas de AO e GC Principais Dificuldades/Questionamentos relacionados
as Préticas de GC
— - 5 —
7 Utilizagio de yellow-pages de especialista O que significa o terrpo yellow-pages? Especialista da
equipe ou da organizacgéo?
15  |Aprender por selecdo Como funciona isso: aprender por selecdo?
o i x & id - ?
13  |Realizagdo de reunides de post-mortem Como e €ssa - Teunido de post-mortem?  Alguns
colaboradores ndo conheciam esse termo
10 |Utilizacdo da Intranet O que essa pratica quer dizer com Utilizagdo da Intranet?
25  |Programacdo em pares Como é programagdo em pares?
Criagdo de framework padrdo da
32 |organizacdo contendo codigos e decisdes de|Como € esse framework padrdo? Para que serve?
projeto
33  |Utilizagdo de cddigo fonte Qual a defini¢do da pratica “Utiliza¢do de codigo fonte?”
1 Paralehsm(.) de tec.mloqlas IO G NI Qual a defini¢do da pratica “Paralelismo de tecnologias™?
em determinadas situacdes
12 |Execuco de comunidades de prética Qual a defini¢do da prética “Comunidade de pratica™?
o o ) ialista? o o
5 Atuacio de especialistas da organizagio O que é esse especialista? Especialista da organizagdo ou
da equipe?
O que é esse projeto piloto? Qual a diferenca entre projeto
4 Execucdo de Projeto Piloto piloto e prototipacdo? Os dois ndo podem ser a mesma
coisa?
5 ;JStéIrlif:(;ao Bl8 {feMEMENIES 86 COUTIEE:D O que podem ser essas ferramentas?
Utilizacdo de espagos de comunicacdo , — . ”
6 formal e informal entre as equipes Como é esse espaco de comunicacao formal e informal*
22  |Execucdo de Questiondrio/survey O que seriam esses questionarios?
18 Crlanglq de grupos de interesses Como funcionam esses grupos de interesses especificos?
especificos/workshop
19 Criagdo de grupos de habilidades|Qual a definicdo da pratica “Criagdo de grupos de
especificas habilidades especificas™?
x . . Brainstorming? Colaboradores afirmaram que ja ouviram
23 |Execucdo de Brainstorming ~ .
falar nesse termo, mas ndo sabem como funciona
- E——— - —
28 |Criagio de prototipaco envolvendo equipe O que é prototipacdo? Como funciona essa prototipacdo
envolvendo equipe?
29 |Realizacdo de tutoria/acompanhamento Qual. a  definigdo d a  pritica “Realizagio de
tutoria/acompanhamento”?
30 Realizacdo de atividades de integracdo Como seria essa integracio?
entre os colaboradores
N - Os seminérios podem ser diarios? Ou € obrigatério ser
17  |Realizacdo de seminarios noturnos
noturnos?
Legenda:

# ID da prética no Catalogo de Préaticas de GC (Viana, 2015)
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A andlise mostrada na Tabela 5.6 serviu de base para melhorias no Catalogo de Préaticas
de GC. O novo Catalogo de Praticas foi todo reformulado e incorporado ao Processo IFactor-

KM, disponivel no Capitulo 4.

5.4.10 Comparacdo de ldentificagdo de Préticas utilizando Viana (2015) e IFactor-KM
(Rabelo, 2019)

A Tabela 5.7 mostra uma comparacdo de sugestdo de praticas (Equipe 1 — estudo
observacdo mostrado nesse capitulo) utilizando o processo definido por Viana (2015) e o

processo do IFactor-KM.

Tabela 5.7: Comparacéo de Sugestdo de Préaticas para a Equipe 1 (com base nos dados do ciclo inicial de
estudo observacéo) sequindo o processo de Viana (2015) e o proposto no IFactor-KM

Relacéo de Praticas para a Equipe 1 de
acordo com o Processo de Viana (2015)

Relacéo de Praticas de acordo com o Processo
IFactor-KM

Utilizacdo de espacos de comunicacdo formal e
informal entre as equipes

Utilizacdo de espacos de comunicagdo formal e
informal entre as equipes

IntercAmbio de colaboradores entre equipes

IntercAmbio de colaboradores entre equipes

Comunicacdo verbal entre colaboradores da
organizacgao

Comunicacdo verbal entre colaboradores da
organizacgao

Aprender-fazendo

Aprender-fazendo

Execucéo de brainstorming

Execucéo de brainstorming

Atuacdo de especialistas na organizagdo

Execucéo de treinamento

Utilizagdo de ferramentas de comunicagao
escrita

Utilizacdo de yellow-pages de especialistas

Utilizacdo da Intranet

Realizacdo de seminarios noturnos

Utilizacdo de cddigo fonte

Criagéo de grupos de interesses

especificos/workshop

Criacdo de grupos de habilidades especificas
Execucdo de reunifes gerais/visitas técnicas
Utilizacdo de licdes aprendidas

Realizacdo de tutoria/acompanhamento

Observando os dados da Tabela 5.7 € possivel verificar que cinco praticas sao
identificadas nas duas formas de sugestdo. Porém, utilizando o processo de Viana (2015) sdo
sugeridas praticas como: Utilizacdo da intranet e Utilizacdo de ferramentas de comunicacao
escrita. Na equipe investigada, os gerentes e colaboradores afirmaram que ndo utilizam Intranet
com o objetivo de incentivar a gestdo de conhecimento. Além disso, a pratica “Utilizacao de
ferramentas de comunicacao escrita” também ndo foi observada na Equipe. A maior parte da

comunicacdo entre os colaboradores é feita verbalmente.
5.4.11 Ameaca a Validade

Todos os estudos apresentam ameacas que podem afetar a validade de seus resultados

(Wohlin et al., 2012). Neste trabalho, algumas ameacas foram identificadas:
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e Validade Interna: a comunicacdo entre os participantes também pode influenciar
nos resultados. Para minimizar essa ameaca, foi solicitado explicitamente aos
participantes que ndo compartilhassem informacoes;

e Validade Externa: embora a populacao tenha sido escolhida por conveniéncia, ela
foi composta por participantes da industria com diferentes niveis de experiéncia e
papéis/funcdes na industria de software, o que permite obter dados sob a perspectiva
de diferentes profissionais;

e Validade de Conclusdo: o maior problema destes estudos é o tamanho da amostra.
A quantidade de participantes ndo é o ideal do ponto de vista estatistico. Amostras
reduzidas sdo um problema conhecido em estudos em Engenharia de Software,
especialmente para abordagens que exigem avaliacdo na industria;

e Validade do Constructo: como os participantes foram escolhidos por conveniéncia,
seu comportamento pode refletir pressupostos sobre os resultados esperados para
este estudo. Para minimizar essa ameaca, 0 estudo foi executado em uma
organizacdo onde os participantes ndo tém relacdo académica, pessoal ou

profissional com a pesquisadora.
5.5 Processo IFACTOR-KM V2.0

Apobs o estudo de observagdo, percebeu-se que o Processo IFactor-KM poderia ser
melhorado. Desta foram, uma nova verséo (IFACTOR-KM V2.0) foi elaborada, visando: a)
identificar os objetivos da gestdo de conhecimento; b) verificar como ocorre o
compartilhamento do conhecimento tacito; c) perceber aspectos da lideranca e das pessoas; d)
caracterizar o perfil da cultura organizacional; €) sugerir praticas de gestdo de conhecimento.
Para validar essa nova versdo, uma prova de conceito sobre experiéncia de uso foi aplicada
(Apéndice C). A ideia desta prova de conceito foi verificar necessidade de melhoria no processo
(com dados reais de uma organizacgdo) antes de executar todo o processo novamente em uma

outra equipe.
5.5.1 Melhoria do Processo IFactor-KM

Com base nos resultados do estudo experimental, o Processo IFactor-KM-V1.0 foi

redefinido e melhorado. A base para melhoria é mostrada na Tabela 5.8.
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Tabela 5.8: Base para Defini¢do do IFactor-KM

Atividade - Etapa

Melhoria do Processo IFactor-KM — V2.0

Identificar os
objetivos da Gestéo
de Conhecimento

Ap0s a execucao do estudo de observacdo, percebeu-se que precisava de uma
melhoria na definig&o dos artefatos. Na nova versdo do IFactor-KM, todos os
artefatos foram melhor descritos e exemplos de utilizagdo foram adicionados.

Identificar praticas
de gestdo de
conhecimento

As préticas empregas na primeira versao mostraram resultados divergentes do
que foi percebido nas equipes no estudo de observacéo. Na nova verséo, foram
feitas melhorias na terminologia das praticas e em todo o catalogo de préaticas.
Também foi detalhamento do calculo para identificar as praticas mais citadas
de AO e GC. Por fim, as sugestdes de praticas levam em consideragdo o que
é observado na organizacdo, através dos questionarios.

Identificar
Especialistas do
Conhecimento

Essa atividade foi inserida na nova versdo, através da incluséo do questionario
de identificacdo de especialistas. As atividades do IFactor-KM V2.0 nesta
etapa sdo: a) aplicar questionario que auxilia no diagnostico de
compartilhamento de conhecimento na equipe ou organizaco; b) transcrever
0s questionarios — planilha de redes sociais (considerando o grau de relacéo
entre os colaboradores e descrevendo os assuntos consultados); ¢) identificar
pessoa mais consultada na equipe ou organizacdo; d) identificar fluxo de
conhecimento entre lider e equipe; e) identificar fluxo do conhecimento entre
novatos e a equipe; f) identificar pessoas periféricas na equipe; e, g) identificar
especialistas centralidade da informacdo — especialistas do conhecimento.

Perceber aspectos
da lideranca e das
pessoas

Essa atividade ja foi definida inicialmente para o Processo IFactor-KM,
precisou ser melhorada e detalhada. Uma nova forma de analisar a percep¢do
da pessoa e lideranca foi proposta.

A Figura 5.23 apresenta o Processo IFactor-KM V2.0. O procedimento completo dessa
versdo esta disponivel no Apéndice E. O detalhamento das novas atividades do processo sera

mostrado a seguir.

5.5.2 Identificar Nivel de GC de Acordo com os Objetivos de GC, Anélise das Redes Sociais

e Aspectos da Lideranca e Pessoas

Além das atividades ja apresentadas no IFactor-KM — V1.0, uma nova etapa foi inserida:
Identificar Aspectos do Compartilhamento Tacito. Esta etapa tem como objetivo identificar,
através da analise de redes sociais, o relacionamento entre os colaboradores nas organizacdes,
além de investigar padrdes e aspectos da disseminacdo do conhecimento tcito na equipe. A
primeira atividade desta etapa é aplicar o questionario de identificacdo de especialistas. Esse
questionario foi melhorado em relacéo ao proposto por Viana (2015). Neste questionario, 0s
colaboradores informam quem s&o as pessoas na organizacdo que eles consultam para obter
conhecimento ou tirar davidas sobre as atividades do seu dia-a-dia.

Através das analises dos resultados é possivel identificar: (a) pessoas mais consultadas
na organizacdo; (b) pessoas com maior centralidade da informacédo; (c) assuntos que 0s
colaboradores mais tém davidas. Ao analisar os dados fornecidos pela organizacédo (funcéo de

cada colaborador, tempo na equipe e tempo na organizacdo) é possivel identificar qual
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funcédo/papel mais se comunica. Assim como verificar se o lider da equipe esta acessivel a todos

os colaboradores.
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Figura 5.23: Processo IFactor-KM 2.0

Analisar Dados das Redes Sociais

O subprocesso de andlise das redes sociais é composto de atividades que auxiliam a
identificar: (a) pessoas mais consultadas na organizagédo; (b) fluxo de conhecimento entre o
lider e a equipe; (c) fluxo de conhecimento entre novato e a equipe; (d) pessoas periféricas na
equipe; e, (e) centralidade da informacéo.

O documento <<lInstrucoes_IFactorKM_RedesSociais>> mostra todo 0 passo a passo
para criar a estrutura da rede social que sera utilizada no Processo IFactor-KM. Esse documento
também faz parte da contribuicdo dessa tese de doutorado. Espera-se que a pessoa que for

utilizar o Processo IFactor-KM, seguindo o que esta descrito no documento, terd 0s mesmos
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resultados que a pesquisadora desta tese teria. Esse artefato pode ser visto no Apéndice E. As

atividades dessa analise serdo apresentadas a seguir.

Transcrever os Questionarios — Planilha de Redes Sociais

O objetivo dessa atividade é transcrever os questionarios de identificacdo do

compartilhamento de conhecimento que foi preenchido pelos colaboradores.

Preparar Dados para a Estrutura das Redes Sociais

O objetivo desta tarefa é desenhar a estrutura das redes sociais. Essa estrutura das redes
sociais é feita através de ferramentas de analise de redes sociais. Visando facilitar a execucédo
dessa atividade foi elaborado um documento explicado todo o passo a passo para criar a
estrutura da rede social. Esse documento faz parte dos artefatos propostos na Processo IFactor-
KM.

Identificar Pessoa mais Consultada na Organizagao

O objetivo dessa atividade é mostrar as pessoas mais consultadas na organizagdo. Essas
pessoas sdo as que mais compartilham o conhecimento tacito.

Esses dados sdo obtidos utilizando uma ferramenta de analise de redes sociais. Além
disso, sdo descritos passos para facilitar a apresentacdo dos resultados para a organizacao que
foi avaliada. Por exemplo: (i) destaque quem sdo as pessoas mais consultadas (as pessoas mais
consultadas sdo as que estdo mais proximas do centro do grafo; (ii) para cada um desses
especialistas, faca uma descricdo dos resultados apontando qual o conhecimento mais

consultado com essa pessoa.

Identificar Fluxo de Conhecimento entre Lider e Equipe

O objetivo dessa atividade é mostrar como ocorre o fluxo de conhecimento entre o lider
e a equipe. Essa informacéo auxilia a organizagao a se conhecer melhor.

O Processo IFactor-KM possui alguns direcionamentos que auxiliam a pessoa a
identificar esse fluxo de troca de conhecimento. Primeiro, com base no grafico de analise de
redes sociais gerado, destaca-se o lider da equipe e entdo verifica-se a relacdo (nodos da rede
social) entre o lider e a equipe. Os resultados dessa analise permitem identificar que sdo os
colaboradores que consultam o lider da equipe quando tem alguma duvida e quais 0s assuntos

mais consultados.

113



Identificar Fluxo do Conhecimento entre Novatos e a Equipe

Esta atividade € proposta no Processo IFactor-KM visando identificar como ocorre o
fluxo de conhecimento entre novato (colaborador que esta ha menos de seis meses atuando na
equipe) e os colaboradores da equipe. Essa informagdo ajuda a verificar se 0s novatos tém
acesso ao lider da equipe, como ocorre a troca de conhecimento entre 0 novato e outros
colaboradores que exercem a mesma funcgéo do novato. Também é possivel identificar a relacéo

entre 0 novato e os especialistas em determinados assuntos.

Identificar Pessoas Periféricas na Equipe

Esta atividade tem como objetivo identificar as pessoas periféricas da equipe
(colaboradores que s&o pouco consultados pelos demais colaboradores). Essas pessoas sao as
pessoas que tem poucas conexdes dentro da rede. Ou seja, as pessoas mais afastadas do centro

do grafo.

Centralidade da Informacéo — Especialistas do Conhecimento

O objetivo dessa atividade € identificar os colaboradores que possuem grande parte das
informagdes da equipe. A centralidade da Informagdo mostra como a informagdo pode ser
centralizada através de muitos caminhos diferentes. Logo, utiliza todos os caminhos entre 0s
atores (quando consultam e quando sdo consultados sobre determinado assunto). Para essa

analise utiliza-se uma ferramenta de analise de redes sociais.
5.5.3 Identificar a Percepcao da Lideranca e das Pessoas na Equipe

O objetivo desta tarefa € mostrar a percepg¢éo do lider da equipe em relacéo aos objetivos
da gestdo de conhecimento. Esse resultado auxilia a organizagdo a conhecer como o lider
percebe o0 processo de gestdo de conhecimento na equipe.

O processo permite identificar qual colaborador tem resposta diferente em relacdo a
maior parte do numero de participantes. Esses aspectos sdo passados para a organizacao
avaliada para que possa conversar com o0s colaboradores e entender o ponto de vista deles.

A identificacdo da percepcao é feita para cada objetivo de GC. Primeiro, € feito o calculo
da mediana das respostas de concordancia e discordancia de todos os participantes. Esse
resultado é comparado com a resposta do lider da equipe. O resultado mostra essa diferenca de

respostas entre o lider e a maioria da equipe.
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5.5.4 Elaborar Diagndstico de GC para a Organizacgao

O diagnostico do Estado da Pratica de GC nas organizacdes € uma estratégia que visa
identificar quais s@o as préaticas que a organizagao executa. Com base nos resultados do estudo
experimental descritos no Capitulo 6, um novo processo foi proposto buscando minimizar essas
dificuldades. No novo processo, a definicdo de praticas de GC ird ser feita com base nos
questionarios que avaliam os objetivos de GC e através dos resultados da andlise de redes
sociais. As praticas de GC sugeridas serdo mostradas para todos os colaboradores que a
organizacdo considera relevantes para as iniciativas de GC. A ideia é que todos os
colaboradores possam discutir sobre a concordancia ou ndo de cada pratica, além de verificar o
impacto de cada préatica em relacdo aos objetivos de GC. Dessa forma, as préaticas estardo mais
ajustadas ao(s) objetivo(s) da organizacdo. Além disso, em alguns casos, 0 processo sugere
formas de aplicar as praticas e ferramentas de apoio.

O detalhamento do novo processo definido nesta pesquisa de tese de doutorado é

mostrado a seguir.

Identificar Praticas de Acordo com o0s Resultados dos Objetivos de GC —
Fortalecimento das Praticas Atuais

O objetivo desta atividade é identificar quais praticas ja podem estar sendo empregadas
na organizacao. Essa identificacdo serd baseada com base nos resultados de concordancia dos
objetivos de GC.

Esta atividade do Processo IFactor-KM tem como objetivo identificar quais préaticas ja
podem estar sendo empregadas na organizacdo. Essa identificacdo € baseada nos resultados da
analise de redes sociais. As praticas de GC relacionadas as redes sociais sao selecionadas
qguando a maioria dos colaboradores (51% do total de colaboradores participantes) troca

conhecimento tacito.

Identificar Praticas de Acordo com os Resultados da Rede Social — Fortalecimento
das Praticas Atuais

O objetivo desta atividade é identificar quais praticas ja podem estar sendo empregadas
na organizacdo. Essa identificacdo sera baseada com base nos resultados de concordancia dos
objetivos de GC.

A anélise desta etapa é feita em relacdo ao total de concordancia de cada objetivo de
GC apontadas no questionario. Quando a contagem das respostas é maior ou igual a 51% do
total para cada objetivo de GC, as praticas que podem atender os objetivos de GC sdo destacadas
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no documento <<Catalogo de Praticas de GC>>. A sugestdo dessas praticas visa fortalecer ou

melhorar o que ja pode estar sendo praticado na organizacao.

Listar Praticas para a Organizacao de Acordo com 0s Dados Coletados

O objetivo desta atividade é identificar quais praticas ja podem estar sendo empregadas
na organizacao. Essa identificagdo sera baseada com base nos resultados de concordancia dos
objetivos de GC.

A analise desta etapa é feita em relacdo ao total de concordancia de cada objetivo de
GC apontadas no questionario. Quando a contagem das respostas € maior ou igual a 51% do
total para cada objetivo de GC, as praticas que podem atender os objetivos de GC sdo destacadas
no documento <<Catalogo de Praticas de GC>>. A sugestdo dessas praticas visa fortalecer ou

melhorar o que ja pode estar sendo praticado na organizacéo.

Listar Praticas para a Organizacao de Acordo com os Dados Coletados

A lista de praticas ¢ de acordo com a analise das atividades anteriores: “Identificar
praticas de acordo com os resultados da rede social - Fortalecimento das praticas atuais” e
“Identificar praticas de acordo com 0s objetivos de GC- Fortalecimento das praticas atuais”.

Com base nos resultados é apresentada para a organizagdo a sua situacdo atual - o que
ela faz (mesmo nédo sabendo que faz). Esses resultados incluem uma listagem com todas as
praticas e exemplos de aplicacdo dessas praticas. Além disso, sdo mostrados exemplos para
contemplar outros objetivos de GC e o grafico totalizador de cada objetivo de GC.

A versdo 2 do Processo IFactor-KM foi publicada em (Rabelo e Conte, 2017). Uma
experiéncia de uso de todo esse processo foi realizada. Esses resultados sdo mostrados no
Apéndice C.

5.6  Experiéncia de Uso do Processo IFactor-KM 2.0

Uma experiéncia de uso de todo o Processo IFactor-KM - 2.0 foi realizada para verificar
0 processo proposto e melhorar os artefatos utilizados. Essa experiéncia de uso foi feita com
dados reais de uma organizacao de software. A experiéncia de uso foi executada com os dados
coletados do estudo de observacdo. Os resultados sdo baseados nos dados de dezessete
participantes dessa organizacdo. Essa etapa foi necesséria para validar o novo processo definido

e verificar possiveis melhorias antes de utilizad-lo em uma nova organizacdo de software.
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Ao utilizar todo o Processo IFactor-KM com os dados reais da organizacao de software

foi possivel identificar a aplicabilidade do processo. Alguns dos resultados obtidos para a

organizacéo foram:

As duas equipes de software da organizagdo de software focam mais em
compartilhamento de conhecimento tacito. O lider é acessivel nas equipes (todos 0s
colaboradores buscam os lideres quando tem alguma duvida). Os lideres das duas
equipes também se consultam quando possuem duvidas;

O tipo de perfil da cultura identificado nas equipes é mais focado no trabalho em
equipe, participacdo e alto grau de comprometimento. O ambiente de trabalho é
considerado uma extensdo da familia. Isso podem ser indicios da identificacdo de
compartilhamento de conhecimento tcito nessas equipes;

Os dados coletados mostram que a organizagdo tem pouco armazenamento/
recuperagdo do conhecimento. E isso € uma necessidade real da organizacéo.
Praticas de GC relacionadas a esses objetivos podem ser sugeridas para a

organizacao através do Processo IFactor-KM proposto.

Além dos resultados apresentados, como parte desta tese de doutorado, verificou-se a

necessidade (com base nos resultados do Mapeamento Sistematico da Literatura) de criar um

Catélogo de Acbes de GC com ac0es relacionadas aos fatores de influéncia identificados no

MSL apresentando no Capitulo 4.

Apoés a definicdo do Catélogo de Acdes, o Processo IFactor-KM foi melhorado

novamente. O Processo IFactor-KM foi composto por etapas que visam sugerir acdes e praticas

de GC. O Capitulo 6 descreve a versao final do IFactor-KM.
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CAPITULO 6 - VERSAO FINAL DO IFACTOR-KM, APOIO
FERRAMENTAL E ESTUDOS DE VIABILIDADE

Este Capitulo apresenta a versdo final do IFactor-KM. Apresenta também
um apoio ferramental para o Processo desenvolvido considerado a ultima
versao do Processo. Além disso, séo apresentados o planejamento e a execucao
dos estudos experimentais realizados com a verséao final do IFactor-KM. Foram
conduzidos estudos na industria para avaliar e validar tanto o Processo
IFactor-KM quanto o ferramental de apoio.

6.1 Introducéo

O Capitulo anterior mostrou a defini¢do e evolucdo do Processo IFactor-KM. Neste
Capitulo serd mostrada a versao final do Processo. Além disso, serd mostrado o Sistema IFactor-
KM, um apoio ferramental definido com o objetivo de melhorar a aplicabilidade do processo.
Apos a definigdo da nova versdo do processo, e também do Sistema IFactor-KM, dois estudos
de viabilidade foram conduzidos em duas diferentes organiza¢Oes de desenvolvimento de
software.

Este capitulo estd organizado da seguinte forma: a Secdo 6.2 mostra a nova versao do
Processo IFactor-KM. A Secédo 6.3 apresenta o sistema IFactor-KM e a Secdo 6.4 mostra as
paginas Web para o catélogo de pratica. Por fim, as Sec¢des 6.5 e 6.6 mostram, respectivamente,
o detalhamento do primeiro estudo de viabilidade, resultados esperados e ameaca a validade; e

o detalhamento e resultados do segundo estudo de viabilidade.
6.2 Verséo Final do IFactor-KM

Na versdo do IFactor-KM V2.0 (Capitulo 5) foram feitas melhorias no processo em
relacdo a versdo original. Ao analisar os dados gerados ao aplicar esta versdo, foi observado
que a sugestdo de praticas de gestdo de conhecimento para a organizacdo ainda precisava de
um direcionamento maior. As praticas de GC mostravam como a organizacdo pode aplicar
formas de melhorar a gestdo do conhecimento. Porém, faltava mostrar o que a organizagdo
deveria fazer para atender o como aplicar as praticas.

Dessa forma, na versdo final do Processo IFactor-KM foram inseridas atividades
visando apoiar a sugestao de acOes e praticas de gestdo de conhecimento (mostrado no Capitulo
4) para cada organizacdo que utilize o processo. A Tabela 6.1 mostra 0s novos elementos
especificados pela notagcdo padrdo BPMN.
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Tabela 6.1: Elementos da notacdo BPMN utilizada para defini¢cdo Processo IFactor-KM-v1

Elemento

Definicdo

Link de envio de atalho

Link de captura do atalho

A Figura 6.1 mostra a versdo final definida para o Processo IFactor-KM.

detalhamento das novas atividades do processo sera mostrado a seguir.

1. Identificar o contexte da
O—) 0organizacao € as 3. Aplicar o questionario dos
necessidades relacionados a objetivos de GC
GC
w . ~
-]
i '
o e ~ 4, Aplicar guestionario de
Z - + rede conhecimento e
5 2. Identificar colaboradores ;
S T T lideranca
participantes do Diagnéstico
- J . . .
5. Aplicar questionério cultura
organizacioanal
w
: - - -
(]
< .—>- 3- - ®
2| © ] ] ]
K] . . . Identificar
= | Analizar dados 6. Analisar dados dos 7. Analisar dados da 8. Analisar dados da ches
= T - - .
< objetivos de GC rede de conhecimento  cultura organizacional ¢

e lideranca

9. Sugerir agdes de acordo
com os resultados da rede de
conhecimento

Identificar

S

10. Sugerir agdes de acordo
com os objetivos de GC

11. Listar agdes e
praticas para a
organizagdo de acordo
com os dados coletado

12. Identificar acGes e
praticas de acordo com a
cultura organizacional
que a organizagio deseja

agdes

10. Sugerir agdes de acordo
com os resultados da cultura
organizacional

Sugerir e Listar Agdes e Praticas de GC

Processo de Fatores de Influéncia para Iniciativas de Geréncia de Conhecimento (IFactor-KM) em organizagoes de software

13. Discurtir todos os
resultados com a organizagio

Apresentar
Resultados

Figura 6.1: Visdo Geral do Processo IFactor-KM — Verséao Final
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Sugerir Acdes de acordo com 0s resultados da rede de conhecimento

Esta atividade do Processo IFactor-KM tem como objetivo identificar quais acfes

podem ser empregadas na organizacao visando apoiar as iniciativas de GC. Essa identificacdo

é baseada nos resultados da analise de redes sociais. As a¢fes de GC relacionadas as redes

sociais séo selecionadas quando a maioria dos colaboradores (51% do total de colaboradores

participantes) troca conhecimento tacito. A Tabela 6.2 mostra a descri¢cdo desta atividade.

Tabela 6.2: Sugerir praticas de acordo com os resultados da Rede de Conhecimento

Nome: 9. Identificar praticas de acordo com Resultados da Rede Social — Fortalecimento das
Préticas Atuais
Descrigao: O objetivo desta atividade é identificar quais praticas ja podem estar sendo empregadas na
organizacdo. Essa identificacdo sera baseada nos resultados da analise de redes sociais.
Variabilidade: | Obrigatério
Tipo: Atividade
Tarefas: e Utilize os dados do template de apresentacdo <<Apresentacdo_Resultados>> e Analise
Redes Sociais
e Quando os resultados da Rede Social mostram que a maioria dos colaboradores (51%
do total de colaboradores) trocam conhecimento tacito
e Utilize 0 documento Catélogo de Préticas
o Destaque as praticas de Socializacdo para a organizagao. Essas praticas serdo sugeridas
para fortalecimento do que ja pode estar sendo praticando na organizacdo
Responsavel: -
Participante: Néo se aplica
Entrada - Dados do Documento de Analise Objetivos GC
- Modelo Agregador Praticas
Saida Documento Agregador Praticas atualizado

Sugerir Acdes de acordo com os objetivos de GC

O objetivo desta atividade € identificar acGes de gestdo do conhecimento com base nos

resultados de concordancia dos objetivos de GC. A sugestdo de acOes segue o definido na

Tabela 4.8 (Capitulo 4). A Tabela 6.3 mostra a descricdo desta atividade.
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Tabela 6.3: Sugerir préticas de acordo com os objetivos de GC

Nome: 10. Sugerir acbes de acordo com o0s objetivos de GC-

Descrigao: O objetivo desta atividade é identificar quais praticas ja podem estar sendo empregadas na
organizacdo e sugerir agdes. Essa sugestdo serd baseada nos resultados de concordancia dos
objetivos de GC.

Variabilidade: | Obrigatério

Tipo: Atividade

Tarefas: e Utilize os dados do template de apresentacdo <Modelo_Analise_Objetivos GC> e

documento Apresentacdo_Resultados
e Verifique a contagem das respostas Concordo Totalmente e Concordo para
cada objetivo de GC:
o Criagdo
o Armazenamento/Recuperagdo
o Transferéncia
o Aplicacéo
e Quando a contagem das respostas for maior ou igual a 51% do total para cada objetivo
de GC:
e Utilize 0 documento < Modelo_Agregador_Praticas>
= Destaque as praticas que podem atender os objetivos de GC. Essas
praticas serdo sugeridas para fortalecimento do que ja pode estar
sendo praticando na organizacdo

Responsavel:

Participante: N&o se aplica

Entrada - Dados do Documento de Analise Objetivos GC
- Modelo Agregador Préticas

Saida Documento Agregador Préaticas atualizado

Listar AcoOes e Praticas para a Organizacao de Acordo com os Dados Coletados

A lista de agdes e praticas ¢ de acordo com a analise das atividades anteriores: “9.
Sugerir ac¢Oes de acordo com os resultados da rede de conhecimento”, “10. Sugerir agdes de
acordo com os objetivos de GC” e “10. Sugerir acdes de acordo com os dados da cultura
organizacional”.

Com base nos resultados é apresentada para a organizacao a sua situacao atual - o que
ela faz (melhores préticas). Esses resultados incluem uma listagem com todas as acdes e
praticas. Além disso, é mostrado exemplos para contemplar outros objetivos de GC e o gréafico

totalizador de cada objetivo de GC.

6.3 Sistema IFactor-KM

A aplicabilidade do Processo IFactor-KM (versdo 1.0 e 2.0) era feita de forma manual
por meio de todo processo detalhado e artefatos definidos. Visando melhorar a aplicabilidade
do processo, uma automatizacdo do processo foi realizada através de um apoio ferramental.

O desenvolvimento da ferramenta iniciou por meio da colaboracdo de quatro alunos de

graduacdo, uma analista de sistemas e a pesquisa principal dessa tese. As reunifes eram

121



baseadas em brainstorming. A pesquisadora primeiro mostrou todo o Processo IFactor-KM-2.0
e depois cada colaborador expressou sua opinido de como seria desenvolvido o projeto. Além
disso, cada aluno individualmente tambem utilizou o processo definido para verificar como
desenvolver cada etapa do processo. Como resultados deste projeto, além do sistema IFactor-
KM, quatro trabalhos de conclusdo de cursos foram desenvolvidos. A analista de sistemas
esclareceu e guiou de forma mais técnica a inicializacdo do desenvolvimento da ferramenta até

a sua concluséo.
6.3.1 Escopo do Sistema IFactor-KM

O Sistema IFactor-KM tem como objetivo oferecer praticidade aos colaboradores e
avaliadores do processo. Esse Sistema funciona em servidor Web Online. O Sistema IFactor
esta hospedado em um servidor de hospedagem online?. Esse servico de hospedagem de site
facilita que o sistema esteja sempre disponivel, garante backup automatico e suporte 24h.,

Para o desenvolvimento do Sistema IFactor-KM, a linguagem de programacéo utilizada
foi o PHP, juntamente com o framework codeigniter, que trabalha com a arquitetura de projetos
MVC ( Model-View-Controller ou Modelo-Visdo-Controlador). Também foi utilizado o
javascript para validacdes de formularios e o boostsratp que € um framework front-end que
facilita o desenvolvimento. O MySQL foi utilizado como sistema de gerenciamento de banco
de dados (SGBD). MySQL utiliza a linguagem SQL (Linguagem de Consulta Estruturada)
como interface.

Dentre os beneficios esperados do Sistema IFactor-KM destacam-se:

e Economizar tempo para coletar e analisar os dados. O colaborador podera preencher

os dados de forma mais rapida. O pesquisador/pessoa que estiver executado o
Processo ja tera os dados na base de dados. Sem precisar fazer transcricdes dos
formularios e semanas para gerar um determinado grafico;

e Garantir que os questionarios respondidos ndo sejam invalidados por falta de

preenchimento de dados obrigatérios;

e Acessar as informacdes pela internet. Gerar grafico e relatorios de forma mais

rapida.

Visando a integridade dos dados, somente é possivel acessar 0 sistema com usuario e
senha. Os usuérios tém quatro diferentes visdes/acesso ao sistema, sendo eles:

2 www.hostgator.com.br
122



e Administrador: possui total privilégio sobre todos os niveis de usuarios; supervisao
de atividades e do correto funcionamento do sistema em geral. Esse usuario pode
cadastrar novas Acdes e Praticas de GC, por exemplo;

e Avaliador do Processo: possui acesso aos resultados gerados para a equipe que 0
colaborador atua. Esse perfil precisa estar a frente do processo de GC na
organizacao, pois ele tera que tomar decisdes que ira refletir nas acdes e préaticas de
GC sugeridas para a equipe. Esse perfil pode também cadastrar equipes e gerar
gréficos;

e Visualizador do Resultado: possui acesso aos resultados gerados para a equipe que
0 colaborador atua;

e Colaborador: esse perfil acessa apenas aos questionarios que serao respondidos para

coletar dados das equipes avaliadas.
6.3.2 Funcionalidades do Sistema IFactor-KM e Instrugdes de Utilizacdo

A seguir sera mostrado as funcionalidades do sistema IFactor-KM e instru¢des como
deve ser utilizado. Um manual de instrugdo para utilizar o sistema foi elaborado e esta
disponivel em: https://1drv.ms/f/s!Ardxf7-ZBF8Gg9cOPRYP6mMNafB8uTw.

Os colaboradores que participam do processo de diagndstico da gestdo do conhecimento

devem estar previamente cadastrados no sistema IFactor-KM. Esses dados s&o necessarios para
que cada colaborador possa indicar as pessoas que consultam e quais assuntos sao consultados.

O Sistema IFactor-KM ira mostrar 0s questionarios que precisam ser preenchidos. Os
questionarios sdo: a) objetivos da gestdo conhecimento; b) identificagdo dos especialistas e

lideranga — analise de redes de conhecimento; ¢) avaliagdo da cultura organizacional.

Graficos de GC, Redes de Conhecimento e Cultura Organizacional — Perfil do
Avaliador do Processo

O perfil de avaliador do Processo pode visualizar os graficos que sdo gerados com 0s

resultados da equipe, conforme mostra a Figura 6.2.
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78 15%
Usuérios Registrados Server Load

Figura 6.2: Permiss@es do Avaliador do Processo

Ao clicar no menu Gerar Grafico GC o sistema abrira uma tela, que permite o usuario:
(i) selecionar a equipe (caso tenha mais um associado a organizagéo); (ii) o objetivo de GC;
(iii) uma pergunta especifica do questionario de GC. O sistema permite ainda baixar as imagens

geradas. A Figura 6.3 mostra um exemplo de grafico criado no sistema.

Criagdo do Conhecimento Criagdo do Conhecimento

27

25 Concordo Totalmente: 3.1 %
22
Discordo Totalmente: 22.9 % Concordo Amplamente: 18.8 %
o 18 18
15
10 - Discordo Amplamente: 8.3 %
' i Concordo Parcialmente: 28.1 %
0
Concordo Concords C prdo iscord iscorde o

Discordo Parcialmente: 18.8 %

Figura 6.3: Exemplo Gréafico de GC

No menu gerar grafico da cultura organizacional (OCAI) é possivel gerar gréaficos de

acordo com as dimensdes de cultura.
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Escolha a questio que deseja gerar

Perfil Organizacional

Perfil Organizaciondl

1 - Caracteristicas Dominantes
al

Figura 6.4: Opc0es para gerar o grafico da cultura organizacional

Apos escolher a opcdo na qual deseja gerar o grafico o sistema, mostrar o grafico de
resultados que foi gerado conforme as respostas dos colaboradores da organizacdo. A Figura
6.5 mostra o Grafico do Perfil Organizacional.

Esse grafico pode ser gerado para cada equipe cadastrada. Os graficos possiveis sao:
perfil da cultura organizacional, caracteristicas dominantes, lideranga organizacional, geréncia

organizacional, grude organizacional e critérios de sucesso.

Perfil Organizacional
Flexibilidade

-8~ Atual
cla Adocratica -+~ Desejado

Interno Externo

Hierarquia Mercado

Estabilidade

Figura 6.5: Grafico da Cultura Organizacional

Assuntos mais consultados por cada colaborador da equipe

Ao aplicar o questionario no qual cada colaborador indica quem sdo as pessoas que mais
consultam e 0s assuntos que consultam com essa pessoa € possivel gerar o relatério com esses
dados (Figura 6.6).
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Figura 6.6: Assuntos mais consultados por cada colaborador

Sugerir Acdes e Praticas para a Organizacdo

O sistema IFactor-KM possui um conjunto de regras definidas que permite que o
sistema gere acOes e praticas de acordo com os dados coletados para cada equipe. O avaliador
do processo deve analisar as agdes e praticas sugeridas, e se estiver de acordo, selecionar para
gerar o diagndstico da organizacdo. A Figura 6.7 mostra um exemplo de como as acgdes e

praticas sao apresentadas no sistema IFactor-KM.

Criagdo do conhecimento

Agi0 01 - A organizagdo deve criar estratégias para capacitar os colaboradores

Poucas vezes 0 - 33% Algumas vezes 43-66% Muitas vezes 67-100%
()

Prética 13: Execugdo de Tr inarios/Workshops

Pratica 15: Utilizacdo de ligBes aprendidas/melhores praticas de projetos

Prética 22: Realizagdo de tutoria/acompanhamento

Prética 07: Comunidades de Pratica

Figura 6.7: Tela de Sugestao de Ac¢ao e Préatica de GC
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Consultar Praticas de GC — Catalogo de Praticas

O colaborador da organizagéo precisa saber como cada préatica de GC pode ser aplicada
na equipe. Por isso, o sistema IFactor-KM permite que um colaborador por meio de usuério e

senha acesse as praticas de GC do sistema. A Figura 6.8 exemplifica essa tela.

Pratica 01: 4y

Pratica 02: &

Figura 6.8: Tela de Consulta de Praticas — IFactor-KM

6.4 Pagina Web para o Catalogo de Pratica

Visando melhorar também a forma de visualizar as préaticas do Catalogo de Praticas de
GC, uma péagina web foi criada, com o intuito dos usuarios acessarem as praticas de GC, sem
precisar de usuario e senha. [Essa pagina pode ser acessada em:

https://sites.google.com/view/ifactorkm-catalogodepraticas.

A Figura 6.9 um exemplo da tela inicial da pagina do Catalogo de Praticas de GC do
IFactor-KM
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"?}Qﬁ IFACTOR - KM QQQ

Figura 6.9: Tela inicial da Pagina do Catalogo de Préticas de GC

Na Figura 6.10 é possivel verificar um exemplo de pratica de GC de forma mais visual

| FACTOR - KM %.¢

Aprender - Fazendo

para 0S USuarios.

Figura 6.10: Exemplo de uma Prética de GC no Catalogo de Praticas de GC

6.5 ESTUDOS DE VIABILIDADES DO PROCESSO IFACTOR-KM E SISTEMA
IFACTOR-KM

Segundo Wohlin et al., (2012), em engenharia de software, estudos experimentais séo
conduzidos para obter resultados objetivos em relacdo ao entendimento, controle, predicéo e

melhorias do processo de software. Para avaliar o Processo e o Sistema IFactor-KM, foram
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conduzidos dois (02) estudos de viabilidade na industria para validar a versdo final obtida com

os refinamentos realizados e apresentados nesta Tese.

6.5.1 Estudo 1 - Planejamento e Execucao do Estudo de Viabilidade

Participantes

O estudo ocorreu em uma organizacdo de software do Estado do Amazonas. Essa
organizagao também foi objeto do estudo descrito no Apéndice G. O estudo foi aplicado com
quatro (04) diferentes equipes de software da propria organizacdo de software. Sao elas:

e Equipe 1 - responsavel por um sistema que permite processar as folhas de
pagamentos de funcionarios, além de fornecer relatério para efetivacdo do
pagamento e informag0es gerenciais;

e Equipe 2 - desenvolve/implanta um sistema de migracdo da folha de pagamento para
atender as novas leis vigentes;

e Equipe 3 - responsavel pelo desenvolvimento/manutencdo do sistema de educacao.
Esse sistema tem como objetivo a administracdo das escolas e € integrado a outros
sistemas da area escolar;

e Equipe 4 - responsavel pelo desenvolvimento e melhoria do sistema de transito.
Algumas funcionalidades do sistema séo: gestdo da carteira nacional de habilitacao,
gestdo de veiculos, gestdo de multas, entre outros.

No total, participaram da pesquisa 53 colaboradores. O detalhamento dos dados (ID,

funcao, tempo na empresa, tempo no projeto) de cada Equipe (Equipe 1 (Eql), Equipe 2 (Eq2),
Equipe 3 (Eq3), Equipe 4 (Eq4)) sédo apresentados na Tabela 6.1.
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Tabela 6.4: Caracterizacdo dos Participantes das Equipes

ID Funcéo Tempo na Tempo na Equipe
Organizagéo
PO1-Eql Analista 9 anos 9 anos
P02-Eql Desenvolvedor 28 anos 20 anos
P03-Eql Desenvolvedor 13 anos 7 anos
" P04-Eql Analista 7 anos 1 ano e 2 meses
— £ P05-Eql Assistente Técnica — Apoio 40 anos 29 anos
oy 8 P06-Eql Desenvolvedor 13 anos 6 anos
5 2 PO7-Eql Desenvolvedor 28 anos 6 anos
UCJT g P08-Eql Analista 19 anos 19 anos
o P08-Eql Desenvolvedor 29 anos 4 anos
P10-Eql Analista 10 anos 3 anos
P11-Eql Supervisor 30 anos 3 meses
P12-Eql Desenvolvedor 10 anos 6 anos
P13-Eql Analista 8 anos 2 anos
P14-Eq2 Analista 5 anos 8 meses
P15-Eq2 Desenvolvedor 5 anos 2 anos
g P16-Eq2 Analista 7 anos 6 meses
N = P17-Eq2 Desenvolvedor 15 anos 3 anos
o5 P18-Eq2 Analista 39 anos 2 anos
= g P19-Eq2 Desenvolvedor 13 anos 10 meses
w s P20-Eq2 Gerente de Projetos 30 anos 1 ano e 7 meses
— P21-Eq2 Analista 28 anos 4 anos
P22-Eq2 Analista 6 anos 10 meses
P23-Eq2 Desenvolvedor 9 anos 9 meses
o e
PO1-Eq3 Programador 16 anos 12 anos
P02-Eq3 Analista de TI 7 anos 7 anos
P03-Eqg3 Analista de TI 22 anos 10 anos
P04-Eq3 Programador 09 anos 6 meses
P05-EQ3 Analista de TI 12 anos 10 anos
@ P06-EQ3 Programador 11 anos 5 anos
2 s PO7-Eq3 Programador 16 anos 16 anos
og P08-Eq3 Analista de TI 28 anos 11 anos
= g P08-Eqg3 Programador 9 anos 9 anos
L g P10-EqQ3 Gerente de Projetos 10 anos e 9 meses 10 anos e 9 meses
— P11-Eq3 Analista de TI 7 anos e 5 meses 7 anos e 5 meses
P12-Eq3 Analista de TI 7 anos 7 anos
P13-Eq3 Analista de TI 8 anos 8 anos
P14-Eq3 Programador 6 anos 6 anos
P15-Eq3 Analista de TI 13 anos 13 anos
P16-Eq3 Analista/Supervisdo 6 anos 6 anos
P18-Eq4 Analista de TI 6 anos 1ano
P19-Eq4 Programador 3 anos 2 anos
P20-Eq4 Programador 13 anos 13 anos
P21-Eq4 Analista de TI 20 anos 16 anos
a P22-Eq4 Analista de Tl 15 anos 14 anos
Z‘; = P24-Eq4 Analista de Tl 9 anos 3 anos
og P25-Eq4 Analista de TI 6 anos 2 meses
= £ P26-Eg4 Analista de TI 38 anos 6 meses
L 3 P27-Eq4 Programador 7 anos 5 meses
— P28-Eq4 Analista de TI 1 ano 1ano
P29-Eq4 Programador 12 anos 11 anos
P31-Eg4 Analista de TI 31 anos 15 anos
P32-Eg4 Analista de TI 9 anos 3 anos
P33-Eq4 Programador 9 anos 7 meses
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Além dos participantes descritos na Tabela 6.1, também participaram do estudo quatro
(04) analistas da qualidade (AQO1, AQ02, AQ03 e AQO04), dois (02) analistas de recursos
humanos (RH1, RH2) e dois (02) diretores gerais (DG1 e DG2). Esses participantes atuaram
como ponte, em diferentes momentos, entre as equipes e a pesquisadora. Além disso, esses
colaboradores verificavam os resultados antes de serem mostrados para a equipe. Varias
reunides de alinhamento/planejamento foram estabelecidas entre os colaboradores e a
pesquisadora. O analista da qualidade AQ03 chamou esse alinhamento/planejamento de Plano
de Agéo. No Plano de Acdo, metas e prazos foram definidos ao longo de todo o estudo.

As Equipes 1 e 2 utilizaram o Processo IFactor-KM de forma manual. Nesse intervalo
de tempo o Sistema IFactor-KM foi elaborado. E os dados da Equipe 1 e 2 foram transferidos
para o sistema IFactor-KM. As Equipes 3 e 4 utilizaram o Sistema IFactor-KM desde o inicio

do processo.
Tarefas

Os participantes deveriam: (i) responder ao questionario de identificacdo dos objetivos
de GC; (ii) responder ao questionario de identificacdo dos especialistas; (iii) responder ao

questionario de identificacdo do perfil da cultura atual e futura.
Métricas

Para analisar a viabilidade do Processo IFactor-KM, foram utilizadas métricas
subjetivas baseadas no Modelo de Aceitacdo de Tecnologia (Technology Acceptance Model —
TAM) (Davis, 1989) e nos requisitos previamente definidos (Tabela 6.2).

a) Percepcdo sobre utilidade: define o grau no qual uma pessoa considera que utilizar

uma tecnologia especifica melhoraria seu desempenho em determinadas atividades.

b) Percepcéo sobre facilidade de uso: define o grau no qual uma pessoa considera que

utilizar uma tecnologia especifica seria livre de esforgo.

c) Intencdo de uso: define o grau no qual uma pessoa prevé que utilizaria uma

tecnologia especifica no futuro.

A Tabela 6.5 apresenta as afirmativas elaboradas para medir a percepgéo sobre utilidade

e facilidade de uso, e intencdo de uso, com base na proposta original de Davis (1989).
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Tabela 6.5: Afirmativas sobre Percepcéo sobre Utilidade e Facilidade de Uso e Intencéo de Uso

Percepgéo sobre utilidade
U1. O Uso do Processo IFactor-KM iria melhorar meu desempenho sobre gestdo de conhecimento (acredito ter
entendido mais sobre aspectos de gestdo do conhecimento em um tempo menor do que levaria sem usar o
Processo IFactor-KM)
U2. O Uso do Processo IFactor-KM para identificar agdes e praticas de GC iria aumentar minha produtividade
U3. Considero o Processo IFactor-KM Util para identificar acdes e praticas de gestdo do conhecimento
U4. O Uso do Processo IFactor-km iria melhorar minha eficacia na gestédo do conhecimento
Percepcao sobre facilidade de uso
F1. As ac0es e praticas de Gestdo do Conhecimento do Processo IFactor-KM séo claras e faceis de entender
F2. Utilizar o Processo IFactor-KM para identificar aspectos de GC néo requer muito esfor¢co mental
F3. O Processo IFactor-KM é facil de usar (tanto para responder os questionarios quanto para ver as informacdes
geradas)
F4. Considero facil conseguir que esse Processo IFactor-KM faga o que quero (identificar os objetivos de GC,
tipo de cultura, pessoas e assuntos mais consultados)
Intencéo de uso
11. Supondo que eu tenha acesso ao Processo IFactor-KM, eu tenho a intengdo de utiliza-lo
12. Dado que tenha acesso ao Processo IFactor-KM, eu prevejo que iria utiliza-lo preferiria usar este modelo ao
invés de utilizar outros modelos para modelar a interagdo e navegacao de sistemas interativos.
13. Eu preferiria usar o Processo IFactor-KM com a ferramenta web do que o Processo IFactor-KM em
formulérios de papel

Para coletar os dados sobre as métricas subjetivas, foi aplicada uma escala ordinal de
cinco pontos variando de 5-concordo totalmente a O-discordo totalmente. Adicionalmente,

foram incluidas questdes abertas sobre a utilizacdo do Processo IFactor no questionario.
Materiais

Os materiais utilizados para apoiar a conducdo do estudo foram: (i) apresentacdo que
mostra o objetivo da realizagdo do estudo; (ii) TCLE (Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido); (iii) formulario de caracterizacdo do perfil; (iv) questionario dos objetivos de GC
(Apéndice G); (v) questionario de identificacdo dos especialistas; (vi) questionario do perfil da
cultura atual e futuro; (vii) apresentacdo com o resultados da equipe; (viii) questionarios pos-

estudo (Apéndice | e J).

Procedimentos

O estudo foi conduzido da seguinte forma e em dois diferentes momentos. Na primeira
etapa foi realizada a apresentacdo dos objetivos do estudo. A pesquisadora mostrou o objetivo
e resultados pretendidos ao executar o Processo IFactor-KM. E solicitou que os participantes
falassem um pouco do seu dia a dia para executar suas atividades de trabalho. Apds essa reunido

inicial, a pesquisadora responsavel entregava o TCLE e o formulario de caracterizacéao do perfil.
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Em seguida, a pesquisadora principal dessa tese solicitava que os participantes respondessem
0s questionarios que fazem parte do Processo IFactor-KM.

O preenchimento desses formularios foi feito de duas formas:

a) Equipe 1 e Equipe 2 —responderam o questionario manualmente. Cada participante
respondeu o questionario individualmente em uma sala de reunido da organizacéo.
A pesquisadora também ficou nessa sala para tirar possiveis davidas;

b) Equipe 3 e 4 — utilizaram o sistema IFactor-KM para responder 0s questionarios. A
organizagdo disponibilizou um laboratério de computadores para que 0s
participantes pudessem responder os questionarios. A pesquisadora explicava como
eles deveriam utilizar o sistema para responder o0s questionarios e tirava davidas se
necessario. Os colaboradores foram divididos em grupo de 3 devido a limitagédo de
computadores disponiveis no laboratério.

Apos a coleta desses questionarios, os dados foram analisados. Uma apresentacdo para
cada equipe foi elaborada com esses resultados e mostrada a equipe de qualidade da
organizacdo. Todas as percepg¢des dos analistas foram anotadas e sdo resultados importantes
para esta pesquisa. Os resultados dessas percepcOes serdo mostrados nas subsecdes de
resultados detalhadas a seguir. Uma nova apresentacao foi elaborada apds a reunido com a
equipe de qualidade. Uma apresentacdo juntando os resultados da Equipe 1 e 2, uma
apresentacdo para a Equipe 3 e outra para a Equipe 4.

Todos os colaboradores de cada equipe foram convidados a participar da apresentacao
dos resultados. Portanto, cada equipe teve seus resultados apresentados e os colaboradores
podiam dar suas percepcdes em relacdo aos resultados apresentados. O pesquisador informava
ainda que, apds a conclusdo das tarefas, um questionario deveria ser respondido sobre a
experiéncia de uso do Processo IFactor-KM e percepcéo dos resultados apresentados.

Cada participante recebeu um link com o questionario que deveria ser respondido. No
questionario tinha um link com os resultados do estudo e um usuério e senha para que pudessem
ver os dados no Sistema IFactor-KM. A Figura 6.11 mostra parte do questionario utilizado (0s

dados de acesso foram omitidos na imagem).
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Site: www.ifactorkm.com
Usudrio: I
Senha: (I

Nome *

Foi facil utilizar o processo IFactor-KM? *

O concordo Totalmente

Figura 6.11: Exemplo do Questionario Pos-Experimento com Informagdes dos Resultados

6.5.2 Resultados do Estudo

Os resultados do estudo realizado sdo detalhados nessa se¢do. Vale ressaltar que todos
os dados da Equipe 1 e 2 foram feitos de forma manual seguindo o passo a passo do Processo
IFactor-KM. Nesse intervalo de tempo o Sistema IFactor-KM foi elaborado. E os dados da
Equipe 1 e 2 foram transferidos para o sistema IFactor-KM.

A apresentacdo com os resultados mostrados para as equipes pode ser acessada em:

a) Equipe 1 e 2: https://1drv.ms/b/s!Ardxf7-ZBF8GhNB3eOh04N5WJKoQYw;

b) Equipe 3: https://1drv.ms/b/s!Ardxf7-ZBF8GhNB4dfYh7UHXi9MOaQ;

c) Equipe 4: https://1drv.ms/b/s! Ardxf7-ZBF8GhNB5j36bc9EVPBX|AQ.

Identificacdo dos Objetivos da Gestdo do Conhecimento

Os resultados da identificacdo dos objetivos da Gestdo de Conhecimento foram
analisados e plotados em graficos. A Figura 6.12 mostra os resultados relacionados ao objetivo

de criagdo do conhecimento.
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Figura 6.12: Graficos de Criacao de Conhecimento (Elaborados pelo Sistema IFactor-KM)

Analisando a Figura 6.12 ¢é possivel observar que o maior numero de ocorréncia em
todas as equipes foi a discordancia. A questdo com maior numero de discordancia nas equipes
2, 3e 4 foi:

“A minha equipe/projeto tem um mecanismo para a criacdo de novos
conhecimentos a partir de conhecimento existente”

- 9 de 10 (Equipe 2); 11 de 16 (Equipe 3); 13 de 14 (Equipe 4) participantes

Os participantes AQ1 e P10-Eql afirmaram durante a discussdo dos resultados: “a
colaboradora P5-Eq1 tem uma visao diferente do processo porque ela trabalha em um negécio
bem especifico e ha muito tempo. Entdo, ela pode ter o processo definido e algumas coisas
criadas. Porque os graficos mostram bem o0 que vemos aqui na instituicdo”. A analista de
qualidade (AQI1) disse: “Existe uma wiki que deveria ser usada para isso. Nessa wiki até existe
um monte de cddigo fonte fazendo a mesma coisa. Mas, ndo existe documentagdo alguma”. A
Acdo de GC associada a essa questdo no Sistema IFactor-KM vai indicar o que a organizacdo
pode fazer para melhorar esse resultado.

A Figura 6.13 mostra os resultados relacionados ao objetivo de recuperacdo do

conhecimento.
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Figura 6.13: Graficos de Recuperac¢do de Conhecimento

Observando a Figura 6.13, € possivel identificar o grande nimero de discordancias em
relacdo ao processo de recuperacdo do conhecimento para as quatro equipes. Em relacdo a

questdes, duas tiveram maior nimero de indicacdes de discordancia:

“A minha equipe utiliza diversos meios de comunicag@o por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para armazenar o conhecimento capturado a
partir dos colaboradores”

- 9 de 10 (Equipe 2); 14 de 16 (Equipe 3) participantes

“A minha equipe tem diferentes meios de divulgacdo para mostrar conhecimento
capturado”

— 10 de 13 (Equipe 13); 10 de 14 (Equipe 4) participantes

O analista de qualidade (AQ3) disse: “o conhecimento fica retido entre as pessoas, nao
é armazenado. Isso acaba gerando problemas para a organizagéo e lider. O gestor acaba ficando
refém dos colaboradores”. O participante P22-Eq4 afirmou “0 numero de concordancia em
relacdo ao armazenamento ¢é devido ao sistema github. Esse sistema esta sendo usado para

armazenar o cédigo fonte do sistema”.
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A analista de RH (RH1) explicou “O supervisor da equipe fica responsavel de passar
as coisas do setor para algum documento visando facilitar o novo sucessor. Mas, muitas vezes
a pessoa fica chateada por sair do cargo de chefia e ndo se preocupa com esse
armazenamento”. O participante P22-Eq4 complementou: “quando muda a chefia todos
deveriam ter usado o processo antes, mas ninguém usa. A chefia pega o “bonde andando”...
precisa se virar para achar as solucdes por conta propria”.

Em relacéo a transferéncia de conhecimento, foi possivel observar muitas discordancias

em relagdo a esse objetivo. O maior numero de discordancia foi em relacdo a questéo:

“A minha equipe/projeto tem simpdsios regulares, palestras, conferéncias e
treinamentos para compartilhar o conhecimento”.

- 9 de 10 (Equipe 2); 14 de 16 (Equipe 3); 11 de 14 (Equipe 4) participantes

O colaborador AQ1 disse: “(...) tem colaborador que ndo faz nada para transferir
conhecimento, se ndo mexer com ele melhor ainda”. O DG1 afirmou: “Uma coisa que sempre
me ajudou foi ter senso de propdsito. Até que ponto o saber o que estou fazendo vai gerar
dinheiro seja para mim ou para sociedade?”. O colaborador P10-EqQ3 disse: “Fazer as
atividades, compartilhar conhecimento vai de cada pessoa... a pessoa tem que correr atras...
as vezes a pessoa acaba a tarefa e fica na dela, ndo avisa nada”. Em relacéo a transferéncia de
conhecimento tacito houve ainda duas afirmagdes. O P1-Eq3 afirmou: “(...) o colaborador que
faz algo a mais ndo é premiado”, e o P8-Eq3 complementou “Nem vai ser punido”. O
participante P6-Eq3 expressou sua opinido: “Quem tem que ir atras de treinamento sou eu! A
carreira é minha e ndo da empresa”.

O colaborador P14-Eq3 disse: “A organizagao investe em alguns treinamentos, mas nao
usa o conhecimento. Por exemplo, eu ja participei de treinamento de duas diferentes
tecnologias, mas até hoje ndo foi aplicado isso na pratica”. O colaborador P09-Eq3
complementou: “E preciso fazer uma revisdo das necessidades de treinamentos”.

Os resultados relacionados a aplicagdo do conhecimento séo apresentados na Figura
6.14.
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Figura 6.14: Graficos de Aplica¢do de Conhecimento

Observando a Figura 6.14, é possivel verificar que o maior nimero de respostas também
é relacionado as discordancias em relacédo a esse objetivo de GC. Uma das questdes que mostra

esses numeros é:

“A minha equipe tem métodos diferentes para que os colaboradores possam
desenvolver ainda mais 0s seus conhecimentos e aplica-los a novas situa¢des”

— 8 de 10 (Equipe 2); 11 de 14 (Equipe 4) participantes.
Discutindo os resultados com os colaboradores das equipes, alguns participantes
anunciaram as suas opinides. O colaborador P08-Eq3 disse: “Estamos a procura de novas
tecnologias para utilizar como padrées e aplicar para novos negdcios. Mas, quem vai manter

esse conhecimento? ”.

Identificacdo de Especialistas da Equipe

A identificacdo de especialistas da equipe, assim como aspectos da disseminacdo de
conhecimento técito na equipe, foi analisada através de redes sociais. A Figura 6.15 mostra a
rede social com os colaboradores maior consultados na Equipe 1.
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Figura 6.15: Colaboradores mais Consultados na Equipe 1

De acordo com a Figura 6.15, o colaborador mais consultado na Equipe 1 é o P1-Eql.
Esse colaborador atua na equipe ha 9 anos. A chefia da equipe (P11-Eql) também tira duvidas
com esse colaborador. O assunto mais consultado com esse colaborador é sobre as regras de
negdcio da folha de pagamento. Olhando o grafico é possivel observar o quao distante o P1-
Eql est4 dos demais colaboradores, isso mostra que esse colaborador é considerado um lider
de conhecimento na equipe, assim como, os colaboradores P7-Eql e P21-Eqz2.

A Figura 6.16 mostra o grafico da rede social da Equipe 2.
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Figura 6.16: Colaboradores mais Consultados na Equipe 2

Observando a Figura 6.16 é possivel verificar que o colaborador P21-Eql é o
colaborador mais consultado na equipe 2. Apresentando esses resultados para a diretoria e
analistas da qualidade houve algumas consideracdes.

A pesquisadora falou: “O grafo mostra que o lider (supervisor da equipe) ndo é
consultado pela equipe. O colaborador P10-Eq2 disse: “é interesse mostrar isso”. O
colaborador AQ1 complementou: “(...) o que mais tivemos dificuldade foi eleger um novo
gestor para as equipes.... tinham pessoas que queriam ser lideres, mas que nao sabiam nada
do negocio. E elas mesmas me diziam: “o que eu vou dizer para equipe? Se eu ndo sei nada de
folha, nada de regra?...e a gente queria um lider mesmo... e ndo um conhecedor do negécio”.
Nessa discussdo, o diretor (D1) questionou: “O quanto é importante é a pessoa no papel do
lider? Qual importante o conhecimento do negécio para gerar engajamento no negécio?”. A
pesquisadora entdo explicou: “A literatura diz que o lider é o papel mais importante... ele que
motiva e que mostra a importancia da gestdo do conhecimento... se ele ndo toma a frente
dificilmente as iniciativas de GC vao para frente”. Entdo, o P10-Eq2 disse: “Eu acho que ai
nao reflete isso ai ndo. E a fungdo do lider mesmo que é diferente na parte do negocio, esta
entendendo?”.

A pesquisadora ficou com duvidas e questionou: “Ent&o, isso seria 0 que? N&o seria
um lider do negdcio?” O D1 complementou: “(...)pois €... essa seria a minha duavida é na
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palavra lider.... se seria um lider do conhecimento, ou seja, uma referéncia... do conhecimento
especializado... ou o lider que € aquele cara que engaja... e 0 supervisor seria outra coisa (...)”.
O colaborador P10-Eq2 explicou: “Hoje nds temos o supervisor, ndo temos lider”.

A discussao continuou sobre esses pontos e entdo os participantes chegaram a conclusao
do que ja foi apresentado na literatura. O diretor D1 disse: “O lider do conhecimento, ou seja,
a referéncia do conhecimento, esse perfil ndo precisa ter postura de “um lider. Mas, ele tem
conhecimento, ele € um especialista em determinado assunto”. O D1 complementou: “Tem 0
papel da chefia. O chefe vai chegar e dizer: faz essa coisa aqui... por qué? Porque eu estou
mandando. Esse é o chefe! O lider é o cara que diz: “galera eu nao sei.... mas, vamos la....
deixa eu tentar contigo”.

O analista de qualidade A1 afirmou em relagdo ao grafico apresentado da equipe: “O
colaborador P21-Eql, ele é considerado lider do neg6cio dentro da equipe, entdo € normal
que as pessoas consultem ele”. E, complementou: “talvez seja um problema nosso.... de dizer
que eu sO sei isso... entdo ndo me passa mais nada...tem uma coisa cultural forte ai...(...)".

O segundo colaborador mais consulado na equipe 2 foi o P23-Eq2. Esse colaborador
era considerado novato na equipe e essa analise chamou a atengédo dos participantes da reuniéo.
O colaborador P21-Eql disse: “lsso s6 mostra o comprometimento dele... que a gente percebe”.
O DI complementou: “ele ja chega e ja se posiciona”. E a P21-EQ1 afirmou: “Ele j& é quase
um lider ali dentro da equipe”.

A Figura 6.17 mostra o grafico da rede social da Equipe 3. Observando a Figura 6.17 é
possivel verificar que o colaborador P10-Eq3 € o colaborador mais consultado na equipe 3. Esse
colaborador ja foi o supervisor da equipe e possui muito conhecimento sobre as regras de
negdcio do sistema. Os outros dois colaboradores mais consultados sdo o P3-Eq3 e o P8-Eq3.
Ao apresentar os assuntos mais consultados (diferentes regras e sistemas dentro do negocio da
equipe) a diretoria e os analistas da qualidade ficaram preocupados. E durante a etapa de
sugestdo de agdes e praticas de GC, ja estavam elaborando um plano visando diminuir essa
lacuna na equipe.

Os colaboradores mais consultados na Equipe 4 sdo apresentados na Figura 6.18. O
colaborador P20-Eqg4 é o mais consultado, seguido dos colaboradores P21-Eq4 e P22-Eq4. Os
assuntos mais consultados estdo relacionados a regras de negdcios, sendo que para cada um dos
colaboradores, regras diferentes sdo consultadas. 1sso mostra que existe conhecimento a ser

compartilhado por esses colaboradores dentro da equipe.
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Figura 6.17: Colaboradores mais Consultados na Equipe 3

Quando apresentados os resultados dessa equipe para a diretoria e analistas da qualidade
foi lembrado na fase de acOes e praticas que essa equipe esta em processo de inovagédo. Logo,
é importante também compartilhar dados como framework padrdo, arquitetura utilizada,

padrdes de usabilidade, entre outros.

Figura 6.18: Colaboradores mais Consultados na Equipe 4
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Investigacao do Perfil da Cultura Organizacional

O sistema IFactor-KM permite gerar cada um dos graficos sugeridos pela avaliacdo do

perfil da cultura organizacional. Os graficos criados com base na media do perfil geral de cada

equipe sé&o mostrados na Figura 6.19.

Perfil Organizacional Perfil Organizacional

20,14 40,0(
17,91

34,72 30,00 26,11 .
3 " Adderatica I3 30,00 Adecrfca6

Equipe 1 Equipe 2

Perfil Organizacional

Perfil Organizacional

Estabilidade

Equipe 3 Equipe 4

Figura 6.19: Perfil da Cultura das Equipes 1,2,3¢e4

Analisando a Figura 6.19 é possivel verificar que a cultura predominante nas Equipe 1
e 2 € do tipo cld. Nas Equipe 3 e 4 o tipo predominante é Hierarquica. Uma cultura do tipo
hierarquica é caracterizada por um lugar formal e estruturado para trabalhar, onde os
procedimentos definem o que as pessoas fazem. As preocupacdes de longo prazo da
organizacao sdo a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia, e as regras e politicas formais séo

importantes para manter a organizagdo unida (Cameron e Quinn, 2008).
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Quando questionado como os colaboradores das quatro equipes gostariam que a equipe
fosse no futuro, o tipo Cla permaneceu. O lugar de trabalho é amistoso para trabalhar (Cameron
e Quinn, 2008). Os lideres sdo vistos como mentores, facilitadores ou até mesmo como figuras
paternas. A equipe se mantém pela tradigdo e lealdade.

Ac0es e Préticas relacionadas ao perfil da cultura também séo sugeridas pelo sistema

IFactor-KM com base no catalogo de agdes.

Sugerir Praticas e Acdes de Acordo com os Dados Coletados

O Sistema IFactor sugeriu uma lista de acGes e praticas para apoiar o processo de FC
nas equipes investigadas. Essa etapa também foi discutida com as equipes para verificar a
concordancia deles em relacdo ao que foi sugerido. A lista completa das a¢6es para cada Equipe
pode ser vista na apresentacdo do resultado compartilhado com os resultados de cada equipe.
A Tabela 6.6 mostra uma lista de A¢des sugeridas pelo sistema IFactor-KM.

Tabela 6.6: Acbes Sugeridas para a Equipe 4

Acdes Organizacionais
Acdo 01 - A organizacdo deve criar estratégias para capacitar os colaboradores
Acdo 02 - A organizacédo deve criar e manter atualizada a base de conhecimento
Acao 04 - As novas ideias, praticas e resultados da equipe devem ser criadas para manter 0s
colaboradores atualizados em relacdo as solugdes de problemas
Acao 05 - A organizagdo tem que divulgar aos colaboradores a base de conhecimento retida
Acdo 07 - As ideias Uteis, 0s novos conhecimentos, licdes aprendidas e melhores praticas tém de ser
bem documentadas para gerir o conhecimento do projeto
Acdo 11 - As solicitagOes recorrentes dos clientes devem ser documentadas e divulgadas para 0s
clientes

A Tabela 6.7 mostra uma lista de Préaticas de GC sugeridas para a equipe.

Tabela 6.7: Préaticas Sugeridas para a Equipe 4

Préticas Organizacionais
Pratica 12: Execucao de treinamentos/seminarios/workshops
Préatica 13: LicOes aprendidas/melhores praticas de projetos
Pratica 07: Comunidades de prética
Pratica 17: Realizacdo de reunides de final de projeto (post-mortem)
Préatica 21: Atuacdo de especialistas em determinados assuntos na organizacédo
Pratica 24: Utilizagdo de documento que identifica os especialistas
Pratica 19: Realizacdo de atividades de integracdo entre os colaboradores
Préatica 20: Realizagdo de tutoria/acompanhamento
Pratica 23: Utilizacdo de ferramenta de comunicacao formal escrita
Pratica 28: Utilizacdo de ferramentas organizacionais/repositérios de conhecimento
Pratica 32: Realizacdo de forum para decisdo de tecnologias utilizadas nos projetos
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Buscando mostrar como ocorreu esse processo de decisdo para sugerir acoes e praticas

de GC para as 4 equipes da organizacao algumas explicacfes sdo necessarias:
a) Criacao da Ac¢do 11 e sugestao para as equipes: Importante ressaltar que a A¢éo 11
- As solicitagOes recorrentes dos clientes devem ser documentadas e divulgadas para
os clientes, foi identificada durante a reunido inicial com as Equipes 1 e 2. A
pesquisadora identificou um relato dos participantes dizendo que perdem muito
tempo atendendo clientes por telefone e que na maioria das vezes eram as mesmas
solicitacGes. Logo, a pesquisadora identificou isso como uma Acdo a ser melhorada
e sugeriu para as equipes (ver Figura 6.20). Essa Acdo de GC estava sendo executada
pelas equipes investigadas. O analista de qualidade A4 comprometeu-se de elaborar

videos e disponibiliza-los na internet;
SUGESTAO DE PRATICA -

ARMAZENAMENTO/RECUPERAGAO CONHECIMENTO

| AgBes Organizacionais |

Aclo 11- As solicitagBes recorrentes dos clientes devem ser documentadas e

divulgadas para os clientes

= A organizacdo pode fazer um levantamento das solicitagBes (chamados)
recorrentes para cada sistema. Baseado nesse levantamento fazer
manuais (passo a passo), videos explicativos que mostrem como o cliente
pode resolver o problema

= Sugestdo de praticas para identificar a agdo <<ver catdlogo de préticas>>:
» Pratica 28: Utilizacdo de ferramentas organizacionais/repositério de
conhecimento
» Prética 12: Execucdo de treinamentos/semindrios/workshops
= Prética 13: LicBes aprendidas/melhores priticas de projetos

Figura 6.20: Exemplo de como Aplicar a A¢do 11 — Solicitages Recorrentes dos Clientes devem ser
documentadas

b) Sugestdo Pratica 19 — Realizacdo de atividades de integracdo entre o0s
colaboradores: essa pratica foi sugerida para a equipe devido ao numero de
discordancias em relagdo a questao “A minha equipe tem simpoésios regulares,
palestras, conferéncias e treinamentos para compartilhar o conhecimento”. Além
disso, a pesquisadora dessa tese, durante o processo de investigacao nas equipes,
observou-se que os colaboradores novatos reclamavam de nédo terem a informagao
necessaria para iniciar suas atividades. Colaboradores que ja estdo na empresa ha
mais de 5 anos, porém, sdo novatos na equipe atual que foram alocados. Ndo ha um
treinamento em relacao as regras de negécio. Um analista de sistema disse: “a gente

entra na equipe em desespero”. Conhecer as regras do negocio para fazer uma boa
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modelagem do sistema a ser desenvolvido é necessario para essa funcdo, por

exemplo. As equipes perceberam a importancia dessa pratica. Os supervisores das

equipes incorporaram essa pratica nos seus planos de acdes de gestdo do
conhecimento;

c) Sugestdo da Pratica 12 - Execucdo de treinamentos/seminarios/workshops: foi
observado a auséncia de treinamentos/seminarios/wokshops nas equipes. E foi
mostrado que a organizagdo ndo precisa trazer pessoas de fora para executar esse
tipo de prética. Para cada equipe foi sugerido uma lista dos colaboradores mais
indicados a transmitir o conhecimento e 0s assuntos mais consultados. Durante a
apresentacdo do resultado da Equipe 1 e 4 houve sugestdes importantes de como
empregar essa pratica:

a. Diretoria em relacdo as sugestdes de préaticas e acdes para a equipe 1: A analista
de qualidade Al disse: “Uma coisa que o P8-Eq1 mesmo me disse uma vez... ele
ndo sabia nada de uma regra de negdcio do sistema, entéo ele foi 1 e aprendeu.
Acabou virando um especialista nesse assunto... agora quando tem qualquer
problema relacionado a esse assunto ninguém mais resolve... e s6 o P8-EqLl....
o pessoal nem tenta...”. O participante P10-Eq2 complementou: “Logo, além do
treinamento também tem que ter o acompanhamento do especialista, porque ai
absorve mais ainda. Por exemplo, teve um problema no assunto X, coloca
alguém que ndo entende ao lado do P8-Eql que na préxima esse novo
colaborador j4 vai atras... ja vai saber o caminho”;

b. Equipe 4: importante colocar alguém para aprender junto do especialista. Por
exemplo, alguém que vai aprender um determinado assunto com alguém que
detém conhecimento. Essa pessoa que vai acompanhar vai ser responsavel de
elaborar a documentagdo para compartilhar com toda a equipe e também fazer
um treinamento para 0s demais colaboradores. O especialista ira ficar de auxiliar
durante o treinamento.

A Figura 6.21 mostra como foi exemplificado e como podem ser feitas essas atividades.

Além disso, mostra que praticas de GC a equipe atendera. A supervisora da equipe 4 adotou

isso como Acdo a ser executada. E os colaboradores ja estdo executando na equipe.
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Sugestao de Ag¢ao e Praticas — Exemplos de Aplicacao

Praticas Organizacionais |
Pratica 12: Execucgdo de treinamentos/seminarios/workshops

Pratica 20: Realizacdo de tutoria/acompanhamento

Pratica 21: Atuacdo de especialistas em determinados assuntos na organizacdo

o] [ ]
O Colaborador que estd aprendendo
ficara responsavel por documentar o
que aprendeu
- 0 Colaborador ird fazer um treinamento

Especialista em Colaborador oue para mostrar o gue aprendeu — para
Determinado d i
assunka ria ,mmm?:;:;c toda =2 A3 .
Organlzacsa - 0 Especialista pode tirar duvidas no

moments do treinamento

Realizacio de Tutoria/Acompanhamento

Figura 6.21: Exemplo de como Aplicar/Atender 3 diferentes Praticas de GC

d) Criacdo Prética 32 - Realizacdo de forum para decisdo de tecnologias utilizadas nos
projetos: durante a apresentacdo dos resultados para a Equipe 4 foi levantada a
necessidade de as equipes decidirem quais tecnologias poderdo usar nos projetos.
Isso se torna necessario para que a organizagdo possa repensar em quais tecnologias

de projetos e arquiteturas sdo mais adequadas para cada sistema.
6.5.3 Outros Resultados Identificados que Auxiliaram a Organizacéo

Todos os resultados de sugestao de acGes e praticas propostas pelo Processo IFactor-
KM Praticas foram apresentados para cada equipe. Os analistas de qualidade solicitaram que
cada supervisor de equipe elaborasse um plano de acdo identificando quais acdes e praticas de
GC iriam utilizar e como iriam utilizar. Lembrando que isso também era importante para a
organizacéo devido a solicitacdo do requisito de gestdo do conhecimento organizacional da ISO
9001.

A pesquisadora foi convidada para apresentar uma palestra em dezembro de 2018 sobre
Gestao do Conhecimento Organizacional. Essa palestra fez parte da semana da qualidade que
visa mostrar 0s processos da organizacdo para o0s setores, clientes e parceiros de negocio.
Durante essa visita a pesquisadora verificou que as equipes estavam caminhando com as
iniciativas de gestdo de conhecimento, tais como:

e Equipes 1 e 2: estdo trabalhando com a Pratica 32 - Identificacdo de SolicitagGes

Recorrentes dos Clientes para Documentacéo;
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e Equipe 3: estd trabalhando com a Pratica — 12 - Execugdo de
Treinamentos/Seminarios/Workshops e Pratica 19 - Realizacdo de Atividades de
Integracdo entre os Colaboradores;

e Equipe 4: estd fazendo um rodizio dos colaboradores em diferentes partes do
sistema, ou seja, trabalhando com Pratica 22 - Rotacdo de Colaboradores entre as
Equipes. Um aprendiz estd acompanhando um especialista em suas atividades. As
atividades estdo sendo documentadas e logo terdo treinamentos para 0s demais
membros da equipe.

A organizacao conseguiu a recertificacdo da 1SO 9001. E os analistas de qualidade (A1)

e (A2) disseram que estdo com a meta de rodar o Processo IFactor-KM em todos os setores.
Fazer com que as a¢des sejam institucionais, que o processo de GC seja institucional.

Além disso, na apresentacdo dos resultados da Equipe 3 o diretor e analista viram a
dimensdo do sistema que estd sendo executado. E, que muitos desconhecem como realmente
funcionam as regras de negdcio do sistema. Durante a discussdo foram pensadas em algumas
solugdes como: (i) criar um painel mostrando todo o fluxo do negdcio desse sistema; (ii)
identificar os subsistemas associados; (iii) identificar os especialistas em cada regra de negocio;
(iv) verificar uma forma de reconhecer/mostrar o que esses colaboradores sabem — uma
premiacdo em forma de visibilidade/status.

Na equipe 4 foi observado que a equipe estava trabalhando com uma tecnologia
diferente das demais equipes. E, que esses padrbes podiam ser divulgados para incentivar as
demais equipes. Logo, o diretor (D2) convocou a especialista em usabilidade da instituigéo para

dar uma palestra para a organizacao.
6.5.4 Resultados Relacionados ao Questionario de Avaliacdo do Processo IFactor-KM-3.0

Os participantes responderam o questionario de avaliacdo do Processo IFactor-KM
assinalando em uma escala de Likert de 5 pontos a sua percepcdo sobre cada uma das
afirmativas do questionario.

Na Figura 6.22 é possivel observar a resposta dos participantes de todas as equipes. No
total responderam ao questionario: (i) 15 colaboradores das equipes 1 e 2; (ii) 14 colaboradores

da equipe 3; (iii) 13 colaboradores da equipe 4.
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EQUIPE 1e2

(a) Foi facil utilizar o Processo
IFactor-KM?

(b) As Agoes e Praticas de GC
siio adequadas?

o

(¢) Yocé acha aplicivel o
Sistema IFactor-KM?

EQUIPE 3

(a) Foi facil utilizar o Processo
IFactor-KM?

(b) As Agdes e Praticas de GC
sdo adequadas?

(c) Vocé acha aplicavel o
Sistema IFactor-KM?

EQUIPE 4

(a) Foi facil utilizar o Processo
IFactor-KM?

@ Concordo

@ Concordo Totalmente

(b) As Agbes e Praticas de GC
siio adequadas?

Legenda:
@ Discordo

(e) Vocé acha aplicdvel o
Sistema [Factor-KM?

@ Discordo Totalmente

@ Nao concordo e nem discordo

Figura 6.22:Resposta ao Questionario das Equipes 1, 2, 3 e 4

Conforme se pode observar na Figura 6.22, os participantes concordam que foi facil

utilizar o Processo IFactor-KM. Os participantes acreditam que as a¢des e préaticas de GC séo

adequadas. Alguns comentarios que mostram esses nimeros sao:

“Todas as a¢des sao necessarias. As mais indicadas ja foram sugeridas. Cabe ao

gestor verificar quais sao mais importante”. — P14-Eq2; P09-Eq3;
“Creio que todas sao aderentes . P10-Eq2
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Em relacéo as dificuldades percebidas ao utilizar o Processo IFactor-KM, os relatos

foram:

“Inicialmente entender o conceito dos termos utilizados”. P14-Eq2

“A quantidade de perguntas que sdo respondidas, cansativo”. P03-Eq3

Todos os participantes acreditam que o sistema IFactor-KM é aplicavel. Quando
questionados sobre em que situacdes acreditam que o Processo IFactor-KM auxilia as
organizagOes de software nas iniciativas de gestdo de conhecimento, as respostas foram:

“Auxilia no tempo para encontrar solugdes, pois o0 conhecimento pode ser mais
facilmente recuperado e menos dependente das pessoas”. P10-Eq2

“Na identificagcdo de pontos de melhoria para implanta¢do da gestio de
conhecimento eficaz”. P14-EQ2; P11-Eq3

“Auxilia no mapeamento da concentracdo do conhecimento dentro de uma
organizacao e define quais agdes podem ser tomadas para que o conhecimento se
torne mais homogéneo por toda a organizagdo”. P23- EQ2

“Saber quem sabe o que dentro da equipe”. P12-Eq2; P09-EQ3
“Quando a gestdo de conhecimento ndo faz parte da gestdo”. PO3-EQ3

“Na verificagdo e mudan¢a de procedimentos de atuacdo das equipes de
manutengdo de sistemas”. P10-EQ3

“Ajuda na identificacdo da auséncia ou ineficiéncia dessa gestdo, onde o
conhecimento fica centralizado em poucas pessoas”. PO6-EQ3; P21-Eq2

Em relagio ao questionamento “Se houve alguma ACAO de Gestéo de Conhecimento
(GC) que a equipe ndo adotaria? Quais?”, os relatos foram:
“A¢do 07 - Essa acdo eu acho bem dificil de ser adotada, as pessoas ndo estao

dispostas a fazer esse trabalho e na minha opiniéo ndo tem ninguém apto na equipe
para assumir esse papel”. P23-Eq2

“No momento devido aos processos recorrentes, acredito que o workshop”. P11-
Eq3

Em relagdo ao questionamento “O que vocé melhoraria no Processo IFactor-KM? O que
vocé mudaria? Sugestdes sdo bem-vindas!?”, os relatos foram:
“Acredito que o tempo entre o diagnostico da equipe e a pratica, pois as equipes

sdo dinamicas, podendo o diagndstico ndo representar a equipe durante a pratica
efetiva da gestdo do conhecimento”. P10-Eq2

“Talvez maior integra¢do (coordenador e equipe) durante a execu¢do”. P4-EQl

“Talvez trabalhar com porcentagem de concordaincia, ficasse mais facil de
entender o concordo parcialmente (80%) do discordo parcialmente (20%) ”. P14-Eq2;
P23-Eq2
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“Diminuiria o tamanho do questionadrio”. PO3-EQ3

“Seria interessante trazer exemplos de empresas/equipe que tem cada um dos tipos
de cultura na apresentagdo do resultado”. PO2-EQ3

No questionario, para as equipes 1 e 2, tinha uma pergunta relacionando a cultura da

equipe do tipo cld com os resultados apresentados. Os relatos para esse questionamento foram:

“Pode comprometer o armazenamento das informagoes, pois um colega pode
confiar que sempre o outro, detentor do conhecimento, estara disponivel para
ajudar”. P10-EQ2

“Acredito que influencia em motivagdo em manter o proposito da equipe.” P4-Eq1l

Influéncia para que as pessoas troguem conhecimento pessoalmente ”. P21-Eq2;
P12-Eq2

“Ndo concordo com esse resultado. Na minha opinido a equipe possui um perfil de
cultura hierarquico”. P23-Eq2

“Bem, para implantar esse tipo de cultura a documenta¢do e repasse de
conhecimento deveria ser adotada pelo lider que serve como exemplo, mas por se
tratar de uma grande familia muitas ndo € exigido de forma correta a implantagéo
dessas acOes, por isso eu acredito que a cultura do conhecimento deve ser algo
imposto e auditado por uma equipe diferente da nossa”. P14-EQq2

As equipes 3 e 4 foram indagadas SE e DE QUE FORMA a cultura hierarquica pode

influenciar na gestdo do conhecimento? A percepc¢éo dos participantes foi:

“Tendo uma hierarquia é possivel determinar agdes e fixar prazos que Serao
obedecidos dentro da gestdao.” — P03-Eq3

“Pode auxiliar para a mudanga para uma nova forma de organiza¢do da equipe e
da empresa”. P09-EQ3

“O perfil encontrado se percebeu uma resposta dos colaboradores com a empresa
e ndo com o relacionamento na equipe, entretanto a forma hierarquica se faz presente
na concentragéo do conhecimento, visto a forma como se trabalha, tendo os analistas
a responsabilidade e o contato que Ihes obriga a deter o saber do negécio, ndo sendo
entretanto impeditivo, mas desmotivada a busca pelos programadores, visto que
foram na maioria desencorajados, contudo ainda que alguns quebraram esta linha,
dada a necessidade e ndo por estratégia de discriminacdo do conhecimento ou por
insisténcia propria”. P09-Eq3

“Nos procedimentos da empresa ndo é fungdo do colaborador compartilhar o seu
conhecimento. Pode ser que haja pessoas que ndo colaborardo porque se concentram
na individualidade e mérito de ter aprendido sozinho aquele conhecimento”. P02-EQ2

“Pode, de alguma forma, dificultar o compartilhamento das informacdes enquanto
o conhecimento continuar centrado em pessoas”. P10-EQ3

“Em alguns momentos isso pode dificultar se uma pessoa que ocupa um cargo
superior na hierarquia quiser reter o conhecimento. Isso dificultara e muito a gestéo
e disseminagdo do conhecimento entre todos. Por outro lado, se o gestor desejar que
0 conhecimento seja pulverizado entre a equipe, essa cultura hierarquica pode
facilitar”. P06-Eq3
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“Pode auxiliar na gestdo do conhecimento caso haja um processo bem definido de
documentacéo e manutencdo do conhecimento em ferramentas especificas. Porém,
atualmente na empresa isto ndo existe ou ndo é aplicado”. P18-Eq4d

“Acredito que normalmente o conhecimento tende a ficar com os funcionarios mais
antigos”. P27-Eq4

6.5.5 Meétricas subjetivas: resultados

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos para as métricas subjetivas. Os
gréficos da Figura 6.23, Figura 6.24 e Figura 6.25 detalham a percepcdo dos participantes
fornecidas nos questionarios. Outras opg¢es de graficos gerados e detalhados para as métricas
subjetivas podem ser acessadas em: https://1drv.ms/b/s' Ardxf7-
ZBF8GhNEEabjiRC1im2sCSQ.

Para esse questionarios responderam: (i) Equipe 1 e 2: 7 participantes, sendo eles: P4,
P8, P10, P13, P14, P21 e P23; (i) Equipe 3: 7 participantes, sendo eles: P03, P06, P07, P08,
P09, P11 e P15; (ii) Equipe 4: 7 participantes sendo eles: P18, P20, P24, P25, P27, P32 e P33.

A Figura 6.23 detalha os resultados sobre a utilidade percebida. Ndo foram observadas

discordancias em relacdo as afirmativas sobre utilidade percebida, o que indica um resultado
positivo para a utilidade do Processo IFactor-KM. Em relacdo a questdo Ul - Ul - O Uso do
Processo IFactor-KM iria melhorar meu desempenho sobre gestdo de conhecimento (acredito
ter entendido mais sobre aspectos de gestdo do conhecimento em um tempo menor do que
levaria sem usar o Processo IFactor-KM), 1 participante da Equipe 1 e 2 marcou que nem

concordo e nem discordo com essa afirmativa.
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Utilidade - Equipe 1 e 2

U1 - [0 Uso do Processo IFactor-KM
iria melhorar meu desempenho
sobre gestdo de conhecimento

(acredito ter entendido mais sobre
aspectos de gestdo do
conhecimento em um tempo menor
do que levaria sem usar o Processo

0,04

U2 - [0 Uso do Processo IFactor-KM
para identificar agGes e praticas de
GC iria aumentar minha
produtividade]

3 - [Considero o Processo IFactor-
KM Gtil para identificar agdes e
préticas de gestdo do conhecimento]

U4 - [0 Uso do Processo IFactor-km
iria melhorar minha eficicia na
gestdo do conhecimento]

100%

Utilidade - Equipe 3

U1 - [0 Uso do Processo IFactor-
KM iria melhorar meu
desempenho sobre gestdo de
conhecimento (acredito ter
entendido mais sobre aspectos
de gestdo do conhecimento em

U2 - [0 Uso do Processo IFactor-
KM para identificar agdes e
praticas de GC iria aumentar
minha produtividade]

U3 - [Considero o Processo
IFactor-KM Gtil para identificar
acdes e praticas de gestdo do

conhecimento]

U4 - [0 Uso do Processo IFactor-
km iria melhorar minha eficacia
na gestdo do conhecimento]

0% 25% 50% 75% 100%

B cConcordo Totalmente [ Concordo Nem concordo nem discordo [l Discordo [l Discordo Totalmente

Utilidade - Equipe 4

U1 - [0 Uso do Processo IFactor-KM iria
melhorar meu desempenho sobre gestio
de conhecimenta (acredito ter entendido

mais sobre aspectos de gestdo do
conhecimento em um tempo menor do
que levaria sem usar o Processo IFac
KM)]

U2- [0 Uso do Processo IF
dentificar ades e pratic
aumentar minha produtividade]

U3 - [Considera o Processo IFactor-kKM
til para identificar acdes e praticas de
gestiio do conhecimento]

U4 - [0 Uso do Processo IFactork
melhorar minha eficacia na gestdo do
conhecimento]

0% 25% 50% 100%

@ Concordo Totalmente @ Concordo Nem concordo nem discordc [l Discordo [ Discordo Totalmente

Figura 6.23. Utilidade Percebida do Ponto de Vista dos Participantes
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A Figura 6.24 ilustra o detalhamento dos resultados para a facilidade de uso percebida.
Nota-se que que ndo houve discordancias em relacdo as afirmativas sobre facilidade de uso
percebida, o que indica um resultado positivo em relacéo ao uso do Processo IFactor-KM. Em
relacdo a questdo F4 - Considero facil conseguir que esse Processo IFactor-KM faca o que
quero (identificar os objetivos de GC, tipo de cultura, pessoas e assuntos mais consultados, 2
participantes (Equipe 1 e 2; Equipe 3) disseram que ndo concordo e nem discordo que o
Processo IFactor-KM é facil de usar.
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Facilidade de uso - Equipe 1 e 2

F1-[As acgdes e praticas de Gestdo
do Conhecimento do Processo
IFactor-KM sdo claras e faceis de
entender]

F2 - [Utilizar o Processo IFactor-KM
para identificar aspectos de GC ndo
requer muito esforgo mental]

F3 - [0 Processo IFactor-KM é facil
de usar (tanto para responder 0s
questiondrios quanto para ver as

informagdes geradas)]

F4 - [Considero facil conseguir que
esse Processo IFactor-KM faga o que

quero (identificar os objetivos de GC 0.0
tipo de cultura, pessoas e assuntos
mais consultados)]
0% 25% 50% 75% 100%

B Concordo Totaimente [l Concordo Nem concordo nem discordo [l Discordoc [l Discordo Totalmente

Facilidade de uso - Equipe 3

F1 - [As agdes e praticas de
Gestdo do Conhecimento do
Processo IFactor-KM sdo claras e
faceis de entender]

F2 - [Utilizar o Processo IFactor
KM para identificar aspectos de
GC ndo requer muito esforgo
mental]

F3 - [0 Processo IFactor-KM é
facil de usar (tanto para
responder os questionarios
quanto para ver as informacgdes
geradas)]

F4 - [Considero fécil conseguir
que esse Processo IFactor-KM
faca o que quero (identificar os
objetivos de GC, tipo de cultura,
pessoas e assuntos mais
consultados)]

0% 25% 50% 75% 100%
@ cConcordo Totalmente [ Concordo Nem concordo nem discordo [l Discordo @ Discordo Totalmente

Facilidade de uso - Equipe 4

F1 -[As aghes e praticas de Gestdo do
Conhecimento do Processo IFactor-KM
s&o claras e ficeis de entender]

F2 - [Utilizar o Processo IFactor-KM para
identificar aspectos de GC nio requer
muito esforco mental]

F3 - [0 Processo IFactor-KM é facil de
usar (tanto para responder os
questionarios quanto para ver as
informacées geradas)]

F4 - [Considero 1 eguir que esse
Processo IFactor-KM faga o que quero
(identificar os objetivos de GC, tipo de

cultura, pessoas e assuntos mais
consultados)]

0% 50% 75% 100%

@ concordo Totaimente [l Concordo Nem concordo nem discordo [l Discordo [l Discordo Totaimente

Figura 6.24. Facilidade de uso percebida do ponto de vista dos participantes
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A Figura 6.25 apresenta as respostas dos participantes sobre a intengédo de utilizar o
Processo IFactor-KM futuramente. Foram obtidos resultados positivos em relacdo a este

indicador para todas as equipes.
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Intengdo de uso - Equipe 1e 2

11 - [Supondo que eu tenha acesso
ao Processo IFactor-KM, eu tenho a
intengéo de utiliza-lo]

12 - [Dado que tenha acesso ao
Processo IFactor-KM, eu prevejo que 1429% 0,00
iria utilizé-lo]

13 - [Eu preferiria usar o Processo
IFactor-KM com a ferramenta web
do que o Processo IFactor-KM em

tormularios de papel]

0% 25% 75% 100%

W Concordo Totaimente W Concordo Nem concordo nem discordo @l Discordo Wl Discordo Totalmente

Intengao de uso - Equipe 3

11 - [Supondo que eu tenha
acesso ao Processo IFactor-KM,
eu tenho a intengdo de utiliza-o)

12 - [Dado que tenha acesso ao
Processo IFactor-KM, eu prevejo
que iria utilizé-lo]

13 - [Eu preferiria usar o Processo
IFactor-KM com a ferramenta
web do que o Processo IFactor-
KM em formulérios de papel]

0% 25% 50% 75% 100%

B Concordo Totalmente [ Concordo Nem concordo nem discordo Il Discordo [ Discordo Totalmente

Intengdo de uso - Equipe 4

11 - [Supondo que eu tenha acesso ao
Processo IFactor-KM, eu tenho a
30 de utiliza-o]

Cess0 a0 Processo
queria utilizé-lo]

12 - [Dado quetenha
Factor-KM, eu pre

13 - [Eu preferiria usar o Processo IFactor.

ulérios de
papel]

0% 100%

@ Concordo Totaimente [ Concordo Nem concordo nem discordo ([ Discordo [l Discordo Totalmente

Figura 6.25. Inten¢do de uso do ponto de vista dos participantes.
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6.6 Estudo 2 - Planejamento e Execuc¢édo do Estudo

O segundo estudo de viabilidade utilizando o Processo IFactor-KM foi realizado de
forma paralela ao estudo anterior. Porém, foi feito quase que todo remotamente e com auxilio
do Sistema IFactor-KM. Este estudo ocorreu em um nucleo de solu¢Bes em software. Essa
organizacdo é formada de docentes, servidores e discentes que buscam realizar e fornecer
servigo/produto de qualidade. O ndcleo é uma oportunidade de estagio para os alunos do
Campus de uma Universidade Publica.

A organizacao e formada por dois discentes que atuam como coordenadores dos projetos
de desenvolvimento de software real. Além disso, faz parte do Time Coordenacdo um
Supervisor de Projetos. Esse Supervisor acompanha as atividades de todos os Times. Os times
mudam a cada 6 meses. E muitas vezes o conhecimento “sai” com as pessoas da equipe. A
organizacdo utiliza ferramentas de repositorio, mas ndo sdo usadas com o objetivo de
compartilhar conhecimento. Alguns membros do time acabam utilizando tecnologias diferentes
e ndo repassam esse conhecimento entre os demais membros do time. O estudo foi aplicado
com os 17 colaboradores da organizacdo. O detalhamento dos dados (1D, Time, Fun¢do, Tempo
na Empresa e Tempo no projeto) séo apresentados na Tabela 6.8.

Tarefas

Os participantes deveriam: (i) responder ao questionario de identificacdo dos objetivos
de GC; (ii) responder ao questionario de identificacdo dos especialistas; (iii) responder ao

questionario de identificacdo do perfil da cultura atual e futuro.
Materiais

Os materiais utilizados para apoiar a conducéo do estudo foram: (i) apresentacao que
descreve o0 objetivo da realizacdo do estudo; (ii) TCLE (Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido); (iii) formulario de caracterizacao do perfil; (iv) questionario dos objetivos de GC,;
(v) questionério de identificacdo dos especialistas; (vi) questionario do perfil da cultura atual e
futuro; (vii) apresentacdo com os resultados da equipe; (viii) questionario pos-estudo (Apéndice
H).
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Tabela 6.8: Caracterizacdo dos Participantes das Equipes

ID Time Funcao Tempo na Empresa | Tempo no Time
P17 Gerente de Projetos 1ano 1 ano
P15 Lider Técnico 1 ano 1 ano
P16 Sup. de Projetos 1 ano 1 ano
P14 TIME 1 Desenvolvedor 3 meses 3 meses
P11 TIME 1 Desenvolvedor 3 meses 3 meses
P12 TIME 1 Desenvolvedor 3 meses 3 meses
P13 TIME 1 Desenvolvedor 3 meses 3 meses
P4 TIME 2 Desenvolvedor 2 meses 2 meses
P5 TIME 2 Desenvolvedor 6 meses 4 meses
P6 TIME 2 Desenvolvedor 1 ano e 2 meses 1 més
pP7 TIME 2 Desenvolvedor 2 meses 2 meses
p2 TIME 3 Desenvolvedor 14 meses 3 meses
P1 TIME 3 Desenvolvedor 3 meses 3 meses
P3 TIME 3 Desenvolvedor 8 meses 3 meses
P8 TIME 4 Desenvolvedor 3 meses 3 meses
P9 TIME 4 Desenvolvedor 2 meses 2 meses
P10 TIME 4 Desenvolvedor 4 meses 4 meses

Procedimentos

O estudo foi conduzido da seguinte forma. A pesquisadora dessa tese teve a
oportunidade de apresentar o Processo IFactor-KM para os dois professores coordenadores do
nucleo de solucdes. Nessa apresentacao foi mostrado o objetivo do Processo IFactor-KM e os
beneficios alcangados ao utilizar o processo pela organizacdo. Os coordenadores explicaram o
contexto da organizacdo e uma parceria foi estabelecida. Apds esse contato inicial e presencial,
as demais etapas foram executadas remotamente.

A pesquisadora enviou essa apresentacdo inicial para a equipe, assim como o TCLE.
Apobs o preenchimento do TCLE, os participantes foram cadastrados no sistema IFactor-KM.
Foi enviado aos coordenadores da organizacdo um procedimento detalhando todo o passo de
como cada colaborador deveria preencher os questionarios no sistema IFactor-KM. Os
coordenadores entdo ficaram responsaveis de gerenciar junto a equipe a parte de coleta de
dados.

Apos receber um retorno dos coordenadores de que todos os participantes ja haviam
preenchidos 0s questionarios, os dados foram entdo analisados. Uma apresentacdo com o
resultado do estudo foi elaborada. Em seguida, a pesquisadora marcou uma reunido online com
0s coordenadores para mostrar a prévia dos resultados. Essa reunido durou cerca de 30 minutos.
Porém, os coordenadores acharam melhor fazer a reunido com toda a organizagao.

Uma nova reunido foi entdo marcada com todos os participantes do estudo. Os membros

da organizacdo ficaram reunidos em uma sala de reunido e os dados foram projetados. A
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pesquisadora mostrava os resultados e solicitava que os participantes explicassem o ponto de
vista deles diante dos resultados.

A pesquisadora informou que iria refazer a analise da sugestdo de acOes e préticas e iria
disponibilizar a apresentacdo para toda a equipe. Além disse, a pesquisadora informou que um
questionario deveria ser respondido sobre a experiéncia de uso do Processo IFactor-KM e
percepcao dos resultados apresentados.

Cada participante recebeu um link com o questionario que deveria ser respondido. No
questionario tinha um link com os resultados do estudo e também um usuario e senha para que

pudessem ver os dados no Sistema IFactor-KM.
6.6.1 Resultados do Estudo

A apresentacdo com o0s resultados do estudo pode ser acessada em:
https://1drv.ms/b/s!Ardxf7-ZBF8GhNEJfQSL j2ZAPVar2A.

Identificacdo dos Objetivos da Gestdo do Conhecimento

A Figura 6.26 mostra os resultados relacionados ao objetivo de criagdo do

conhecimento.

Criagdo do Conhecimento
40

31

30 27 28

20

10
7 6

_ B
0

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo Discordo
Totalmente  Amplamente Parcialmente Parcialmente Amplamente Totalmente

Figura 6.26: Gréficos de Criagdo de Conhecimento

Analisando Figura 6.26 a é possivel observar que 0 maior nimero de ocorréncia foi na

escala da concordancia. A questdo com maior numero de concordancia foi:

“1.2 A minha equipe/projeto incentiva a troca de ideias e conhecimento entre
colaboradores” 17 de 17 participantes
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Esses resultados mostram que os times tém liberdade para trocar ideias. A pesquisadora
perguntou se esse numero refletia mesmo o que acontecia na organizagdo ou alguns
participantes ndo entenderam ao responder o formulario. O colaborador P15 explicou: “licdes
aprendidas e novos conhecimentos a gente tem uma wiki com servidor local e toda as vezes que
a gente resolve algum problema a gente acaba colocando 14, ele é a melhor forma de troca
solucdes (....) a ideia da wiki era ter uma forma de armazenar isso ai pra se alguém precisa
desse conhecimento ja esta disponivel, entdo por isso quando eu fui responder eu pensei muito
na wiki”

A Figura 6.27 mostra os resultados relacionados ao objetivo de recuperagdo do

conhecimento.

Armazenamento/ Recuperacao do Conhecimento
30

25

2% 2% ca
20
15
. 10 . 10
0

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo Discordo
Totalmente Amplamente Parcialmente Parcialmente Amplamente Totalmente

Figura 6.27: Graficos de Recuperac¢do de Conhecimento

Observando a Figura 6.27, é possivel identificar o grande nimero de concordancias em
relacdo ao processo de armazenamento e recupera¢do do conhecimento. Ao conversar com a
equipe foi observado que alguns participantes responderam as questdes pensando em cédigo,
ndo em conhecimento em forma de processo, procedimentos que possam ser compartilhados
com outros colaboradores. Os participantes disseram que até existe método para fazer as
atividades, mas que esses métodos sdo implicitos.

Um participante questionou se existia um exemplo para as questdes do formulario.
“Tinha exemplo nas perguntas? Mostrar o que € conhecimento, porque as vezes a gente fica
com um conceito do que é conhecimento. Cada um tem uma visdo sobre do que é o
conhecimento para si, entdo meio que se possivel detalha um pouco mais sobre o que seria esse

conhecimento que vocé esta pesquisando, 0 que realmente vocé quer saber € a questdo de
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conhecimento préatico sobre tecnologia ficaria um pouco melhor para a pessoa ter uma base do
que responder” — P3
Em relacéo a transferéncia de conhecimento (ver Figura 6.28) € possivel observar um

grande nimero de concordancias em relacéo a esse objetivo.

Tranferéncia do Conhecimento

30
27

25

20
20

15

10 8
7 7
| .
0
Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo Discordo

Totalmente  Amplamente Parcialmente Parcialmente Amplamente Totalmente

Figura 6.28: Graficos de Recuperagdo de Conhecimento

Embora o nimero de concordancias tenha sido alto, houve uma questdo com um maior

numero de discordancias, sendo ela:

“A minha equipe/projeto tem simpdsios regulares, palestras, conferéncias e
treinamentos para compartilhar o conhecimento”. - 9 de 17 participantes

Os coordenadores da equipe explicaram a questdo do treinamento. O colaborador P15
explicou: “0s treinamentos eram apenas nas primeiras trés semanas que eles comecam o estagio.
Apos o comeco do estagio ndo tem treinamentos ou simpdsios. O que confundiu nessa questao
foi a questdo do regular. Porque o treinamento que tem é no inicio das trés primeiras, apos isso
realmente ndo tem outro tipo de treinamento nao”.

Os resultados relacionados a aplicagédo do conhecimento sdo apresentados na Figura
6.29.
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Aplicacao do Conhecimento
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Figura 6.29: Graficos de Aplicacdo de Conhecimento

A questdo que teve o maior numero de discordancia foi:

“A minha equipe tem métodos para avaliar de forma critica o conhecimento para
gerar novos padrdes e conhecimento para uso futuro” - 7 de 17 participantes.

Identificacdo de Especialistas da Equipe

A Figura 6.30 mostra a rede social com os colaboradores mais consultados na Equipe
Organizagdo. As cores mostram cada time dentro do grafo. As cores podem ser vistas na Tabela
6.8.

Figura 6.30: Colaboradores mais consultados na Equipe Organizagédo
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Observando o grafo da Figura 6.30 é possivel verificar que os coordenadores sdo o
centro da imagem, sendo, portanto, os colaboradores mais consultados. Também € possivel
verificar que os times trocam conhecimento entre si (pelo menos um colaborador do time tira
davida com outro da equipe).

Quando esse grafo foi mostrado para os times foi questionado se eles realmente tinham
listados todos que eles consultam/tiram davidas. O participante P3 afirmou: “eu ndo sabia que
podia adicionar mais de uma pessoa € isso? Nao ficou claro que eu poderia adicionar outras

pessoas da organizagao”.

Investigacado do Perfil da Cultura Organizacional

A aplicacdo do questionario OCAI possibilita analisar o perfil cultural da
organizacional, assim como, analisar de forma estratificada cada uma das seis dimensdes que
compde o instrumento, que sdo: (a) caracteristicas dominantes; (b) lideranca organizacional; (c)
gerenciamento organizacional; (d) “cola” que mantém a organizacdo unida; (e) énfase
estratégica; (f) critérios de sucesso. O sistema IFactor-KM permite gerar cada um desse
gréficos.

O gréfico criado com base na média do perfil geral da organizacdo é mostrado na Figura
6.31.

Flexibilidade

-@- Atual
Adocrética -¢- Desejado

nterno Externo

Hierarquia Mercado

Estabilidade

Figura 6.31: Perfil da Cultura na Organizagéo

E possivel observar que o perfil atual e desejado da organizacio é o mesmo. Os
colaboradores da cultura do tipo cla trabalham em equipe e programas de envolvimento dos
trabalhadores, considerando que os valores centrais representam a participacdo, lealdade e

compromisso (Cameron e Quinn, 2008). O lugar de trabalho é amistoso para trabalhar
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(Cameron e Quinn, 2008). Os lideres sdo vistos como mentores, facilitadores ou até mesmo
como figuras paternas.
Acdes e Praticas relacionadas ao perfil da cultura também séo sugeridas pelo sistema

IFactor-KM com base no catélogo de agdes.

Sugerir Praticas e Acdes de Acordo com os Dados Coletados

O sistema IFactor sugeriu uma lista de agdes e praticas para apoiar o processo de gestao
de conhecimento na organizagdo. [Essas acGes focaram principalmente no
armazenamento/recuperacdo do conhecimento que é um dos objetivos da organizacdo. Essa
etapa também foi discutida com as equipes para verificar a concordancia deles em relagdo ao
que foi sugerido.

A Tabela 6.9 mostra uma lista de Acgdes sugeridas pelo sistema IFactor-KM

relacionadas aos objetivos de GC.

Tabela 6.9: AcBes Sugeridas para a Organizacio
Acdes Organizacionais
Acdo 01 - A organizacdo deve criar estratégias para capacitar os colaboradores
Acdo 05 - A organizacdo tem que divulgar aos colaboradores a base de conhecimento retida
Acao 07 - As ideias Uteis, os novos conhecimentos, licdes aprendidas e melhores praticas tém de ser
bem documentadas para gerir o conhecimento do projeto
Acdo 04 - A organizagédo deve criar e manter atualizada a base de conhecimento

A Tabela 6.10 mostra uma lista de Praticas de GC sugeridas para a equipe.

Tabela 6.10: AcBes Sugeridas para o Time 3

Préticas Organizacionais
Pratica 12: Execucdao de treinamentos/seminarios/workshops
Préatica 13: LicOes aprendidas/melhores praticas de projetos
Pratica 07: Comunidades de prética
Pratica 17: Realizacdo de reunides de final de projeto (post-mortem)
Pratica 21: Atuagdo de especialistas em determinados assuntos na organizagao
Pratica 24: Utilizacdo de documento que identifica os especialistas
Pratica 19: Realizacdo de atividades de integracdo entre os colaboradores

A Figura 6.32 mostra um exemplo de acdes e praticas sugeridas pelo Processo IFactor-
KM.
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Sugestao de Ag¢oes e Praticas

Acgdes Organizacionais — Relacionadas a Cultura Cla
Acdo 36 - Fazer uma avaliagdo das necessidades de treinamento em cada
equipe, priorizar as necessidades e desenvolver programas para atender as
necessidades. As pessoas dentro da propria equipe fazem o treinamento
= Pratica 12: Execucdo de treinamentos/seminarios/workshops

Acdo 39 - Desenvolver um programa de treinamento para lideres que lhes
permita entender melhor as pressdes estratégicas sobre a organizacdo e
que transmite como seu papel deve mudar para que a organizagao seja

mais efetiva
» A organizagdo deve periodicamente promover programa de treinamento para os

lideres. Os lideres também podem verificar formas de se atualizar, tais como, revistas
eletrénicas e cursos onlines.

Figura 6.32: Exemplo Acdo e Préatica para a Cultura Cla

6.6.2 Resultados Relacionados ao Questionario de Avaliacdo do Processo IFactor-KM

Os participantes responderam o questionario de avaliacdo do Processo IFactor-KM
assinalando em uma escala de Likert de 5 pontos a sua percepcao sobre as afirmativas. A Figura
6.33 mostra a resposta de todos os participantes. No total 11 participantes responderam o
questionario. Conforme pode-se observar Figura 6.33, os participantes, exceto um, concordam
que foi fécil utilizar o Processo IFactor-KM.

As dificuldades percebidas ao utilizar o Processo IFactor-KM foram:

“Conforme conversado com a prépria pesquisadora, as maiores dificuldades se deram por
ma interpretacdo de questdes, como por exemplo, ao indicar quem era mais consultado no
projeto, alguns desenvolvedores ndo entenderam que podiam indicar mais de uma pessoa.”. —
P17

“Em alguns momentos ndo ficou completamente claro o objetivo, o que deveria ser feito,
resultando em que eu acabasse pulando algumas péginas e tivesse de voltar depois para fazer”,
- PO1

“Os questionamentos nao eram claros, a ferramenta também nao tinha uma boa usabilidade
€ muitas coisas ndo se aplicavam ao nucleo, entdo deixava um pouco perdido”. P13

“Algumas questdes estavam confusas o que gerou alguns entendimentos dibios nos
respondentes.” P03

“A dificuldade aconteceu mais com o aplicativo. Infelizmente a interface dele ndo estava
com um nivel adequado de usabilidade”. P15

Os participantes acreditam que as acdes e praticas de GC sdo adequadas.
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(a) Foi Ficil utilizar o Processo (b)) As Acdes ¢ Priticas de GC (€) Voct acha aplicivel o
IFactor-KM? siio adequadas? Sistema IFactor-KM?

Legenda:
@ Concoedo Totalmente @ Discordo
W Concordo @ Discordo Totalmente

D Mo concorda & nem discordo

Figura 6.33:Resposta ao Questionario da Organizacdo

Todos os participantes acreditam que o sistema IFactor-KM ¢é aplicadvel. Quando
questionados sobre em que situagdes acreditam que o Processo IFactor-KM auxilia as

organizagOes de software nas iniciativas de gestdo de conhecimento, as respostas foram:

“Acredito que pode auxiliar bastante mostrando onde existem “falhas™ no que diz respeito
a gestdo do conhecimento e sugerindo agbes de como melhorar essa gestdo dentro da
organizagdo”. P17

“Nas situacdes de visualizacdo de como esta funcionando a gestdo do conhecimento na
organizacao e partir dai tomar algumas atitudes de melhoria se for o caso.” P16

“Autoconhecimento da empresa, permitindo saber como funciona e por onde alterar, se
necessdario a estrutura para manutengdo de conhecimentos adquiridos”. PO1

“Conhecer 0s caminhos por onde passam a comunicacdo e consequentemente o
conhecimento pela equipe de trabalho pode servir para entender onde se deve investir mais
recursos, tempo ou até mesmo instrucdo, ja que possibilita identificar eventuais
desequilibrios, sobrecargas ou isolamento de participantes”. PO4

“Pelo que pude perceber auxilia em qualquer contexto pois gerir conhecimento ndo é
opcional quando se esté tentando obter qualidade. mas as organizagdes tém que se dedicar
para entender e repassar as informaces sobre o funcionamento do processo, mas isso exige
esforco extra.” P05

“Melhorar a comunicagdo entre os membros envolvidos no projeto, e diminuir o tempo
para executar tarefas e/ou solucionar problemas que ja tenha documentada a solucéo na base
de conhecimento.” P10

“Em empresas de desenvolvimento que estdo iniciando”. PO7

“No momento em que o processo é aplicado os membros das organizacées conseguem ver
onde estdo errando no processo de gestdo do conhecimento e o préprio processo auxilia na
elaboragdo de métodos para melhoria dessa gestdo do conhecimento.” P03
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“Ajuda a entender como a informacdo segue ou é direcionada na organiza¢do. Achel
importante a identificacdo clara das pessoas que mais eram consultadas. 1sso nos ajuda até
a pensar em mais treinamentos e também na decisdo de escolha de lideres de equipe”. P15

Em relagdo ao questionamento “O que vocé€ melhoraria no Processo IFactor-KM? O que

vocé mudaria? Sugestdes sdo bem-vindas!”, os relatos foram:

“No momento de responder ao questionario inicial, ndo apenas eu, mas alguns membros
da equipe tiveram problemas com alguns componentes graficos (caixas de texto e combos, por
exemplo) gue ndo exibiam seu conteldo interno, talvez por alguma incompatibilidade com o
navegador. Uma sugestdo seria rever esses detalhes, pois causaram certa confusdo no
momento. Além disso, sei que a distancia afetou bastante a aplica¢ao do processo no nucleo,
mas em futuras aplicacbes seria interessante um treinamento/workshop para explicar o
processo e seus detalhes, além de uma documentacéo de facil acesso e entendimento ”. P17

“Permitir que os questionarios fossem mais faceis de preencher”. P01
“So para melhorar a usabilidade da aplicagdo web”. P15

As equipes foram indagadas SE e DE QUE FORMA a cultura cla pode influenciar na

gestdo do conhecimento? A percepc¢édo dos participantes foi:

“Acredito que pode afetar sim a gestdo do conhecimento, pois se a organizacdo se vé
como uma "grande familia" todos vao querer colaborar para manter esse espirito, e manter
(gerar, compartilhar, armazenar) bem o conhecimento faz parte disso, principalmente paras
futuras geragdes dessa familia”. P17

“Influéncia, pois a equipe se sente mais a vontade para expor as suas dificuldades e como
também os seus casos de sucesso”. P16

“Grande parte do conhecimento fica concentrado nos lideres que ficam responsaveis
sempre de passar o conhecimento para 0s novos membros. Esta centralizacdo pode acabar

resultando em problemas caso algum lider tenha um problema de saiide ou algo do tipo”.
PO1

“um ambiente em que a comunica¢do é saudavel e natural o conhecimento sera transmito
de forma bem mais prdtica e eficiente, economizando esforco e tempo . P04

“Eu acredito que influencia de forma positiva pois temos uma grande confianca em casa
um do grupo, temos responsabilidades bem definidas e o compromisso e unido séo
primordiais”. P15

6.6.3 Ameaca a Validade

Em todos os estudos experimentais existem ameacas que podem afetar a validade dos
resultados. As ameacas relacionadas a este estudo sdo apresentadas a seguir, classificadas em
quatro categorias: validade interna, validade externa, validade de conclusdo e validade de
constructo (Wohlin et al., 2012).

Validade interna: o efeito de treinamento, poderia ser uma ameaga, caso uma equipe
tivesse qualidade inferior a outro treinamento. Este risco foi controlado com um planejamento

de treinamento para todas as equipes pela mesma pessoa. A comunicacao entre os participantes
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também pode influenciar nos resultados. Para minimizar essa ameacga, foi solicitado
explicitamente aos participantes que ndo compartilhassem informagdes. Os questionarios
utilizados no Processo IFactor-KM podem incluir questdes que ndo sdo compreendidas pelos
participantes e assim néo obter um resultado esperado, principalmente no estudo na organizacao
Il que foi feito remotamente. Contudo, os questionarios foram avaliados por pelo menos um
pesquisador durante a pesquisa. Além disso, ap0s a aplicagdo do Processo e analise inicial dos
resultados, foram realizadas reunides com todas as equipes buscando entender o que eles
consideram aos respondem os questionarios. No estudo da organizacdo Il foram observadas
dificuldades no entendimento de algumas questfes. Portanto, nesse tipo de estudo, € necessario
um maior detalhamento das questfes que serdo avaliadas.

Validade Externa: embora a populacdo tenha sido escolhida por conveniéncia, ela foi
composta por participantes da industria com diferentes niveis de experiéncia e papéis/funcoes
na industria de software, o que permite obter dados sob a perspectiva de diferentes profissionais,
além de envolver participantes de duas diferentes organizacdes e equipes diferentes.

Validade de Conclusdo: Com relacdo a coleta de dados, foi aplicado 0 mesmo
procedimento para cada equipe das organizacGes. O maior problema destes estudos é o tamanho
da amostra. A quantidade de participantes ndo € o ideal do ponto de vista estatistico. Amostras
reduzidas sdo um problema conhecido em estudos em Engenharia de Software, especialmente
para abordagens que exigem avaliacdo na industria. Assim, o estudo apresenta uma limitacdo
nos resultados, que séo considerados como indicios e ndo conclusivos.

Validade do Constructo: como os participantes foram escolhidos por conveniéncia,
seu comportamento pode refletir pressupostos sobre os resultados esperados para este estudo.
Para minimizar essa ameaca, o estudo foi executado em duas organiza¢6es onde o0s participantes
ndo tém relagcdo académica, pessoal ou profissional com a pesquisadora. Foram utilizadas as
métricas de facilidade de uso, utilidade de uso e inten¢do de uso que sao métricas utilizadas em

experimentos na area de Engenharia de Software (Fernandez et al., 2012; Marques et al.,2017).
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES E PERSPECTIVAS FUTURAS

Este capitulo apresenta as consideracfes e contribuicdes da pesquisa
obtidas até o presente momento. Adicionalmente, as perspectivas futuras sédo
apresentadas, fornecendo uma direcéo em relacéo aos proximos passos desta
Pesquisa.

7.1 Consideraces e Contribui¢cfes da Pesquisa

O conhecimento organizacional é considerado como um ativo que, embora intangivel,
produz vantagem competitiva para a organizacdo (Martinez-Martinez et al., 2018). A pratica
de GC é reconhecida como um instrumento importante para alcangar objetivos especificos da
organizacdo (Indrajit et al., 2018). O valor da gestdo do conhecimento ocorre quando existe
um ambiente de confiangca e motivacdo para as pessoas compartilharem e usarem o
conhecimento, assim como processos para encontrar e criar conhecimentos, e, quando
necessario, existe tecnologia para armazenar e recuperar o conhecimento (Moffett e Walker,
2015). Existem muitas abordagens sobre como o software deve ser desenvolvido e quais podem
afetar o modo como o conhecimento é gerenciado (Maciel et., 2018).

Esta tese de doutorado teve como objetivo apoiar as iniciativas de gestdo do
conhecimento por meio de um Processo criado para apoiar essas iniciativas. O Processo IFactor-
KM (Influence Factor to Knowledge Management) visa: (a) identificar os objetivos da gestdo
do conhecimento; (b) identificar o fluxo do compartilhamento do conhecimento tacito; (c)
identificar os especialistas do conhecimento e os assuntos mais consultados; (d) identificar o
perfil da cultura organizacional atual e futuro; (e) identificar e sugerir acdes e praticas da gestdo
do conhecimento com base nos dados coletados.

O Processo IFactor-KM foi avaliado por meio de estudos experimentais, que permitiram
identificar oportunidades de melhoria do processo e sua aceitacdo pelos participantes. Os
resultados dos estudos na industria mostraram que IFactor-KM é util para auxiliar as
organizagOes de desenvolvimento de software em suas iniciativas. No estudo de viabilidade
aplicado na organizacdo | foi possivel observar que algumas acdes e praticas sugeridas pelo
Processo IFactor-KM ja estdo sendo empregadas nas equipes. O Processo IFactor-KM também
foi aplicado na organizacao que buscava a recertificacdo da 1SO 9001 e a anélise do diagndstico
inicial auxiliou a organizagdes a tomar a¢des para atender a norma. Esses indicios fortalecem
os resultados que IFactor-KM auxilia as organiza¢fes de software nas atividades de gestdo do
conhecimento.

Durante a conducéo da pesquisa de doutorado algumas dificuldades ocorreram:
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(i) determinar quais os fatores de influéncia mais utilizados para tratar as iniciativas de
GC. Diversos autores apontam diferentes fatores de influéncia, porém ndo mostram
de que formas afetam e como avaliar esses fatores;

(i1) encontrar organizagOes para executar o Processo definido. O objetivo maior dessa
pesquisa foi auxiliar as organizacgOes de software na identificacdo e sugestdo de
formas de melhorar as iniciativas de GC. Logo, era necessario utilizar o Processo
na industria. E nesse aspecto é dificil iniciar e, algumas vezes, concluir a pesquisa.
As organizacgdes, embora demostrem interesse em gerenciar o conhecimento, muitas
vezes ndo tém o comprometimento da equipe. Indrajit et al., (2018) afirmam que,
para melhorar o desempenho da GC, a participacao dos colaboradores é obrigatoria,
mas poucos entendem; ou seja, adotar GC e empregar a motivacdo para GC €
fundamental. A aplicacdo do Processo IFactor-KM foi utilizada inicialmente em
duas equipes, mas devido a falta de retorno da equipe, mudanca de diregdo, entre
outros, nao foi possivel concluir. Por isso, esses dados ndo foram considerados na
pesquisa. A pesquisa realmente s6 foi possivel quando a empresa, no caso da
organizacdo | do estudo de viabilidade, necessitava de indicios de gestdo do
conhecimento para apoiar a solicitagdo da norma ISO 9001 em relagdo ao
conhecimento organizacional.

Com a proposta do IFactor-KM e das evidéncias sobre seu apoio em relacdo as
iniciativas de gestdo de conhecimento, espera-se contribuir para area de Engenharia de
Software, fornecendo um Processo e um Sistema que visa a identificacdo e sugestdes de a¢oes
e praticas da gestdo do conhecimento considerando os fatores de influéncia.

Atualmente, o Processo IFactor-KM esté sendo aplicado por quatro diferentes equipes
de uma organizacao de software. As equipes estdo utilizando as préaticas e acGes sugeridas pelo
Processo IFactor-KM executado. Além disso, esta sendo investigado quais outras equipes com
processos de negdcio chave para a organizagdo que irdo utilizar o Processo IFactor-KM. O
objetivo da organizacdo é que todas as equipes possam utilizar o Processo proposto nesta
pesquisa.

Em relacéo as limitagdes desta pesquisa, verifica-se que as agdes e praticas de GC estdo
relacionadas as organizacdes investigadas. Segundo Seaman (2008), pesquisas qualitativas sao
dependentes do contexto no qual as organizacgdes estao inseridas. Para diminuir a dependéncia

do contexto, buscou-se relacionar os resultados identificados nas investigacGes da pratica com

171



os resultados obtidos pela literatura. Desta forma, espera-se que o catalogo de agdes e 0

Catalogo de Praticas possam ser utilizados por outras organizagdes de software.

7.2 Publicacdes

As principais contribuicdes desta tese foram relatadas no Capitulo 1, subsecdo 1.6

ContribuicBes da pesquisa. Além disso, algumas das contribuigdes desta tese j& foram

publicadas em conferéncias. As referéncias sdo listadas a seguir em ordem cronoldgica:

Rabelo, J., Viana, D., Santos, G., Conte, T., 2014, Usando PABC-Pattern para
Codificar o Conhecimento: Um estudo Experimental. In: Proceedings XII1 Simpdsio
Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS 2014), 2014, Blumenau. p. 1-15.
Rabelo, J., Oliveira, E., Viana, D., Braga, L., Santos, G., Steinmacher, 1., Conte, T.,
2015, Knowledge Management and Organizational Culture in a Software
Organization — a Case Study. In: 8th International Workshop on Cooperative and
Human Aspects of Software Engineering (CHASE 2015) - ICSE Workshop,
Florence, Italy, p. 89 - 92;Rabelo, J., Conte, T, 2017, IFactor-KM: A Process for
Supporting Knowledge Management Initiatives in Software Organizations
Considering Influencing Factors, In: 19th International Conference on Enterprise
Information Systems, p. 166-127.

Rabelo, J., Conte, T., 2018, Influence Factors for Knowledge Management
Initiatives - A Systematic Mapping Study, In: 20th International Conference on

Enterprise Information Systems, p. 17-28.

Outros artigos e um capitulo de livro foram publicados em colaboragdo com outros

pesquisadores:

Viana, D., Rabelo, J., Conte, T., Vieira, A., Barroso, E., Dib, M.. 2013. A qualitative
study about the life cycle of lessons learned. In: 2013 6th International Workshop
on Cooperative and Human Aspects of Software Engineering (CHASE), San
Francisco, v. 1. p. 73-145.

Fonseca, F., Rabelo, J., Conte, T. 2013. Monk: Uma Ferramenta de Apoio a
Socializagdo do Conhecimento em Equipes de Software. In: X Simposio Brasileiro
de Sistemas Colaborativos (SBSC 2013), p. 148-151.

Lopes, A., Viana, D. , Rabelo, J., Vieira, A., Conte, T. 2013. InspSoft 2.0: Um Jogo
para 0 Ensino de Inspecdo de Software, In: Simpdsio Brasileiro de Qualidade de
Software - SBQS, 2013, Salvador. Anais do XII Simposio Brasileiro de Qualidade

de Software (SBQS 2013), 2013. v. 1. p. 95-107.
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Santos, M., Rabelo, J., Barreto, R., Conte, T. 2014. Persona Security: A Technique
for Supporting Elicitation of Security Requirements, In: The 26th International
Conference on Software Engineering & Knowledge Engineering (SEKE 2014),
2014, Vancouver, v. 1. p. 603-608.

Valentim, N. M. C., Rabelo, J. Silva, W., Coutinho, W., Mota, A., Conte, T. 2014.
Avaliando a qualidade de um aplicativo web movel através de um teste de
usabilidade: um relato de experiéncia, In: Simpdsio Brasileiro de Qualidade de
Software - SBQS, 2014, Blumenau, v. 1. p. 255-262.

Valentim, N. M. C., Rabelo, J., Oran, A., Conte, T., 2015. A Controlled Experiment
with Usability Inspection Techniques Applied to Use Case Specifications:
Comparing the MIT 1 and the UCE Techniques. In: ACM/IEEE 18th International
Conference on Model Driven Engineering Languages and Systems (MODELS
2015), Canada, v.1, p. 206-215.

Silva-Filho, E., Viana, D., Rabelo, J., Conte, T. 2016. Knowledge Mapping in a
Research and Development Group - A Pilot Study. The 18th International
Conference on Enterprise Information Systems (ICEIS), Roma, v. 1. p. 306-317.
Silva-Filho, E., Viana, D., Rabelo, J., Conte, T., 2017. Linking Knowledge Mapping
and Lessons Learned in a Research and Development Group: A Pilot Study. Lecture
Notes in Business Information Processing. led.: Springer International Publishing,
v. 291, p. 200-224.

Marques, A. B., Figueiredo, R., Amorin, W., Rabelo, J., Barbosa, Conte, T. 2018.
Do usability and agility combine? Investigating the adoption of usability modeling
in an agile software project in the industry. In: XVII Brazilian Symposium on

Human factors in Computing Systems (IHC18).

Alguns desafios precisam ser melhor investigados, o que possibilita a conducéo de

trabalhos futuros, conforme discutidos na proxima subsec&o.

7.3  Perspectivas Futuras

Os resultados apresentados nessa Tese abrem novas perspectivas de pesquisa, que

podem ser exploradas em trabalhos futuros. Alguns dos trabalhos futuros séo descritos a seguir:

Melhoria nos questionarios de avaliacdo: alguns participantes afirmaram que as
questdes ndo estavam tdo claras para serem respondidas. Portanto, pode-se fazer
uma investigacao para identificar quais séo as questfes que podem ser melhoradas.

Embora durante todo a pesquisa de doutorado a pesquisadora estivesse
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acompanhando a coleta de dados e tirando possiveis duvidas, espera-se que com 0
Processo IFactor-KM e os artefatos gerados no processo, uma pessoa com
conhecimento em GC também possa aplicar esse processo em sua organizacao.
Além disso, verificar se tem questdes que podem ser aplicadas em dominios
especificos;

I1. Melhoria no catalogo de acGes e pratica de GC: conforme as organizacdes fossem
utilizando as praticas de GC poderiam dar feedback para melhorar os artefatos.
Mostrando de que forma utilizaram a pratica, se ela contribui para as iniciativas de
GC na equipe, se o texto da pratica precisa ser melhorando, mostrando mais
exemplos de como a pratica pode e até como ndo pode ser utilizada. Também pode
ser necessario verificar se ha necessidade de criacdo de novas a¢des, novas praticas
e novos relacionamentos entre agdes e praticas;

I11. Melhoria do Sistema IFactor-KM: o Sistema pode ser melhorado para que além de
sugerir acOes e praticas, possa também fazer uma selecéo de qual a organizacao pode
atender prioritariamente. Por exemplo, no més X, a meta é atingir tais e tais acdes e
praticas. No proximo més outras acoes e praticas. Além disso, pode ser verificado o
grau de como as praticas e acles estdo sendo empregadas na equipe;

IV. Melhoria da interface do Sistema IFactor-KM: deixar o sistema mais atraente ao
usuario para que ele possa continuar utilizando o sistema IFactor-KM;

V. Verificar novos fatores de influéncia e formas de avaliacdo: realizar novas pesquisas
buscando identificar quais outros fatores podem influenciar a GC e como esses
fatores podem ser avaliados. Além de tratar esses fatores para apoiar as iniciativas

de GC com sucesso nas organizacoes.
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ANEXO | - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Este anexo apresenta o instrumento de avalia¢éo da cultura organizacional. O
questionario foi proposto por Cameron e Quinn (2008).

A minha organizacdo é...

um exemplo de mentoring, facilitacdo e desenvolvimento dos colaboradores.

B |[um exemplo de empreendedorismo, inovacdo e com coragem de assumir riscos.
C |um exemplo de foco agressivo, sensato e orientado para resultados.

D |um exemplo de coordenacdo, organizacdo e funcionamento eficiente.

>

Total| 100

A lideranca da minha organizacéo, de forma geral, é considerada...

A [no desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho em equipe, no comprometimento dos
colaboradores e na preocupagao com as pessoas.

em possuir os produtos Unicos e mais novos do mercado. Em ser inovadora e lider nos produtos

desenvolvidos.

C |em ganhar o mercado e superar a competicdo. A chave é a lideranca do mercado competitivo.

D |na eficiéncia. Entrega confiavel, cronograma bem preparado, e uma producéo de baixo custo séo

pontos criticos.

Total| 100

O estilo de geréncia da minha organizacao é caracterizado...

pelo trabalho em equipe, consenso e participacéo.

por assumir riscos individualmente, por inovar, pela liberdade e pelas suas particularidades.
pela competitividade agressiva, altas demandas e realizacdo de metas.

pela seguranca do emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

g|0|m|>

Total| 100

ue mantém a minha organizacéo unida...

¢ a lealdade e confianca mdtua. O comprometimento com a organizacao é forte.

€ 0 comprometimento com a inovacao e desenvolvimento. Existe uma énfase em estar entre os
pioneiros e mais avangados da sua area de atuagéo.

¢ a énfase na realizacdo de metas e em ter seus objetivos cumpridos.

s&0 suas regras e politicas formais. E importante manter a organizago funcionando bem.

O 0O @ >0

Total| 100

A minha organizagdo enfatiza...

A |o desenvolvimento humano. Os altos niveis de confianca, abertura e participacéo persistem.

B 2 aquisicao de novos recursos e a criacdo de novos desafios. Experimentar novas coisas e pesquisar

por novas oportunidades sdo acGes valorizadas.

c |8 acles competitivas e realizacdes. Atingir diversos alvos e ganhar o mercado séo as acoes
dominantes.

D |a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e um bom funcionamento sdo importantes.

Total| 100

A minha organizacdo define o0 sucesso com base...
A [no desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho em equipe, no comprometimento dos
colaboradores e na preocupacdo com as pessoas.
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em possuir 0s produtos Unicos e mais novos do mercado. Em ser inovadora e lider nos produtos
desenvolvidos.

em ganhar o mercado e superar a competicdo. A chave € a lideranca do mercado competitivo.

na eficiéncia. Entrega confiavel, cronograma bem preparado e uma producdo de baixo custo sdo
pontos criticos.

Total| 100
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ANEXO Il - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA GESTAO DO

CONHECIMENTO

Este anexo apresenta o instrumento de avalia¢do da gestéo do conhecimento. O

questionario foi adaptado de Lawson (2003).

Em relacdo a Criacdo do Conhecimento, marque uma das alternativas:

Concordo
Totalmente

Concordo

Na&o concordo
e nem discordo

Discordo

Discordo
Totalmente

A minha equipe/projeto tem mecanismos para a criacéo e aquisi¢do de conhecimento
a partir de diferentes fontes, como funciondrios, clientes, parceiros de negécios e
concorrentes

A minha equipe/projeto incentiva e tem processos para a troca de ideias e
conhecimentos entre colaboradores

A minha equipe/projeto premia os colaboradores que tém novas ideias e
conhecimentos

A minha equipe/projeto tem um mecanismo para a cria¢do de novos conhecimentos
a partir de conhecimento existente e utiliza as licbes aprendidas e as melhores
praticas dos projetos realizados para melhorar continuamente

1O O
L] O] 0]] O
(1|00 O
HEninign
1O O

Em relacdo a Armazenamento/Recuperacdo do Conhecimento, marque uma das alternativas:

Concordo
Totalmente

Concordo

N&o concordo e
nem discordo

Discordo

Discordo
Totalmente

A minha equipe/projeto utiliza bases de dados, repositérios e aplicagdes de
tecnologia da informacdo para armazenar o conhecimento a fim de facilitar o acesso
por todos os colaboradores

A minha equipe/projeto utiliza diversos meios de comunicacdo por escrito, tais
como boletins informativos e manuais para armazenar o conhecimento capturado
a partir dos colaboradores

A minha equipe/projeto tem diferentes meios de divulgagdo para mostrar
conhecimento capturado

A minha organizagdo tem um mecanismo para patentear e registrar os direitos
autorais dos novos conhecimentos

L O O
L0 O] O
(O O] O
L O] O
L O O

Em relagéo a Transferéncia do Conhecimento, marque uma das alternativas:

Concordo
Totalmente

Concordo

N&o concordo
e nem discordo

Discordo

Discordo

Totalmente

A minha equipe/projeto tem conhecimento armazenado de forma que é facilmente
acessivel para os colaboradores que precisam desse conhecimento (por exemplo,
intranets, internets)

[]
[]
[]
[]
[]
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A minha equipe/projeto envia relatdrios oportunos com informagdes adequadas para

o0s colaboradores, interessados e parceiros de negdcios relevantes

A minha equipe/projeto tem bibliotecas, centro de recursos e outros foruns para

mostrar e divulgar o conhecimento

N

N

A minha equipe/projeto tem simposios regulares, palestras, conferéncias e

treinamentos para compartilhar o conhecimento

O]
L]
O]

Em relacdo a Aplicacdo do Conhecimento, marque uma das alternativas:

Concordo
Totalmente

Concordo

concordo e

nem discordo

Discordo

Discordo

Totalmente

A minha equipe/projeto tem métodos diferentes para que os colaboradores
possam desenvolver ainda mais 0s seus conhecimentos e aplica-los a novas
situacdes

A minha equipe/projeto tem mecanismo para proteger o conhecimento do
uso impréprio ou ilegal dentro ou fora da organizagao

A minha equipe/projeto aplica o conhecimento as necessidades competitivas
criticas e rapidamente relaciona as fontes de conhecimento na resolucéo de
problemas

A minha equipe/projeto tem métodos para pesquisar e avaliar de forma critica
0 conhecimento para gerar novos padrdes e conhecimento para uso futuro

L) O O] O
) O O] O
L) O O] O
L) O O] O
) O O] O
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APENDICE A - MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Este apéndice apresenta o detalhamento do mapeamento sistematico da literatura
sobre Fatores de Influéncia da Geréncia de Conhecimento em Engenharia de
Software.

1.1 Execucdo do Mapeamento Sistematico da Literatura sobre Fatores de Influéncia

Nesta secdo sdo apresentadas as trés etapas que compdem 0 mapeamento sistematico:

planejamento, execucdo e analise de resultados encontrados. Cada etapa é apresentada a seguir.
1.1.1Planejamento do Mapeamento Sistematico da Literatura

Os Mapeamentos Sistematicos da Literatura (MSL) sdo baseados em uma estratégia de
pesquisa bem definida, que visa detectar o maximo possivel de material bibliogréfico relevante
(Kitchenham et al., 2011).

O primeiro passo na conducdo de uma MSL é a definigdo de um protocolo de revisao.
O protocolo deve especificar a(s) questdo(des) de pesquisa, os métodos que serdo utilizados
para executar a revisdo e palavras-chave (termos). O protocolo também deve descrever os
critérios de inclusdo e exclusdo para caracterizar cada potencial publicacdo e documentar a
estratégia de busca utilizada, de forma a permitir que outros pesquisadores possam conhecer
seu grau de rigor e completeza (Biolchini et al., 2007). A defini¢do do protocolo foi revisada
por mais um especialista que também auxiliou na defini¢do dos termos de busca. Em seguida,
foram realizadas as selecdes das publicacdes relevantes e, por fim, a extracdo dos dados para a
pesquisa.

O software StArt® foi utilizado como apoio ferramental para a execucgdo deste MSL.
Esta ferramenta auxilia no planejamento do protocolo, gerencia a execucdo da
revisdo/mapeamento (selecdo de publicacOes e extracbes de dados) e sumarizacdo dos
resultados (Fabbri et al., 2016). A seguir sdo mostrados os passos desenvolvidos na MSL

conduzida nesta tese de doutorado.

Planejamento do Protocolo

O objetivo do protocolo é guiar a execucdo do MSL. Este protocolo é composto por: a)
objetivo, b) questdes de pesquisa, ¢) idiomas, d) escopo da pesquisa, ) estratégia de busca das
publicacdes, €) procedimentos de selecdo e critérios para inclusédo e exclusdo das publicacfes e

f) procedimentos para extracdo de dados.

3 Disponivel em: http://lapes.dc.ufscar.br/tools/start_tool
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Objetivo

O objetivo principal deste mapeamento sistematico foi identificar os fatores que podem
influenciar as iniciativas de gestdo de conhecimento em Engenharia de Software. A

Tabela A.1 apresenta o objetivo deste Mapeamento Sistematico de acordo com o
paradigma GQM (Goal-Question-Metrics) (Basili e Rombach, 1988).

Tabela A.1: Objetivo do Mapeamento Sistematico de acordo com o GQM (Basili e Rombach, 1988)

Analisar Fatores de Influéncia nas Iniciativas de Gestdo do Conhecimento
Com o proposito de Caracterizar

Em relacéo a Engenharia de Software

Do ponto de vista Pesquisadores

No Contexto de Organizagdes de Desenvolvimento de Software

Questdes de Pesquisa

As seguintes questdes foram definidas para atender o objetivo proposto anteriormente.
A questdo foi estrutura de acordo com o PICOC (Population, Intervention, Comparison,
Outcome, Context) (Petticrew e Roberts, 2005; Kitchenham e Charters, 2007).

e Questdo 1: Quais sdo os fatores que influenciam as iniciativas da gestdo de

conhecimento em empresas de desenvolvimento de software?

o Populagdo: organizagdes que desenvolvem software;

o Intervencéo: fatores de influéncia da gestdo do conhecimento;

o Comparacdo: ndo se aplica (caso esta ndo seja uma revisdo de caracterizacdo
da area de pesquisa): ndo se aplica, pois é uma revisao de caracterizacao;

o Resultados: fatores de influéncia e formas de avaliar esses fatores em
organizacgOes de desenvolvimento de software;

o Contexto: somente em organizacdes de desenvolvimento de software, pois néo
h& comparacéo.

e Questdo 2: Quais sdo as acdes relacionadas aos objetivos de gestdo de
conhecimento e aos fatores que influenciam as iniciativas da gestdo de
conhecimento em empresas de desenvolvimento de software?

o Populacgéo: organizagdes que desenvolvem software;

o Intervencéao: acOes relacionadas aos objetivos de gestdo de conhecimento e aos
fatores que influenciam as iniciativas da gestdo de conhecimento;

o Comparacdo: ndo se aplica (caso esta ndo seja uma revisdo de caracterizagdo

da area de pesquisa): ndo se aplica, pois € uma revisao de caracterizacao;
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o Resultados: catdlogo de acbes relacionados aos objetivos de gestdo de
conhecimento e aos fatores de influéncia;
o Contexto: somente em organizag6es de desenvolvimento de software, pois ndo

h& comparacéo.
Escopo da Pesquisa

As bases eletronicas utilizadas para a execucdo do MSL foi a Scopus®, Engineering
Village® e IEEEXplore®. Scopus e Engineering Village sdo meta-bibliotecas que indexam
publicacbes de varios editores conhecidos como ACM, IEEE, Springer e Elsevier, além de
permitir a definicdo de filtros como tipo de documento, idioma e area de conhecimento.

IEEEXplore indexa varios veiculos de Engenharia e Software.
Estratégia de busca das publicacfes

A estratégia de busca deve possuir as sequéncias de palavras-chave (termos) para busca
(search strings). A escolha dos termos relacionados a Engenharia de Software e Gestdo do
Conhecimento foram baseados na revisdo sistematica descrita no trabalho de Menolli et al.
(2013). As sequéncias de palavras-chave para a busca foram geradas a partir da combinacao
dos termos. A formacéo da string de busca respeitou as particularidades do mecanismo de
busca. O termo Learning Organization e Organizational Learning foram utilizados como
sinbnimo de Gestdo do Conhecimento. Os termos definidos (em inglés) e seus sindnimos sdo

mostrados na Tabela A.2.

Tabela A.2: Lista das Palavras-Chave

Engenharia de Software Gestdo do Conhecimento Fator de Influéncia
e Software engineering e Learning organization e Influence factor
o Software process ¢ Organizational learning e Critical fator
o Software learning ¢ Knowledge management e Critical success fator
o Software organization o Key fator
o Knowledge management factor

As sequéncias de palavras-chave para a busca foram geradas a partir da combinacdo dos
termos. A formagéo da string de busca respeitou as particularidades de do mecanismo de busca.
A seguir é apresentada a string de busca utilizada nas bases digitais.

4 http://www.scopus.com
S http://www.engineeringvillage.com
6 http://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp
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(("software engineering" OR "software process” OR "software learning software

organization™) AND ("learning organization” OR "organizational learning” OR

"Knowledge management™) AND ("influence factor” OR "critical factor" OR “critical

success factor" OR "key factor" OR "knowledge management factor")) AND (LIMIT-
TO(SUBJAREA, "COMP"))

Procedimentos e critérios de inclusao e exclusdo das publicacGes

A selecdo dos estudos foi realizada em duas etapas, de forma a assegurar a incluséo de

publicacdes relevantes para a pesquisa.

12, Etapa — selecdo inicial das publicacdes: a selecao preliminar das publicacdes é
realizada a partir da aplicacdo da string de busca a base selecionada. Os dados das
publicagdes retornadas séo registrados na ferramenta StArt para analise posterior;
28, Etapa — selecédo das publicacGes relevantes (1°. Filtro): nem todas as publicac¢des
retornadas com o uso da string de busca sdo Uteis no contexto da pesquisa, pois 0s
mecanismos de busca sdo restritos ao aspecto sintatico. Por isso no 1° Filtro faz-se
a leitura do titulo e abstract das publicac6es retornadas. Verifica-se o atendimento
aos critérios de inclusdo ou excluséo, descritos a seguir. Esta etapa foi revisada por
outro especialista. Em caso de desacordo sobre alguma publicacéo, esta é incluida;
3% Etapa — Selecdo das publicacGes relevantes (2°. Filtro): Realiza-se o
procedimento de selecéo final, todos os artigos incluidos como resultados da etapa
anterior (1°. Filtro) sdo revisados inteiramente por pelo menos um dos
pesquisadores. Esta revisdo conclui a selecdo de artigos a serem incluidos no
processo de extracdo de dados.

Na 22 Etapa (selecdo das publicacdes relevantes - 1°. Filtro) foi realizada a medida

estatistica de confiabilidade (Cohen, 1960). O Kappa ¢ uma medida de concordancia

interobservador e mede o grau de concordancia além do acaso em relacdo do méximo acordo

possivel além do acaso. Esta medida de concordéncia varia de (0-1). Valores proximos ao valor

méaximo um (1) representam total concordancia e os valores préximos ou menores que zero (0),

indicam nenhuma concordancia, ou a concordancia é atribuida ao acaso. A Tabela A.3 apresenta

a interpretacédo para os resultados do Kappa sugerido por Landis e Koch (1977).
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Tabela A.3: Interpretacdo dos resultados do Kappa segundo Landis e Koch (1977)

<0 Sem concordancia (no agreement)

0-0,19 Concordéancia fraca (poor agreement)

0,20 -0,39 Concordancia razoavel (fair agreement)

0,40 - 0,59 Concordéncia moderada (moderate agreement)

0,60 -0,79 Concordancia significativa (substantial agreement)
0,80-1 Concordancia quase perfeita (almost perfect agreement)

A ferramenta SPSS foi utilizada para realizar o teste de Kappa. Os dados foram

tabulados da seguinte forma: (a) atribuido valor um (1) para inclusdo do artigo e, (b) atribuido

valor zero (0) para exclusdo do artigo. Desta forma, foi analisada a concordancia dos

pesquisadores na inclusdo ou exclusdo dos artigos. Os pesquisadores classificaram

independentemente uma amostra de 86 artigos. O resultado da avaliagdo (ver Figura A.1)

mostra que a concordancia entre os pesquisadores foi quase perfeita (Kappa = 0.805), segundo

a sugestdo de interpretacdo apresentada na Tabela A.3.

Os critérios de inclusdo e exclusdo auxiliam os pesquisadores a tornarem objetivo o

processo de selecdo. Os critérios de inclusdo e exclusao utilizados nesta pesquisa séo:

Critérios de Incluséo:
o [Incl] A publicacdo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as
iniciativas de GC em ES;

Critérios de Exclusao:

o [Excl] A publicacdo ndo atende ao critério de incluséo;
o [Exc2] A versdo completa da publicacdo nédo esta disponivel entre as fontes
selecionadas;
o [Exc3] Publicagdes diferentes do idioma portugués ou inglés seréo
desconsideradas;
o [Exc4] A publicagdo é duplicata de outra.
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Walue Error® Approx. T Approx. Sig.
Measure of Agreement  Kappa .80a 109 TE10 0oo
M ofYalid Cases 86
a. Mot assuming the null hypothesis.
h. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Figura A.1: Resultado do teste de Kappa obtido na ferramenta SPSS
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Procedimentos para extracdo de dados

De cada artigo aprovado pelo processo de selecdo completo, um pesquisador extraiu 0s

seguintes dados e armazenou no formulario de extragdo de dados na ferramenta StArt. A Tabela

A.4 apresenta o formuléario de extracdo de dados.

Durante o processo de extragdo de dados, buscou-se realizar uma validagdo da extragéo.

Essa validacdo foi realizada da seguinte forma: um pesquisador realizou a extracdo dos dados.

Ap0s as extracdes, 0s dois pesquisadores se reuniam para analisar se o formulario continha as

informagdes adequadas.

Ameaga a Validade

Todos os estudos apresentam ameacas que podem afetar a validade de seus resultados

(Wohlin et al., 2012). Neste trabalho, algumas ameacas foram identificadas:

0 viés do pesquisador quanto a analise dos estudos primarios: para minimizar esse
viés, o protocolo de revisdo e todas as atividades relacionadas ao MSL foram
revisados por outro pesquisador. Além disso, foi realizado o teste estatistico de
Kappa de Kohen para verificar se havia ou ndo concordancia entre os dois
avaliadores, medida pelo nimero de respostas concordantes, ou seja, no humero de
casos cujo resultado € o0 mesmo entre os avaliadores;

acesso limitado da universidade a algumas bases de dados cientificas, o que pode
impedir que algumas publicacBes sejam acessadas: nds solicitamos a publicagdo
completa dos autores sempre que possivel e incluimos aquelas que foram
disponibilizadas; e,

a limitacdo do escopo desta pesquisa as trés bases de dados selecionadas: embora a
pesquisa tenha sido realizada em apenas trés bases de dados, essas databases
indexam publicacdes de muitas editoras, revistas e conferéncias muito conhecidas,
0 que pode reduzir o nimero de publicagdes que ndao foram abordadas por esta

pesquisa.
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Tabela A.4 — Formulério de Extragdo de dados das publicagdes

Dados da publicagéo Referéncia completa da publicagdo
Resumo da publicacéo Descrigdo resumida da publicacéo
Contexto de utilizagdo Descricdo do contexto no qual foi aplicado o fator de influéncia

Fator de influéncia/referéncia base |Nome do fator de influéncia e dados da referéncia base

Mostra questionario? Se sim, Descricéo do questiondrio utilizado e referéncias utilizadas como base na
descreva pesquisa

Descricdo do estudo experimental, estudo de caso, prova de conceito e
entre outros

Tipo de estudo realizado

Tipo de andlise de dados Descricdo se a analise de dados é qualitativa ou quantitativa

Descricdo de como foram coletados os dados para analisar os fatores de

Procedimentos da coleta de dados | ., °. x .
influéncia da gestdo do conhecimento

Procedimentos de anélise de dados |Descri¢do do procedimento de andlise dos dados utilizado na publicacdo

Resultados encontrados Descricgdo dos resultados apresentados pela publicacéo

1.1.2 Execucao do Mapeamento Sistematico da Literatura

O estudo foi executado ap6s a realizacdo dos procedimentos de selegdo. Inicialmente,
foi executado o mapeamento sistematico em 2017. Posteriormente, em abril de 2019, foi
executado uma extensdo do mapeamento sistematico para abranger as publicagdes do ano de
2018.

Os resultados quantitativos obtidos durante a execucdo da busca automética nas
bibliotecas selecionadas sdo resumidos na Tabela A.5.

Tabela A.5: Namero de publicag@es selecionadas na base digital Scopus

Biblioteca Até 2017 Extenséo até 2018
Digital

la. 28 Etapa 3 Etapa |, 28 Etapa 38 Etapa
etapa| OUP | PY 1 (eoFilro) | (2oFiltro) T B3 PUP- | PUL o ki) | (2Filiro)
Scopus 712 2 710 136 7 219 1 |218 8 1
IEEEXplore 326 13 313 8 3 18 3 15 2 0
Eng. Village 24 17 7 3 0 3 2 1 0 0
Total 1.062 | 34 | 1.030 147 10 240 6 | 234 10 1
Legenda:

Dup. - Duplicatas; PU — Publica¢bes Analisadas

Como resultado da busca inicial, foram retornadas 1.062 publicacbes na busca
automatica nas bibliotecas digitais selecionadas. Deste total, 712 artigos foram obtidos da
Scopus, 326 da biblioteca digital IEEEXplore e 24 foram obtidos da biblioteca digital
Engineering Village. Ap6s remover as publicacdes duplicadas, foram selecionadas 1.030
publicacdes. As publicagdes iniciais selecionadas foram publicadas entre 2008 e dezembro de
2016. Por sua vez, a busca executada na extensdo do mapeamento sistematico retornou 240
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artigos. No 2° filtro da extens&o até 2018, 10 publicacdes selecionadas foram lidas’ conforme
critérios de selecéo.

O Apéndice A apresenta um detalhamento sobre as publicacdes selecionadas a partir da
28, Etapa (1°. filtro) e 32 Etapa (2°. Filtro). Os estudos selecionados durante o 2° filtro foram
utilizados para a defini¢do da base tedrica desta pesquisa.
1.1. Publicacdes Identificadas no Mapeamento Sistematico da Literatura

A Tabela A.6 apresenta as publicagdes selecionadas a partir do 1° filtro do Mapeamento
Sistematico da Literatura realizada nesta pesquisa de doutorado.

Tabela A.6: Selecdo das Publicactes

(Carvalho et al., 2015)

Towards an Encompassing Maturity Model for the
Management of Hospital Information Systems

Inc3

Excl

(Cleveland e Ellis, 2015)

Rethinking knowledge sharing Barriers: A content
analysis of 103 studies

Incl

Exc2

13

(Consoli et al., 2015)

An empirical study of offshore software development:
The case of a ticketing application

Incl

Excl

18

(Weinreich et al., 2015)

An expert survey on kinds, influence factors and
documentation of design decisions in practice

Incl

Excl

22

(Essig et al, 2015)

Procurement of a supply information system: Lessons
learned from the purchase of an inventory management
system for C-parts

Incl

Excl

24

(Jafari Navimipour et al.,
2015)

Expert Cloud: A Cloud-based framework to share the
knowledge and skills of human resources

Incl

Excl

25

(Chou et al., 2015)

Understanding commitment in  business
outsourcing relationships

process

Exc5

Excl

26

(Alhammadi et al., 2015)

A knowledge-based decision making tool to support
cloud migration decision making

Incl

Excl

32

(Bayona et al., 2014)

Critical success factors taxonomy for software process
deployment

Incl

Excl

35

(Duhamel et al., 2014

IT outsourcing in the public sector: A conceptual model

Inc3

Exc2

38

(Rehman et al., 2014)

Framework to increase knowledge sharing behavior
among software engineers

Incl

Excl

39

(Shokri-Ghasabeh et al.,
2014)

Knowledge management: Barriers to capturing lessons
learned from Australian construction contractor’s
perspective

Inc3

Excl

41

(Wende et al., 2014)

Exploring storytelling as a knowledge transfer technique
in offshore outsourcing

Incl

Excl

42

(Yang et al., 2014)

KM as a facilitator for project performance through team
process: Does information technology make a
difference?

Inc3

Inc3

43

(iiii et al., 2014)

Exploring the relationship between ethics, knowledge
creation and organizational performance: Case study of
a knowledge-based organization

Inc3

Inc3

45

(Betz et al., 2014)

Knowledge transfer in offshore outsourcing software
development projects: An analysis of the challenges and
solutions from German clients

Incl

Exc2

48

(Garbarino-Alberti et al.,
2014)

Knowledge management steps, tools, techniques and
influencing factors in SMEs: Systematic literature
review

Incl

Exc3

50

(Kalpana et al., 2014)

A fuzzy logic-based framework for assessing the
maturity level of Indian small scale software
organizations

Incl

Exc2

" Na atualizagio do MSL até dezembro de 2018 foi retornado o artigo de Rabelo e Conte (2018). Esse artigo

mostra os resultados do MSL executado. Por isso, esse artigo ndo foi incluido na analise dos dados.
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56 (Alwazae et al., 2014) |A synthesized classification system for best practices Incl Excl
. Influential factors of knowledge maps adoption in
58 (Balaid etal., 2014) software development organizations: A pilot case study Inc3 Exc2
Towards adaptation and evolution of domain-specific
. (rmireiy ef el 2000 knowledge for maintaining secure systems e S
. Study of factors influencing the adoption of agile
60 (Heredia et al., 2014) processes when using Wikis Incl Excl
The influences of knowledge exchange on
organizational c-commerce success and crisis readiness:
e (g Bl 200 The case of the crisis of an automobile manufacturing = e
and merchandising group
68 (Paradonsaree et al., 2014) Busm_e SS Process cha}n.g.es for E.RP upgrades: Impact on Incl Excl
organizational capabilities and improvements
Influence of context and culture on managerial
69 (Koch et al., 2014) perceptions and practices in the turkish software Incl Exc2
industry
Information technology and knowledge in software
0 (Mehta et al., 2014) development teams: The role of project uncertainty Inc3 Inc3
72 (Saad e Haron, 2014) An _ack_nowledger_ne_nt _sysFem-modeI for knowledge Incl Excl
sharing in academic institutions: Case study
73 (Chang et al., 2014) Research on construction and gppllcatloq of individual Incl Excl
knowledge management maturity evaluation model
Design and evaluation of learning motivation, and
75 (Suetal, 2014) achievement on mobile knowledge sharing system for Inc3 Excl
game design course acceptance
Boundary interactions and motors of change in
76 (Rosenkranz et al., 2014) |requirements elicitation: A dynamic perspective on Incl Excl
knowledge sharing
99 (Alotaibi e Rigas, 2014) !Emplrlc_ally_ derived gmdellnes_ for multimodal Incl Excl
interaction in knowledge-based environments
121 (Basten et al., 2013) Knoyvledge contribution motivators - An expectation- Incl Excl
confirmation approach
(Porrawatpreyakorn et al A knowledge transfer framework for supporting the
122 prey ' |transition to agile development of web application in the Incl Excl
2013) - A
Thai telecommunications industry
129 (Guetat e Dakhli, 2013) A framework for integration of knowledge and Incl Excl
innovation processes
(Juérez-Ramirez et al Using social networks for integrating a tacit knowledge
144 2013) " |repository to support the performance of software Incl Exc2
development teams
(Ocegueda-Miramontes et | Tacit knowledge formalization to support the adoption
145 - Incl Exc2
al., 2013) process of software quality models
146 (Miesbauer et al., 2013) grlaastsilcfécatlon of design decisions - An expert survey in Incl Exc2
The influence of the personalization and codification
147 (Nouri et al., 2013) strategies on successful knowledge management case Incl Incl
study: National Iranian oil company
Integrating knowledge management with business
149 (Shehzad et al., 2013) |intelligence processes for enhanced organizational Incl Excl
learning
156 (Asvachaiporn etal., |Extended knowle_dge management capability model for Incl Exc2
2013) software process improvement
(Pohthong e Trakooldit, |An electronic learning system for integrating knowledge
157 f Incl Exc2
2013) management and alumni systems
166 (Ozen et al., 2013) Assessing organizational Iz_earnlng in IT organizations: Incl Excl
An experience report from industry
167 (Souza et al., 2013) Knowled_ge manz_igement applied to software testing: A Incl Exc2
systematic mapping
Towards a needs assessment process model for security,
177 (Benedikt et al., 2013) |education, training and awareness programs: An action Inc3 Exc2
design research study
178 (Ghobadi e D'Ambra, |Modeling High-Quality Knowledge Sharing in cross- Incl Excl

2013)

functional software development teams
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Leveraging underspecification in knowledge artifacts to

179 (Cabitza et al., 2013) |foster collaborative  activities in  professional Incl Excl
communities
180 (Xu e Yao, 2013) \}fenn()dvc\)/lreggésggril\yg in offshore software development a Incl Exc2
183 (Wende et al., 2013) Kalw_a.: Towards a method for knowledge tr_amsfer in the Inc3 Exc2
transition phase of Offshore outsourced projects
Exploring importance of environmental factors for
184 (Alatawi et al., 2013) |adoption of knowledge management systems in saudi Incl Exc2
arabian public sector organisations
191 (Mima et al., 2013) Expecte(_j requnrement_s in support tools for software Incl Exc2
process improvement in SMEs
194 (Alwatban et al., 2012) Key success facyors in designing a smart knowledge Incl Exc2
management environment
. ) Return on experience about implementing knowledge
195 sz el Z(ﬁgr)ned Nacer, management systems in software engineering: Incl Exc2
Motivations, opportunities and challenges
The knowledge learning effect extension evaluation of
213 (Chen and Song, 2012) expressway construction projects major team Incl Exc2
The support of knowledge process to enhance risk
222 (et S, 2002 analysis in jordanian telecommunication companies I 2
Knowledge sharing management in offshore software
(Alam e Khan, 2011)  |development outsourcing relationships from vendors' Incl Exc2
239 perspective: A systematic literature review protocol
(Boughzala e Bououd, |A community maturity model: An application for Inc3 Exc2
240 2011) assessing knowledge sharing in the field
242 (Aubert etal., 2011)  |Defining knowledge management system risk Incl Exc2
243 (Basri e O'Connor, 2011) |A study of software development team dynamics in SPI Incl Excl
. . An event-driven cartographic approach to modellin
247 (Cachia e Micallef, 2011) software engineering kr?ovﬁe dge PP g Incl Excl
Impact of knowledge management on offshore software
249 (Pt el 2000 development: An exploratory study e =26
Building a Knowledge Brokering System using social
(Kimetal., 2011) network analysis: A case study of the Korean financial Inc3 Exc2
255 industry
(Ocegueda-Miramontes Towards a formal model for knowledge transference: An
9 ' linitial proposal to support the adoption of process Incl Excl
264 AU models
Supyuenyong e Knowledge management process and organizational
Incl Excl
283 Swierczek, 2011) performance in SMEs
Integrating current practices and information systems in
(Rodriguez et al., 2010) |KM initiatives: A knowledge management audit Incl Exc2
301 approach
. Modeling knowledge flows in software project
202 | (Rios, BLF.etal, 2010) manager?]em processgs proj Incl Exc2
A case study on client demand analysis of Uncoded
304 0, 2R 0) Knowledge Transfer in software outsourcing enterprises L= 29
. Programmer perceptions of knowledge-sharing behavior
307 (Tsai e Cheng, 2010) under social cognitive theory Incl Excl
309 (Shibata et al., 2010)  |A knowledge sharing system for software developers Incl Exc2
Knowledge transfer in IT offshore outsourcing projects:
311 (Betz et al. 2010) An analysis of the current state and best practices Incl Excl
(Ahonen e Savolainen, |Software engineering projects may fail before they are Incl Exc2
312 2010) started: Post-mortem analysis of five cancelled projects
A conceptual model for dimensions impacting
322 (Allam et al., 2010) employees' participation in enterprise social tagging Inc3 Exc2
. Cultural impacts on knowledge sharing: Empirical data
327 (ke all, 2000) from EU project collaboration . =26
. A perspective on information technology based
329 (Wang e Zhi, 2010) organizational learning Incl Excl
330 (Solis e Ali, 2010) A Spatial Hypertext Wiki for knowledge management Incl Excl
- (Shan et al., 2010) ;I:ai i?te?;izngn knowledge transfer of software project Incl Excl
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(Coakes et al., 2010)

Knowledge management, strategy, and technology: A

Inc3

Excl

335 global snapshot
(Hock e Ringle, 2010) Loca}l_strateglc r_1etworks in the so_ftware industry: An Inc3 Exc2
351 empirical analysis of the value continuum
(Stieger e Aleksy, 2009) The_role o_f knowledge management technologies in Inc3 Exc2
354 service business processes
(Tang e Zhao, 2009) Knc_JV\_/Iedge management system of intercity emergency Incl Exc2
357 decision making
Knowledge management for the twenty-first century: A
(Coakes et al., 2009)  |large comprehensive global survey emphasizes KM Inc3 Exc2
358 strategy
Tacit knowledge sharing in geographically distributed
(Palanisamy et al., 2009) |enterprise resources planning (ERP) implementation: Inc3 Exc2
361 An exploratory multi-site case study
. Enterprise knowledge management systems: Role of
362 (DA @ EEiE, 2102 aspects and distributed middleware framework ez 26
A wiki as intranet: A critical analysis using the Delone
367 (Trkma e Trkman, 2009) and McLean model Incl Exc2
(Li et al., 2009) Modelling knowledge learning based on extended topic Incl Excl
374 map
386 (Jansen et al., 2009)  |Enriching software architecture documentation Incl Exc2
388 (Yun, 2009) Knowledge transfer in 1ISD offshore outsourcing project Incl Exc2
(Lin e Huang, 2009) Unqlerstandlng the determinants of EKR_ usage from Incl Exc2
393 social, technological and personal perspectives
394 (Holmberg et al., 2009) |Appreciative inquiry in software process improvement Incl Exc2
(Supyuenyong et al Influence of SME characteristics on knowledge
Py 20369)9 " |management processes: The case study of enterprise Inc3 Excl
399 resource planning service providers
(Mohammadi et al., 2009) Organizational readiness assessment for knowledge Inc3 Exc2
400 management
. Critical Success Factors for implementing knowledge-
406 (Vaezi, 2009) based models for Electronic Public Services (EPS) Incl Excl
" (Ardimento, 2009) Emplrlcal experimentation for va}lldqtlng the_ usability of Incl Excl
nowledge packages in transferring innovations
412 (Bernuy e Joyanes, 2009) |Collaborative e-business and software agents Incl Excl
(Soto et al., 2009) Repommendmg trustworthy knowledge in KMS by Incl Exc2
413 using agents
(Soto et al., 2009) A protoptype to reco_mmend trustworthy knowledge in Inc3 Exc2
416 communities of practice
417 (Anantatmula, 2009)  |Leadership role in making effective use of KM Incl Incl
(Parry e Graves, 2009) The importance of knowledge management for ERP Inc3 Exc2
418 systems
Developing and applying a consolidated evaluation
(Farooq e Dumke, 2009) |framework to analyze test process improvement Incl Excl
419 approaches
(Rodriguez-Elias etal., |A framework to analyze information systems as Incl Excl
426 2008) knowledge flow facilitators
Investigating Knowledge Management practices in
(Aurum et al., 2008)  |software development organisations - An Australian Incl Excl
428 experience
Petter, S.a and Vaishnavi, [Facilitating experience reuse among software project
Incl Excl
429 V.b managers
(Hong, H.-K. et al., 2008) The effect of knowledge on system integration project Inc3 Excl
431 performance
(Chalmeta e Grangel, |Methodology for the implementation of knowledge
Incl Excl
434 2008) management systems
Empirically testing innovation characteristics and
(Lin, 2008) organizational learning capabilities in e-business Inc3 Excl
437 implementation success
440 (Lee e Chen, 2007) Visualizing trends in knowledge management Inc3 Exc2
. Capturing  users' tacit knowledge in ERP
441 (IR, 00T implementation: An exploratory multi-site case study Iz 2
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An approach to knowledge transfer in software

442 (Soini, 2007) measurement Incl Exc2
Global deployment of enterprise systems in MNC:
(Phang et al., 2007) Exploring the importance of intercultural social Incl Excl
444 knowledge
(Soto et al., 2007) Agents that help to detect trustworthy knowledge Incl Excl
446 B sources in knowledge management systems
SPI-KM - Lessons learned from applying a software
(Santos et al., 2007)  |process improvement strategy supported by knowledge Incl Excl
452 management
460 (Liang et al., 2007) Effect of team diversity on software project performance Incl Excl
- . Business process modelling: A foundation for
466 (Bosilj-Vuksi, 2006) knowledge ﬁwanagemen t 9 Inc3 Excl
472 (Miller et al., 2006)  |Analyzing social issues in knowledge organizations Incl Excl
(Fertalj et al., 2006) Knowledge management system implementation: From Inc3 Exc2
481 theory to practice
(Teo et al., 2006) Organizational learning capacity and attitude toward Inc3 Excl
482 "’ complex technological innovations: An empirical study
. Organizational learning process: Its antecedents and
483 (Ke e, 200g) consequences in enterprise system implementation I 2%
490 (Mendoza et al., 2005) |Adoption of vertical standards Inc3 Excl
f Management and virtual decentralised networks: The
495 (Dafermos, 2005) Linux project Inc3 Exc2
(Peansupap e Walker Factors enabling information and communication
20%5) ' |technology diffusion and actual implementation in Inc3 Exc2
497 construction organisations
(Hsieh e Chen, 2005) Incorporating voice of the consumer: Does it really Incl Exc2
500 work?
(Dyba, 2005) An empirical investigation of the key factors for success Incl Excl
501 yba, in software process improvement
Antecedents of knowledge transfer from consultants to
504 K@eiel., 2005) clients in enterprise system implementations W ¢
Factors of software process improvement success in
(Dyb4, 2003) small and large organizations: An empirical study in the Incl Excl
508 scandinavian context
Knowledge warehouse: An architectural integration of
(Nemati et al., 2002)  |knowledge management, decision support, artificial Incl Excl
515 intelligence and data warehousing
16 (Komi-Sirvio et al., 2002) ST;)f\;\v;;crieap%?ggéal solution for capturing knowledge for Incl Exc2
. 3 An empirical study on the utility of formal routines to
517 (anrzall & D3z, 20000 transfer knowledge and experience et s
. Instrument for measuring the key factors of success in
521 (Dybd, 2000) software process improvement Incl Excl
Context-aware  and  process-centric  knowledge
(Grambow et al., 2016) |provisioning: An example from the software Excl Excl
522 development domain
(Simbes et al., 2016) Enrlchlqg knowledge in business process modelling: A Excl Excl
523 storytelling approach
. Determining the factors influencing students' intention
524 (it 200118) to use m-learning in Jordan higher education e .
525 (Rana et al., 2015) ,c;\frgztg\-/z;r:ﬁzzlﬁtof existing research on citizen adoption Excl Excl
(Yang et al.,2015) Examining the pre-adoption stages of healthcare IT: A Excl Excl
526 9 " case study of vital signs monitoring systems
A systematic review of the critical factors for success of
(Alrasheedi et al., 2015) |mobile learning in higher education (university students' Excl Excl
527 perspective)
Identifying critical success factors in EDA industry
528 (et 20183) using DEMATEL method 26 26
Critical factors of adopting enterprise application
(Hung et al., 2015) integration technology: An empirical study on larger Excl Excl
529 hospitals
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560 (e EEElL, 2008) optimal reality in a 3D map on a mobile device 2 26
Software Engineering education for a graduate course:
(Garciaetal., 2015)  |A web-based tool for conducting process improvement Excl Excl
561 initiatives with local industry collaboration
= : P e
(Savolainen et al., 2015) When dl.d your project start? - The software supplier's Excl Excl
562 perspective
(Mu et al. 2015) The a53|m_|lat|on of enterprlse_mformatlon system: An Excl Excl
563 interpretation systems perspective
(Lema et al. 2015) ITIL in small to medl_um-5|zed enterprises software Excl Excl
564 companies: Towards an implementation sequence
Identifying required job skills of E-business project
(Leeetal., 2015) managers based on corporate homepages and job search Excl Excl
565 websites
An integrative literature review and empirical validation
(Paagman et al., 2015) |of motives for introducing shared services in Excl Excl
566 government organizations
. Knowledge network creation methodology selection in
567 (Bourouni et al., 2015) project-based organizations an empirical framework Excl Excl
. To develop or to reuse? Two perspectives on external
568 (B & mees ALl reuse in software projects 2¢ =>e
- Knowledge driven behavioural analysis in process
569 (Azzini et al., 2015) intelligence Excl Excl
AT A novel secure business process modeling approach and
570 (AlBETE L, 20 its impact on business performance = =
Legenda:

[Inc1] A publicagdo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC e/ou AO em ES;
[Exc1] A publicacdo ndo atende pelo menos um critério de inclusdo

[Exc2] A versdo completa da publica¢do néo esta disponivel gratuitamente entre as fontes selecionadas;
[Exc3] Publicacdes diferentes do idioma portugués ou inglés serdo desconsideradas.

1.2. Extracdo das Publicacdes do Mapeamento Sistematico da Literatura

Nessa subsecéo serdo mostradas as extragdes dos artigos selecionados no 2° filtro.

Tabela A.7 — Extracéo do Artigo Id [42]

Critério de Inclusdo

[Inc1] A publicagdo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC em
ES

Dados da Publicacéo

YANG, Li-Ren; CHEN, Jieh-Haur; CHOU, Shu-Cheng. KM as a Facilitator for Project
Performance Through Team Process: Does Information Technology Make a

Difference?. International Journal of Information Technology & Decision Making, v. 13, n. 05,
p. 937-956, 2014.

Resumo do artigo

O artigo investiga empiricamente uma amostra de projetos de pesquisa e desenvolvimento
(research and development (R&D)) na indUstria da Taiwanesene. O primeiro objetivo foi
avaliar as associagdes entre aplicacdo da Tecnologia da Informagéo (TI), Geréncia de
Conhecimento (GC), Processo da Equipe (Team Process (TP)), e Desempenho de Projeto
R&D.

O segundo objetivo foi determinar se o Processo da Equipe (TP) pode mediar o efeito de KM
em R&D.

O terceiro objetivo foi analisar o papel moderador de caracteristicas do projeto na relagéo entre
TP e desempenho de projetos R&D. As analises sugeriram que TP pode mediar totalmente os
efeitos de KM no desempenho de projetos de R&D em termos de qualidade e sucesso do
desenvolvimento e programag&o e desempenho de custo.

Os resultados também mostraram que o setor da industria e tamanho da equipe tem um efeito
moderado sobre a relagéo entre o TP e o desempenho de projeto de R&D. As hipoteses que
foram investigadas:

a) H1: A aplicacdo de Tl influencia positivamente os niveis de projeto de P & D de GC;

b) H2: GC tem um efeito positivo sobre TP;

c) H3: O TP tem um efeito positivo no desempenho do projeto de P & D;

d) H4: GC tem um efeito positivo no desempenho do projeto de P & D;

¢) H5: O TP atua como mediador entre o desempenho do projeto de GCe P & D;
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f) H6: As caracteristicas do projeto atuam como um moderador entre o0 desempenho do projeto
de TPedeP &D.

Contexto de utilizagdo dos

fatores

Projetos de pesquisa e desenvolvimento (research and development (R&D)) na industria da
Taiwan.

Fator de influéncia

* Aplicagdo de Tecnologia da Informacéo; Nivel de GC em projetos de R&D; Processo da
Equipe; Desempenho de projeto em P &D

Mostra questionario?

Sim. S6 ndo diz de onde veio cada questdo. Sé diz que os questionarios foram baseados na lista
descrita no campo anterior. Para saber de onde veio cada questdo mesmo, tem que comparar
com 0s questionarios originais.

Tipo de estudo realizado

Sorvem - questiondrio

Tipo de anélise dos dados

Anélise guantitativa

Procedimento da coleta
dos dados

Mais de 200 projetos foram investigados, mas nem todos fizeram parte da analise. Alguns
projetos ndo possuiam informagdes suficientes. 216 surveys foram respondidos. Utilizada uma
escala de liberto de 7 pontos.

Procedimento da analise
dos dados

Para verificar a validade de construto foi feita uma analise fatorial exploratéria. A analise
fatorial com rotacdo varria.

Uma analise fatorial confirmatéria (CFA) foi conduzida para verificar o modelo.

Os dados foram analisados com o pacote estatistico AMOS / SPSS.

O nivel de confianca foi de 0,7 para todas as variaveis.

H1 foi suportado porque o coeficiente foi de 0, 94 e (p < 0:001)

H2 foi suportado porque mostrou uma relagéo positiva entre KM e TP. Coeficiente 0,72 (p <O:
001).

H3 foi suportada

H4 foi suportada.

Resultados encontrados

Os resultados de pesquisa indicam que a aplicagdo T1 em projetos de R& D parece ser
amplamente aceito. Uso de T1 divergente-based e convergente-based séo significativamente
relacionados com os niveis de GC. Logo, os gerentes de projeto devem utilizar TI de forma
eficaz para apoiar a GC. Os resultados também sugerem que GC é um fator chave que
influencia na solugdo de problemas de equipes e na tomada de deciséo. Os achados estdo de
acordo com estudos anteriores que indicam que aumentar os niveis de adocéo de GC pode
melhorar o comportamento da equipe do processo. GC pode influenciar o desempenho de
projetos R&D através da competéncia da equipe (TP - team competency).

Os resultados também sugerem que as grandes equipes de projeto sdo mais propensas a
alcancar projeto de sucesso quando experimentam niveis mais elevados de competéncia da
equipe. Compartilhamento e integragdo do conhecimento néo sdo tarefas faceis em grandes
equipes de projeto. Os resultados sugerem que GC é um fator chave que influencia no
desempenho de projeto R &D. Para gerenciar efetivamente o conhecimento do projeto, ideias e
novos conhecimentos devem ser documento. Novo conhecimento, métodos e invengdes devem
ser obtidos a partir de clientes e parceiros e armazenados periodicamente e atualizado. Os
gerentes de projeto devem gerenciar fontes e tipos de conhecimento efetivamente e usar o
conhecimento na prética.

Tabela A.8 — Extracdo do Artigo Id [43]

Critério de Inclusédo

[Incl] A publicacéo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC em
ES

Dados da Publicacdo

WANG, Wei-Tsong; HSIAO, Chiao-Pi. The influences of knowledge exchange on
organizational c-commerce success and crisis readiness: The case of the crisis of an automobile
manufacturing and merchandising group. Decision Support Systems, v. 68, p. 1-14, 2014.

Resumo do artigo

O artigo investiga a relacdo entre a ética, a criagdo de conhecimento e desempenho organizacional.
O modelo de Nonaka e Takeuchi foi selecionado para o processo de criagdo de conhecimento e
modelo Yokel foi utilizado para o desempenho organizacional. Além disso, a pesquisa Akhavan
et al. (2005) foi aplicada para as dimensdes ética organizacional. Os autores propuseram um
modelo conceitual com base na revisdo de literatura. O modelo foi avaliado através de um
questionario por funcionarios de uma organizagdo baseada em conhecimento. Modelagem de
equacgdes estruturais foi utilizada para estudar as relages entre as varidveis da pesquisa. Os
resultados da pesquisa mostram que existe uma correlagdo positiva e forte entre ética e
desempenho organizacional. A relagdo entre ética e processos de criagdo de conhecimento
também é positivo e significativo, mas nenhuma relacéo significativa é observada entre processos
de criagdo de conhecimento e desempenho organizacional.

As hipoteses que foram investigadas:

a) H1. Existe uma relacdo positiva e significativa entre ética e desempenho organizacional.

b) H2. Existe uma relagdo positiva e significativa entre ética e processo de criacdo de
conhecimento, e

c) H3. Existe uma relagdo positiva e significativa entre o processo de cria¢do de conhecimento e
0 desempenho organizacional.
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Contexto de
utilizagdo dos fatores

S6 cita que foi aplicado com funcionarios de uma empresa baseada em conhecimento.

Fator de influéncia

* Processo de criagio do conhecimento; Desempenho organizacional; Etica organizacional

Mostra guestionario?

Ndo. So cita de onde foi retirado.

Tipo de estudo
realizado

Survey - questionario

Tipo de anélise dos
dados

Anélise quantitativa

Procedimento da
coleta dos dados

Questionarios foi composto de 40 questdes. 8 de criagdo de conhecimento; 20 de ética e 12 de
desempenho organizacional.

Foi utilizada uma escala de likert de cinco pontos.

Foram coletados 110 guestionarios.

Procedimento da
analise dos dados

A confiabilidade de diferentes dimensdes do questionario da pesquisa mostrou 0,711 para
processo de criagdo do conhecimento, 0,919 para a ética, 0,843 para o desempenho
organizacional e 0,928 para o questiondrio geral.

Dos 110 questionarios coletados, oito estavam incompletos. Logo, 102 questionarios foram
validos e completos para fazer a analise.

O coeficiente de ética e criacdo do conhecimento é 0,56, t-value de 3,55 e p < 0,001, atingindo
significancia estatistica.

O coeficiente entre ética e desempenho organizacional é 0,78, t-value é 4,02, e p < 0,001,
também atingindo significancia estatistica.

O coeficiente padronizado entre a criagdo do conhecimento e desempenho organizacional é de
0,11, t-value é 0,96, indicando que ndo houve significancia estatistica em relacéo a essas
varidveis latentes (H3).

Resultados
encontrados

Os resultados indicam que a ética tem influéncia positiva e direta sobre os processos de criagao
de conhecimento (H1).

Os resultados sugerem que ética tem influéncia direta e positiva sobre o desempenho
organizacional (H2). Incluindo a produtividade, adaptabilidade e recursos humanos.

Os resultados mostram que o processo de criagdo do conhecimento ndo tem influéncia
significativa sobre o desempenho da organizag&o.

A socializaco é baseada em relagdes e interagdes sociais das pessoas, e nesse sentido, o papel
da ética é destacado nela. Em relacéo a externalizagdo, esta dimensdo também é especialmente
importante devido a énfase da organizacdo em transformar uma variedade de conhecimento em
conhecimento explicito e também sobre a sua taxonomia, armazenamento e prote¢do. Por outro
aspecto, a ética desempenha um papel significativo no sentido de incentivar o pessoal dentro da
organizagdo a manifestar o seu conhecimento. Provavelmente, na mesma base, é possivel
explicar a correlago significativa e direta entre a ética e a externalizagéo.

A combinacdo é influenciada positivamente pela ética na respectiva organizagdo. Internalizagéo
também pode levar a uma aprendizagem eficaz de empregado a partir de documentos existentes,
e por esta razéo, é particularmente importante. No entanto, devido a uma identidade particular
da organizagéo que foi estuda no trabalho, a atividade internalizacdo é menos utilizada em
relacdo a outras atividades do processo de criagdo do conhecimento. Pode-se afirmar que a
internalizacdo é menos influenciada pela ética em comparagdo com outras dimensdes do
processo de criagdo do conhecimento.

Os autores concluem que ética como um fator chave, juntamente com outros fatores eficazes,
desempenham um papel-chave na promoc¢éo do desempenho organizacional, bem como no
processo de criagdo de conhecimento. Recomenda-se a aplicagdo de outros modelos e processos
de gestdo de conhecimento para analisar sua relagdo com a ética, além de fazer uma comparacéo
dos resultados da nova pesquisa com os resultados da pesquisa do artigo publicado.

Tabela A.9 — Extracao do Artigo Id [70]

Critério de Inclusdo

[Incl] A publicacdo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC em ES

Dados da Publicacao

MEHTA, Nikhil; HALL, Dianne; BYRD, Terry. Information technology and knowledge in software
development teams: The role of project uncertainty. Information & Management, v. 51, n. 4, p. 417-
429, 2014.

Resumo do artigo

O artigo relata os resultados do estudo que verificou os efeitos da Tecnologia da Informagdo (T1),
troca e combinacdo de conhecimento e incerteza do projeto de projetos de software. O estudo
considera as trés dimensdes do capital social: (1) dimenséo estrutural (ligagBes entre as pessoas ou
unidades), (2) dimensdo relacional (confianca através relagdes interpessoais), e (3) dimensdo
cognitiva (compartilhamento de compreensdo e interpretagdes). O foco € mais concentrado na
dimensdo estrutural embora as outras duas dimensdes fossem igualmente consideradas. Os
resultados do estudo indicam que tanto a troca e combinagdo do conhecimento sdo necessarias para
explicar completamente as relages e que a consideracdo do resultado de um projeto também é
importante. Enquanto a incerteza do projeto confunde os processos de troca de conhecimentos,
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independentemente da tecnologia, a frequéncia de uso de tecnologia rotineiramente aumenta a troca
e combinagédo de conhecimentos em uma equipe de software.

As hipoteses que foram investigadas:

a) Hla. Existe uma relacéao positiva entre intensidade de uso de TI e troca de conhecimento;

b) H1b. Existe uma relagdo positiva entre intensidade de uso de Tl e combinacéo de conhecimento;
¢) H2a. Existe uma relagéo positiva entre capital relacional e troca de conhecimento;

d) H2b. Existe uma relacéo positiva entre capital relacional e combinagéo de conhecimento;

e) H3a. Existe uma relacéo negativa entre cognicdo da equipe e troca de conhecimento;

f) H3b. Existe uma relagdo negativa entre cognicdo da equipe e combinagao de conhecimento;

g) H4a. Existe uma relagdo positiva entre o nivel de incerteza do projeto e a troca de conhecimento;
h) H4b. Existe uma relacdo positiva entre o nivel de incerteza do projeto e a combinagao de
conhecimento;

i) H5a. A incerteza do projeto modera positivamente a relacdo entre intensidade de uso de T1 e troca
de conhecimento;

j) H5b. A incerteza do projeto modera positivamente a relagéo entre intensidade de uso de Tl e
combinag¢do de conhecimento;

j) H6a. A intensidade do uso de TI terd um impacto mais forte na troca de conhecimento do que na
combinag8o de conhecimento;

1) H6b. O capital relacional terd um impacto mais forte na combinacéo de conhecimento do que na
troca de conhecimento;

m) H6c. A cognicédo da equipe tera um impacto mais forte na combinagdo de conhecimento do que
na troca de conhecimento.

Contexto de utilizagédo
dos fatores

Os dados foram coletados de equipes de desenvolvimento de software indianas

Fator de influéncia

*Troca de conhecimento; Combinagdo de conhecimento; Intensidade de uso de TI; Incerteza de
projetos; Capital relacional; Cogni¢éo da equipe

Mostra questionario?

Sim. Nao diz de onde foi retirado exatamente cada questionario. Para saber de onde veio cada
questdo terei que fazer a comparacdo do questionario do artigo com 0s questionarios base.

Tipo de estudo
realizado

Survey - questionario

Tipo de analise dos
dados

Anélise quantitativa

Procedimento da coleta
dos dados

O questionario foi aplicado com os lideres da equipe. Para aumentar a validade da medigdo de
constructo, as escalas foram adaptadas a partir de estudos anteriores [79]. O questionario era
composto de 23 itens e foi utilizada uma escala de Likert de 7 pontos.

Estudos anteriores sobre a partilha de conhecimento e aprendizagem organizacional contribuiram
para 0s itens para a nossa primeira variavel dependente: a troca de conhecimento [80,58]. A segunda
variavel dependente, a combinag&o de conhecimento, foi medida usando itens de estudos anteriores
nas areas da combinagdo de conhecimento e aprendizagem organizacional [82]. A intensidade de
uso de TI inclui ambos os processos coordenativos (tecnologia interativa) e busca / recuperacéo de
processos (tecnologia integradora). Esses itens foram adaptados a partir de estudos anteriores sobre
a gestdo do conhecimento e de T1 [29,74]. Incertezas de projetos sdo baseadas em estudos anteriores
no campo [55,83]. Itens de capital relacionais foram adaptados a partir do trabalho de Kale et al.
[40], que identificou o nivel de confianga mutua entre os membros da equipe, a proximidade das
suas relagdes de trabalho, e seu nivel de comportamento reciproco como trés indicadores de uma
equipe de capital relacional. Cognicdo da equipe foi capturada usando itens desenvolvidos por
Campion et al. [13].

O survey foi enviado a 225 lideres de projeto de 9 empresas. 161 foram respondidos (71,56%).
Apenas 149 estavam completos.

Procedimento da
analise dos dados

Os itens individuais do questionario foram validados utilizados factor analysis com SmartPLS 2.0.
Os resultados desta analise indicaram que todos os itens foram altamente correlacionados dentro de
sua construcdo e mostra validade convergente e discriminante.

Alfa de Cronbach para cada construcdo excedeu o valor sugerido de 0,70.

Resultados
encontrados

Os resultados indicam que a ética tem influéncia positiva e direta sobre os processos de criagdo de
conhecimento (H1).

Os principais efeitos da intensidade do uso de TI, o capital relacional, cogni¢do da equipe, e a
incerteza do projeto em troca e combinagdo de conhecimento sdo mostrados na Tabela 1.

A Tabela 3 mostra os resultados para as hipoteses moderacdo 5A e 5B. Os efeitos diretos e
moderacdo foram analisados separadamente para cada processo de conhecimento.

As hipoteses 1 a 3 foram apoiados porque o capital relacional, cognigdo equipe, e de intensidade de
uso de TI foram significativamente relacionados com a troca de conhecimentos e combinagdo de
conhecimento.

Hipoteses 4a e 4b, que postulava um impacto positivo da incerteza do projeto sobre a troca e
combinacdo do conhecimento, ndo foram suportadas; pelo contrario, as relacdes entre a incerteza
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de projeto, a troca de conhecimentos e a combinacdo de conhecimento foram ambas negativas e
significativas. As analises de incerteza projeto como um moderador mostrou que ele tinha um efeito
significativo sobre a

relacdo entre a intensidade do uso de T1 e troca de conhecimentos, mas ndo afetou significativamente
a relacdo entre a intensidade do uso de TI e combinacgdo de conhecimento. Assim, Hip6tese 5 foi
parcialmente suportado.

A hipétese 6, que tinha proposto que a intensidade do uso de TI, capital relacional, e cognigdo da
equipe teriam diferentes efeitos sobre a troca de conhecimentos e combinagdo de conhecimento é
mostrada na tabela 4.

Houve um maior efeito da intensidade do uso de T1 da troca de conhecimento do que da combinagao
do conhecimento. No entanto, ndo houve diferenca no efeito da cognigdo da equipe. Assim, Hipotese
6 foi parcialmente suportada.

Tabela A.10 — Extracéo do Artigo 1d [417]

%ﬂfﬁ;&%de [Incl] A publicacéo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC em ES

Dados da Anantatmula, Vittal S. Leadership role in making effective use of KM.VINE, v. 38, n. 4, p. 445-460,

Publicacdo 2008.
O desafio para os profissionais da GC ¢ verificar formas de aumentar o conhecimento para melhorar o
desempenho organizacional. O objetivo do artigo é abordar os desafios de GC do ponto de vista da lideranga.
Os autores buscaram responder as seguintes questdes:
- Como é que uma organizagdo gerencia recursos de conhecimento para ganhar e manter uma vantagem
competitiva?

Resumo do - Qual é o papel de lideranga de GC para fazer uso eficaz de GC?

artigo

Os autores fizeram uma revisdo da literatura para compreender o papel da lideranca e da relacéo entre GC
e desempenho organizacional. Além disso, dois estudos de investigacdo, que empregavam modelagem
estrutural interpretativo (ISM) foram usados para responder a as duas questdes de pesquisa.

Os resultados do estudo mostram que a lideranca eficaz é um pré-requisito para a implementagdo de uma
iniciativa de GC, e a organizacdo pode alcangar resultados melhores se escolher um lider antes de iniciar e
desenvolver a implementacéo de um plano de GC.

Contexto de

utilizagdo dos  [Ndo citado
fatores

Fator de *Lideranca
influéncia

Mostra

questionario?

N&o foi utilizado questionarios na pesquisa

Tipo de estudo
realizado

Estudos tedricos. O primeiro foi para identificar os facilitadores de GC e desenvolver um modelo utilizando
a técnica ISM (modelagem estrutural interpretativo). O segundo estudo teve o foco de identificar as pessoas
relacionadas com o desempenho de fatores de GC para determinar o papel da lideranca na melhoria do
desempenho GC.

ISM foi desenvolvido por Warfield (1973), e € normalmente utilizado para as metas e objetivos estruturado
em um modelo hierarquico.

Tipo de anélise
dos dados

Procedimento
da coleta dos
dados

No trabalho de Anantatmula e Kanungo (2007), foi realizado um estudo para identificar e modelar dos
facilitadores para implementacéo bem-sucedida de GC.

Uma revisdo da literatura identificou 13 fatores de GC: foco estratégico, lideranga, apoio a alta gestéo,
cultura, participacéo da alta gestdo, medicdo de resultados, infraestrutura de TI, préticas padrdo de GC,
qualidade do conteudo, colaboragdo, formalizagdo, comunicagéo e apoio or¢gamental. O estudo da literatura
ajudou a identificar os fatores importantes do sucesso de GC, porém, foi necessaria uma compreensao de
como estes fatores interagem e se influenciam mutuamente. Logo, os autores fizeram um estudo de
investigacdo, onde os dados foram coletados para desenvolver inter-relagdes entre todos os importantes
facilitadores (Figura 1).

Procedimento
da anélise dos
dados

Resultados
encontrados

O modelo (Figura 1) mostra que o envolvimento da alta geréncia, lideranga de GC, e cultura da organizagdo
s8o os principais fatores sobre o qual pode se construir um esforco de GC bem-sucedido.

No modelo, a lideranga de GC, apoio da alta geréncia (top management support) e envolvimento da alta
geréncia (top management Involvement) sdo considerados um conjunto de Givens. Em outras palavras, a
lideranca, envolvimento da alta geréncia e cultura sdo variaveis independentes.
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No 2° estudo, oito fatores relacionados a pessoas e suas inter-relagdes sdo usados para eshocar o papel da
lideranca em fazer uso eficaz dos sistemas de GC e gerenciar as iniciativas de GC bem-sucedida.

* Criar clareza: clareza na definicdo dos objetivos e delinear provaveis resultados é importante durante as
fases iniciais da iniciativa GC.

* Definir fungBes e processos: a defini¢do formal e aprovacao de papéis e processos sdo muito importantes.
Atribuic0es claras dos papéis e responsabilidades sem ambiguidade ou sobreposicdo de responsabilidades
sdo importantes para a resolucdo de conflitos e produtividade.

* Comunicar expectativas: definir e estabelecer as expectativas de todas as partes interessadas é fundamental
para o sucesso de GC

* Empregam processos consistentes: a obrigatoriedade de processos consistentes e formais incentivaria mais
a participacdo e contribuicdo

* Estabelecer a confianga: um ambiente de confianca ¢ influenciado pela cultura organizacional, que pode
promover a transparéncia, abertura em comunicagéo e colaboracéo.

* Facilitar o apoio organizacional: um fator de sucesso significativo para implementar sistemas de GC é
ganhar apoio e participacdo do pessoal-chave que representam todas as funges na organizacdo e alta
geréncia

* Gerenciar resultado: a maioria das percepgdes de fracasso e sucesso dos sistemas de GC é baseada em
indices pessoais. Como resultado, diferentes pessoas avaliam o mesmo projeto de forma diferente. Portanto,
existe uma necessidade de um conjunto de indicadores de desempenho que formalizem o processo de forma
explicita.

* Facilitar o suporte de TI: organizacbes devem, ao desenvolver sistemas de TI, focar nas necessidades
especificas do negécio.

Durante a fase de implementacdo da iniciativa de GC a organizagdo tem que lidar com a complexidade e
mudangas em multiplas restrigdes. Portanto, a lideranga assume maior importancia durante a fase de
implementacdo.

Uma vez que o sistema de GC esta no lugar, torna-se orientada para o processo e bem definida. No entanto,
mesmo nesta fase, a lideranga desempenha um papel fundamental para promover a colaboragéo de tomada
de decisdes e no desenvolvimento de solugdes inovadoras.

A lideranca deve também garantir que as organizagdes desenvolvam sistemas de tecnologia para atender as
necessidades de negécios e de projetos especificos.

Tabela A.11 — Extracéo do Artigo 1d [428]

Critério de Inclusdo [Incl] A publicacdo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC em ES

Aurum, Aybilke, Farhad Daneshgar, and James Ward. "Investigating Knowledge Management

Dados da Publicacdo |practices in software development organisations—An Australian experience.” Information and

Software Technology 50.6 (2008): 511-533.

O artigo mostra os resultados de um estudo que investigou as praticas correntes de Gestdo do
Conhecimento (GC) em Engenharia de Software (ES) em duas organizagdes desenvolvedoras de
software australiana. Os autores também examinam os facilitadores do processo de GC para ES
(lideranca, tecnologia, cultura e medicéo). Os resultados mostraram que os desenvolvedores de
software acreditam na utilidade do compartilhamento do conhecimento; porém, a sua capacidade
de utilizar alguns dos sistemas de GC eram limitados. Os sistemas mais utilizados incluiram redes
pessoais, redes informais, groupware e do conhecimento de terceiros. Entre os quatro facilitadores
de GC, a lideranga foi considerada o fator mais significativo. A tecnologia também foi considerada
um mecanismo 6bvio para GC, apesar de alguns dos sistemas de GC atuais serem inadequados ou
inacessiveis. Além disso, o papel que as redes pessoais desempenharam no acesso ao

Resumo do artigo conhecimento tacito foi visto como uma das principais razdes para fomentar uma cultura que

incentiva os participantes a compartilhar o seu conhecimento outras pessoas.

Questdes de pesquisa:

a) (Q1): qual é o estado atual de préticas de GC para ES em uma amostra de empresa
australianas?

b) (Q2): o que atividades de GC, se houver, compreendem o processo de GC para ES nessas
empresas?

c) (Q3): quais modelos de alto nivel descrevem o processo de GC para ES nas empresas?

d) (Q4): quais séo os impactos da lideranca, tecnologia, cultura e medi¢do como facilitadores do
processo de GC para ES em cada uma delas empresas?

Contexto de utilizagédo
dos fatores

Duas organizac6es desenvolvedoras de software australianas

Fator de influéncia

*Lideranca, tecnologia, cultura e medicéo

Mostra questionario?

Né&o mostra questionario. Nem cita referéncias base. S6 diz que o questionario era composto pelos
facilitadores de GC.
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Tipo de estudo
realizado

Estudo de caso

Tipo de andlise dos
dados

Qualitativa

Procedimento da coleta
dos dados

Foram entrevistados 12 colaboradores (6 pessoas de cada organizagdo). Além disso, o0s
colaboradores responderam um questionario sobre GC. Os participantes eram: um lider da equipe,
6 desenvolvedores, 2 programadores, 1 analista de sistema e 2 consultores.

Procedimento da
analise dos dados

A analise foi realizada buscando realizar uma codificagdo dos dados e personalizar as estratégias de
conhecimento

Resultados
encontrados

Empresa A

- A lideranca pareceu ter um impacto mais significativo sobre GC em ES (classificacdo média 4).
Um alto nivel de apoio também poderia ser encontrado para tecnologia e cultura, embora houvesse
uma maior variancia na classificacéo feita pelos participantes. Embora metade dos participantes
atribuisse uma classificagdo de 2 ou 3 para a importancia da tecnologia, uma alta classificagéo
para a sua aplicabilidade foi consistentemente gravada. Para a cultura, uma varia¢do semelhante
foi apresentada com uma classificacdo de 3 tanto para a sua importancia e aplicabilidade.

Empresa B
- A lideranga, tecnologia e cultura surgiram como facilitadores significativos do processo de GC
para ES.

Lideranga

- Préticas de lideranca influenciam a estratégia organizacional em termos de como o conhecimento
é definido e os ativos de conhecimento sdo usados e como GC ¢é ligado a gestdo organizacional.
Na empresa A, uma variedade de papéis foram responsaveis por gerenciar o conhecimento. Um
participante do projeto Al citou o papel da qualidade, analista de negdcios, gerente de projeto ou
lider da equipe. O participante do projeto A2 disse que cada participante da equipe era responsavel
pela geréncia do seu proprio conhecimento.

Uma cultura de recompensas implicitas para o compartilhamento de conhecimentos foi
demonstrada na empresa A, um participante citou que a quantidade de contribui¢des foi um fator
determinante para obteng&o de reconhecimento. Na empresa B, as respostas dos participantes
indicam que os lideres tém uma influéncia significativa sobre o processo de GC. Apesar disso, 0s
participantes apoiaram a ligacéo entre GC e melhoria do desempenho dos negécios estabelecido
pelos seus lideres. Em ambas as empresas, as maiorias dos participantes ndo conseguiram
identificar as funcdes especificas que foram responsaveis pela geréncia de conhecimento em seus
projetos, porém, os gerentes de projetos foram considerados os que poderiam ser
responsabilizados.

Tecnologia

- A maioria dos participantes percebeu que a tecnologia era importante para o processo de GC,
apesar de considerarem ndo aplicaveis. Um participante do projeto A2 descreveu tecnologia como
um sistema usado para localizar especialistas dentro da organizagdo. O participante do projeto Al
indicou que a tecnologia fez o compartilhamento do conhecimento tacito. Um terceiro participante
de projeto Al observou que esses sistemas eram complicados e ineficazes no fornecimento de
conhecimentos adequados para a resolucdo de problemas especificos. Todos os participantes na
empresa B expressaram sua decepgao quanto & inexisténcia de Sistemas de gerenciamento de
conhecimento especificos na sua organizacédo. As respostas dos participantes também destacaram a
falta de acesso aos arquivos do projeto ou repositérios. Um participante B2 reconheceu que o
sistema de GC seria mais vantajoso do que e-mail no rastreamento do conhecimento utilizado em
um projeto de desenvolvimento de software.

Cultura

- O apoio cultural para GC no contexto de desenvolvimento de software pode ser descrita em
termos da encorajador do compartilhamento de conhecimentos, promovendo clima aberto para o
livre fluxo de ideias, melhorando a opinido dos post-mort entre outros.

Medicéo

- As praticas de medigdo incluem como a organizacdo quantifica o seu capital e os recursos de
conhecimento. As respostas dos participantes revelam que na empresa A tem sido investido recursos
limitados no desenvolvimento de medidas apropriadas para avaliar o impacto da GC em ES. Todos
o0s participantes da empresa B encontraram dificuldades para explicar a relagdo entre a medigdo e a
GC.
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Tabela A.12 — Extracéo do Artigo Id [76851]

Critério de Inclusdo

[Incl] A publicacéo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC em
ES

Dados da Publicacéo

McKay, Donald S. and Timothy J. Ellis. "Tracking the Flow of Knowledge in IT
Organizations: The Impact of Organizational Learning Factors and Project Learning Practices
on Project Success." System Sciences (HICSS), 2014 47th Hawaii International Conference
on. IEEE, 2014.

Resumo do artigo

O artigo apresentou os resultados de uma pesquisa que explorou o fluxo de conhecimento
dentro de uma organizacdo: 1) identificando esses fatores no nivel organizacional que
influenciam o compartilhamento de conhecimento; 2) identificando esses fatores no nivel da
unidade ou da equipe do projeto que influenciam o compartilhamento do conhecimento; E 3)
estabelecer o impacto desses fatores sobre uma medida tangivel de transferéncia bem-sucedida
de conhecimento, neste caso o sucesso do projeto. A estrutura tedrica (representada na Figura
1) baseia-se na interagdo esperada dos OLFs (fatores de aprendizagem organizacional), PLPs
(préticas de aprendizagem do projeto) e PSVs (variaveis de sucesso do projeto).

Os autores fizeram um quatro tedrico que descreve a relagdo entre os OLFs, PLPs e PSVs.
Trés questdes de pesquisa foram investigadas:
1) O que constitui OLFs, PLPs e PSVs?
2) Que relagdes existem em organizacdes de Tl entre OLFs, PLPs, e PSVs
3) Que parte do sucesso do projeto pode ser atribuida a OLFs e PLPs?

Contexto de utilizagdo dos
fatores

Duas organizacOes desenvolvedoras de software australianas

Fator de influéncia

*Lideranca, tecnologia, cultura e medicéo

Mostra questionario?

A Tabela 4 fornece uma versao abreviada de cada questdo da pesquisa validada pela equipe de
Delphi. A pesquisa continha perguntas para 12 OLFs, 11 PLPs e nove PSVs. A coluna A
ilustra o tipo de construcéo, a descricdo de construcéo abreviada da coluna B e a coluna C o
numero de artigos que forneceram a base

para a construgio

Tipo de estudo realizado

Estudo de caso

Tipo de andlise dos dados

Nao descreve

Procedimento da coleta
dos dados

Utilizando 63 artigos de GC analisados pelos pares, foram formulados os OLFs, PLPs e PSVs.

Procedimento da analise
dos dados

Um processo de seis etapas guiou a analise.

Passo 1: os dados foram organizados e preparados;

Passo 2: revista varias vezes;

Passo 3: analisado e caracterizados;

Passo 4: codificados e descritos;

Passo 5: Analisados e caracterizados (passo 3); codificados e

Descrito (passo 4); Tragado e representado (passo 5); E interpretado (passo 6). Esta analise
identificou as principais ideias através de sindnimos e compreenséo das relagdes com outros
termos [9]. Os elementos foram categorizados e nimero de vezes que 0s conceitos foram
mencionados foi contado [24, 33]. Para organizar

E preparar os dados (etapa 1) uma amostra proposital foi conduzida usando bancos de dados na
Tabela 1 [10]. Uma planilha permitiu aos autores registrar a identificagdo, cotacéo, citacéo e
tipo de pesquisa para cada elemento. Os dados gravados foram listados em trés tabelas
separadas; um para cada OLFs, PLPs e PSVs.

Resultados encontrados

As empresas tentam melhorar seu desempenho de gerenciamento de conhecimento
implementando KMS. A implementacdo do KMS difere, no entanto, da implementagdo de
sistemas de informac#o empresariais tradicionais. E, portanto, importante compreender os
determinantes da implementacdo de KMS das empresas. Baseado no IDT e

TOE, desenvolvemos e validamos um modelo de pesquisa para examinar a influéncia de oito
fatores contextuais na implementacdo de KMS nas empresas. Os resultados ndo s6 ajudam a
alta geréncia e executivos do sistema de informac&o para facilitar a implantacdo KMS, mas
também fornecer bases tedricas para futuras pesquisas. o

Principais achados sdo os seguintes:

Tabela A.13 — Extracéo do Artigo Id [76792]

Critério de Inclusdo

[Inc1] A publicacdo propde/descreve o(s) fator(es) que influencia(m) as iniciativas de GC

Dados da Publicacéo

Chang, C. L. H., & Lin, T. C. (2015). The role of organizational culture in the knowledge
management process. Journal of Knowledge management, 19(3), 433-455

Resumo do artigo

O artigo mostra os resultados do estudo que identificou, classificou e ordenou ordenacdo dos
facilitadores relacionados a quatro fatores fundamentais de pessoas, processos, lideranca e
tecnologia da informagdo com base nas duas estratégias de GC. A abordagem quantitativa foi
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utilizada na coleta de dados através de questionario. Para aprovar e classificar os facilitadores
identificados em cada fator chave, uma abordagem quantitativa foi utilizada para coletar os dados
através de alguns questiondrios confidveis e justificaveis. Fatores significativos extraidos a partir
de uma aplicacéao de analise fatorial exploratéria utilizando o pacote SPSS.

Questdes de pesquisa:

a) Quais sdo os principais fatores eficazes facilitadores da implementacdo de GC Com base nas
duas estratégias GC (personalizacéo e codifica¢do)?

b) Como é o ranking dos fatores relacionados aos facilitadores de GC sobre as duas estratégias de
GC separadamente.

Contexto de utilizagédo
dos fatores

Os questionarios foram respondidos por especialistas da National Iranian Oil Company.

Fator de
influéncia/referéncia
base

*Pessoas (Criticis, People trust to each other, Organizational commitment and affiliation, Internal
motive to create and share the knowledge and learning, Facilitating and coaching role of the
managers, Encouraging the people to collaboration and empathy, Dialogue skill, Sympathizing ,
cooperative and teamwork spirit, Communicative skill, Supporting individual's innovation and their
accepting risks, Clarification of organizational vision, Motivating and encouraging to people, Risk
taking, Specialty and experience morality and spirituality, Self-confidence of people

*Processos (Creating teamwork structures, Participatory decision-making system, Learning-
oriented educational system, considering non-financial reward, The flexibility of organizational
structure and creating, horizontal structure, Making an open physical work space)

*Lideranca (Facilitating and coaching role of the managers, Encouraging the people to
collaboration and empathy, supporting individual's innovation and their accepting risks,
Clarification of organizational vision, Motivating and encouraging to people, Showing the value of
knowledge sharing to the people, Creating the chance of self-learning, Creating job satisfaction and
commitment)

*Tecnologia da Informac8o (Supporting hard wares, Supporting soft wares)

Mostra questionario?

Nao. E nem cita de onde foi retirado.

Tipo de estudo
realizado

Survey - questionario

Tipo de andlise dos
dados

Anélise quantitativa

Procedimento da coleta
dos dados

Exploratory Factor Analysis and Fuzzy Simple Average Weight (FSAW) foram utilizados para
encontrar as respostas certas para as perguntas na pesquisa.

Foram aplicados 2 questionarios.

O objetivo do primeiro questionario foi aprovar os fatores relevantes e eficazes que facilitam as
estratégias de GC. O questionario tinha questdes gerais. Questdes 1 a 4 consideraram os fatores:
pessoas, processos, lideranga e tecnologia da informacdo em estratégia de personalizagdo e
perguntas 5 a 8 considerar os fatores de equipe, processo, lideranca e tecnologia da informagdo em
estratégia de codificacdo. Foi utilizada uma escala de likert de 5 pontos. 152 especialistas
preencheram os questionarios.

O objetivo do segundo questionério foi classificar os fatores chaves de implementacéo de GC. O
questionario tinha duas partes. A primeira parte esta relacionada com os fatores eficazes sobre a
implementacéo da GC com base na estratégia de personalizagdo e inclui 27 perguntas. A segunda
parte esta relacionada aos fatores eficazes sobre a aplicagdo da gestdo do conhecimento com base
na estratégia de codificagdo e inclui 16 questdes. Foi utilizada uma escala de likert de 7 pontos. 32
especialistas da NIOC, incluindo os gestores,

deputies, chefes e especialistas mestre de 9 organizacdes de gestdo preencheram os questionarios.

Questionario foi aplicado entre 152 especialistas. Incluindo professores de gestdo e engenharia
industrial, e consultores e especialistas de GC.
A confiabilidade dos fatores foi calculada utilizando Cronbach's alpha.

Procedimento da
analise dos dados

Alpha de cronbach foi acima de 0,946 para todas as questdes de personalizacdo e 0,931 para
codificacdo.

Resultados encontrados

Antes da analise fatorial, 0 KMO e o teste de Bartlett foram aplicados para assegurar a adequagao
e numero de dados (Field, 2000). Com base nos autores, quando o valor de KMO é mais do que
0,5, os dados sdo apropriados para anélise fatorial. Os resultados mostraram que a quantidade de
KMO é maior do que o limite determinado para todos os fatores em estratégia de personalizagdo e
o teste de Bartlett é significativo quando o nivel de erro é inferior a 0,05.

*A estratégia organizacional pode afetar de forma significativa os fatores que influenciam o sucesso
de GC

* Entre os 30 facilitadores reconhecimento na estratégia de personalizagdo, 27 deles séo
significativos (ver coluna 2 da tabela 3)
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*16 de 19 facilitadores identificados na estratégia de codificagdo tiveram um efeito significativo na
implementacdo bem-sucessiva de GC (ver tabela 5)

*A lideranca é o fator mais importante na NIOC quando personalizagdo é selecionada como
estratégia KM. Este fator relativamente inclui 26% de peso total. Também a tecnologia da
informacéo, cobrindo cerca de 27% do peso total tem o efeito maximo sobre a NIOC, quando a
codificagdo estéd no foco principal da estratégia da empresa.

Tabela A.14 — Extracéo do Artigo Id [11617]

Critério de Incluséo [Inc1]
Chen, X., Probert, D., Zhou, Y., & Su, J. (2015, July). Successful or unsuccessful open
Dados da Publicacao source software projects: What is the key?. In Science and Information Conference (SAI),

2015 (pp. 277-282). IEEE.

O artigo teve como objetivo analisar os fatores que podem influenciar o compartilhamento
de conhecimento em projetos de software open source.

Quatro casos profundos sdo analisados para desenvolver um quadro conceitual baseado na
analise de caso e entre casos. Em termos de coleta de dados, on-line (incluindo skype
reunido, e-mail, lista de e-mail, IRC,

Férum, reunido de grupo etc.) e off-line (principalmente com a discussao cara-a-cara). O
quadro de pesquisa é que a inovagao distribuida (variavel independente) influenciara o
conhecimento compartilhado (varidvel média) e continuara a afetar o desempenho dos
projetos de OSS (variavel dependente). Durante a inovagao distribuida, os desenvolvedores
localizados no lado da oferta afetardo o conhecimento compartilhado dos aspectos de
Motivacéo Participativa, Rede Social e Cultura Organizacional. Entretanto, os utilizadores
situados no lado da procura irdo funcionar a partir da visdo da inovacao do utilizador.

Resumo do artigo

Contexto de utilizagdo dos  |Projeto de Software Open Source (2 casos chineses (sucesso e fracasso) e 2 do ocidente
fatores (sucesso e fracasso))

Fator de Motivacéo participativa, rede social e cultura organizacional do lado dos desenvolvedores
influéncia/referéncia base  [sdo importantes fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento

Mostra questionario? Néo

Tipo de estudo realizado Estudo de Caso

Tipo de analise dos dados Qualitativa

O autor obteve um banco de dados qualificado de software de cédigo aberto com 70 casos.
Em combinagéo com casos recomendados pelos entrevistados, o autor selecionou 10 casos
para fazer uma analise profunda a partir da qual 4 casos foram finalmente a representar uma
gama de condicdes diferentes. Em termos de coleta de dados, as atividades on-line
(incluindo skype reunido, e-mail, lista de e-mail, IRC, férum, reunido de grupo etc.) e offline
(principalmente discussao face a face) sao duas plataformas principais por entrevista, analise
de documentagdo e assim por diante. Enquanto isso, como um usuario comum, o autor
participou de 3 projetos de software de codigo aberto e teve uma grande oportunidade para
entender os detalhes e processo dos projetos. Durante a entrevista, o autor fez perguntas
sobre a entrevista de acordo com a questao de pesquisa e o framework teérico que durou 1,5
a 2 horas para cada entrevista de caso. Apo6s cada entrevista, as notas de entrevista foram
gravadas e enviadas aos entrevistados para fazer uma confirmagao ou alteragdo posterior. Os
Procedimento da coleta dos |entrevistados estavam localizados principalmente na China, Reino Unido e EUA, e a coleta
dados de dados durou cerca de 6 meses: de abril a julho de 2014, o trabalho principal foi a
entrevista em massa, estrutura tedrica e proposicéo. De agosto a outubro de 2014, o autor
gastou principalmente tempo na coleta de dados de casos, confirmagdo e anélise.

Caso 1: APDPIat

APDPIat é uma abreviatura de Application Product Development Platform e comegou a
partir de 2008. Os principais usuarios deste projeto sao um grande nimero de engenheiros
JAVA. Nos dltimos dois anos (2013-2015) existiam 890 desenvolvedores que ajudaram e
continuam a se comunicar com este projeto. E um projeto muito bem-sucedido de OSS,
principalmente trabalhado por chinés.

Caso 2: 12306NG

0O 12306 Next Generation foi criado em 27 de setembro de 2012. A referéncia é que o
sistema de reserva on-line sempre quebra e tem um efeito negativo sobre a vida das pessoas.
O projeto 12306NG consiste em 10 mddulos, cada um com uma producéo e expectativa
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especificas, que atraiu mais de 10000 desenvolvedores para participar de 30 de setembro a
10 de novembro de 2002. Havia cerca de 80 membros do nucleo, e terminou em fracasso,
sem c6digo ou resultados importantes apos 6 meses. Trata-se de um projeto de OSS
malsucedido principalmente trabalhado pelo chinés.

Caso 3: 3) VNC

Virtual Network Computing é um sistema gréfico de compartilhnamento de é&rea de trabalho
que usa o protocolo Remote Frame Buffer (RFB) para controlar um outro computador
remotamente. Ele transmite os eventos de teclado e mouse de um computador para outro,
retransmisséo das atualizaces da tela grafica de volta na outra diregdo, através de uma rede.
Agora, é uma das implementacdes mais populares do mundo. Em 2015, tem 41734
desenvolvedores em todo o mundo. E amplamente utilizado em empresas, governos e
instituicdes educacionais em todo o0 mundo. E um projeto OSS bem-sucedido principalmente
no Ocidente.

Caso 4: Chandler

O projeto Chandler foi criado em 2002 e visava a criagdo de um novo gerente de
informacd@es pessoais, incluindo um calendério, e-mail, tarefas, notas, etc. O plano era
realizar compartilhamento de informagdes a qualquer momento entre um computador de
negécios e um computador doméstico sem intervencao de terceiros. Este projeto durou 7
anos, juntamente com 3 membros do nucleo no inicio, entdo desenvolvido em 12 membros,
27 membros e, finalmente, desenvolvido em uma pequena equipe com 10 membros
principais. E um projeto de OSS malsucedido, pelo Ocidente.

Procedimento da analise dos
dados

Nao descreve

Resultados encontrados

Em projetos de OSS, a inovacdo distribuida afeta o conhecimento compartilhado entre os
participantes e, em seguida, influéncia o desempenho de projetos de OSS. No aspecto da
inovagdo distribuida, os desenvolvedores e usuarios sdo os dois principais 6rgdos. Os
desenvolvedores tém um efeito sobre o conhecimento compartilhado (varidvel média) através
de motivagéo participativa, redes sociais e cultura organizacional (varidveis independentes),
Enquanto os usuérios afetardo o conhecimento compartilhado através da inovagéo do usuério
(variavel externa), e o conhecimento compartilhado influenciara o desempenho dos projetos
de OSS (variavel dependente).

Para a estrutura conceitual especifica, do lado dos desenvolvedores, a motivacéo participativa
inclui motivacéo intrinseca e motivagdo extrinseca. As redes sociais incluem a dimenséo
cognitiva, dimens&o relacional e dimens&o estrutural. A cultura organizacional inclui abertura,
compartilhamento colaborativo e o espirito geek.

Do lado dos usuérios, a intengdo inovadora e a capacidade de inovacdo sdo indices
importantes.

Quatro variaveis importantes afetam o conhecimento compartilhado, que inclui conhecimento
explicito e conhecimento implicito, influenciando o desempenho dos projetos de OSS
refletindo o sucesso do mercado, 0 sucesso tecnolégico e o sucesso da comunidade. No
desenvolvimento do OSS, o Ocidente presta mais atengdo a orientacéo industrial. Ou seja,
grandes empresas, fundacdes e pessoas civis de cddigo aberto contribuem muito, mas o papel
do governo é extremamente pequeno. Todo o ambiente ecolégico do OSS estd maduro. O
governo chinés claramente apontou a necessidade de "apoiar o desenvolvimento e aplicagdo
de OSS e acelerar a formacédo de um sistema ecolégico industrial baseado no modo de cédigo
aberto' no 12° Plano Quinquenal de Software e Indistria de Servigos de Tecnologia da
Informagdo. No entanto, atualmente, ndo existem efeitos 6bvios; por exemplo, o software
pirata é executado de forma selvagem e a propriedade intelectual é ineficazmente protegida.
Portanto, no campo da construgdo do ambiente ecolgico OSS, o governo deve prestar atencao
a formulagdo de regras justas e razoaveis e promover a integridade das leis e regulamentos
pertinentes na China. Especificamente, as compras governamentais, como sistemas
operacionais, software basico e outros OSS, é uma importante ferramenta politica dos
governos. No sistema juridico, a protecdo da propriedade intelectual deve ser aumentada,
incluindo a puni¢do de comportamento ilegal. A colaboracéo entre universidades e indUstrias
no que diz respeito ao OSS deve ser reforgada.

211




Tabela A.15 — Extracéo do Artigo Id [11524]

Critério de Inclusdo

[Inc1]

Dados da Publicacao

Wang, Y. M., & Wang, Y. C. (2016). Determinants of firms' knowledge management system
implementation: An empirical study. Computers in Human Behavior, 64, 829-842.

Resumo do artigo

O artigo apresenta os resultados de um estudo que teve como objetivo desenvolver e testar um
modelo integrador de implementac&o e sistemas de gestdo do conhecimento (KMS) para empresas.
Survey foi aplicado em 291 empresas do Taiwan. A anélise fatorial confirmatéria e a técnica de
regressdo logistica foram utilizadas para testar as relagdes de hipotese. Os resultados mostraram
que

Fatores de inovagdo tecnoldgica (beneficios percebidos, complexidade e compatibilidade), fatores
organizacionais (suporte da alta administracdo, cultura organizacional) e fatores ambientais
(pressdo competitiva) sdo influéncias significativas na implementacéo de KMS nas empresas.

O modelo de pesquisa para implementacdo de KMS nas empresas foi baseado no IDT (teoria da
difusdo da inovagdo) e na estrutura do TOE (estrutura de tecnologia-ambiente), a0 mesmo tempo
em que contabiliza os recursos do KMS e os insights dos estudos sobre a implementacéo de T1 (ver
Figura 2). Neste modelo, a implementacdo de KMS foi a varidvel dependente, pois é uma varivel
de resultado e capta adequadamente se as empresas implementaram KMS. Consideramos a
implementacdo como uma varidvel dicotdmica; ou seja, as empresas tém ou ndo implementaram o
KMS no periodo da pesquisa.

O modelo consiste em oito fatores que sdo colocados sobre hipoteses para ter um efeito direto sobre
a implementacéo das empresas de KMS. Como este estudo se concentra na identificacdo de
determinantes que podem prever a categoria de uma empresa (ou seja, implementador ou néo
implementador de KMS), as inter-relagdes entre os oito fatores ndo séo consideradas.

Hipoteses investigadas:

H1. Os beneficios percebidos tém um efeito positivo na implementacdo do KMS.
H2. A complexidade tem um efeito negativo na implementacdo do KMS.

H2. A complexidade tem um efeito negativo na implementagdo do KMS.

H3. A compatibilidade tem um efeito positivo na implementagéo do KMS.

H4. Recursos suficientes tém um efeito positivo na implementagédo do KMS.

H5. A competéncia tecnoldgica tem um efeito positivo na implementagdo do KMS.
H6. O suporte da alta geréncia tem um efeito positivo na implementacéo do KMS.
H7. A cultura organizacional tem um efeito na implementagdo do KMS.

H8. A pressdo competitiva tem um efeito positivo sobre 0 KMS

implementacéo.

Contexto de utilizagéo
dos fatores

291 empresas do Taiwan

Fator de influéncia/

* Inovagao tecnoldgica (beneficios percebidos, complexidade e compatibilidade), fatores
organizacionais (suporte da alta administracdo, cultura organizacional) e fatores ambientais
(competitive pressure)

- Beneficios percebidos (4 itens) - esses itens refletem as vantagens previstas para uma empresa de
implementacdo KMS;

- Complexidade (3 itens): que relacionaram como é facil desenvolver, aprender e usar KMS;

- Compatibilidade (4 itens). A compatibilidade foi medida por itens que se concentraram na medida
em que o KMS foi percebido como consistente com o estilo de trabalho existente, infraestrutura de
informacéo, préticas de GC e experiéncias com sistemas de informacéo;

- Percepc0es da suficiéncia de recursos financeiros, técnicos e humanos para implementar o KMS;
- Competéncia tecnoldgica (5 itens): Os itens refletem a medida em que uma empresa percebe suas
competéncias relacionadas a tecnologia que permitem a implementagéo do KMS;

- Suporte da alta geréncia (3 itens);

- Cultura organizacional (3 itens). Esses itens refletem o ajuste entre cultura organizacional e as
praticas de gestdo de conhecimento;

- Pressdo competitiva (3 itens): Refletem o grau de rivalidade competitiva entre concorrentes,
parceiros e industria.

Mostra questionario?
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Sim

Tipo de estudo
realizado

Survey - questionario

Tipo de andlise dos
dados

Quantitativa

Procedimento da
coleta dos dados

Foi aplicado questionario survey em empresas do Taiwan. O questionario tinha 3 partes: a) carta
explicando o objetivo do estudo e que descrevia 0 KMS. As perguntas eram de caracterizacdo da
empresa e dos colaboradores; b) a segunda parte tinha itens que avaliavam os oitos fatores que
afetam a implementacdo do KMS; ¢) a parte final tinha perguntas se a empresa tinha
implementado.

Procedimento da
analise dos dados

A analise dos dados foi feita em dois estagios e baseadas em Kuan e Chua (2001). Foi utilizado
analise fatorial confirmatéria (CFA) para verificar a validade e confiabilidade do modelo.

A validade convergente foi avaliada através da analise de fator de cargas fatoriais padronizadas, da
variancia média extraida (AVE) e da confiabilidade da construgdo (confiabilidade alfa e composta
de Cronbach).

Foram utilizadas nove medidas comuns para ajuste do modelo.

Resultados
encontrados

O modelo de pesquisa baseia-se no IDT e no TOE. Enquanto contabiliza os recursos do KMS e os
insights de estudos sobre a implementagdo de TI. Neste modelo, a implementacdo da KMS foi a
variavel dependente, uma vez que é um resultado variavel e capta de forma adequada se as
empresas implementaram KMS. O modelo consiste em oito fatores que se supde terem um efeito
direto sobre a implementacéo de KMS pelas empresas.

As empresas tentam melhorar seu desempenho de GC implementando KMS. A implementacéo do
KMS difere, no entanto, da implementag&o de sistemas de informagéo empresariais tradicionais. E,
portanto, importante compreender os determinantes da implementacdo de KMS das empresas.
Baseado no IDT e TOE, desenvolvemos e validamos um modelo de pesquisa para examinar a
influéncia de oito fatores contextuais na implementacdo de KMS nas empresas. Os resultados ndo
s0 ajudam a alta geréncia e executivos do sistema de informacg&o para facilitar a implantacdo KMS,
mas também fornecer bases tedricas para futuras pesquisas. Os principais achados sdo os seguintes:

(1) O estudo confirma a utilidade do quadro TOE para analisar se as empresas pretendem
implementar KMS. A decisdo de implementar o KMS néo é apenas baseada nos fatores
tecnologicos. Os fatores organizacionais e 0s contextos ambientais também tém influéncias
significativas.

(2) O estudo também confirma que as trés principais caracteristicas de inovagdo do IDT (isto é,
beneficios percebidos, complexidade e compatibilidade) sédo determinantes importantes da
implementacdo do KMS. Estes trés fatores tambhém pertencem ao contexto tecnoldgico da estrutura
da TOE.

(3) Nos contextos organizacionais e ambientais, o apoio da alta geréncia, a cultura organizacional e
a pressdo competitiva sdo determinantes significativos da implementacdo de KMS das empresas.
Os fatores organizacionais de recursos suficientes e competéncia tecnoldgica ndo tém qualquer
efeito direto significativo sobre a decisdo empresarial de implementar o KMS.

(4) A pressao competitiva é o fator mais influente na decisdo da empresa de implementar KMS. A
compatibilidade é o segundo preditor mais influente da intengdo das empresas para a
implementacdo do KMS.

Ao desenvolver uma melhor compreensdo dos fatores significativos que influenciam a
implementacdo de KMS das empresas, 0s gerentes de empresas podem tomar decisdes mais
precisas e avaliar se suas empresas podem implementar KMS. Esses fatores podem ser utilizados
como uma lista de verificacdo para as empresas avaliarem sua prontiddo para a implementacéo do
KMS. Além do que, além do mais,

Os gerentes também podem usar os resultados deste estudo para efetivamente maximizar seus
esforgos para promover a implementagdo do KMS. Os fatores influentes importantes da
implementacdo de KMS identificados por este estudo foram empiricamente baseados nas respostas
dos implementadores e ndo implementadores de KMS.

Os resultados do estudo sdo mais completos e completos do que os estudos prévios que se
concentraram apenas nas empresas que tinham implementado KMS.
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O estudo tem limitag@es: (i) estudo baseia-se em uma amostra de 291 empresas que estdo na lista
Top-1000 das empresas de Taiwan. Assim, deve-se ter cautela na aplicacdo dos resultados a
diferentes paises e contextos; (ii) a amostra pode ser tendenciosa para os respondedores que podem
ter interesses ou experiéncias relacionadas com a avaliacdo da implementacdo KMS e foram
admitidos a participar na pesquisa; (iii) o KMS pode permitir diversas formas de gerenciamento de
conhecimento, como repositdrios de conhecimento, mapas de conhecimento e ferramentas
colaborativas.
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APENDICE B - PROCEDIMENTO DO PROCESSO IFACTOR-KM-
V1.0

Nesse apéndice é apresentado o procedimento do Processo IFactor-KM-V1. Esse documento
também esta disponivel na pasta: https://1drv.ms/f/s! Ardxf7-ZBF8Gg9cIWTIleMmSFHR7bow.

Os artefatos do processo IFactor-KM estdo disponiveis em: https://1drv.ms/f/s!Ardxf7-
ZBF8GQ9c1WTleMmSFHR7bow.

1. Procedimentos para ldentificar o Contexto da organizacdo e as Necessidades relacionados a
Geréncia do Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional
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Figura B.1: Atividade Identificar Contexto da Organizacdo

Analizr dados o questiondrios

1 de objethins de GC

Identcagic

Mentificar Mivel de GC de Acordo com os Ojetivos de Ciclo de GC

Esta atividade é realizada para a identificagdo de informacfes necessarias que guiardo o
diagnostico de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento nas organizagdes de
software. Essa atividade também é (til para sugestdo de praticas para organizag&o.

e Utilize o documento Modelo_Documento_Contexto_Organizacional
Preencha o documento conforme template

e Transfira esses resultados para 0 template de apresentacédo
<<Modelo_Apresentacdo_Resultados>>
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Figura B.2: Atividade Identificar Colaboradores da Organizacao
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O objetivo desta tarefa é identificar quem serdo as pessoas entrevistadas para a realiza¢do do
diagndstico de Aprendizagem Organizacional e Geréncia do Conhecimento.

Utilize o documento Modelo_Identificacao_Colaboradores
Preencha o documento conforme template
Transfira esses resultados para 0
<<Modelo_Apresentacdo_Resultados>>

template de apresentagédo

3. Procedimentos para Aplicar os Questionarios dos Objetivos de GC
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Figura B.3: Atividade Aplicar Questionario dos Objetivos de GC

O objetivo desta tarefa € aplicar o questionario de objetivos da geréncia de conhecimento com
os colaboradores da organizacéo.

Utilize 0S dados dos colaboradores identificados no documento
<<Modelo_Identificacao_Colaboradores>>
Aplique o questionario <<Modelo_Questionario_Objetivos GC>> com cada um dos

colaboradores da organizagéo

4. Procedimentos para Aplicar Questionario que Auxilia no Diagndstico do Compartilhamento
de Conhecimento na Equipe
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Figura B.4: Atividade Aplicar Questionario de Identificagdo do Compartilhamento do Conhecimento

O objetivo desta tarefa é aplicar o questionario de identificacdo do compartilhamento de
conhecimento com os colaboradores da organizagao.
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e Utilize o0os dados dos  colaboradores identificados no  documento
<<Modelo_Identificacao_Colaboradores>>

e Aplique o questionario <<Modelo_ldentificacao_Compartilhamento_Conhecimento>>
com cada um dos colaboradores da organizagédo

5. Procedimentos para Analisar Dados das Redes Sociais
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Figura B.5: Atividade Analisar Rede Social
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Figura B.6: Subprocesso Analisar dados da Redes Sociais

5.1. Procedimento Transcrever os Questionarios — Planilha de Redes Sociais
O objetivo desta tarefa é transcrever os questionarios de identificacdo do compartilhamento de
conhecimento.
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e Utilize 0 documento <<Modelo_Transcricdo Redes_Sociais>>
e Transcreva os dados de cada questionario preenchido pelo colaborador da organizacao

5.2. Procedimento Preparar Dados para a Estrutura das Redes Sociais
O objetivo desta tarefa é desenhar a estrutura das redes sociais.

e Utilize a ferramenta SocNetV-1.9. Essa ferramenta é recomendada por ser uma ferramenta
de licenca livre. Outras ferramentas que fagam Andlise de Redes Sociais também podem ser
utilizadas
o Paradetalhes de como utilizar a ferramenta utilize:

= Manual de utilizagdo: http://socnetv.sourceforge.net/docs/index.html

= Video com exemplo de utilizagdo: https://www.youtube.com/watch?v=ti-
98tlIzfEk

= Documento exemplificando a utilizagdo: Documentacdo_SocNetV

e Abra o documento <<Instrucoes_IfactorKM_RedesSociais>>
o Siga as instru¢Oes do item: 1. Preparar Dados para a Estrutura das Redes Sociais

5.3. Procedimento Identificar Pessoa mais Consultada na Organizacéo
O objetivo dessa atividade € mostrar as pessoas mais consultadas na organizacao. Essas pessoas
sdo as que mais compartilham o conhecimento tacito.

e Abra o template de apresentacdo << Modelo_Apresentacdo_Resultados >>
e Abra o documento <<Instrucoes_IfactorKM_RedesSociais>>
o Siga as instru¢des do item: 2. Gerar Grafico - Pessoa mais Consultada na Organizacao
e Cologue a imagem (Pessoa_Consultada_Equipe) no local indicado no template de
apresentacdo <<Modelo_Apresentacdo_Resultados
o Destaque quem é lider da equipe
Transfira a imagem para 0 template de apresentacao
<<Modelo_Apresentacdo_Resultados>>
o Destaque quem sdo as pessoas mais consultadas
= Pessoas mais consultadas sdo as que estdo mais proximas do centro do grafo.
Destaque as quatro pessoas mais préximas do centro
o Para cada um desses especialistas, faca uma descricdo dos resultados apontando:
= Qual o conhecimento mais consultado com essa pessoa. Essa informacdo pode ser
vista no documento <<Modelo_Transcricdo_Redes_Sociais>>
= O papel/funcdo gque essa pessoa exerce na equipe <opcional>
= Tempo na organizacdo <opcional>
= Tempo na equipe <opcional>

5.4. ldentificar Fluxo de Conhecimento entre Lider e Equipe

O objetivo dessa atividade é mostrar como ocorre o fluxo de conhecimento entre o lider e a
equipe. Essa informacédo auxilia a organizacéo a se conhecer melhor.

Observacdo: se a estrutura da rede mostrar que mais da metade dos colaboradores nao
consultam o lider entdo mostre esse resultado primeiro para a alta direcdo da organizacao (conjunto de
pessoas que solicitam o processo de diagnostico). Somente mostre esse resultado para toda a equipe se
a alta direcéo autorizar.

e Abra o template de apresentagdo << Modelo_Apresentagdo_Resultados >>

e Cologue a imagem (Pessoa_Consultada_Equipe) salva no procedimento anterior (5.3
Procedimento Identificar Pessoa mais Consultada na Organizacdo) no local indicado no
template de apresentacdo <<Modelo_Apresentacdo_Resultados

o Destaque quem é lider da equipe

218


http://socnetv.sourceforge.net/docs/index.html
https://www.youtube.com/watch?v=ti-98tIzfEk
https://www.youtube.com/watch?v=ti-98tIzfEk

e Verifique a relagdo (nodos da rede social) entre o lider e a equipe
o Observe se todos 0s ndés chegam até o lider. A dire¢do do n6 mostra quem consulta
guem. Por exemplo: Se o Participante P1 consulta o participante P5, logo, a seta de P1
sera apontada para o P5 (P1 -> P5)
e Faca uma descricdo dos resultados apontando:
o Os colaboradores consultam o lider da equipe quando tem alguma davida;
o Se todos da equipe consultam o lider;
= Caso alguém néo consulte, detalhe:
e O papel/funcdo que essa pessoa exerce na equipe <opcional>;
e Tempo na organizacdo <opcional>
e Tempo na equipe <opcional>

5.5. Identificar Fluxo do Conhecimento entre Novatos e a Equipe
Observacéo: essa atividade so é executada quando h& novatos na equipe.

O objetivo dessa atividade é identificar como ocorre o fluxo de conhecimento entre novatos
(colaborador que estd ha menos de seis meses atuando na equipe) e os colaboradores da equipe. Essa

informacdo auxilia a verificar se 0s novatos tém acesso ao lider da equipe e aos especialistas em
determinados assuntos.

e Abra o template de apresentacdo << Modelo_Apresentacdo_Resultados >>

e Cologue a imagem (Centralidade_Informacéo) salva no procedimento (5.3 Procedimento
Identificar Pessoa mais Consultada na Organizacdo) no local indicado no template de
apresentacdo <<Modelo_Apresentacdo_Resultados

e Destaque que sdo os colaboradores novatos na equipe. Considera-se novato o colaborador
que esta hd menos de seis meses atuando na equipe
o Faca isso para todos os novatos

e Para cada um desses novatos, faca uma descricdo dos resultados apontando:
o Relagdo entre 0 novato e o lider
o Relacédo entre 0 novato e outros colaboradores que exercem a mesma funcéo do novato
o Relacdo entre 0 novato e os especialistas do conhecimento

5.6. Identificar Centralidade da Informacéao — Especialistas do Conhecimento
O objetivo dessa atividade é identificar os colaboradores que possuem grande parte das
informac@es da equipe. A centralidade da Informagdo mostra como a informacao pode fluir através de
muitos caminhos diferentes. Logo, utiliza todos os caminhos entre os atores (consultam dadas e
recebidas).

e Abra o documento <<Instrucoes_IfactorKM_RedesSociais>>
o Siga as instrucdes do item: 3. Gerar Grafico - Centralidade da Informagédo —
Especialistas do Conhecimento

e Abra o template de apresentacdo << Modelo_Apresentacdo_Resultados >>
e Transfira a imagem para 0 template de apresentacao
<<Modelo_Apresentacdo_Resultados>>
o Destaque quem sdo as pessoas com maior centralidade da informagéo
» Pessoas com maior centralidade da informacédo sdo as que estdo mais proximas do
centro do grafo. Destaque as quatro pessoas mais proximas do centro
o Paracada um desses especialistas, faca uma descricdo dos resultados apontando:
= Qual o conhecimento mais consultado com essa pessoa. Essa informacdo pode ser
vista no documento <<Modelo_Transcrigdo_Redes_Sociais>> <faca isso para 0s
colaboradores que ainda nédo foram destacados nas outras analises>
= O papel/funcdo gque essa pessoa exerce na equipe <opcional>
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= Tempo na organizagdo <opcional>
= Tempo na equipe <opcional>

5.7. Identificar Pessoas Periféricas na Equipe
O objetivo dessa atividade é identificar as pessoas periféricas da equipe (colaboradores que sdo
pouco consultados pelos demais colaboradores).

e Abra o template de apresentagdo << Modelo_Apresentacdo_Resultados >>
e Cologue a imagem (Pessoa_Consultada_Equipe) salva no procedimento (5.6 Procedimento
Identificar Centralidade da Informagéo — Especialistas do Conhecimento) no local indicado no
template de apresentacdo <<Modelo_Apresentacdo_Resultados
o Destaque que sdo as pessoas periféricas de acordo com a estrutura da rede
o S&o as pessoas que tem poucas conexdes dentro da rede. Ou seja, as pessoas mais
afastadas do centro do grafo. Se necessario também consulte os dados do documento
<<Modelo_Transcricdo_Redes_Sociais>> e verifique as pessoas que nao Sdo
consultadas
e Para cada uma dessas pessoas, faca uma descricdo dos resultados apontando:
o O papel/funcdo que essa pessoa exerce na equipe;
o Tempo na organizagdo <opcional>
o Tempo na equipe <opcional>

6. Procedimentos para Analisar Dados dos Questionarios dos Objetivos de GC
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Figura B.7: Atividade dados Objetivos de GC
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Figura B.8: Subprocesso Analisar dados Objetivos de GC

6.1. Procedimento Transcrever os Questionarios — Planilha de Identificacdo dos Objetivos de
GC
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O objetivo desta tarefa é transcrever os questionérios de identificagdo dos objetivos da geréncia
do conhecimento.

o Utilize o0 documento <Modelo_Analise_Objetivos_GC>
e Transcreva os dados de cada questionario preenchido pelo colaborador da organizacao

6.2. Procedimento Gerar Graéficos totalizador para cada Objetivo de GC

O objetivo desta tarefa € mostrar os graficos com os resultados de cada objetivo da geréncia de
conhecimento.

e Utilize o documento <Modelo_Analise_Objetivos GC>
e Gere os gréficos para cada objetivo de GC:
o Criacdo
o Armazenamento/Recuperacao
o Transferéncia
o Aplicacdo
o Transfira esses resultados para apresentacdo dos resultados

6.3. Procedimentos para Identificar a Percepcéo da Lideranca e das Pessoas na Equipe
O objetivo desta tarefa é mostrar a percepcao do lider da equipe em relacdo aos objetivos da
geréncia de conhecimento. Esse resultado auxilia a organizagdo conhecer como o lider percebe o
processo de geréncia de conhecimento na equipe.

e Utilize 0 documento Modelo_Analise_Objetivos_ GC
Abra a aba Contagem_Pessoa_Objetivos
e Destaque os resultados do lider em relacdo a cada objetivo de GC:
Criacédo
Armazenamento
Recuperacdo
Transferéncia
Aplicacéo
o Verifique os resultados do lider em relacdo & mediana para cada objetivo de GC. Compare
o resultado da mediana com os resultados do lider.
o Se o resultado da mediana foi diferente do lider, entéo:
= Destaque as pessoas que tenham resultados maiores do que a mediana
=  Se possivel, converse com o lider e demais colaboradores para tentar entender
0s seus pontos de vista
o Se o resultado da mediana for igual ao do lider, entdo ndo precisa de nenhum destaque
e Descreva o0s resultados dessas analises e coloque na apresentacéo de resultados. Na descricéo,

mostre também: papel, tempo na equipe, tempo na organizacgao e outras informacdes que tiver
conhecimento dos colaboradores.

O O O O O
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7. ldentificar Préticas de Acordo com os Resultados dos Obijetivos de GC — Fortalecimento das
Praticas Atuais
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Figura B.9: Atividade Identificar Praticas de acordo com os Objetos de GC

O objetivo desta atividade é identificar quais praticas ja podem estar sendo empregadas na
organizagdo. Essa identificacdo sera baseada com base nos resultados de concordancia dos objetivos
de GC.

e Utilize os dados do template de apresentacdo <Modelo_Analise_Objetivos_GC> e
documento Apresentacdo_Resultados
o Verifique a contagem das respostas Concordo Totalmente e Concordo para cada objetivo
de GC:
o Criacdo
o Armazenamento/Recuperacao
o Transferéncia
o Aplicacdo
¢ Quando a contagem das respostas for maior ou igual a 51% do total para cada objetivo de
GC:
o Utilize o documento < Modelo_Agregador_Praticas>
= Destaque as praticas que podem atender os objetivos de GC. Essas préaticas serdo
sugeridas para fortalecimento do que ja pode estar sendo praticando na organizacgao

8. ldentificar Praticas de Acordo com os Resultados da Rede Social — Fortalecimento das
Praticas Atuais
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Figura B.10: Atividade Identificar Praticas de Acordo com Resultados da Rede Social
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e Utilize os dados do template de apresentacdo <<Apresentacdo_Resultados>> e Analise
Redes Sociais
e Quando os resultados da Rede Social mostram que a maioria dos colaboradores (51% do
total de colaboradores) trocam conhecimento tacito
o Ultilize o documento Catalogo de Praticas
» Destaque as préticas de Socializacdo para a organizacdo. Essas préaticas seréo
sugeridas para fortalecimento do que ja pode estar sendo praticando na organizacao

9. Sugerir Préticas para a Organizacao de Acordo com os Dados Coletados

Essas praticas sdo de acordo com a analise das atividades anteriores: (a) ldentificar préticas de
acordo com os resultados da rede social - Fortalecimento das préaticas atuais e (b) Identificar praticas de
acordo com os objetivos de GC- Fortalecimento das préaticas atuais. Serd mostrada para a organizacao a
situacdo atual dela. O que ela faz (mesmo ndo sabendo que faz).
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Figura B.11: Atividade Sugerir Praticas de acordo com os Dados Coletados

Utilize o documento < Modelo_Agregador_Praticas> e <Descri¢do_Préaticas_Ifactor_KL>
e Selecione as praticas ja destacadas nas atividades anteriores: a) Identificar préaticas de
acordo com os resultados da rede social - Fortalecimento das préticas atuais e (b) Identificar
préticas de acordo com 0s objetivos de GC- Fortalecimento das préaticas atuais
e Coloque a tabela com os resultados das praticas sugeridas no documento
Apresentacdo_Resultados
o Paracada Pratica sugerida mostre exemplos de aplicacdo. Esses exemplos de aplicacéo
das praticas mostram: (a) exemplos do que ja pode ser percebido na organizacao; (b)
exemplos para contemplar mais outros tipos de objetivos de GC e ciclo de
conhecimento (SECI).
o Por exemplo:
= Treinamento:
e Faca uma lista dos assuntos mais consultados
e Esses dados sdo obtidos através da atividade: Transcrever 0s
questionarios para as planilhas (de acordo com o questionario de rede
social)
e Mostre as pessoas que podem dar esse treinamento
o Esses dados sdo obtidos através da atividade: Identificar 0s
especialistas do conhecimento
= Utilizac&o de yellow-pages de especialista:
e Faca uma lista dos especialistas identificados na rede social
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e Incentive a organizagdo a preencher esse documento com outros
especialistas
e Incentive a organizagdo armazenar esse conhecimento em um repositorio
e Divulgue isso para toda a equipe e organizagdo
Mostre como vai ficar o grafico do SECI e objetivos de GC se a organizacao atender a todas
essas praticas. Esse grafico é gerado no documento Catalogo_de_Préaticas
o Coloque o gréfico com os resultados das préaticas sugeridas no template de apresentacéo
<<Modelo_Apresentacdo_Resultados>>

10. Identificar e Sugerir Praticas de acordo com Objetivos de GC que a Organizacdo que alcancar

O objetivo dessa atividade é identificar e sugerir praticas de geréncia de conhecimento e
aprendizagem organizacional de acordo com os objetivos de GC que a organizacdo deseja alcancar. Os
resultados também mostram o grafico de acordo com os objetivos de GC e ciclo de conhecimento SECI.
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Figura B.12: Atividade Sugerir Préticas de acordo com os Dados Coletados

Utilize o resultado do documento Modelo_Documento_Contexto_Organizacional. Esse

documento foi preenchido na atividade: Identificar o Contexto da organizacdo e as

Necessidades relacionados a Geréncia do Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional

o Esse documento servira para saber quais 0s objetivos de GC e AO que a organizagdo
deseja alcangar

Utilize também os seguintes documentos: documento Catélogo_de_Préticas e

Descricdo_Pratica_IFactor KM

Selecione as praticas no documento Catélogo de Préaticas que atendem aos objetivos

desejados da organizagdo. Essas praticas serdo sugeridas para a organizacao

Coloque a tabela com os resultados das praticas sugeridas no documento

Apresentacdo_Resultados

o Paracada Pratica sugerida mostre exemplos de aplicacdo. Esses exemplos de aplicacéo
das praticas encontram-se no documento Descricdo_Pratica_IFactor KM

Mostre como vai ficar o grafico do SECI e objetivos de GC se a organizacao atender a todas

essas praticas. Esse grafico é gerado no documento Catalogo_de_Praticas

o Cologque o grafico com os resultados das praticas sugeridas no documento
Apresentacdo_Resultados

11. Discutir todos os Resultados com a Organizacéo
O objetivo dessa atividade é mostrar para a organizacdo todos os resultados objetivos através do
processo de diagndstico.
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Figura B.13: Atividade Discutir todos os Resultados com a Organizacao

Utilize os dados do documento Apresentacdo_Resultados
Mostre esses resultados para a organizagdo
Anote os resultados da reunido no documento Ata_Reunido_Colaboradores. Alguns pontos
importantes:
o Nome das pessoas que estdo participando da reunido
o Percepg¢do dos participantes (comentérios) em relagdo aos resultados da rede social
= Anote quem comentou e 0 assunto
o Percepgdo (comentarios) dos participantes em relagdo aos resultados dos objetivos de
GC
= Anote quem comentou e 0 assunto
o Percepc¢do (comentéarios) dos participantes em relagao as sugestdes de préaticas de GC e
AO
= Anote quem comentou e 0 assunto
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APENDICE C - EXPERIENCIA DE USO DO PROCESSO IFACTOR-
KM

As imagens a seguir mostram 0 passo a passo dos resultados obtidos ao utilizar o
Processo IFactor-KM. Esses resultados estdo em um artefato que faz parte do Processo definido
nesta pesquisa de doutorado. Através desses exemplos espera-se que qualquer outra pessoa
possa aplicar o processo e obter resultados semelhantes aos apresentados nessa tese.

Tipos de Conhecimento
Grupo de Pesquisa em Usabilidade e Engenharia de Software

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
ANALISE DE ASPECTOS DA GERENCIA DE

CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM ORGANIZACINAL

NA ORGANIZACAO X - l o)
] L“»/

lacilane Rabelo

¥
aw
2016 USES
—
Objetivos da Geréncia do Conhecimento Objetivos da Geréncia do Conhecimento
- Criagdo do Conhecimento = Aprendizagem Organizacional (AO)

o Trata do desenvolvimento de novo conhedmento ou substituigdo de

- i O Processo de aperfeigoar as agbes por meio de melhor
conhecimento existente

conhecimento e compreensdo

- Armaz to e Recuperagio do Conheci t . srie de i = d = el
o Buscam garantir que a organizagdo ndo esquega o que aprendeu ou os a .con.S'_Ste em uma serie de interagoes e~ntre 3 E,' aptagao.no ?Ne
conhecimentos qua foram criados individual (ou de subgrupo) e adaptacéo no nivel organizacional

= Transferéncia

o Foca em atividades voltadas para disseminagio e difusio do
conhecimento

- Aplicagio ... [ ] ..'
o Conhecdmento & aplicado a novas situagdes onde os colaboradores ﬁ#‘
podem aprender e gerar novos conhecimentos . o,.pt.f‘:/’
)

Colaboradores Participantes

Contexto da Organizacao

7 Foco da pesquisa

Programador Desde 2004 Desde 2010
e Equipe dos projetos de sistemas relacionados a P2 Programader Desde 2004 Desde 2004
geréncia de Recursos Humanos k2 Assisten= R Desde 1577 Desde 1528
. P4 Frogramadar 28 ANOS [+) de 10anos
m Sistema X PS5 Supervisor 27 anas Sanos
mSistemaY F& Desenvolvedor Zanos 4anos
1 Para que se quer conhecimento? e rrEEEdeT Tzl dizvee
o Conhecimentos de colaboradores que estdo Fa Frogramador Desde 2000 Desde 2000
t . . ™ P Programadar 27 anos 3anos/2anos
externosa Organlzagao P10 Anzlistade Tl Eanos 2Imeses
2 Um novo colaborador é alocado na equipe P11 Analistade Tl 7anos Emeses
P12 Analistade Tl 17 anos 17 anos
P13 Analistade Tl Desde 1578 Menos de 2 meses
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Andlise das Redes Sociais

— T /

. "~ Agquem vocé N
A recorre para A
"k perguntaralgo ou )
o obter algum :
_ conhecimento?

N

o Andlises
O Pessoas mais consultadas na equipe
= Maior nimerode indicagées
o Centralidade da Informacio
= Conjunto de colaboradores gue possuem grande parte das

informagtes daequipe

na Organizag¢do

Anadlise das Redes Sociais —

P15 (programador) ndo consulta o lider
-1ano e meionaequipe

)

/NN
ras
i |

[ 7]
\

entre
4

Identificar

Programador
- 6 mesesnaeguipe

Anilise das Redes Sociais —

na Organizag¢do

- Regras de Negdcio
- Programacdo Natural

- ProgramacdoMNatural |

-y Y

_§ + Plé - Progromador — & meses na Equipe, mas tem 4 ancs na emprasa

= £ consultado por 2 outros programadeores para o mesmo assunto.

= P15—1 anc < meic

1] P9 — 3 anos

-E Esse programodor apresentar ter experiéncioem vma determinada linguogem | 43
de programacio

——
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Identificar

Identificar

entre

‘..

Pessons Periféricas (pouca conectividade na rede] :
PO1: Programador — 5 anos na equipe
PO7: Analista — 20 anos na aquipe g ] ‘

P10: Analista — 2 meses
P11: Analista — 6 meses
P13: Analista — 2 meses

Identificar

Identificacdo dos Aspectos de Criacdo do

[ Analista
" -1anoe meiona
\

- Regras de Negocio
Especificacdo de UC

- Gerenciamento de

Pessoas

Conhecimento

25

20

5

0

Criagdo de Conhecimento

21
18
16
10
3 i

Concerdo
Totalmente

Concorde N&o concordo
enem
discordo

Discordo Discordo
Totalmente

I H Identificar

Identificar

18

Identificacdo dos Aspectos de Criacdo do
Conhecimento

1. Criagdo do Conhecimento
/A minha equipe/projeto...
...tém mecanismos para a criagdo e aquisicdo de conhecimento a
partir de diferentes fontes, como funcionarios, clientes, parceiros
de negocios e concorrentes
...incentiva e tem processos para a troca de ideiaz e
lconhecimentos entre colaboradores
...premia os colaboradores que tém novas ideias e
conhecimentos
...tern um mecanismo para a criacdo de novos conhecimentos a
partir de conhecimento existente; e utiliza as licbes aprendidas e
las melhores praticas dos projetos realizados para melhorar
lcontinuamente

Identificacdo dos Aspectos de Criacdo do
Conhecimento

Criagdo de Conhecimento
25
21
A minha equipe premiaos 18
colaboradores que tém
novasideias e
conhecimentos 10
11 de 16
5 . . i
o
Concerdo Concordo  Nio concorde  Discordo Discordo
Totalmente enem Totalmente
discordo
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Identificacdo dos Aspectos de Criacdo do
Conhecimento

Criagdo de Conhecimento
25

20

Concorde  Ndo concordo
enem
discordo

Discordo Discordo

Totalmente

Concordo
Totalmente

Identificacdo dos Aspectos de
Armazenamento/Recuperag¢do do Conhecimento

.. utiliza bases de dados, repositérios e aplicagbes de tecnologia
a informacdo para armazenar o conhecimento a fim de facilitar o
acesso por todos os colaboradores

.. utiliza diversos meios de comunicagio por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para armazenar o conhecimento
capturado a partir dos colaboradores

.. tem diferentes meios de divulgacdo para mostrarconhecimento
lcapturado

.. tem um mecanismo para patentear e registrar os direitos
autorais dos novos conhecimentos

I — X

Identificagdo dos Aspectos de Recuperagdo do
Conhecimento

Recuperagdo do Conhecimento

30 28

A minha equipe utiliza diversos meios de
comunicagdo por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para
armazenar o conhecimento capturadoa

partirdos colaboradores 12
lldel6
o
Concordo Concordo  Ndo concordo  Discordo Discordo
Totalmente e nem discordo Totalmente

Identificacdo dos Aspectos de Transferéncia do
Conhecimento

ltemn conhecimento armazenado de forma que é facilmente
lacessivel para os colaboradores que precisam desse conhecimento
(por exemplo, intranets, internets)

utiliza diversos meios de comunicagio por escrito, tais como
boletins informativos e manuais para armazenar o conhecimento
icapturado a partir dos colaboradores

item diferentes meios de divulgagdo para mostrar conhecimento
[capturado

’tem um mecanismo para patentear e registrar os direitos autorais

dos novos conhecimentos

@@ =»]

Identificacdo dos Aspectos de Criagdo do

Conhecimento
Criacéo do Conhecimento

Concorddncia Discordéncia

3 1 —_
P06 0 1 T T
P07 7 1 | Ogue acham )
POg [ 1 desse \-)’
P10 1 0 | resultado? |
P11 1 3 \_,\/—/ .
P13 0 1 L.

* P14 1 3 :;:?
P15 [] 4 aJ
P16 0 3 b
P17 [} 4

D

Identifica¢do dos Aspectos de Recuperagdo do

Conhecimento
Recuperagdo do Conhecimento

30 28
25
20

15 13 13 12
10

s 2

o

Concordo Concordo  Mao concordo  Discordo Discordo
Totalmente e nem discordo Totalmente

Identificacdo dos Aspectos de
Armazenamento/Recuperacdo do Conhecimento

cio do Cont

Ar

Discordancia
3

Concordancia
1

—

(=] I =R R e R L
WS [ = | O | R e

Identificagdo dos Aspectos de Transferéncia do
Conhecimento

Transferéncia de Conhecimento
34

A minha equipe tem conhecimento armazenado
de forma que é facilmente acessivel para os

laboradores que pr: desse conh t 12
(por exemplo, intranets, internets)
14 de 16
5
0
o
Concordo Concordo  Nio concordoe  Discordo Discordo
Totalmente nem discordo Totalmente
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Identificacdo dos Aspectos de Aplicacdo do
Conhecimento

5. Aplicagdo do Conhecimento

IA minha equipe/projeto

item métodos diferentes para que os colaboradores possam
desenvolver ainda mais os seus conhecimentos e aplica-los a novas
situagdes

[tem mecanismo para proteger o conhecimento do uso improprio
ou ilegal dentro ou fora da organizacdo

laplica o conhecimento as necessidades competitivas criticase
rapidamente relaciona as fontes de conhecimento na resolucdo de
problemas

ltem métodos para pesquisar e avaliar de forma critica o
iconhecimento para gerar novos padrées e conhecimento para usd
futuro

Identificagdo dos Aspectos de Aplicagdo do
Conhecimento
Aplicagdo de Conhecimento

35 33 <.‘:|

A minha equipe tem métodos
diferentes para  que os
desenvolver ainda mais os seus
conhecimentos e aplicé-los a
novas situagbes

- 9 Njoconcordoe nem discordo
- 2 Discordo totalmente

11<:-_-;

- 2 Discordo parcialmente

=
L

U
Concordo Concordo  Ndo concordo  Discordo Discordo
Totalmente enem Totalmente
discordo

Identificacdo dos Aspectos da Aplicagdo do
Conhecimento - Fortalecimento das Praticas Atuais

Identificacdo dos Aspectos de Aplicacdo do
Conhecimento

Aplicagdo de Conhecimento

EQ 33

30

25

20

14
15 11 0
10
0 —
Concordo Concorde  Ndo concorde  Discordo Discordo
Totalmente &nem Totalmente
discordo

Identificagdo dos Aspectos da Aplicagdo do

Conhecimento

PO1 4 a e

P06 o o | [ Oque acham

PO7 2 0 desse )

P09 0 0 resultado?
[T r10 0 1 :

P11 1 0

P13 0 2
| r1a 0 3
e 0 a

P16 0 0

P17 0 3

|

Identificacdo dos Aspectos da Aplicagdo do
Conhecimento - Fortalecimento das Praticas Atuais

£ Praticas de AQ e GC Dbjeiva de &0

& Praticss de AQ # GO Betagies da Combosimenta. | Ojetva de OO

ToT Os assuntos mais consultados podem

ser os treinomentos iniciais

- Sugeses observadas
[T—r - Regros de Negécio
- Sistema X {fozer levantomento

das principais dividas)
- Sistema Y {fazer levantamento
das principais dividas)

T T T T

Identificacdo dos Aspectos da Aplicagdo do
Conhecimento - Fortalecimento das Praticas Atuais

L Priticas de AQ ¢ GC Oijeira de GO

0 1 0

e

O coloboradores mais indicadas

para esses treinomentos 540 os
identificados no grafo de
centralidade da informagdo
- P14
- P12
- P17

Identificacdo dos Aspectos da Aplicagdo do
Conhecimento - Fortalecimento das Praticas Atuais

W Tacito->Ticito
Sacializagio

W Tacito->Explicite
Externalizagio

= Explicito->Explicitol
Combinagio

W Explicito>Tacito
Internalizagio

= Criaglo
® Armazenamenio/Recuperagio
= Transferinga

u Aplicagio
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Sugerir Praticas de acordo com Objetivos de GC que a Sugerir Praticas de acordo com Objetivos de GC que a
Organizacdo que alcangar Organizagdo que alcancgar
' 1
# Priticas de A0 ¢ GC Rchagia - B Ticito->Ticito
STEDE Socializagio
ot N - Armazenar _nft_remumns em um m Ticito->Explicito
repasitdrio de dados Externalizagio
= i o y - Divvul, dad izogh . N
e . e
T [Utzacic de pelbs—tuge: de especulista 1 1 1  Explicito->Tacito
10 [Uzacio da Intnnet 1 1 |1 Internalizagio

., [OEzacia ds [om—
. icics de N

1
1
1 1
[Fieafimacio de promsdes de post-mortsm 1 1 1 1
1 1
1
1

[Fleafiracic d= mtravistas 1 u Criagio
[Utkracio de Lisde: T 1 TR
laracic o admmistmdoe do combecments)

® ArmazenamentofRecuperagio

ue[E[E]

[coagio ge fumeord paddo &

u Transferéncia

3

m Aplicagio

Grupo de Pesquisa em Usabilidade e Engenharia de Software

ANALISE DE ASPECTOS DE APRENDIZAGEM
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b
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=
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APENDICE D - CATALOGO DE PRATICAS DO PROCESSO
IFACTOR-KM

O catalogo de Pratica de Gestdo do Conhecimento é detalhado a seguir. Esse Catalogo
também esté disponivel em:

e Site: https://sites.google.com/view/ifactorkm-catalogodepraticas.

e Repositorio: https://1drv.ms/f/s! Ardxf7-ZBF8GQg9c51LvsZ74bhByUhw.

CATALOGO DE
PRATICAS DE
GESTAO DO
CONHECIMENTO

o
{3} IFACTOR - KM
Ko

Jacilane de Holanda Rabelo
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Tabela D.16: Detalhamento da Pratica 01 - Aprender-fazendo

Pratica 01: Aprender-fazendo

Definigdo: Essa préatica auxilia na aprendizagem dos conhecimentos conforme eles vdo sendo aplicados nas
atividades diarias da organizagdo. Outros nomes para esta pratica sdo: hands-on, utilizacdo das tecnologias,
execucdo de interagdes dos processos e aprender na pratica.

Ao executar as atividades, os colaboradores podem criar conhecimentos importantes para
a organizacao. O conhecimento é adquirido através da préatica e do habito, por exemplo:
executar as atividades de programacao, faz com que o colaborador aprenda a desenvolver
softwares.

Criacédo

Armazenamento/
recuperagéo

Os conhecimentos sdo aprendidos conforme a execugdo das atividades pelos
colaboradores. Ocorre mais transferéncia de conhecimento quando os colaboradores
Transferéncia | praticam os conhecimentos disponibilizados pela organizacéo, isto €, os colaboradores
buscam exercitar conhecimentos da organizacdo. Desta forma, acaba havendo uma
transferéncia de conhecimentos.

Objetivo

Conhecimento armazenado pela organizacdo é aplicado para estabelecer 0s novos
procedimentos. Quando os colaboradores utilizam as tecnologias e técnicas de
desenvolvimento ha uma aplicacdo direta nas atividades de desenvolvimento, desta
forma, eles podem adquirir conhecimento.

A organizacdo aprende os conhecimentos dos processos de software de acordo com a
execucdo dos projetos/processos. O conhecimento existente dos colaboradores é
aplicado durante a resolugéo de problemas ou execucdo do desenvolvimento de produtos
de trabalho.

Aplicacéo

(Halloran, 1999; Ward e Aurum, 2004; Bellini e Lo Storto, 2006; Allison e Merali, 2007;
Evidéncia Aurum et al., 2008; Spraggon e Bodolica, 2008; Sandhawalia e Dalcher, 2010; Ting-

Experimental Peng et al., 2010).

Estudo de Caso 01, 02 e 03 (Viana, 2015).

Tabela D.17: Detalhamento da Pratica 02 - Aprender por selecdo de tecnologias ou atividades

Préatica 02: Aprender por selecdo de tecnologias ou atividades

Definicao: Esta pratica é executada quando se deseja selecionar tecnologias (técnicas, processos, métodos) ou
atividades que ja sdo de conhecimento de determinados colaboradores na organizacdo.

Observagdo: Esse tipo de aprendizado sé ocorre quando a organizacdo desenvolve e difunde um conjunto de
critérios para julgar e selecionar novas ideias e para avaliar projetos e propostas, baseados em crengas
compartilhadas sobre a natureza de seu negdcio principal, mercados, concorrentes, e assim por diante.

Criacéo

Armazenamento/
recuperacdo

A transferéncia do conhecimento ocorre uma vez que determinados colaboradores na
organizacdo j& sabem como executar determinadas técnicas, atividades ou tecnologias.

o
% Desta forma, eles transferem o conhecimento para os colaboradores que ndo sabem essas
= Aoyt atividades.
8 | Transferéncia
Observacao:

* Esse resultado/objetivo s6 € alcancado quando se tem conhecimento de qual
colaborador pode transferir esse conhecimento

Os colaboradores ja selecionam técnicas, processos e métodos que ja estdo adequados a
forma de execugdo da organizacéo.

Aplicacéo

Evidéncia
Experimental

(Bellini e Lo Storto, 2006).
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Tabela D.18: Detalhamento da Préatica 03 - Atuacio do administrador do conhecimento organizacional

Pratica 03: Atuacdo do administrador do conhecimento organizacional

Definicdo: A organizacdo define uma pessoa responsavel por tratar o conhecimento da organizacdo (por
exemplo, um colaborador com o papel de gerente de conhecimento). Desta forma, ha uma pessoa responsavel
pela gestdo do conhecimento.

Criacdo

O administrador do conhecimento organizacional é responsavel por armazenar e

compartilhar o conhecimento dos projetos na organizagao.

Armazenamento/
recuperacdo | Observacao:

* Esse resultado/objetivo s6 é alcangado quando a pessoa responsavel por tratar o

conhecimento faz o0 armazenamento e compartilhamento desses conhecimentos.

Objetivo

Transferéncia

Aplicacéo

Evidéncia

Experimental (Lemos e De Souza, 2008).

Tabela D.19: Detalhamento da Préatica 04 - Atuacéo de especialistas em determinados assuntos na
organizacao

Prética 04: Atuacdo de especialistas em determinados assuntos na organizacao.

Definicdo: Esta prética auxilia na disseminacdo do conhecimento organizacional. Além disso, possibilita
resolucdo de problemas durante a execucdo dos projetos/processos e na atualizacio da base de conhecimento
organizacional. A organizagdo pode ter especialistas, por exemplo, em usabilidade, banco de dados, determinada
linguagem, dominio de negécio.

Observacdo: os especialistas em determinados assuntos sdo obtidos atraves da atividade de ldentificacdo de
Especialistas do Conhecimento.

Criar novos conhecimentos para a organizagdo, de forma a utilizar em projetos futuros.
Além disso, os colaboradores especialistas estimulam a criacdo de novos conhecimentos
na organizacao, através da inovagdo.

Criacdo
Exemplos de como alcancar esse resultado:
* Novas soluces criadas pelos especialistas.
Armazenamento/ |
recuperacéo

Auxiliam na troca de conhecimento especializado sobre algum processo, tecnologia ou
regra de negdcio importante para o desenvolvimento de software. As pessoas que tém
muito conhecimento sobre determinado assunto sdo consultadas conforme a necessidade.
Quando algum colaborador precisa de ajuda vai vé-los.

Objetivo

Transferéncia
Exemplos de como alcancar esse resultado:

* Consultar os especialistas sobre davidas.

* Os colaboradores se retinem e trocam e transferem conhecimento informalmente. Seja
na hora do almoco, do café.

Envolver os especialistas na resolucdo de problemas auxilia na aplicagdo do
conhecimento.

Aplicacéo

Evidéncia Kukko et al., 2008; Spraggon e Bodolica, 2008; Dingsoyr et al., 2009; Estudo de Caso
Experimental 02 (Viana, 2015).
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Tabela D.20: Detalhamento da Prética 05 - Criacao de grupos de interesse especificos da organizagéo

Préatica 05: Criagdo de grupos de interesse especificos da organizagédo

Definicdo: Os grupos de interesse (grupo de discussdo) é quando a organizacdo solicita que os colaboradores
criem esse grupo. Esse grupo é utilizado para interesses especificos da organizacdo. Independente dos
conhecimentos que os colaboradores desejam obter.

Observacgdo: Essa pratica pode evoluir para uma Comunidade de Prética (Prética 07) se for de interesse da

equipe.
Criagdo :
Armazenamento/ | -
recuperacédo
Ocorre a transferéncia durante as discussdes dos topicos abordados. Os grupos de
interesses focam na transmissdo de conhecimentos importantes para a organizagao, como
o tomadas de decisdo sobre tecnologias, desenvolvimento de roadmap de projetos. Esses
% grupos de interesses normalmente séo para transferir conhecimento dentro de projetos
= Aoyt comuns, isto é, projetos de um mesmo gerente de projetos.
O | Transferéncia

Exemplos de como alcangar esse resultado:

*Realizar reuniGes com os grupos de interesse. Ess