Mauricio Seiji Cesar Rezende

A GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA ORGANIZACAO
DE SOFTWARE: CONSTRUCAO DE UMA TEORIA
SUBSTANTIVA

Tese submetida ao Programa de POs-
Graduacao em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (PPGEC) da
Universidade Federal de Santa Catarina
para a obtengdo do Grau de Doutor em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento.
Orientador: Prof. Dr. Jodo Bosco da
Mota Alves

Coorientadora: Prof2 Dr.2 Marina
Keiko Nakayama

Floriandpolis
2017



Ficha de identificagdo da obra elaborada pelo autor
através do Programa de Geracdo Automatica da Biblioteca Universitaria
da UFSC.

Rezende, Mauricio Seiji Cesar Rezende

A GESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA ORGANIZAGCAO DE
SOFTWARE: CONSTRUCAO DE UMA TEORIA SUBSTANTIVA /
Mauricio Seiji Cesar Rezende Rezende ; orientador,
Jodo Bosco da Mota Alves Alves, coorientadora,
Marina Keiko Nakayama , 2017.

261 p.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Centro Tecnolégico, Programa de Poés
Graduagdc em Engenharia e Gestdo do Conhecimento,
Florianépolis, 2017.

Inclui referéncias.

1. Engenharia e Gestdo do Conhecimento. 2.
Gestdo do conhecimento. 3. Organizagdo de software.
4. Teoria fundamentada em dados. 5. Grounded
theory. I. Alves, Jodc Bosceo da Mota Alves. II. ,
Marina Keiko Nakayama. III. Universidade Federal de
Santa Catarina. Programa de Pés-Graduagdoc em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento. IV. Titulo.




Mauricio Seiji Cesar Rezende

A G~ESTAO DO CONHECIMENTO EM UMA
ORGANIZACAO DE SOFTWARE: CONSTRUCAO DE UMA
TEORIA SUBSTANTIVA

Esta tese foi julgada adequada para obtencdo do Titulo de Doutor em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento e aprovada em sua forma final
pelo Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento.

Floriandpolis, 4 de agosto de 2017.

Prof. Gertrudes Aparecida Dandolini, Dr.2
Coordenadora do Curso

Banca Examinadora;:

Prof. Jodo Bosco da Mota Alves, Dr.
Orientador
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

Prof.2 Marina Keiko Nakayama, Dr.?
Coorientadora
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC



Prof.2 Ana Maria Bencciveni Franzoni, Dr.2
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

Prof. Francisco Fialho, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

Prof.2 Maria José Barbosa de Souza, Dr.2
Universidade do Vale do Itajai - UNIVALI

Prof. Jodo Carlos Gluz, Dr.
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS

Prof.2 Rosa Maria Viccari, Dr.2
Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS



Este trabalho é dedicado aos meus
amigos e familiares.






AGRADECIMENTOS

Sou profundamente grato a todos aqueles que tornaram a
realizacdo desta pesquisa possivel.

Agradeco ao meu orientador, Prof. Dr. Jodo Bosco da Mota Alves,
por me receber no Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo
do Conhecimento, aceitar meu pedido de orientagdo e me apoiar sempre
gue foi necessario.

Agrade¢o também a minha coorientadora e mée, Prof.2 Dr.2 Marina
Keiko Nakayama, que me guiou por 42 anos e, certamente, continuara me
orientando por muitos mais.

Gostaria ainda de agradecer:

Ao meu pai, pelos conselhos e orientagdes.

A minha irma, minha esposa e meu filho, pelo apoio, compreensao
e amor, indispensaveis para chegar ao fim da longa e importante jornada
do doutorado.

A0s meus amigos e amigas, pelo apoio durante todo o curso.

Aos meus colegas e amigos do PPGEGC e do NEOGAP, pelas
discuss0es, provocacoes e reflexdes proporcionadas em nosso convivio.

Aos professores do PPGEGC pela oportunidade da convivéncia,
do aprendizado e da pesquisa, em diferentes areas do saber e com distintos
pontos de vista.

Aos professores da banca de qualificacdo e da defesa da tese, pelas
contribui¢Bes que permitiram o aprimoramento da pesquisa.

A todos os colaboradores da empresa estudada, pelo apoio, pelas
suas valiosas contribuicGes e pela sua participacdo neste estudo. Agradeco
particularmente ao presidente da organizacdo, por permitir que eu
realizasse este trabalho e por apoié-lo.

A UFSC, pela infraestrutura humana, organizacional e tecnoldgica
adequada ao desenvolvimento da tese.






RESUMO

As organizagdes de software estdo entre as principais responsaveis pelo
crescimento econémico e pela globalizacdo da economia. Os produtos e
servicos dessas empresas, presentes no dia a dia da maioria das pessoas,
estdo entre os principais indicadores da importancia que o conhecimento,
na forma de ativo intangivel, atingiu nas Gltimas décadas. Considerando-
se essa importancia e o fato de que o proprio processo de desenvolvimento
de software é uma atividade de uso intensivo do conhecimento, este
trabalho visa aprofundar o conhecimento cientifico quanto a gestdo do
conhecimento através de uma pesquisa realizada em uma organizacao de
software. Para isso, foram adotados procedimentos metodolédgicos da
grounded theory como método qualitativo de pesquisa e seguidas as
orientagdes de Strauss e Corbin (2008). Guiados pelo método descrito
pelos autores, foram realizados ciclos de coleta e analise de dados no
periodo de 2013 a 2015 em uma organizacdo de software da cidade de
Floriandpolis. O objetivo desta tese foi a criagdo de uma teoria substantiva
composta por um conjunto de categorias e subcategorias identificadas em
andlises ciclicas dos dados coletados. Os resultados da pesquisa
mostraram que a gestdo conhecimento na organizacdo de software é
importante para a seguranca e retencdo do conhecimento organizacional,
assim como para o planejamento e controle das atividades realizadas
pelos colaboradores. Além disso, sdo consequéncias dessa gestdo, na
empresa estudada, o apoio ao desenvolvimento dos funcionarios e a
organizagdo do conhecimento. A pesquisa revelou também que os frutos
da gestdo do conhecimento na organizacdo analisada foram colhidos
através da aplicacdo de técnicas como: criacdo de uma cultura de
documentacdo e atualizagdo dos procedimentos organizacionais;
realizacdo de reunides periédicas e com objetivos claros dentro e entre as
diferentes equipes; participacdo em projetos de pesquisa e utilizacdo de
ferramentas tecnoldgicas destinadas ao apoio da gestdo do conhecimento.

Palavras-chaves: Gestdo do conhecimento. Organizacdo de software.
Teoria fundamentada em dados. Grounded theory.






ABSTRACT

Software organizations are among the main responsible for global
economic growth and economic globalization. The products and services
provided by software organizations, present in most people daily lives,
are the main indicators of the importance that knowledge has reached in
the last decades as an intangible asset. Considering this importance and
the fact that the software development process itself is an activity of
intensive knowledge usage, this research aims to deepen scientific
knowledge about knowledge management through a research carried out
in a software organization, using methodological procedures of grounded
theory as a qualitative research method. The research followed guidelines
provided by Strauss and Corbin (2008) and, guided by the method
described by the authors, carried out cycles of data collection and
analysis, from 2013 to 2015, at an software organization from the city of
Floriandpolis, Brazil. According to the method used, the research goal is
a substantive theory composed by a set of categories and subcategories
identified in cyclical analysis performed on the data collected. The
research results support that knowledge management in the software
organization is important for the security and retention of organizational
knowledge, as well as planning and control of the activities carried out by
its employees. In addition, there are consequences of this management:
the support to employees’ development and better organization of
company’s knowledge. The research also revealed that the results of
knowledge management were obtained through application of techniques
such as: creating a culture of documenting and updating organizational
procedures; regular meetings with clear objectives within and between the
different teams; participation in research projects and usage of
technological tools to support knowledge management.

Keywords: Knowledge management. Software organization. Grounded
theory.






GLOSSARIO

Conhecimento: é o resultado da recombinacéao de informagfes presentes
no mapa mental de um individuo, gerando atitudes, opinides e decisdes.
Mais detalhes podem ser encontrados na fundamentagéo tedrica, na se¢do
“O que ¢é conhecimento?”.

Gestdo do conhecimento: é toda pratica ou processo intencional e
sistematico de aquisicdo, captura, compartilhamento e uso de
conhecimento produtivo para melhorar a aprendizagem e o desempenho
das organizacGes. (OECD, 2003). Mais detalhes podem ser encontrados
na fundamentacéo tedrica, na segdo “O que é gestio do conhecimento?”.

Grounded theory: ou teoria fundamentada em dados, em portugués, é um
método de pesquisa qualitativa que tem por objetivo derivar uma teoria a
partir de dados sistematicamente reunidos e analisados. (STRAUSS;
CORBIN, 2008). Mais detalhes podem ser encontrados nos
procedimentos metodolégicos, na se¢éo “O que é a grounded theory?”.

Organizacéo de software: é um grupo de pessoas que colabora com o
objetivo principal de construir uma ou mais ferramentas computacionais,
COmMoO uma empresa, uma organizacdo ndo-governamental (ONG), um
orgdo governamental etc. Mais detalhes podem ser encontrados na
fundamentacdo tedrica, na segdo “Organizacdes de software”.

Teoria substantiva: é um conjunto de conceitos bem desenvolvidos e
sistematicamente inter-relacionados através de declaragfes de relacéo
para formar uma estrutura tedrica que explique alguns fendmenos
relevantes. (STRAUSS; CORBIN, 2008). E uma teoria derivada do
método grounded theory, que “possui um escopo restrito: ndo ¢ uma
teoria formal, no sentido positivista de teoria, mas uma teoria substantiva.
Uma das diferencas entre a teoria formal e a substantiva é que, enquanto
a primeira é mais geral e aplica-se a um aspecto maior de disciplinas e
problemas, a segunda é especifica para determinado grupo ou situacao e
ndo visa generalizar além da sua &rea substantiva. Outra diferenga: uma
teoria substantiva explica uma ‘realidade’, tornada real pelos sujeitos, e
ndo uma verdade absoluta”. (BANDEIRA DE MELLO; CUNHA, 2006,



p. 248). Mais detalhes podem ser encontrados nos procedimentos
metodoldgicos, na segdo “O que é teoria no contexto da grounded
theory?”.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo dd uma visdo geral da pesquisa realizada.
Primeiramente, sdo apresentadas a contextualizacdo e a problematizacéo
do estudo. Em seguida, sdo expostos o objetivo geral e os objetivos
especificos da pesquisa realizada. Logo apds os objetivos, sdo indicados
a justificativa e relevancia da pesquisa e 0s argumentos que sustentam seu
ineditismo e originalidade. Ainda sdo apresentadas neste capitulo a
delimitacdo do estudo e sua aderéncia ao Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Ao final, é descrita a estrutura dos
capitulos que compdem esta tese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O conhecimento sempre foi um fator essencial para qualquer
organizagdo humana; antes mesmo da invengdo da escrita ou da
agricultura, o homem cacador-coletor precisava do conhecimento para
executar seu trabalho. Em nenhum momento da histéria da humanidade
isso foi diferente; o conhecimento sempre foi indispensavel para a
execucdo de todas as atividades e o sucesso de qualquer organizagéo ou
individuo. O ferreiro precisava saber como moldar o ferro utilizando sua
forja, sua bigorna e seu martelo; o rei precisava conhecer as necessidades
da populacdo, as leis e a politica para gerenciar sua nacdo - ndo houve
uma profissdo que ndo demandasse 0 uso do conhecimento.

No entanto, apenas nas Ultimas décadas, tem sido reconhecida a
importancia do conhecimento como fator principal de producéo e como
valor intangivel, mas parcialmente mensuravel. Bontis (1998) explica que
se pode compreender a importancia do conhecimento nas organizagdes
modernas através do fator g, um conceito criado pelo economista James
Tobin. Esse fator representa a relacdo entre o valor contabilizado de uma
organizacdo e o seu valor de mercado, isto €, uma empresa com fator q
igual a dois tem um valor de mercado duas vezes maior do que seu valor
contabilizado. Segundo Bontis (1998), organizacGes de software tendem
a ter um fator q igual a sete, que ¢ bastante alto; na indUstria de aco, o
fator g tende a ser igual a um. Portanto, o fator q explicita a diferenca
entre os ativos tangiveis da empresa - que, frequentemente, sdo os Unicos
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utilizados para o célculo do valor contébil - e os ativos intangiveis - que
sdo identificados no valor de mercado. Uma caracteristica importante do
novo cendario, amplamente difundido como a era do conhecimento, é o
crescimento da importancia dos ativos intangiveis das organizacdes e,
consequentemente, do fator q.

Sveiby (1998) cita que a agcdo da empresa Microsoft custava em
média 70 ddlares no ano de 1995; nesse mesmo ano, o valor contabil por
acao era de sete dolares. Ou seja, o fator g da Microsoft em 1995 era igual
a dez. O autor salienta a importancia do conhecimento nesse contexto, ja
gue 90% do valor da empresa ndo aparecia no seu balango patrimonial.

Probst, Raub e Romhardt (2002) corroboram esse raciocinio ao
afirmar que a revolucdo na tecnologia de informacéo e telecomunicacéo
trouxe mudancas econOmicas e que “as industrias intensivas em
conhecimento s80 responsdveis por uma propor¢do em constante
crescimento no produto nacional liquido” dos paises em que se
encontram. Os mesmos autores declaram também que “o tamanho das
instalagdes industriais e dos edificios administrativos de uma empresa
deixou de ser uma medida confiavel de sua importancia ou capacidade
industrial”. Dalkir (2005), da mesma forma, afirma que a criacdo e a
disseminacdo do conhecimento tém se tornado, cada vez mais, um
importante fator de competitividade para as organizagdes.

Para Davenport e Prusak (1998), antes da época da “organizagdo
que aprende”, das “competéncias essenciais”, dos “sistemas
especialistas” e do “foco na estratégia”, os bons gerentes ja valorizavam
a experiéncia e o conhecimento dos seus funcionarios. Os autores
acrescentam, no entanto, que muitas empresas “‘perceberam que
necessitam de mais do que apenas uma abordagem aleatoria (e até mesmo
inconsciente) de administragcdo do conhecimento corporativo para vencer
na economia do atual e futuro”.

Probst, Raub e Romhardt (2002) indicam que uma série de
iniciativas das organizac¢Ges no passado recente, como a cria¢do de novos
cargos e grupos de trabalho, esta ligada a identificacdo do conhecimento
como um recurso importante. Os autores afirmam que essas iniciativas
sd0 uma reac¢do “ao desafio de um ambiente cada vez mais competitivo
em que o aprimoramento da gestdo dos ativos intelectuais pode trazer
vantagens criticas”. Eles complementam com a declaracdo de que o0s
ativos intelectuais de uma empresa podem ser analisados, avaliados e
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administrados, mas s80 necessarios novos instrumentos e novas
abordagens no lugar da gestdo dos fatores tradicionais de producéo.

Dessa forma, 0 novo cendrio que se apresenta ndo é aquele que tem
o0 conhecimento como essencial para a atividade humana, uma vez que o
conhecimento sempre foi considerado fundamental, mas, sim, aquele
cenario que reconhece o valor do conhecimento como diferencial
competitivo para as empresas e, com base nesse reconhecimento, procura
gerencia-lo.

Diversos fatores parecem ter contribuido para esse novo cenario,
em que o conhecimento, assim como as pessoas e organizacdes que 0
detém, passou a ser especialmente valorizado. Segundo Prusak (1997),
esses fatores sdo:

e Pressdo que o fendbmeno da globalizacdo exerce sobre as
empresas, impondo-lhes a necessidade de flexibilidade,
inovagdo e velocidade de processos.

e “[...] conscientizagdo do valor do conhecimento especializado,
encravado em processos e rotinas organizacionais”, para
enfrentamento dos desafios da globalizacéo.

e “[...] conscientizacdo do conhecimento como um fator de
producdo distinto” e a sua contribuicdo nas crescentes
distorgBes entre o valor contabil e o valor de mercado das
organizagdes baseadas em conhecimento.

¢ Disponibilidade das tecnologias de informacdo e de
comunicacdo, possibilitando que as pessoas trabalhem mais
préximas e aprendam umas com as outras.

Probst, Raub e Romhardt (2002) identificam as mudangas no
ambiente em que as empresas atuam nos dias de hoje, o qual pode ser
classificado como mais complexo do que o ambiente que existia
anteriormente. Eles afirmam que essa mudanca se deve a trés tendéncias
intimamente relacionadas:

e Taxa muito alta de crescimento do conhecimento.
e Grau de fragmentacdo do conhecimento.
¢ Globalizagdo crescente do conhecimento.
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Em relacdo ao crescimento, Probst, Raub e Romhardt (2002)
afirmam que o conhecimento humano tem crescido exponencialmente e
gue o volume de informag¢fes mundiais dobra a cada cinco anos. Os
autores citam como exemplo o fato de que, entre 1950 e 1975, em apenas
25 anos, foram produzidos tantos livros quanto nos 500 anos apos a
invencao da prensa tipografica por Gutenberg.

Sobre o grau de fragmentacdo do conhecimento, Probst, Raub e
Romhardt (2002) explicam que o aumento do volume global levou &
especializacdo em disciplinas cientificas. Eles ddo um exemplo: “[...] as
primeiras duas edi¢fes da Enciclopédia Britanica foram produzidas por
apenas dois cientistas; atualmente sdo necessarias dezenas de milhares de
especialistas para trabalhar em cada nova edigdo”.

Quanto a globalizacdo do conhecimento, os autores evidenciam as
historias de sucesso de empresas como a CNN e a Microsoft, as quais
ilustram um “avango para uma ‘aldeia global’, onde as diferencas de
tempo e espago perdem o significado”.

Nesse contexto, estdo as organizacOes de software. O crescimento
das exigéncias dos clientes est4 entre os maiores do mercado. Algumas
dessas exigéncias sdo a reducdo do tempo para que um produto seja
colocado a venda, o aumento da complexidade dos resultados a serem
alcangados e a maior expectativa em relagdo a qualidade do produto final.
Essas demandas fazem com que a gestdo estratégica dos ativos de
conhecimento se torne indispensavel para as organizacfes de software.
(ALTHOFF; BOMARIUS; TAUTZ, 2000; DINGS@YR, 2002).

Segundo a Conferéncia das NacBes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD, 2002), a indUstria de software é a principal
fonte de criagdo de empregos e crescimento econémico do mundo e seu
rapido crescimento produz servicos de alto valor agregado para seus
clientes. Além disso, a indistria de software “é um exemplo chave da
producdo de conhecimento, uma vez que o valor produzido por uma
organizagdo de software esta quase inteiramente incorporado em seus
produtos e servigos”. (UNCTAD, 2002).

Davenport e Prusak (1998) ja afirmavam que os avangos das
consultorias na area do conhecimento e a mobilizacdo dos meios
empresariais em torno do assunto salientam a certeza de que entender o
conhecimento é essencial para o sucesso das empresas, assim como para
a sobrevivéncia das organizacoes.
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Alvesson (2004) declara que organizacdes intensivas em
conhecimento sdo reconhecidas por criar valor através do uso avangado
do conhecimento. De acordo com Dingseyr (2002), considerando-se que
0 desenvolvimento de software é uma atividade intensiva em
conhecimento, essa industria tem investido na melhoria da gestdo do
conhecimento como meio para aprimorar o desenvolvimento de
ferramentas computacionais. Uma vez que o produto das organizagdes de
software é o conhecimento, a gestdo do conhecimento passa a ser,
naturalmente, tarefa essencial e diéria desse tipo de empresa.

Portanto, levando-se em consideracdo a existéncia de poucos
estudos na area, conforme apoiado pela revisao integrativa de literatura
realizada nas principais bases de dados cientificas, esta tese busca
contribuir para preencher essa lacuna de conhecimento, aprofundando os
estudos da gestdo do conhecimento em uma organizacdo de software e
fornecendo subsidios para o desenvolvimento desse campo de estudo.

A pesquisa documentada nesta tese utiliza o método grounded
theory, ou teoria fundamentada em dados, para fazer emergir, a partir dos
dados coletados, uma teoria substantiva. Por isso, é importante definir o
mais breve possivel o que o autor quer dizer com teoria substantiva. O
conceito adotado é o exposto por Bandeira de Mello e Cunha (2006, p.
248), que afirmam que a teoria substantiva:

[...] possui um escopo restrito: ndo é uma teoria
formal, no sentido positivista de teoria, mas uma
teoria substantiva. Uma das diferengas entre a
teoria formal e a substantiva é que, enquanto a
primeira é mais geral e aplica-se a um aspecto
maior de disciplinas e problemas, a segunda é
especifica para determinado grupo ou situagdo e
ndo visa generalizar além da sua &rea substantiva.
Outra diferenca: uma teoria substantiva explica
uma "realidade”, tornada real pelos sujeitos, e ndo
uma verdade absoluta.

Mais detalhes sobre a teoria resultante do trabalho de Bandeira de
Mello e Cunha podem ser encontrados na se¢do 3.4.2 - O que é teoria no
contexto da grounded theory?

Assim, para aprofundar o conhecimento cientifico quanto a gestdo
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do conhecimento em uma organizacdo de software, este trabalho se
utilizou dos procedimentos metodoldgicos da grounded theory como
método qualitativo de pesquisa, para o desenvolvimento de uma teoria
substantiva.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa apresentado neste trabalho procura a
resposta para a pergunta: Quais elementos tedricos baseados em dados
podem nortear a gestdo do conhecimento em uma organizagdo de
software?

1.3 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa é: Desenvolver uma teoria
substantival sobre a gestdo do conhecimento em uma organizacédo de
software.

1.4  OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Descrever a visdo dos colaboradores da organizacdo estudada
no que diz respeito as praticas de gestdo do conhecimento
utilizadas e seus resultados para a organizacao.

2) ldentificar, do ponto de vista dos colaboradores, as préaticas de
gestdo do conhecimento e seus resultados para uma
organizacdao de software.

3) Desenvolver categorias, subcategorias, propriedades e
dimensdes que expliqguem a gestdo do conhecimento em uma
organizacdao de software.

4) Criar uma estrutura tedrica que integre as categorias que
mostram os aspectos norteadores da gestdo do conhecimento
em uma organizacao de software.

1Uma teoria substantiva é o resultado da utilizacio do método grounded theory
(detalhado no capitulo 3 desta tese). Essa teoria busca a explanacéo integrada de
conceitos por meio de declaragBes de relagdes de uma area e contexto especificos.
(STRAUSS; CORBIN, 2008).
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1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Esta secdo descreve, no campo académico, a origem do estudo e a
motivacdo do pesquisador; também busca apresentar os motivos pelos
quais é um tema importante de estudo.

Considerando-se a natureza qualitativa do trabalho, destaca-se a
influéncia da experiéncia passada do pesquisador. O autor desta pesquisa
tem formac&o em Informatica e Ciéncias da Computacdo e trabalha ha 22
anos em projetos de desenvolvimento de software. Recentemente, ao
estudar a gestdo do conhecimento em curso de doutorado do PPGEGC da
UFSC, o pesquisador observou com um novo olhar os conceitos e as
praticas de gestdo do conhecimento nas organizacdes de software - de
forma especifica - e nas organizag@es intensivas em conhecimento - de
modo geral.

Além da experiéncia e do interesse do autor pelo assunto, as
organizagdes de software, ou seja, as organizagdes cujo objetivo final é a
criacdo de programas de computador, representam uma das industrias que
mais crescem no mundo.

Conforme os programas de computador desenvolvidos por essa
industria vdo apoiando as demais areas, permitindo, por exemplo, uma
melhor visualizacdo do bebé em desenvolvimento na barriga da mée, uma
maior precisdo no encaixe de um modulo espacial ou um acesso mais
rapido as informacbes em qualquer pesquisa, tais ferramentas s&o
corresponsaveis pelo rapido desenvolvimento tecnoldgico das Ultimas
décadas. Por isso, 0 sucesso da industria de software tem impacto no
sucesso de praticamente todas as demais areas do conhecimento, uma vez
gue os programas de computador sdo criados para apoiar outras areas.

Por outro lado, a indUstria de software é relativamente nova e ainda
estd nos estagios iniciais do seu processo de amadurecimento; tem um
grande potencial para descoberta de melhorias em todos 0s seus aspectos,
incluindo-se a gestdo do seu conhecimento.

Nas organizagfes de software, o conhecimento se apresenta de
varias formas e em diversas areas. Comp6em essa base de conhecimento:
as informacdes e relacdes estabelecidas com os clientes e fornecedores;
as competéncias da equipe técnica e seus gestores; os modelos e
documentos utilizados na engenharia do software; os processos seguidos
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para a criacdo do software; as regras de negdécio incorporadas no produto
desenvolvido; a marca da organizacdo e dos produtos por ela criados; o
cédigo-fonte criado, entre outros.

No entanto, baseado em sua experiéncia, o pesquisador entendeu
gue os conceitos de gestdo do conhecimento ndo haviam sido
devidamente estudados e divulgados nas organizac¢Ges de software. Este
entendimento foi confirmado através de buscas pelas palavras-chaves
deste trabalho em bases de dados académicos, cujos resultados séo
apresentados na secdo 2.1 - Revisdo integrativa de literatura e
demonstram a pequena quantidade de material cientifico disponivel sobre
0 assunto.

Considerando-se a lacuna de conhecimento cientifico a respeito da
gestdo do conhecimento em organizacGes de software, 0 autor se sentiu
motivado a estudar o assunto e buscou diferentes metodologias para
conduzir o trabalho. A metodologia escolhida para este estudo foi a
grounded theory, ou teoria fundamentada em dados, que é apresentada no
capitulo que descreve os procedimentos metodoldgicos. De forma breve,
0 método grounded theory busca a geracdo de uma teoria substantiva, que
deve emergir dos dados coletados e servir como base para futuros estudos.

Além disso, a experiéncia do pesquisador na area de
desenvolvimento de software vai ao encontro da teoria substantiva, uma
vez que o0 método considera que seus pesquisadores “ndo temem se basear
em suas préprias experiéncias ao analisar materiais porque percebem que
estes materiais sd0 a base para fazer comparacbes e descobrir
propriedades e dimensdes”. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 18).

Ademais, o método de pesquisa exploratdria apresenta as
caracteristicas de interesse do autor, uma vez que a grounded theory:

N&o parte de hipbteses a serem testadas, derivadas
de uma meticulosa andlise de literatura ou de
precedentes trabalhos empiricos. Nem tem sua
origem, como outras pesquisas qualitativas, em
objetos especificos e focalizados. Esta se constréi
antes de tudo do desejo ou da necessidade de
explorar uma érea de investigagdo, assumida em
toda sua globalidade e complexidade, sem reduzi-
la imediatamente a poucas variaveis controlaveis
ou a uma pergunta de pesquisa excessivamente
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pontual. (TAROZZI, 2011, p. 64).
1.6  INEDITISMO E ORIGINALIDADE

Em relacdo ao ineditismo e a originalidade, Bandeira de Mello e
Cunha (2006) afirmam que existem mdltiplas realidades sociais no
contexto interpretativista da pesquisa qualitativa e que a pesquisa que
utiliza a grounded theory tem como resultado uma teoria substantiva que
representa a realidade dos entrevistados, a qual, portanto, é sempre Unica.
Os autores complementam a ideia declarando que, “por isso, a teoria
substantiva gerada sera sempre ‘uma’ teoria, dentre varias possiveis,
gerada por ‘um’ determinado pesquisador”. (BANDEIRA DE MELLO;
CUNHA, 2006, p. 255). Strauss e Corbin (2008) corroboram essa visdo
ao afirmar que “o ponto principal é que as teorias sdo construidas, variam
em sua natureza e ndo sdo todas iguais. Independentemente de como as
teorias sdo construidas, cada uma € inica”. Para confirmar essa analise,
uma revisao integrativa de pesquisas sobre 0 mesmo assunto e que
utilizam o mesmo método é apresentada na revisdo bibliografica,
evidenciando-se o estado da arte das pesquisas sobre o0 tema.

Ainda assim, conforme apresentado na se¢do 2.1.6.5 - Analise dos
trabalhos encontrados sob a luz da originalidade e ineditismo, foi
realizada uma revisdo integrativa de literatura, na qual os trabalhos que
contivessem as palavras-chaves que representam esta pesquisa foram
buscados, resumidos e analisados, com o objetivo de reforcar o ineditismo
e originalidade desta tese. A conclusdo da andlise foi que, embora os
trabalhos encontrados tenham sido importantes como referéncia teérica
para a presente pesquisa, eles ndo representam ameaca a originalidade e
ao ineditismo.

Em suma, esta tese se justifica por fornecer uma teoria emergente
dos dados que langa luz sobre a gestdo do conhecimento em uma
organizacdo de software. Seu ineditismo e sua originalidade sdo apoiados
pela caracteristica intrinseca do método de pesquisa utilizado e pelos
resultados da revisao integrativa de literatura.
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1.7 ADERENCIE\ DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO (PPGEGC)

O PPGEGC da UFSC possui natureza interdisciplinar e estd
estruturado em trés areas de concentragdo: Midia e Conhecimento; Gestdo
do Conhecimento; Engenharia do Conhecimento. Essas areas possuem
um papel complementar nas suas respectivas contribui¢fes aos processos
de conhecimento.

O tema desta pesquisa esta focado na Gestdo do Conhecimento
como area de concentracdo. Conforme o site do PPGEGC, a gestdo do
conhecimento tem como objetivo o desenvolvimento de pesquisas que
busquem a compreensdo e a importancia de trés pontos fundamentais:

e Transformacdes que estdo ocorrendo na sociedade atual e que
estdo levando a humanidade da era industrial para a era do
conhecimento.

e [Fatores decisivos que estdo provocando essas transformacoes.

e Evolugdo da era industrial para a era do conhecimento.

Esta tese tem o intuito de construir uma teoria substantiva sobre a
gestdo do conhecimento em uma organizacdo de software. Esse objetivo
evidencia a aderéncia do trabalho ao PPGEGC, uma vez que busca a
maior compreensdo das transformac6es que estdo ocorrendo na sociedade
atual através da analise de uma organizacédo de software e da construcédo
de uma teoria substantiva a respeito da gestdo do conhecimento na
empresa estudada.

Destaca-se ainda a aderéncia ao PPGEGC pela
interdisciplinaridade da presente pesquisa. A interdisciplinaridade é
definida pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES, 2010) como “a convergéncia de duas ou mais areas do
conhecimento, ndo pertencentes a mesma classe”. Conforme mencionado
na secao anterior, a participacdo relevante das Ciéncias da Computagdo
nesta pesquisa, através da experiéncia e da formacdo académica do
pesquisador e autor deste trabalho, é inerente ao método grounded theory
utilizado e € indissocidvel de suas analises e seu resultado.

Portanto, esta tese é considerada interdisciplinar por se apoiar em
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conceitos das areas de Sistemas de Informacéo e Gestdo do Conhecimento
e ter como finalidade aprofundar o conhecimento cientifico nessas areas.

Quiatro teses desenvolvidas anteriormente no PPGEGC adotaram
também o método de pesquisa grounded theory ou abordaram a industria
de software como parte do seu tema de pesquisa. Assim, cabe referencia-
las como reforgos a aderéncia desta pesquisa ao PPGEGC, a saber:
PACHECO, 2010; SOARES, 2012; RISSI, 2013; OLIVEIRA, 2016.

As principais contribuicBes da area de Sistemas de Informagéo
para este trabalho sdo um conjunto de conceitos, processos, técnicas e
ferramentas que permitem o entendimento da realidade estudada no
momento em que é explorada a gestdo do conhecimento na inddstria de
software. Tais aspectos sdo explanados na sec¢do 2.2.5.1 - Engenharia de
software e podem ser vistos nesta tese como base essencial para obtencéao
dos resultados da pesquisa, apresentados no capitulo 5.

Da mesma forma, a principal contribui¢do da area de Gestdo do
Conhecimento se da a partir de conceitos, processos, técnicas e
ferramentas que permitem a compreensdo da realidade da empresa de
software estudada. Esses fatores sdo esclarecidos nas se¢fes de 2.2.1 até
2.2.5, no capitulo 2, e podem ser vistos na pesquisa como parte integrante
da realidade da organizacéo estudada, conforme documentado no capitulo
5.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir do capitulo 2, a estrutura deste trabalho esta dividida da
seguinte forma:

e Capitulo 2 — Fundamentacao tedrica: sdo apresentadas a revisao
integrativa de literatura e a revisdo tradicional de literatura. A
fundamentacdo tedrica tem como objetivos principais: (a)
evidenciar a relevancia do tema abordado neste estudo; (b)
mostrar 0 crescente interesse pelo método de pesquisa
selecionado; (c) apoiar a argumentagdo sobre ineditismo e
originalidade desta pesquisa e (d) servir de referéncia tedrica
para o pesquisador e leitores desta tese.

e Capitulo 3 — Procedimentos metodoldgicos: traz detalhes sobre
0 método grounded theory e a sua aplicacdo nesta pesquisa. O



40

objetivo desse capitulo é permitir a replicabilidade do estudo
em pesquisas futuras e esclarecer cada etapa do método
utilizado para o atingimento dos objetivos da pesquisa.
Capitulo 4 — Caracterizacdo do objeto de estudo: relata as
caracteristicas da organizacao de software na qual a pesquisa
foi realizada e os motivos pela escolha deste objeto de estudo.
Capitulo 5 — Resultados da pesquisa: sdo apresentadas as
categorias, subcategorias, propriedades e dimensGes
desenvolvidas com base nos ciclos de coleta e analise dos
dados. Também ¢é demonstrado um diagrama com as relacdes
entre as variaveis da teoria, a sua descricdio e a sua
interpretacéo.

Capitulo 6 — Considerac@es finais: traz as andlises finais do
autor sobre a pesquisa e seus resultados e também as
recomendacdes de trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os conceitos, as
defini¢bes, o contexto tedrico e o estado da arte dos tdpicos desta
pesquisa. Esta se¢do tem como objetivos especificos:

e Trazer um embasamento tedrico para a pesquisa realizada.

e Fornecer subsidios para justificar a relevancia do tema.
Fornecer subsidios para apoiar a argumentacdo a favor do
ineditismo e da originalidade do tema da pesquisa.

e Fornecer subsidios para justificar a escolha do método de
pesquisa.

e Apresentar 0o ponto de vista de diferentes autores sobre 0s
conceitos e as definigdes adotados.

e Apresentar os principais conceitos e definigdes utilizados pelo
autor.

O capitulo esta dividido em duas partes: revisdo integrativa de
literatura e revisdo tradicional de literatura.

A revisdo integrativa de literatura é adequada para a verificacdo
do estado da arte da pesquisa. Além disso, fornece subsidios que
evidenciam a originalidade, o ineditismo e a relevancia do tema, assim
como a contemporaneidade do método de pesquisa, com base na
quantidade de publicagBes vinculadas ao tema e relacionadas ao método.

A segunda parte deste capitulo, revisdo tradicional de literatura,
tem como intuito complementar a revisdo integrativa. Apresenta 0s
conceitos dos principais autores das areas de pesquisa nas quais este
trabalho esta inserido, fornecendo um embasamento tedrico sélido para o
autor e para os leitores e permitindo que sejam apontados os principais
conceitos e defini¢cGes adotados neste trabalho.
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2.1 REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

Kitchenham (2004) define a revisdo integrativa como o método
para identificacdo, avaliacdo e interpretacdo do contetdo relevante e
disponivel sobre uma érea de pesquisa ou fenémeno de interesse. Higgins
(2017) afirma que esse método reduz a chance de uma abordagem
tendenciosa e produz resultados mais confidveis ao utilizar um processo
explicito, sistematico e reprodutivel. Mufioz (2013) complementa
afirmando que a revisdo integrativa melhora significativamente a
qualidade de uma revisdo de literatura, pois pode identificar as principais
contribuicdes cientificas de um campo do conhecimento.

Higgins (2017) e Kitchenham (2004) indicam as principais
caracteristicas de uma revisao integrativa:

o Utilizar uma metodologia explicita e reprodutivel.

e Ter um conjunto explicito de critérios objetivos e predefinidos
para selecdo dos estudos.

o Realizar uma busca sistematica para identificar os estudos que
possuem os critérios predefinidos.

e Apresentar um texto que resuma as caracteristicas e 0s
resultados dos estudos encontrados.

2.1.1 Método da revisdo integrativa de literatura

O método utilizado na revisdo integrativa de literatura deste
trabalho obedeceu aos seguintes passos:

1) Planejamento: compreensdo da metodologia de reviséo
integrativa de literatura e planejamento das atividades a serem
realizadas nessa fase.

2) ldentificacdo das palavras-chaves: definicdo das palavras-
chaves adotadas para localizar produgdes cientificas correlatas
a ideia central do estudo. Foram utilizadas expressdes da
pergunta de pesquisa, assim como proposto por Creswell
(2010, p. 50), Kitchenham (2004) e Higgins (2017).
Adicionalmente, foi selecionado o método de pesquisa
grounded theory como expressao de busca nas bases de dados,
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4)

5)

6)

7)

8)
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com o objetivo de explicitar o interesse crescente da
comunidade cientifica pelo método.

Selecdo das fontes de producdo cientifica: definicdo das bases
eletrbnicas multidisciplinares de contetdo cientifico nas quais
foram realizadas as buscas sistematizadas de literatura.

Busca de producéo intelectual acerca dos temas de pesquisa:
localizacdo das producbes cientificas, materializadas
especialmente em artigos, por meio do uso das palavras-chaves
aplicadas as bases eletronicas predefinidas.

Busca de producdo intelectual acerca do método de pesquisa:
da mesma forma que no passo anterior, apoiando-se no método
como palavra-chave, busca por producdes cientificas que
fizessem referéncia ao método adotado nesta pesquisa.

Leitura e andlise dos principais trabalhos localizados: leitura
dos trabalhos selecionados, pelo pesquisador, para ampliar seu
conhecimento sobre as obras de conteido similar a esta tese e
para verificar o ineditismo e a originalidade desta pesquisa.
Foram lidos e resumidos apenas os trabalhos que apresentavam
todas as palavras-chaves selecionadas para a revisdo integrativa
de literatura.

Anélise dos resultados: avaliacdo dos resultados encontrados
nas buscas pelo tema de pesquisa e método utilizado.
Documentacdo: registro de todos os passos da revisdo
integrativa de literatura, incluindo os resultados encontrados
nas buscas e suas analises. Os tdpicos seguintes registram tais
informacdes.

Identificacdo das palavras-chaves

As palavras-chaves utilizadas como pardmetro de busca nas bases

eletronicas foram definidas de acordo com a pergunta de pesquisa € 0
método utilizado. Essa estratégia estd embasada em recomendacGes de
Creswell (2010, p. 50), Kitchenham (2004) e Higgins (2017).

A pergunta de pesquisa desta tese é: Que elementos tedricos
baseados em dados podem nortear a gestdo do conhecimento em uma
organizacéo de software?

O método de pesquisa adotado foi a grounded theory, conforme
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detalhado no capitulo 3. Assim, as palavras-chaves selecionadas a partir
da pergunta e do método de pesquisa foram: “gestdo do conhecimento”,
“organizacdes de software” e “metodologia grounded theory”.

2.1.3  Selecdo das fontes de producéo cientifica

A escolha das bases de dados levou em consideracdo a quantidade
de publicacbes e a relagdo com o tema desta pesquisa. Portanto, foram
escolhidas as bases eletrdnicas Scopus (<http://www.scopus.com>) e
Web of Science (<http://apps.webofknowledge.com>), por serem as duas
maiores bases de resumos e bibliografias cientificas revisadas por pares,
e a base de dados do Institute of Electrical and Electronics Engineers
(IEEE) (<http://ieeexplore.ieee.org>), por ser referéncia em pesquisas na
area de software, ligada ao tema desta tese.

As bases de dados selecionadas permitem, ao mesmo tempo, um
acesso abrangente as publicacBes de diferentes areas da ciéncia e a
seguranca de que contetdo especifico de ciéncias da computacdo €
também considerado na busca.

2.1.4 Busca de producdo intelectual acerca dos temas de pesquisa

Devido a natureza multidisciplinar do tema desta pesquisa, nao
foram feitas restricdes nas bases de dados utilizadas quanto a area de
interesse. Dessa forma, nas trés bases de dados selecionadas, foram
mantidas as opg¢des-padrdo de busca, que sdo buscas completas, em todas
as areas e por todo o periodo em que a base eletrnica possui contetdo.
Uma Unica opgdo inicial foi alterada na base de dados do IEEE, na qual a
opcao-padréo oferecia a busca apenas nos metadados dos documentos.
Com o objetivo de tornar a busca mais abrangente, essa opcdo foi
modificada para que a busca fosse realizada tanto nos metadados quanto
nos proprios textos das publicagBes. Todas as expressdes e palavras-
chaves citadas neste trabalho foram traduzidas para a lingua inglesa no
momento da realizacdo das buscas. Além disso, as expressfes foram
colocadas entre aspas para garantir que todas as palavras das expressdes
estariam presentes na publicacéo localizada.

Para facilitar uma futura reproducdo do método utilizado nesta
tese, as telas de busca da expressdo “gestdo do conhecimento” sdo


http://www.scopus.com/
http://apps.webofknowledge.com/
http://ieeexplore.ieee.org/

45

apresentadas como exemplo. As demais buscas nas bases de dados foram
feitas da mesma forma, variando-se apenas as expressoes.

Figura 1 - Tela de busca na base de dados Scopus

Scopus

Document search  Author search  Affiliation search  Advanced search

Browse Sources _Analyze Joumals

o Resources
[ knowledge ] [Amc)e Title, Abstract, Keywords ] n Follow @Scopus on Twittes for
@ Add search field updates, news and more
Limit to: Access training videos
Date Range (inclusive) Document Type
Learn sbout alerts and registration
© Publishes [Allyears - | to Present ) (AL

I
O Addd to Scopusn the I

Subject Areas

@ Life Sciences (
@ Health Sciences (>

Fonte: Scopus (2017).

@ Physical Sciences (> 7,200 titles,

100% Mediine coversge) (@ Social Sciences & Humanities (> 5,200 tities.)

Figura 2 - Tela de busca na base de dados Web of Science

InCites® | J Essen Enanot Signin v | Melp English

THOMSON REUTERS

Search All Databases &

Basic Search

"knowledge management" Topic ~ Search

+ Add Another Field [ search

TIMESPAN
o | Allyears ~

From | 1945 « | to | 2014 o

Fonte: Web of Science (2017).
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Figura 3 - Tela de busca na base de dados do IEEE

1EEE.org | IEEE Xplore Digital Library | IEEE Standards | IEEE Spectrum | More Sites Cart (0) | Create Account | Sign In
IEEE Xplore: .
DIGITAL LIBRARY UNIVERSIDADE FEDERAL DE 4

s s | e | s ||

Advanced Search Options LEARN MORE ABOUT
o a ‘ Command Search Publication Quick Search Preferences » Data Fields

> Search Examples

ENTER KEYWORDS OR PHRASES, SELECT FIELDS, AND SELECT OPERATORS Search Operators

> Search Guidelines

Search Metadata Only ° Full Text & Metadata
[knowledge management” in Full Tex & Metadata =
AND . | in Full Text & Metadata - (&)
AND o | in Full Text & Metadata - [&(x])
#-AddNewtine | [ ResetAl
Content Filter

@ All Results
My Subscribed Content
©) Open Access

Fonte: IEEE (2017).

Inicialmente, para definir o contexto das areas de conhecimento
estudadas, foi feita uma busca inicial pelas expressdes “gestao do
conhecimento” e “organizacdo de software” de forma independente em
cada uma das bases de dados. Os resultados obtidos sdo apresentados a
seguir.

Tabela 1 - Publicag¢fes encontradas com a expresséo “gestdo do conhecimento”

Base de dados Expressao Traducdo utilizada Numero de
publicacdes
Scopus “gestdo do “knowledge 52.213
conhecimento” | management”
Web of Science | “gestdo do “knowledge 18.567
conhecimento” | management”
IEEE “gestdo do “knowledge 28.585
conhecimento” | management”
Total de publicagdes com a expressio “gestdo do 99.365
conhecimento”

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
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Tabela 2 - Publicagfes encontradas com a expressédo “organizacdo de software”

Base de dados Expresséo Traducdo utilizada NUmero de
publicacdes

Scopus “organizagdo “software company” 2.179
de software”

Web of Science | “organizagéo “software company” 515
de software”

IEEE “organizacao “software company” 2.472
de software”

Scopus “organizagdo “software firm” 543
de software”

Web of Science | “organizacdo “software firm” 97
de software”

IEEE “organizacgdo “software firm” 264
de software”

Scopus “organizagdo “software 1.004
de software” organization”

Web of Science | “organizacdo “software 181
de software” organization”

IEEE “organizacdo “software 971
de software” organization”

Total de publicagdes com a expressido “organizacdo de 8.226

software”

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

Quanto as tabelas anteriores, é importante mencionar que a
diferenca entre a quantidade de publica¢des com a expressao “gestdo do
conhecimento” (99.365) e a quantidade de publicacbes com a expresséo
“organizacao de software” (8.226) se deve, principalmente, pela busca ter
sido realizada sem restricdo de &rea de pesquisa. Ou seja, a primeira
expressdo pode ser encontrada em mdltiplas areas de pesquisa,
considerando-se a multidisciplinaridade inerente a gestdo do
conhecimento; ja a segunda expressdo pode ser localizada,
primordialmente, nas &reas de ciéncias exatas ou tecnoldgicas. A busca
pelas expressdes em multiplas areas foi proposital e teve como objetivo
mostrar a relevancia de ambos os temas de pesquisa através da grande
quantidade de publicagdes existentes.

Sobre a expressdo “organizacdo de software”, para mostrar sua
relevancia ao longo do tempo, a seguir é apresentado um grafico com a
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guantidade de publicacBes sobre o tema no periodo de 1999 até 2015. O
critério de definicdo do ano inicial (1999) foi a existéncia de uma
guantidade minima relevante de estudos para todas as palavras-chaves
pesquisadas. Ja o ano final (2015) foi assim estabelecido por ser o ano
anterior a realizacdo desta etapa da pesquisa de doutorado (que foi
executada em abril de 2016); por isso, os dados seriam mais completos.

O gréfico seguinte considera o total de publicagdes nas trés bases
eletrénicas pesquisadas, com busca pela expressio “organizacdo de
software” em suas trés diferentes traducfes para o inglés, além da lingua
portuguesa.

Gréfico 1 - PublicagBes com a expressdo “organizacdo de software”, por ano

800

700 S S

o -1 T — - T - T——— T - - - - - - —
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Embora o grafico apresente uma queda na quantidade de
publicacGes de 2010 até 2015, ele demonstra que 0 assunto ainda tem sido
bastante estudado nos ultimos anos, o que atesta a relevancia do tema de
pesquisa.

A mesma abordagem foi utilizada para avaliar a relevancia do tema
“gestdo do conhecimento” ao longo dos anos. O resultado € apresentado
no grafico seguinte.
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Grafico 2 - PublicagBes com a expressio “gestdo do conhecimento”, por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A busca pela expressdo “gestdo do conhecimento” apresentou um
interesse crescente até 2009, com uma queda nos anos seguintes. Ainda
assim, conforme apresentado pelo grafico, a gestdo do conhecimento é
um tema relevante de estudo e que dispde de uma quantidade significativa
de producdes académicas a respeito.

A partir da definicdo do contexto, foi realizada a busca pelas
publicaces cientificas que continham as duas expressdes. Logo, o grafico
a seguir traz a quantidade de publicacdes com as expressdes “gestdo do
conhecimento” e “organizacdo de software”, nos idiomas portugués e
inglés, considerando-se as diferentes tradugdes, em todas as bases de
dados pesquisadas.

Gréafico 3 - Publicagdes com as expressdes “gestdo do conhecimento” e
“organizacdo de software”, por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Nos 17 anos pesquisados, foram encontradas 680 publica¢cdes com
as duas expressfes-chaves, 0 que indica o interesse pelo tema por parte
da comunidade cientifica.

2.1.5 Busca de producdo intelectual acerca do método de pesquisa

Para avaliar o interesse da comunidade académica pela grounded
theory como método de pesquisa, foram realizadas também buscas por
publicacGes que apresentassem o nome do método. A tabela seguinte traz
a quantidade de publicacdes que contém a expressdo “metodologia
grounded theory”.

Tabela 3 - Publicagbes encontradas com a expressdo “metodologia grounded
theory”

Base de dados Expresséo Traducéo utilizada NUmero de
publicacgdes
Scopus “metodologia “grounded theory 943
grounded theory” methodology”
Web of Science | “metodologia “grounded theory 592
grounded theory” methodology”
IEEE “metodologia “grounded theory 98
grounded theory” methodology”
Total de publicagées com a expressio “grounded theory 1.633
methodology”

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

Os resultados mostram uma quantidade crescente de publicacdes
que se referem a grounded theory como método de pesquisa. A seguir, é
apresentada a quantidade de publicagcbes com a expressdo ao longo dos
anos.
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Grafico 4 - Publicagbes com a expressdo “grounded theory methodology”, por
ano
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Os resultados demonstram o interesse crescente da comunidade
cientifica pela grounded theory como método de pesquisa ao longo dos
anos e apoiam a escolha do método de pesquisa desta tese de doutorado.

2.1.6  Resultados da busca por producdo intelectual similar

As buscas anteriores, realizadas na revisdo integrativa, tinham
como objetivo mostrar o interesse e a relevancia dos temas abordados pela
pesquisa e também o reconhecimento crescente do método de pesquisa
grounded theory na comunidade cientifica.

Ja abusca por producéo intelectual similar, a ser apresentada nesta
secdo, tem como intuito apoiar a argumentacdo quanto ao ineditismo e a
originalidade do trabalho. As buscas foram realizadas nas mesmas bases
de pesquisa descritas anteriormente e continham as mesmas expressoes
em inglés para “gestdo do conhecimento” e “organizag¢do de software”
(em suas trés diferentes traducfes). Foi incluida nas buscas a expresséo
“grounded theory methodology”.

Nas bases de dados Web of Science e do IEEE, nenhum
trabalho com as expressdes citadas foi encontrado para o periodo
pesquisado (1999-2015).

Na base de dados Scopus, foram encontrados quatro trabalhos com
as trés expressdes. Todos os estudos foram localizados no formato PDF e
com o texto integral publicado. A partir disso, os trabalhos foram lidos e
resumidos. Nos préximos topicos, seguem 0s resumos em ordem inversa
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de publicacdo (da mais recente para a mais antiga).
2.1.6.1 Primeiro trabalho (RAZZAK; AHMED, 2014)

O titulo do primeiro trabalho analisado ¢ “Knowledge sharing in
distributed agile projects: techniques, strategies and challenges”. A
referéncia completa pode ser encontrada na secdo ‘“Referéncias” desta
tese.

Esse artigo apresenta uma pesquisa sobre o compartilhamento de
conhecimento em projetos de software que utilizam metodologias ageis e
tém times distribuidos geograficamente. O objetivo foi verificar as
técnicas de compartilhamento do conhecimento adotadas e os desafios
enfrentados pelos desenvolvedores de software em projetos com tais
caracteristicas.

Os autores afirmam que a pesquisa foi exploratoria e qualitativa;
foram realizadas entrevistas nédo-estruturadas e semiestruturadas com
colaboradores de seis diferentes empresas de desenvolvimento de
software. A amostra de entrevistados foi composta por profissionais com
mais de dois anos de experiéncia em projetos que utilizem metodologias
ageis, sediados em nove paises: Suécia, Noruega, Alemanha, Ucrania,
China, India, Bangladesh, Estados Unidos e Letonia.

O estudo concluiu que, no contexto pesquisado, as seguintes
técnicas ou abordagens comumente associadas as metodologias ageis
eram utilizadas para a criacdo e o compartilhamento do conhecimento:
programacao em pares; reunides diarias do Scrum; reunides de sprint do
Scrum; colaboracdo com o cliente; repositorios de conhecimento (como
blog, wiki e Jira) e quadros de Kanban. Os autores também constataram
gue os principais desafios enfrentados pelos times distribuidos
geograficamente foram: linguagem, comunicagdo, desentendimento,
visualiza¢do, cultura, tecnologia, diferengas de fuso horério e falta de
informacoes.

A pesquisa, embora tenha sido localizada a partir de uma busca que
incluiu a expressao “grounded theory”, ndo apresentou qualquer relagdo
a essa metodologia, nem sequer entre suas referéncias. No entanto, o
estudo refere-se diretamente com os principais assuntos desta tese, ao
buscar um melhor entendimento da gestdo do conhecimento em projetos
de desenvolvimento de software que utilizam metodologias &geis €
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possuem equipes distribuidas em espacos geograficos distintos. Essa
relacdo foi aproveitada, portanto, o trabalho foi Gtil como referéncia para
0 embasamento tedrico e a analise de dados apresentados nesta tese.

2.1.6.2  Segundo trabalho (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2013)

O segundo trabalho analisado foi um artigo intitulado “Self-
organizing roles on agile software development teams”. A referéncia
completa pode ser encontrada na se¢do “Referéncias” desta tese.

O artigo apresenta uma pesquisa que argumenta que as equipes
auto-organizadas sao um dos pilares das metodologias ageis, uma vez que
capturam o espirito dos valores e principios ageis e direcionam os projetos
para 0s aspectos humanos e sociais da engenharia de software. A pesquisa
utilizou a grounded theory como método cientifico, com o objetivo de
lancar luz sobre os papeis desempenhados pelos desenvolvedores de
software nas equipes auto-organizadas. Na coleta de dados, foram
realizados ciclos de entrevistas semiestruturadas e de analise com
desenvolvedores de software praticantes de metodologias ageis em
organizacdes de software da Nova Zelandia e da india.

Na pesquisa, 0s papéis identificados nas equipes foram:

e Mentor: orienta e apoia a equipe inicialmente, ajudando os
integrantes a tornarem-se confiantes na utilizacdo dos métodos
ageis, garantindo a sua aplicacdo continua e incentivando o
desenvolvimento de praticas de auto-organizacdo na equipe.

e Coordenador: atua como um representante da equipe para
gerenciar as expectativas do cliente e coordenar a colaboracéo
do cliente com a equipe.

e Tradutor: compreende e traduz a linguagem de negécios usada
por clientes e a terminologia técnica adotada pela equipe de
desenvolvimento de software, com o objetivo de melhorar a
comunicacado entre as duas partes.

e Champion: defende a causa agil frente a alta geréncia da
organizacdo de software a qual o time pertence e obtém apoio
interno para a equipe auto-organizada.

e Promotor: promove as metodologias ageis junto aos clientes e
tenta garantir a participacéo e colaboracdo destes para apoiar o
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funcionamento eficiente da equipe auto-organizada.

¢ Eliminador: identifica os membros da equipe que ameagam 0
bom funcionamento e a produtividade e obtém o apoio da alta
administracdo para o desligamento dessas pessoas do time de
trabalho.

O artigo conclui que um unico desenvolvedor de software pode
realizar mais de um dos papéis identificados e que esses papéis sdo
informais, implicitos, transientes e espontaneos. Finalmente, 0s
pesquisadores afirmam que esses papéis precisam ser analisados de forma
mais aprofundada em novos estudos e que os resultados do artigo podem
ajudar equipes auto-organizadas e seus gestores a melhor compreender e
executar seus papéis e suas responsabilidades.

2.1.6.3  Terceiro trabalho (TREUD; STOREY, 2011)

O titulo do terceiro trabalho encontrado ¢é “Effective
communication of software development knowledge through community
portals”. A referéncia completa pode ser encontrada na segdo
“Referéncias” desta tese.

Esse artigo apresenta o resultado de uma pesquisa que utilizou a
grounded theory para tentar esclarecer como 0s canais de comunicacéo
via WEB (por exemplo, blog, wiki e forum) podem ser utilizados de forma
efetiva por desenvolvedores de software. Nesse contexto, o principal
objetivo da pesquisa foi a criacdo de um modelo que caracterizasse
artefatos usados como meios de comunicacdo de um projeto de
desenvolvimento de software. Os pesquisadores esperam que esse modelo
seja utilizado como direcionamento de boas praticas no uso de canais de
comunicacdo via WEB para o compartilhamento de conhecimento.

O estudo foi realizado na empresa IBM e adotou um método misto
de pesquisa, com elementos de pesquisa quantitativa e qualitativa.
Inicialmente, foi feita a coleta de dados quantitativos sobre o uso da
ferramenta jazz.net e, na sequéncia, foram realizados ciclos de coletas e
analises de dados através de entrevistas semiestruturadas apoiadas por
memorandos. Esses dados conduziram a construcdo de uma teoria
substantiva sobre a utilizagdo da ferramenta jazz.net para o
compartilhamento e armazenamento do conhecimento. A amostra foi
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composta por desenvolvedores da empresa IBM que utilizam a
ferramenta citada para comunicacdo e centralizacdo de dados dos
projetos.

A conclusdo do artigo indica que os desenvolvedores de software
precisam de diferentes canais de comunicagdo, como blogs, wikis, artigos
técnicos e documentacao oficial de produtos, para externalizar diferentes
tipos de conhecimento. Além disso, os autores afirmam que, ao contrério
das formas tradicionais de documentacéo, as ferramentas que utilizam a
internet tém maior potencial para envolver os desenvolvedores. Os
pesquisadores destacam ainda a importancia de melhorias nas ferramentas
€ N0S processos para aumentar a participacdo dos envolvidos - eles citam
0 uso do botdo “Gostei” e a criagdo de campos de comentarios sobre 0s
posts como exemplos de melhorias que podem incrementar o
envolvimento das pessoas na externalizagdo do conhecimento.

2.1.6.4 Quarto trabalho (DINGS@YR, 2002)

O quarto e ultimo trabalho analisado, ao contrario dos anteriores,
ndo se trata de um artigo cientifico, mas de uma tese de doutorado
intitulada “Knowledge management in medium-sized software consulting
companies: an investigation of Intranet-based knowledge management
tools for knowledge cartography and knowledge repositories for learning
software organizations”. A referéncia completa pode ser encontrada na
secdo “Referéncias” desta tese.

Esta tese teve como objetivo o0 estudo de ferramentas
computacionais para gestdo do conhecimento em empresas de
desenvolvimento de software de médio porte. A pergunta de pesquisa foi:
“How can Intranet-based knowledge management tools be used in
medium-sized software companies to facilitate a ‘learning software
organization ?”. Uma tradugdo livre seria: “Como ferramentas de gestéo
do conhecimento baseadas em intranet podem ser usadas em organizagées
de software de médio porte para auxiliar uma ‘organizacéo de software
gue aprende’?”.

As ferramentas computacionais analisadas pela tese foram
desenvolvidas pelas préprias empresas nas quais eram utilizadas; foram
estudadas apenas aquelas que serviam como repositorio ou ferramentas
cartograficas.
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O autor definiu empresas de médio porte como aquelas que tinham
entre 50 e 500 colaboradores. Ele também considerou como repositorios
as ferramentas que armazenam conhecimento na forma de documentos e
como ferramentas cartograficas aquelas utilizadas para o mapeamento e a
caracterizacdo do conhecimento. Como exemplos de ferramentas
cartograficas, o autor cita 0s recursos que mantém listas de colaboradores
e suas competéncias, listas de ferramentas computacionais utilizadas e
lista de treinamentos internos. “Organizag¢des de software que aprendem”
foram definidas como as empresas que utilizam as ferramentas
selecionadas pela pesquisa de uma maneira eficiente para transferir
conhecimento entre projetos de desenvolvimento de software e que,
posteriormente, utilizam esse conhecimento a seu favor.

A tese informa que o método de pesquisa adotado foi
essencialmente qualitativo, mas que elementos de métodos quantitativos
também estiveram presentes. O pesquisador afirma que, considerando-se
0 interesse em explorar o problema de pesquisa de forma aprofundada,
ainda que em um namero limitado de empresas, 0s elementos qualitativos
do método foram inspirados na grounded theory. Aspectos de etnografia
também foram utilizados, uma vez que foi observado um grupo especifico
de pessoas e foram coletados dados de multiplas fontes, incluindo
guestionarios, entrevistas, videos e documentos.

A conclusdo da pesquisa afirma que o uso de ferramentas de gestdo
do conhecimento baseadas em intranet é feito de forma variada entre os
diferentes papéis dos integrantes da equipe (como desenvolvedores,
gerentes de projeto e gestores), de acordo com gostos pessoais (por
exemplo, preferéncia por comunicacdo escrita ou falada e preferéncia por
documentos impressos ou em meio eletrdnico). A pesquisa também
concluiu que as ferramentas de repositorio de dados e de cartografia sdo
utilizadas com seis objetivos diferentes:

e Obtencao de dicas e conselhos para iniciagdo e execucdo de um
projeto.

¢ Resolugdo de um problema técnico especifico.

e Reducdo do retrabalho — ndo é preciso explicar a mesma
solucéo para diferentes pessoas.

e Melhoria da situacdo de trabalho individual ao ajustar
ferramentas técnicas.
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Obtencdo de uma visdo geral das areas de problema.
e Localizagdo, na empresa, de pessoas com competéncias
especificas.

2.1.6.5 Analise dos trabalhos encontrados sob a luz da originalidade e
do ineditismo

Esta secdo faz uma breve andlise sobre os trabalhos encontrados
segundo a originalidade e o ineditismo da presente pesquisa de doutorado.

O primeiro trabalho localizado - “Knowledge sharing in
distributed agile projects: techniques, strategies and challenges”
(RAZZAK; AHMED, 2014) - se diferencia em diversos aspectos da
pesquisa apresentada nesta tese. Primeiramente, o artigo nao faz nenhuma
mencao & grounded theory como método de pesquisa. Logo, embora a
pesquisa tenha sido qualitativa, o processo foi bastante distinto da
abordagem utilizada nesta tese. Além disso, apesar de ter realizado uma
pesquisa qualitativa em organizagdes de software, o artigo explorou
apenas alguns aspectos da gestdo do conhecimento, como a cria¢do e o
compartilhamento, e ndo analisou os demais fatores, como a identificacdo
e a utilizacdo do conhecimento de forma aprofundada em uma empresa.

O segundo texto - “Self-organizing roles on agile software
development teams” (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2013) - analisou
os diferentes papéis desempenhados em equipes auto-organizadas de
desenvolvimento de software. Embora o artigo tenha sido baseado na
grounded theory como metodologia cientifica, abordou de forma
superficial a gestdo do conhecimento — apenas utilizou o conceito para
apresentar as origens das equipes auto-organizadas. Portanto, mesmo que
a pesquisa tenha sido realizada em organizacgdes de software e utilizado a
grounded theory como método, ndo foi voltada a gestdo do conhecimento,
ja que adotou seus conceitos na fundamentagao teérica somente.

O terceiro artigo - “Effective communication of software
development knowledge through community portals” (TREUD;
STOREY, 2011) - apresentou um modelo de comunicacdo para
desenvolvedores de software que funciona por intermédio de canais de
comunicacdo via WEB (por exemplo, blog, wiki e forum). Embora tenha
usado a grounded theory como método de pesquisa, o trabalho, assim
como o primeiro encontrado, ndo explorou a gestdo do conhecimento,
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mas teve foco apenas nas ferramentas de tecnologia da informacdo como
meios de criagdo, armazenamento e compartilhamento de conhecimento
em equipes de desenvolvimento de software.

O quarto e ultimo trabalho encontrado foi uma tese - “Knowledge
management in medium-sized software consulting companies: an
investigation of intranet-based knowledge management tools for
knowledge cartography and knowledge repositories for learning software
organizations” (DINGS@YR, 2002). Assim como o terceiro trabalho
analisado, a tese em questdo procurou langar luz sobre a utilizacdo de
ferramentas tecnolégicas, particularmente aquelas baseadas em intranet.
Assim, embora tenha usado parcialmente a grounded theory como
método de pesquisa, da mesma forma que o terceiro artigo, a tese
analisada explorou apenas alguns aspectos da gestdo do conhecimento,
voltados & utilizacdo de ferramentas computacionais como apoio a
processos da gestdo de conhecimento.

Em relacdo ao ineditismo e a originalidade da pesquisa
documentada nesta tese, € importante lembrar que o método grounded
theory produz sempre um resultado Unico, ou, nas palavras de Strauss e
Corbin (2008): “o ponto principal é que as teorias sdo construidas, variam
em sua natureza e ndo sao todas iguais. Independentemente de como as
teorias sdo construidas, cada uma ¢ tnica”.

Logo, embora os trabalhos encontrados tenham sido importantes
como referéncia tedrica para a presente pesquisa, eles nao representam
ameaca a originalidade e ao ineditismo do trabalho realizado nesta tese.

2.2 REVISAO TRADICIONAL DE LITERATURA

Esta secdo se concentra em apresentar a visdo dos principais
autores sobre os topicos desta pesquisa e definir os principais conceitos
utilizados no desenvolvimento do trabalho.

Primeiramente, sdo conceituados o conhecimento e a gestdo do
conhecimento, juntamente com as etapas fundamentais desses processos.
Em um segundo momento, sdo apresentados os conceitos de engenharia
de software considerados parte importante da gestdo do conhecimento na
organizacdo de software estudada.

Diferentemente da revisdo integrativa de literatura, a
fundamentacdo tedrica apresentada nesta secdo tem como base uma
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selecdo de textos que o autor julgou relevantes para o trabalho. Logo, foi
uma escolha subjetiva e que ndo pretende exaurir o conteddo disponivel
acerca dos assuntos abordados, mas, sim, apresentar uma visdo geral que
sirva de base para o entendimento dos principais temas que envolvem a
pesquisa realizada.

2.2.1 O que é conhecimento?

O conhecimento possui um conjunto de caracteristicas que
precisam ser consideradas na busca por uma defini¢do. Conforme Igarashi
et al. (2008), o conhecimento pode ser explorado e abstraido, permitindo
ao seu detentor tanto a reproducdo quanto a geracdo de novos
conhecimentos. Além disso, ainda segundo os autores, “conhecimento ¢
entendido como a relacdo de experiéncias, valores, informacdes e
perspicacias que proveem um framework para avaliar e incorporar
experiéncias e informacgdes, originadas a partir das pessoas”.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a histéria da filosofia,
desde o periodo grego, pode ser vista como o processo de buscar uma
resposta para a pergunta: “O que é o conhecimento?”. Eles dizem que 0s
fildsofos ocidentais, em geral, concordam que conhecimento é a “crenga
verdadeira e justificada”.

O quadro a seguir mostra uma compilacdo de conceitos de
conhecimento e apresenta a énfase dada em cada caso pelos respectivos
autores, de acordo com Binotto (2005).



Quadro 1 - Conceitos de conhecimento e énfases dadas pelos autores
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Autor Conceito Enfase
Argyris e Conhecimento é construido através da Aprendizagem
Schon acdo e influencia e transforma a acéo. organizacional
(1978)

Bender e “O conhecimento surge na cabega do Criacdo de
Fish (2000, | individuo e é moldado sobre a conhecimento
p. 126) informacdo que é transferida e

enriquecida pela experiéncia pessoal,

crencas e valores com prop6sito de

decisdo e relevancia de ago. E a

informacé&o interpretada pelo individuo

e aplicada para o proposito desejado. E

0 estado mental de ideias, fatos,

conceitos, dados e técnicas, gravados

na meméria do individuo.”
Bhatt Conhecimento é uma mudanga na Gestdo do
(2000) realidade que é observada e percebida conhecimento

através de multiplas interagdes e troca

de informacdes.
Brown e O conhecimento organizacional Conhecimento
Duguid constitui a competéncia essencial e é organizacional e
(1998) mais do que “know-what” comunidades de

(conhecimento explicito), o qual pode pratica

ser compartilhado. O conhecimento

requer o saber “know-how”, que é a

habilidade particular de colocar o

“know-what” em pratica.
Davenport | “Conhecimento ¢ uma mistura fluida de | Capital
e Prusak experiéncia condensada, valores, intelectual
(1998, informacdo contextual e insight
p. 6) experimentado, a qual proporciona uma

estrutura de avaliacdo e incorporacédo de
novas experiéncias e informacdes.”

Continua
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Despres e Conhecimento é pratica compartilhada, | Gestdo do
Chauvel como a propriedade da comunidade de conhecimento
(2000) pratica que necessita, cria, usa, debate,

distribui, adapta e transforma o

conhecimento.
Leonard e Conhecimento é um subsistema da Conhecimento
Sensiper informagdo: é subjetivo, ligado ao organizacional
(1998) comportamento significativo, e possui

elementos tacitos surgidos da

experiéncia.
Liebeskind Conhecimento é a “informagio cuja Conhecimento
(1996, validade foi estabelecida através de organizacional
p. 94) testes para sua validacao”.
Marakas “Conhecimento ¢ um significado feito Criacéo de
(1999, para a mente.” conhecimento
p. 264)
Maturanae | O conhecimento consiste numa Criacdo de
Varela construgdo continua e € resultante da conhecimento
(1995) interacdo entre 0 homem e o mundo.
Nonaka Conhecimento é um sistema de crenga Criacdo de
(1991; justificada. conhecimento
1994) e
Nonaka e
Takeuchi
(1997)

Continua
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Nonaka e O conhecimento organizacional refere- Criacdo de
Takeuchi se tanto a experiéncia fisica e tentativa conhecimento
(1997) e erro quanto a geragao de modelos

mentais? e ao aprendizado com os

outros, ou seja, é “um processo humano

dindmico de justificar a crenga pessoal

com relagdo a ‘verdade’”.
Nonaka, Conhecimento é essencialmente dado, Criagdo de
Umemoto e | ja existe com a organizagao, ou pode conhecimento
Senoo ser apreendido e adquirido de outras
(1996) fontes.
Oliveira Jr., | O conhecimento da empresa € fruto da Conhecimento
Fleury e interagdo com o ambiente de negécios, organizacional
Child que se desenvolve através dos processos
(2001) de aprendizagem. Pode ser interpretado,

também, como informacéo associada a

experiéncia, a intuicdo e aos valores.
Polanyi O conhecimento humano parte da Conhecimento
(1967, p. 4) | premissa de que “nos podemos organizacional

conhecer mais do que somos capazes

de expressar”.
Probst, “O conhecimento é um conjunto total Gestdo do
Raub e que inclui cognicéo e habilidades que conhecimento
Rombhardt os individuos utilizam para resolver
(2002, problemas. O conhecimento se baseia
p. 30) em dados e informag6es, mas, ao

contrario deles, esta sempre ligado a
pessoas.”

Continua

2Modelos mentais “sdo imagens internas profundamente arraigadas sobre o
funcionamento do mundo, imagens que nos limitam a formas bem conhecidas de
pensar e agir”. (SENGE, 1999, p. 201).
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Concluséo
Schendel O conhecimento organizacional é uma Conhecimento
(1996) fonte fundamental para os ganhos da organizacional
empresa; é um recurso inimitavel. Seu
papel aparece na construgdo das
competéncias ou capacitagdes,
transformando resultados genéricos em
resultados especificos desejados.
Stewart “Conhecimento é 0 que compramos, Capital
(1998, vendemos e produzimos.” intelectual
p. 30)
Sveiby O conhecimento consiste numa Capital
(1998, construgdo continua e € resultante da intelectual
p. 35) interacdo entre 0 homem e 0 mundo. A

definigéo de conhecimento é algo amplo
e ndo existe uma palavra que seja aceita
de modo geral.

Fonte: Binotto (2005).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que dado, informagéo e
conhecimento ndo sdo sinbnimos. O sucesso ou fracasso de uma
organizacgdo muitas vezes pode depender de se saber identificar qual deles
€ necessario, quais deles a organizagdo possui e 0 que pode ou nao ser
feito com cada um deles.

Para Uriarte Jr. (2008), o entendimento do que é dado e informacao
é essencial para se compreender o que é conhecimento. Esses conceitos
sdo definidos pelo autor da seguinte forma:

Dado é numero, palavra ou letra sem qualquer contexto; por
ndo terem contexto, 0s dados ndo possuem significado.

O que transforma um conjunto de dados em informacdo é a
compreensdo dos relacionamentos entre os dados. Essa
compreensao é dependente de um contexto.

Quando uma pessoa consegue compreender os padrbes das
informacfes e suas implicagBes, entdo esse conjunto de
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informacdes se torna um conhecimento.

Gréfico 5 - Progressédo conceitual do dado para o conhecimento

Dependéncia

do contexto 4
Sabedoria

Am preensdo dos principios

Conhecimento

A:m preensdo dos padrdes

Informagdo

Ampreensﬁo das relagdes

Dado »

Compreensdo

Fonte: Adaptado de Uriarte Jr. (2008).

Ao afirmar que as informagdes se tornam conhecimento quando o
ser humano encontra nelas um padrdo e suas implicag@es, Uriarte Jr.
(2008) reforca a visdo de Sveiby (1998), que considera 0 conhecimento
uma “capacidade humana”, e de Davenport e Prusak (1998), que afirmam
que o conhecimento “se produz em mentes que trabalham”. Portanto, o
conhecimento é um conjunto de informacfes cujo padrdo ou cujas
implicacdes foram compreendidos e que depende da mente humana, pois
s0 faz sentido se for por ela interpretado.

Com um ponto de vista pragmatico sobre o tema, Vieira et al.
(2005) afirmam que a gestdo do conhecimento tem o objetivo de auxiliar
na transformag&o de dados em informagdo, e esta em conhecimento. Para
isso, é necessario um trabalho organizado e proposital dentro das
empresas, 0 qual, em muitos casos, exige uma mudanca de
comportamento ou de cultura no trabalho.



65
2.2.2  Como ocorre a criacdo do conhecimento?

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que, embora muito j& tenha
sido escrito sobre a importancia do conhecimento, pouca atencéo foi dada
a forma de criacdo do conhecimento organizacional. Os autores propéem
um modelo para representar como se da essa criagdo, cuja estrutura
conceitual se apresenta em duas dimensdes: a epistemolégica e a
ontoldgica.

Na dimensdo ontoldgica, os autores argumentam que O
conhecimento sé pode ser criado por individuos, assim, a criagdo do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que
amplia o conhecimento criado pelos individuos, “cristalizando-0 como
parte da rede de conhecimentos da organizagdo”. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). Esse processo pode ultrapassar os limites da
organizagdo, tornando-se interorganizacional, e pode até atingir um grupo
social além dos limites da empresa.

Na dimensdo epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997)
distinguem o conhecimento tacito do conhecimento explicito:

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao
contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado. J& o conhecimento explicito ou
“codificado”  refere-se a0  conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica.

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) se baseia no
pressuposto de que o conhecimento humano é criado e expandido através
da interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Os autores chamam
essa interacdo de conversdo do conhecimento e argumentam que, através
desse processo, 0 conhecimento se expande tanto em qualidade quanto
em quantidade.

O modelo propde quatro modos de conversdo do conhecimento:

1) A socializacao, que é a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento técito, que ocorre através da observacdo e
imitacdo ou da comunicacéo entre individuos.

2) A explicitacdo, que é a conversao do conhecimento tacito em
explicito. Esse processo acontece através de metéforas,



3)

4)

66

analogias, conceitos, hipoteses e modelos. A escrita € um
exemplo dessa conversdo, na medida em que apresenta
conhecimentos tacitos em um meio que pode ser difundido para
outros individuos.

A combinacéo, que é o processo de sistematizacdo de diversos
conceitos explicitados em um Unico sistema. Por exemplo, a
classificacio de diversas informacfes ja explicitadas em um
banco de dados pode levar a novos conhecimentos.

A internalizacdo, que “é o processo de incorporagdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito” (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). Uma pessoa pode, por exemplo, adquirir
conhecimentos a partir da leitura de uma histéria de sucesso de
outro profissional e construir um modelo mental tacito que seja
atil para a execucdo do seu trabalho.

Nonaka e Takeuchi (1997) dizem que uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento técito e explicito gera a criacdo do
conhecimento organizacional. Essa interacdo é induzida por diversos
fatores, e 0s autores salientam os seguintes:

Construcdo do campo de interacdo: “esse campo facilita o
compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos
membros”.

Didlogo ou reflexdo coletiva: os individuos, de forma
organizada, articulam o conhecimento tacito que esta oculto e
é dificil de ser comunicado.

Associacdo do conhecimento explicito: permite a relacdo do
conhecimento recém-criado com o conhecimento ja existente
em uma rede, cristalizando-0 em um novo produto ou servigo.
Aprender fazendo: promove a internalizagdo do conhecimento.

A figura a seguir apresenta a espiral do conhecimento, os fatores
que induzem o conhecimento e os modos de conversdo do conhecimento.
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Figura 4 - Espiral do conhecimento — dimenséo epistemoldgica

Diédlogo

Socializagdo Explicitagdo

N
.
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conhecimento
explicito
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Aprender fazendo

Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

Os conceitos apresentados na figura anterior dizem respeito a
dimensdo epistemoldgica. Quanto a dimensdo ontoldgica, segundo os
mesmos autores, 0 conhecimento tacito individual é ampliado para a
organizagdo através dos quatro modos de conversdo do conhecimento.
Dessa forma, a medida que o conhecimento segue a espiral apresentada
na figura anterior, ele também se dissemina, “ampliando comunidades de
interacdo que cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divisGes e
organizagdes”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Essa disseminacdo pode
ser vista no modelo apresentado na figura seguinte.
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Figura 5 - Espiral da criacdo do conhecimento organizacional
Dimensio
epistemoldgica

F 3

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

* Dimensio
Individuo Grupo Organizacio Interarganizagdo ontoldgica
4————————  Nivel do conhecimenty)  ——————
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

2.2.3 O que é gestdo do conhecimento?

Davenport e Prusak (1998) ressaltam a importancia da gestdo do
conhecimento quando afirmam que “a unica vantagem sustentavel que
uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com
gue ela usa o que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos
conhecimentos”.

Dalkir (2005) afirma que ndo existe uma definigcdo universalmente
aceita de gestdo do conhecimento, mas aponta esse conceito como a
abordagem intencional e sistematica para garantir a utilizacdo completa
da base de conhecimento da empresa, associada com a potencialidade das
habilidades individuais, das competéncias, dos pensamentos, das
inovacdes e das ideias para criar uma organizagdo mais eficiente e efetiva.
O autor entende também que a gestdo do conhecimento se preocupa com
0 processo de identificacdo, aquisicdo, distribuicdo e manutencdo dos
conhecimentos essenciais & empresa.
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Probst, Raub e Romhardt (2002) definem gestdo do conhecimento
como o processo de aplicacdo de uma abordagem sistematica para
capturar, estruturar, gerenciar e disseminar o conhecimento através da
organizacdo, de forma a realizar o trabalho mais rapidamente, reutilizar
as melhores praticas e reduzir os custos com retrabalho.

Dalkir (2005) apresenta um quadro que redne diversas defini¢bes
de gestdo do conhecimento.

Quadro 2 - Definicdes de gestdo do conhecimento

“Gestdo do conhecimento é uma colegdo de processos que governam a criagao,
disseminacdo e utilizagdo do conhecimento.” — Brian Newman

“Gestdo do conhecimento é o gerenciamento de uma organizacdo na direcdo da
renovagédo continua da base de conhecimento organizacional — isso significa, por
exemplo, a criagdo de estruturas organizacionais que apoiem e colocar
ferramentas de tecnologia da informag&o com énfase no trabalho em equipe e na
disseminagdo do conhecimento.” — Thomas Bertels

“Gestdo do conhecimento é uma auditoria do capital intelectual que ressalta as
fontes Unicas, fungdes criticas e potenciais gargalos que podem atrapalhar o fluxo
de conhecimento na dire¢do do seu uso.” — Denham Grey

“A gestdo do conhecimento consiste de atividades focadas no ganho de
conhecimento por parte da organizacdo a partir de suas proprias experiéncias e
das experiéncias de outros, assim como da aplicacdo deste conhecimento para
cumprir a missao da organizagdo.” — Gregory Wenig

“A gestdo do conhecimento é uma atividade de negécio com dois aspectos
principais: (a) tratar o componente conhecimento das atividades de negécio como
uma preocupacao explicita que se reflete em sua estratégia, politica e pratica em
todos os niveis da organizacdo e (b) criar uma conexdo direta entre o capital
intelectual da organizagdo — tanto o explicito (gravado) quanto o implicito
(conhecimento pessoal) — e os resultados positivos da empresa.” — Rebecca O.
Barclay e Philip C. Murray

Continua
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“Gestdo do conhecimento é o processo através do qual as organizagdes geram
valor a partir dos seus bens intelectuais e baseados no conhecimento.” — Megan
Santosus e Jon Surmacz

“Gestdo do conhecimento é o processo de encontrar, selecionar, organizar,
destilar e apresentar informacgdo de uma forma que melhore a compreenséo do
funcionario em uma area especifica de interesse.” — University of Texas

“Gestéo do conhecimento é um processo dividido em quatro partes que compdem
um ciclo: criagdo, captura, classificacdo/modificacdo e compartilhamento do
conhecimento.” — Wally Bock

“Gestdo do conhecimento é a forma como uma organizagdo cria, captura e
reutiliza o conhecimento para atingir seus objetivos.” — Asian Development Bank

“Gestdo do conhecimento é uma cole¢do de atividades, processos e politicas que
permitem as organizagfes aplicarem o conhecimento para melhora da sua
efetividade, inovacéo e qualidade.” — UN Knowledge Management Workshop

“Gestéo do conhecimento € a identificacdo e mapeamento do capital intelectual
dentro de uma organizacg&o, a criacdo do conhecimento para adquirir vantagem
competitiva, a conversdo de uma quantidade vasta de dados corporativos
disponiveis em informacéo acessivel e a distribuicdo das melhores praticas.” —
Economic and Social Commission for Western Asia

“Gestdo do conhecimento é o processo através do qual uma organizacdo gera
valor a partir do seu capital intelectual e ativos baseados em conhecimento.” —
CIO Magazine

“A gestdo do conhecimento se preocupa com a organizagdo dos repositorios de
conhecimento de forma a permitir 0 acesso e trocas rapidos das informagoes neles
armazenadas.” — Felix Weigel

Continua
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“Gestdo do conhecimento é o processo de capturar o valor, conhecimento e a
compreensdo das informacBes corporativas, usando sistemas de tecnologia da
informacdo para manter, reutilizar e reaplicar o conhecimento.” — OIC Document
Management

“Gestdo do conhecimento é uma abordagem em forma de fluxo linear para
melhorar o compartilhamento do conhecimento através de toda organizacéo.
Acessibilidade da informagdo, documentos, metodologias das melhores praticas,
bibliotecas e outras informages pertinentes. VisGes hierarquicas da organizacdo
como um todo, repositérios de conhecimento, politicas da companhia, manual
corporativo e colaboragdo.” — Tenrox PSA

“Gestdo do conhecimento é a gestdo de dados e informagfes com a prética
adicional de captura da experiéncia tacita do individuo para ser compartilhada,
usada e construida pela organizagéo.” — KM Tool Community

“Gestdo do conhecimento € a organizacgdo de informag0es a partir de diferentes
fontes em um contexto que reflita 0o negdcio e as decisbes e processos do
negocio.” — Peter Novins

“Gestéo do conhecimento € a estratégia e 0s processos que permitem a criagdo e
o fluxo do conhecimento relevante através do negGcio para criar valor
organizacional e para valor para o consumidor.” — David Smith, Unilever

“Gestéo do conhecimento é o processo amplo de localizar, organizar, transferir e
utilizar a informacdo e a expertise dentro da organizagdo. O processo como um
todo é suportado por quatro componentes que permitem a sua realizagdo:
lideranca, cultura, tecnologia e medi¢do.” — American Productivity and Quality
Center

“Gestdo do conhecimento € um modelo de negdcio emergente e multidisciplinar
que trata de todos os aspectos do conhecimento no contexto de uma empresa,
influindo a criagdo, codificacdo, compartilhamento e a forma como essas
atividades promovem o aprendizado e inovagédo.” — Gotcha

Continua
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Concluséao

“Infelizmente, ndo existe uma defini¢do universal para a gestdo do conhecimento,
da mesma forma como ndo ha um acordo sobre o que é conhecimento em
primeiro lugar. Por essa razdo, é melhor pensar na gestdo do conhecimento em
um contexto mais amplo. Colocando de forma sucinta, gestdo do conhecimento
€ 0 processo atraves do qual a organizagdo gera valor a partir dos seus ativos
intelectuais e baseados em conhecimento. Frequentemente, gerar valor a partir
desses ativos envolve compartilha-los entre os funcionérios, departamentos e até
outras empresas no sentido de definir as melhores préticas. E importante notar
que a definicdo ndo diz nada sobre tecnologia; enquanto a gestdo de
conhecimento é frequentemente apoiada pela tecnologia da informagdo, a
tecnologia por si s6 ndo é gestdo do conhecimento.” — CIO Magazine

“Comunicacgdo € natureza humana. O compartilhamento do conhecimento é o
desenvolvimento humano.” — Alison Tucker, Buckman Laboratories

“Conceitos importantes em gestdo do conhecimento incluem dominios, isto é,
campos de conceitos e termos relacionados e ontologias, isto é, estruturas
(tipicamente hierarquias ou redes) de termos inter-relacionados de coisas,
conceitos, relacionamentos, etc. em um dado dominio.” — Felix Weigel

“Gestdo do conhecimento € um conceito relativamente novo no qual um
empreendimento coleta conscientemente e compartilha o conhecimento para
atingir seus préximos objetivos. Alguns componentes da gestdo do conhecimento
incluem a mineracdo de dados e data warehousing.” — “Hospitality technology:
buyer’s guide”

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005).

De acordo com Robinson et al. (2006), a gestdo do conhecimento
em uma organizacdo promove a melhoria continua, facilita a inovagdo em
processos e produtos, une as pessoas para a criagdo do conhecimento e
melhora o relacionamento com seus investidores. Os autores utilizam uma
metafora para ilustrar a importancia da questdo: se o conhecimento e 0s
bens intangiveis sdo as raizes de uma empresa, logo, a gestdo do
conhecimento € o processo de nutrir e fortalecer essas raizes. Segundo 0s
mesmos autores, o desenvolvimento de uma estratégia de gestdo de
conhecimento permite que uma organizacao liberte e assimile diferentes
tipos de conhecimento, identificando as competéncias necessérias para se
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tornar uma organizagdo que pensa e aprende com a habilidade de colocar
principios de sustentabilidade em prética.

Rosseti e Morales (2007) complementam essa ideia afirmando que,
mesmo que a gestdo do conhecimento seja comum nas organizagoes,
muitas empresas ndo tém uma visdo clara de como incorporé-la e
transforma-la em vantagem competitiva. Fachin et al. (2009) entendem
gue essa capacidade, embora pouco explorada, € essencial para tornar as
organizagBes mais competitivas e que, nesse cendrio, a capacidade de
aprendizagem organizacional é um diferencial para o sucesso das
empresas.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OECD, 2003), a gestdo do conhecimento
é qualquer pratica ou processo intencionais e sistematicos de aquisicao,
captura, compartilhamento e uso de conhecimento produtivo para
melhorar a aprendizagem e o desempenho da empresa. Esta tese adota
essa definicdo de gestdo do conhecimento como base para o
atingimento dos objetivos, e esse conceito foi escolhido por ser uma
definicdo consolidada e reconhecida pela comunidade académica e
empresarial.

2.2.4  Modelos de gestao do conhecimento

Os conceitos de gestdo do conhecimento apresentados salientam a
importancia da existéncia de um processo claro que se preocupe em
extrair valor a partir do conhecimento presente na organizacdo. Esse
processo precisa considerar os diversos aspectos que compdem o
conhecimento, para que ndo se perca parte do seu valor. Além disso, a
utilizacdo de um modelo e um processo bem definidos, testados e que
tenham se mostrado bem-sucedidos em outras organizagGes pode ser
essencial para o sucesso da gestdo do conhecimento em uma empresa.

Com base nessa ideia, 0 Comité Europeu de Normalizago (CEN,
2004) apresenta os resultados de uma compilagdo de trabalhos que
integram um guia de boas préaticas de gestdo do conhecimento. Nesse
trabalho, a gestdo do conhecimento é conceituada como a gestdo de
atividades e processos focados em aumentar a competitividade através do
melhor uso e da criacdo de fontes de conhecimento individuais e
coletivas.
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O CEN (2004) propde um modelo (framework) composto de varios
aspectos de gestdo do conhecimento, incluindo processos, atividades e
papéis, e promove uma visdo de como esses varios fatores se inter-
relacionam. O modelo proposto apresenta trés camadas:

1) Foco do negbcio, que deve estar no centro de qualquer
iniciativa de gestdo do conhecimento e representa 0 processo
de adicdo de valor & organizacdo. Tipicamente, inclui o
desenvolvimento da estratégia, a inovacdo e criacdo de
produtos e servicos, a entrega e manufatura de servicos e o
apoio e venda aos clientes. Tais processos representam o
contexto organizacional no qual o conhecimento critico, como
0 conhecimento sobre produtos, servicos, clientes ou
tecnologias, é criado e aplicado.

2) Cinco atividades centrais, que foram identificadas como as
mais utilizadas por organizagdes europeias: identificar, criar,
armazenar, compartilhar e utilizar. Essas atividades s&o
normalmente realizadas para apoio dos processos de negocios
das empresas. Sua integracdo e seu desempenho sdo apoiados
pelas ferramentas e pelos métodos de gestdo do conhecimento.

3) Habilitadores (enablers), que se dividem em cinco fatores:
cultura corporativa; estruturas e processos; tecnologia da
informacdo; habilidades e motivacdo; apoio gerencial. Os
aspectos habilitadores permitem que as atividades descritas no
item 2 sejam realizadas.

2.2.4.1 Primeira camada do modelo do CEN

O CEN (2004) afirma que o principal objetivo de uma organizacéao
€ entregar um produto ou servico para os seus clientes, ou, caso seja uma
organizagdo publica, para os seus cidaddos — é o foco do negécio, aspecto
principal da primeira camada. Dalkir (2005) corrobora essa Visdo
afirmando que as atividades de gestdo do conhecimento precisam estar
alinhadas com os objetivos do negdcio.

Para atingir esse objetivo, os gerentes e funcionarios utilizam o seu
conhecimento e o conhecimento dos clientes, parceiros e fornecedores
através de processos de interagdo e colaboragao. Uriarte Jr. (2008) ressalta
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a importancia desse conceito ao declarar que a gestdo do conhecimento é
baseada no conceito fundamental de que um dos ativos mais valiosos de
uma organizacdo é a experiéncia e o conhecimento encontrados nas
mentes de gestores e colaboradores.

Segundo o CEN (2004), o uso desse conhecimento ndo &, em si,
algo novo. Uma iniciativa de gestdo do conhecimento deve ser construida
com base nesse conhecimento e com vistas a tornar os interessados mais
conscientes do papel do conhecimento nos processos organizacionais.

Portanto, a primeira camada do modelo proposto salienta a
importancia de que todas as iniciativas da gestdo do conhecimento tenham
como norte os objetivos da organizacdo. O alinhamento estratégico com
a gestdo da empresa tem como objetivo garantir que a gestdo do
conhecimento possua o foco adequado, isto &, que valorize e priorize os
aspectos do conhecimento de maior relevancia para o negocio.

2.2.4.2  Segunda camada do modelo do CEN

A segunda camada descrita pelo CEN (2004) diz respeito as
atividades a serem realizadas pela gestdo do conhecimento. Segundo o
trabalho, que analisou mais de 150 modelos (frameworks) de gestdo do
conhecimento, as atividades do conhecimento também sdo chamadas de
“ciclo de vida do conhecimento” ou “cadeia de valor do conhecimento” e
podem ser descritas de acordo com muitas abordagens, mas focam em
algumas atividades bésicas centrais em quase sua totalidade.

As atividades basicas de gestdo do conhecimento apontadas pelo
CEN (2004) séo:

1) Identificar o conhecimento.

2) Criar 0 novo conhecimento.
3) Armazenar o conhecimento.
4) Compartilhar o conhecimento.
5) Utilizar o conhecimento.

2.2.4.2.1 ldentificar o conhecimento

Nessa atividade, 0 CEN (2004) entende que os individuos que
compdem a organizagdo sdo encorajados a pensar no que eles querem
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atingir e no conhecimento necessario para concretizar os resultados. Em
seguida, deve ser feita uma andlise de quais conhecimentos estdo
disponiveis na empresa e quais estdo faltando. Isso se aplica tanto para o
nivel organizacional, que precisa pensar nas necessidades de
conhecimento estratégico, quanto para o nivel individual, que precisa
identificar o conhecimento necessario para o trabalho diério.

Dalkir (2005) estd de acordo com essa visdo e acredita que é
preciso considerar o conhecimento reconhecidamente presente na
empresa e que a gestdo do conhecimento precisa identifica-lo para poder,
posteriormente, captura-lo.

Probst, Raub e Romhardt (2002) também concordam com a
importancia da identificagcdo dos conhecimentos. Na visdo dos autores, “¢
possivel que ativos do conhecimento valiosos passem despercebidos e
nao sejam usados, e 0s administradores podem ndo saber que a empresa
tem especialistas internos em um determinado assunto”. Eles dizem que,
muitas vezes, embora os administradores acreditem que o conhecimento
que desejam existe em algum lugar, “o que lhes falta ¢ uma maneira de
acessar o ambiente de conhecimento e identificar tipos especificos de
conhecimento, tanto interna quanto externamente”.

Os mesmos autores ainda propdem diversas técnicas para
identificagdo dos conhecimentos existentes, como as topologias do
conhecimento. Segundo eles, “as topologias de conhecimento identificam
as pessoas que possuem habilidades e conhecimentos especificos (por
exemplo, conhecimento do mercado) e indicam o nivel de seu
conhecimento”. Para 0s autores, esse tipo de artefato funciona como um
guia rapido do que as pessoas sabem e qual o seu nivel de conhecimento
sobre cada assunto. Um exemplo de topologia do conhecimento é
apresentado a seguir.
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Figura 6 - Topologia do conhecimento

Funcionarios Introdl..:_:;iio de E’::es:ﬁ;?g;:: Financas Contabilidade

McBride, Tim -

Johnson, Sue _

Roberts, Jane -

Jamal, Manny _

Cooper, Mike _ _ - _ _
Barton, Jil /= — [

Fonte: Adaptada de Probst, Raub e Romhardt (2002).

Uriarte Jr. (2008) ressalta a importancia da identificacdo do
conhecimento tacito assim como do explicito, uma vez que ambos estdo
presentes na empresa. O autor salienta que o conhecimento tacito € o mais
importante, pois, uma vez identificado, se torna extremamente valioso
para a organizacao por ser Unico e de dificil replicacéo pelos concorrentes.

Dalkir (2005) oferece uma técnica para identificagdo dos
conhecimentos tacitos através de entrevistas estruturadas. Nessas
entrevistas, sdo feitas perguntas abertas e fechadas, as quais permitem que
0 especialista entrevistado use vocabulario préprio, apresente seus
conceitos e dé suas referéncias. Exemplos de perguntas que podem ser
feitas séo:

Como funciona a sua area?

O que vocé precisa saber para poder tomar essa decisdo?
Por que vocé escolheu essa opgdo em vez das outras?

O que vocé sabe sobre [...]?

Como seria possivel melhorar [...]?

O autor explica que as entrevistas devem ser posteriormente
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transcritas e analisadas com o objetivo de identificar os conceitos-chaves,
0s termos comuns entre 0s entrevistados e os principais métodos e
técnicas mencionados.

Uriarte Jr. (2008) aconselha cuidado quanto ao excesso de
conhecimento e argumenta a favor da qualidade em relagdo a quantidade.
O autor afirma que as empresas precisam ficar atentas para o excesso de
informac0es, pois, segundo ele, quantidade raramente significa qualidade
e 0 objetivo de um programa de gestdo do conhecimento é identificar os
conhecimentos mais importantes para a organizagdo para que, em um
segundo momento, possam ser disseminados. Ele chama a atencéo
também para o lado humano - nem todo conhecimento identificado pode
ser posteriormente explicitado, compartilhado e utilizado. Assim, fica
evidenciada a importancia de, na etapa de identificacdo do conhecimento,
levar-se em conta o seu potencial de explicitacdo, compartilhamento e
reutilizagdo.

Quanto ao conhecimento explicito, que também precisa ser
identificado, Davenport e Prusak (1998) mencionam que ele néo se torna
utilizdvel apenas em decorréncia de sua codificacdo. Ele precisa ser
avaliado e tornado acessivel para que as pessoas possam utiliza-lo e, com
isso, beneficiar a organizacéo.

Ainda sobre o conhecimento explicito, Uriarte Jr. (2008) aponta as
varias fontes para busca de conhecimentos que possam, potencialmente,
ser Uteis para a empresa. Entre essas fontes, o autor aponta, além da base
de dados de conhecimento, os e-mails e os documentos internos. Ele
salienta que, em geral, as informagdes encontradas nesses artefatos
representam apenas parte do conhecimento a ser identificado, por isso,
sd0 necessarios o aprofundamento, a coleta e a unido das informacdes,
muitas vezes distribuidas na empresa, para que seja obtido o
conhecimento completo e efetivamente Util.

No modelo descrito pelo CEN (2004), é importante mencionar que
a etapa de captura dos conhecimentos ja existentes engloba também a
codificacdo desse conhecimento. Dalkir (2005) aponta a captura e
codificacdo como uma etapa distinta, dada a grande importancia da sua
realizagdo.

Ja Uriarte Jr. (2008) cita diversas fontes do conhecimento que
podem ser adotadas na etapa de captura, como websites, e-mails e buscas
na internet. Segundo o autor, o conhecimento explicito de dentro e de fora
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da organizacdo pode ser capturado de varias formas, por exemplo:
relatorios impressos, atas de reuniBes, copias de memorandos etc. Tais
documentos sdo gerados, evidentemente, em diversos estagios dos
diferentes processos das empresas.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (1998) afirmam que “o objetivo
da codificacdo é apresentar o conhecimento numa forma que o torne
acessivel aqueles que precisam dele”. A codificagéo, segundo os autores,
transforma o conhecimento em cdédigo, mas ndo necessariamente em
cédigo computacional. Dalkir (2005) concorda ao afirmar que a captura
do conhecimento organizacional ndo é puramente tecnoldgica - ele
entende que, em muitas empresas, a tecnologia da informacdo é
responsdvel por uma pequena parte no processo, para garantir que a
informacéo esteja disponivel a quem precisa dela. O autor ainda afirma
gue os métodos de captura e codificacdo utilizados dependem do tipo de
negacio, da cultura organizacional e da forma como as pessoas resolvem
0s problemas.

Davenport e Prusak (1998) ressaltam:

Codificar o conhecimento é fundamental para
incrementar seu valor dentro da organizagdo. A
codificagdo da permanéncia para o conhecimento
que, de outra forma, existiria apenas na mente das
pessoas. Ela representa ou insere conhecimento em
formatos que podem ser compartilhados,
armazenados, combinados e manipulados numa
variedade de maneiras. O desafio é codificar o
conhecimento e, ainda assim, manter intactos seus
atributos distintivos, implementando uma estrutura
de codificagdo que seja tdo veloz e flexivel quanto
0 préprio conhecimento.

O proprio processo de captura e codificagdo do conhecimento
remete a dimensdo epistemoldgica do modelo de Nonaka e Takeuchi
(1997). Conforme visto anteriormente, segundo esse modelo, a
codificacdo do conhecimento ticito — que o transforma em conhecimento
explicito - é chamada de explicitacdo, e a codificacdo do conhecimento
explicito — que se da de forma resumida, simplificada ou centralizada - é
chamada de combinac&o.
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O CEN (2004) ressalta a importancia da etapa de identificacdo do
conhecimento existente ao afirmar que ela € essencial para apoiar a
tomada de decisdes e para que o reuso do conhecimento seja encorajado
na empresa. Essa etapa deve ser realizada antes da criacdo dos novos
conhecimentos.

2.2.4.2.2 Criar 0 novo conhecimento

Segundo o CEN (2004), existem varias formas de criar novos
conhecimentos: (a) no nivel individual, através da interagdo social, o que
inclui treinamentos, resolucdes de problemas em grupos e reunides; (b)
no nivel da organizacdo e de seus departamentos, com processos de
inovacdo, normalmente focados na criagdo de novos conhecimentos para
produtos e servicos, enquanto outras atividades de melhoria miram nos
processos e procedimentos.

Dalkir (2005) afirma que o conhecimento deve ser visto como algo
gue é construido de forma ativa no contexto social. Os membros do grupo
produzem conhecimento através das suas interagdes e, dessa forma, criam
a memoria da organizacdo. O autor lembra que o construtivismo social vé
0 conhecimento sendo produzido através das compreensdes
compartilhadas que emergem das interages sociais. Ou seja, conforme
as pessoas se comunicam, elas influenciam as visdes uns dos outros e
criam ou alteram a ideia que compartilham da realidade.

A criacdo do conhecimento, tanto no nivel individual quanto no
nivel organizacional, pressupde a possibilidade da aquisicdo de
conhecimento por intermédio de outras fontes. Isto é, a criacdo do
conhecimento, portanto, ndo significa necessariamente a criagdo de um
novo conhecimento.

Dalkir (2005) comenta ainda que a aquisicdo de conhecimento é
experimental e que é fazendo e praticando que se cria 0 conhecimento.
Segundo o autor, experiéncias baseadas em repeticBes se apoiam na curva
de aprendizagem para estabelecer rotinas e procedimentos.

Conforme apresentado anteriormente, Nonaka e Takeuchi (1997)
propGem o modelo de espiral do conhecimento para explicar como o
conhecimento é criado e disseminado socialmente. Sveiby (1998)
também utiliza esse modelo para mostrar como funciona a criacdo do
conhecimento:
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[...] os conceitos de Nonaka e Takeuchi sdo, em
muitos aspectos, semelhantes aos meus. A ideia
que eles apresentam de interacdo entre
conhecimento explicito e tacito é uma poderosa
met&fora para os gerentes que atuam na éarea de
desenvolvimento de produtos. Os quatro modos de
conversdo do conhecimento podem ser utilizados
para beneficiar o processo de producdo dos
profissionais que trabalham nas organizagdes de
conhecimento.

Probst, Raub e Romhardt (2002) entendem que a criacdo do

conhecimento:

[...] concentra-se no desenvolvimento de novas
habilidades, novos produtos, ideias melhores e
processos mais eficientes. O desenvolvimento do
conhecimento  inclui  todos os  esforcos
administrativos nos quais a organizagcdo se
empenha conscientemente para adquirir as
competéncias que ndo tem, ou criar competéncias
que ainda ndo existem dentro ou fora da empresa.
Se uma empresa decide desenvolver conhecimento
internamente apesar de ele poder ser adquirido
fora, deve haver raz6es econdmicas ou estratégicas
extremamente boas para  fazé-lo. ]
desenvolvimento interno tem sentido econdmico se
for mais barato do que comprar o conhecimento no
mercado. Ele tem sentido estratégico se a empresa
precisa reter, a todo custo, o controle de
determinadas competéncias essenciais.

Uriarte Jr. (2008) afirma que a criacdo de conhecimento novo nao
é possivel sem a criatividade e a inovagao. Segundo o autor, essas sdo as
duas caracteristicas ou habilidades mais importantes para tornar a
organizagdo mais produtiva e competitiva e, se administradas

corretamente,

podem potencializar a descoberta de abordagens

alternativas para se realizarem as atividades de modo mais rapido, a fim
de que as tarefas sejam concluidas com métodos mais baratos para
producdo de resultados e com caminhos mais faceis para que sejam
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atingidos os objetivos desejados.

O mesmo autor ainda menciona que o processo de cria¢do do novo
conhecimento é o mais dificil de ser gerenciado. Para ele, a criatividade e
a inovacdo costumam florescer quando a intervencdo dos gestores é
minima. Entretanto, o autor lembra que muitas organiza¢Ges ndao tém
outra opg¢do que ndo seja encontrar formas e maneiras de gerir esse
processo, uma vez que sua sobrevivéncia e viabilidade dependem da sua
capacidade de gerenciar a criagdo do conhecimento.

A criagdo do conhecimento novo, que se intensifica em um
ambiente que estimula a criatividade e a inovacdo, depende
completamente do ser humano. A maioria dos autores parece defender a
importancia da interacdo social para essa criacdo, desacreditando o
arquétipo do génio individual e isolado que tem ideias brilhantes para
resolver os problemas do mundo. A tendéncia das atividades realizadas
em equipe nas organizaces, dos grupos de trabalho e das comunidades
de préatica reforca a nogdo de importancia da interacdo social como
mecanismo de cria¢do do conhecimento novo.

2.2.4.2.3 Armazenar o conhecimento

De acordo com o CEN (2004), uma vez que o conhecimento foi
criado, é necessario que ele seja armazenado na organizacdo. Se estiver
disponivel para reuso, pode ser considerado armazenado.

Uriarte Jr. (2008) acredita que, na maioria das organizagdes, as
informacfes estdo presentes, normalmente, em formatos néo-
estruturados. O autor afirma que mais de 80% das informagdes
digitalizadas das empresas entdo armazenadas em discos rigidos
individuais e arquivos pessoais dos colaboradores. Ainda segundo o
autor, a maior parte das informacGes estd espalhada em e-mails,
relatorios, memorandos e planilhas, e esses documentos sdo dificeis de
serem encontrados ou terem seus conteidos pesquisados.

Os conhecimentos em formatos ndo-estruturados, mesmo que
armazenados, sdo de dificil acesso, busca e manutencéo. Por isso, com o
objetivo de permitir que o conhecimento armazenado fique facilmente
disponivel, é essencial a criacdo de sistemas de busca de dados, além da
organizacdo e classificacdo das informacGes. Uriarte Jr. (2008) corrobora
esse ponto de vista ao afirmar que o acesso ao contetido depende da sua
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organizacdo e, para que essa organizacdo ocorra, ferramentas de
comunicacdo e informagdo sdo fundamentais. O autor afirma que as
empresas precisam garantir que o conhecimento adquirido ou criado
esteja sempre acessivel aos colaboradores e entende que isso pode ser
feito através do armazenamento e da centralizacdo das informacdes em
um local com espagco suficiente e facilidade de busca. Alinhados com essa
visdo, lgarashi et al. (2008) entendem que a tecnologia da informacédo
deve ser considerada uma ferramenta que apoia 0 processo de
aprendizagem organizacional.

Uriarte Jr. (2008) declara também que o primeiro passo para
organizar o contetdo é a preparacao de um mapeamento e uma taxonomia
do conhecimento. O mapeamento do conhecimento exige que o contelido
seja catalogado e categorizado de uma forma ordenada e sistematizada.
Segundo o autor, com o crescimento dos sistemas de gestdo do
conhecimento, a taxonomia dos conteildos também cresce em qualidade
e compreens&o.

Além da codificagdo, do armazenamento e da busca do
conhecimento organizacional, no entendimento de Uriarte Jr. (2008) o
conhecimento explicito pode estar incorporado em instalacdes, produtos,
processos, servigos e sistemas.

Segundo Dalkir (2005), para uma organizacdo obter um
conhecimento, é preciso lembrar dele, acumula-lo em repositdrios,
incorpora-lo em repositérios de conhecimento e arquiva-lo. O autor
define cada uma dessas etapas da seguinte forma:

e Lembrar do conhecimento: os individuos retém ou lembram-
se do item de conhecimento, isto é o0 conhecimento foi
internalizado ou compreendido por um individuo especifico.

e Acumular o conhecimento em um repositorio: uma base de
conhecimento computacional foi criada, e o conhecimento foi
codificado.

e Incorporar o conhecimento: tém-se a garantia de que o
conhecimento se tornou parte dos processos de negocio, pois,
por exemplo, foi adicionado a um manual de procedimentos,
Curso ou treinamento.

e Arquivar o conhecimento: foi criada uma biblioteca cientifica
e ela é sistematicamente atualizada, inclusive removendo o
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conhecimento que estiver desatualizado.

Portanto, armazenar o conhecimento envolve diversos aspectos
além da simples centralizagcdo em uma base de dados organizacional e da
incorporacdo do conhecimento aos processos, produtos e servicos das
empresas. Além de disponibilizar a informacdo para garantir que ela
esteja acessivel a quem dela necessitar, 0 CEN (2004) afirma que
armazenar o conhecimento explicito depende de outras atividades de
apoio, como a sele¢do, a organizacdo e a atualizacdo do conteldo
arquivado.

2.2.4.2.4  Compartilhar o conhecimento

Lenzi (2014) afirma que o compartilhamento do conhecimento
entre pessoas é 0 processo pelo qual o conhecimento de um individuo é
convertido para uma forma que pode ser compreendida, absorvida e
utilizada por outras pessoas. O CEN (2004) complementa esse conceito
declarando que o objetivo dessa etapa € transferir o conhecimento para o
lugar certo, na hora certa e com a qualidade necessaria. Isso significa
garantir que o conhecimento estard disponivel no contexto correto, ou
seja, aquele em que o valor € criado.

Probst, Raub e Romhardt (2002), no entanto, afirmam que “‘uma
das tarefas mais dificeis na gestdo do conhecimento é distribuir o
conhecimento para as pessoas certas, ou disponibilizar o conhecimento
organizacional no instante em que ¢é necessario”.

A importéncia da interacdo entre as pessoas para a disseminacao
do conhecimento é muito grande; segundo o CEN (2004), esta é a melhor
forma de se transferir conhecimento. Uriarte Jr. (2008) corrobora essa
visdo e afirma que os funcionarios de uma empresa obtém entre 50% e
75% das informacdes relevantes diretamente de outras pessoas.

Uma pesquisa apresentada por Dalkir (2005), realizada na empresa
IBM no ano 2000, relaciona as fontes preferenciais de informacéo
utilizadas pelos gestores.
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Tabela 4 - Resultados da pesquisa no Instituto IBM (2000)

Fonte de informacéo

Percentual de
respondentes que
escolheram esta fonte

NUmero de
respondentes que
escolheram esta fonte

Pessoas 34 85%
Materiais anteriores 16 40%
Web 10 25%
Base de conhecimento 4 12%
Outro 4 12%

Fonte: Adaptada de Dalkir (2005).

Ainda quanto & importancia da interacdo entre pessoas na
disseminacdo do conhecimento, Sveiby (1998) cita como exemplo a
relacdo entre mestres e aprendizes de artesanato:

Os mestres mostram aos aprendizes como se fazem
as coisas, estes tentam imita-los e, depois, os
mestres julgam seus esfor¢os. Gradativamente, os
aprendizes aprendem a aplicar sozinhos as regras e
adquirem mais proficiéncia.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 137) acreditam que, mesmo
com o avanco tecnolégico, a interacdo presencial entre pessoas continua

insubstituivel:

A tecnologia mudou tanto com o advento das redes
de dados globais e de hardware e software
poderosos que atualmente as empresas estdo
experimentando novas maneiras de compartilhar e
distribuir conhecimento. A crescente tendéncia
global rumo ao trabalho em equipe estd pondo
muitas empresas na realidade virtual. As reunides
de equipe sdo realizadas no ciberespago; mesmo
assim, elas ndo podem substituir os contatos
pessoais diretos.

Dalkir (2005) acredita que a cultura e o clima organizacionais
podem ajudar ou atrapalhar o compartilhamento do conhecimento.
Segundo o autor, uma cultura organizacional que incentive e premie 0
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trabalho coletivo promove o compartilhamento do conhecimento, pois
cria um ambiente de confianca; jA4 a empresa cuja cultura nutre a
genialidade individual cria barreiras para que o conhecimento seja
compartilhado.

Uriarte Jr. (2008) concorda com essa visdo ao afirmar que, em uma
organizagdo com uma cultura organizacional negativa, os funcionarios
tendem a manter seu conhecimento individualizado e compartilha-lo de
forma bastante cuidadosa. Nesse caso, segundo o autor, os gestores
precisam criar um ambiente de compreensdo, cooperagdo e
aprendizagem.

No entanto, embora haja uma grande preocupagdo com a interagédo
entre as pessoas na disseminacdo do conhecimento e com a importancia
da transmissdo do conhecimento tacito, Dalkir (2005) acredita que o
conhecimento explicito também nao é facil de ser encontrado e utilizado.
De acordo com o autor, os trabalhadores do conhecimento passam entre
15% e 35% do seu tempo na busca por informagGes e encontram o que
estavam procurando apenas em 50% das vezes.

As proprias dificuldades ligadas & busca das informagdes
demonstram a importancia da interacdo social no compartilhamento do
conhecimento. Diversas ferramentas, especialmente as computacionais,
podem ser usadas para permitir que a informacéo possa ser encontrada
com facilidade. Em relagdo as informac@es disponiveis na internet, muitas
ferramentas de busca estdo disponiveis na rede, como o Google, por
exemplo. Os conhecimentos explicitos produzidos pela organizacdo
também podem ser encontrados com maior facilidade se o colaborador
tiver o apoio de ferramentas como intranet, portais, repositorios de
documentos, Customer Relationship Management (CRM), Enterprise
Resource Planning (ERP), entre outras.

Porém, é importante ressaltar que o compartilhamento do
conhecimento ndo se restringe a implantacéo e ao uso da tecnologia ou a
facilidade da busca pelas informagBes. Conforme mencionado
anteriormente, as pessoas sdo o0 elemento mais importante nesse processo.
Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que as organizacdes devem
fazer esforgos para criar situagdes sociais em que se possa compartilhar
conhecimento e para eliminar barreiras ao compartilhamento - ou seja, as
empresas precisam criar as condi¢des certas, principalmente na gestéo de
pessoas e ha cultura organizacional. O objetivo de todas as intervengdes
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nesse contexto deve ser criar boa-vontade suficiente para que as pessoas
gueiram transmitir seu conhecimento.

A troca de conhecimentos entre as pessoas pode ser incentivada e
facilitada através de iniciativas organizacionais. Diversos autores
reforcam a importancia das comunidades de pratica no compartilnamento
do conhecimento. Um deles é Dalkir (2005), que afirma que o termo
“comunidade” sugere que esses grupos nao precisam estar restritos a
localizagBes geogréficas, unidades de negdcio ou limites funcionais;
diferentemente disso, eles se agrupam por similaridade de atividades,
contextos e interesses. O autor alega também que o termo “pratica”
implica conhecimento em acéo, isto &, como os individuos realmente
realizam seu trabalho no dia a dia, e ndo como eles deveriam realiza-lo se
seguissem politicas e procedimentos organizacionais.

Uriarte Jr. (2008) apoia as comunidades de pratica como meio para
o compartilhamento do conhecimento e afirma que elas sdo compostas
por grupos de pessoas que compartilnam conhecimentos, preocupagdes
ou interesses sobre uma area especifica. Segundo o autor, como resultado
de uma interagdo continua, geralmente através do uso e da aplicacdo de
tecnologias de comunicagéo e informacdo, 0s membros da comunidade
enriquecem seus conhecimentos em uma area e estudam modos efetivos
e flexiveis para examinar problemas e encontrar uma visao aprofundada
de dominios especificos do conhecimento.

Terra (2005, p. 151) defende que as comunidades de préatica
precisam de um ambiente propicio para trabalhar e incentiva a
multidisciplinaridade como forma de potencializar a inovacéo e producgédo
de equipes.

Equipes multidisciplinares com pessoas advindas
de diversos departamentos sdo essenciais para criar
0 novo ou responder a desafios que vdo além da
rotina organizacional. Ha evidéncias de que
organizagdes voltadas a criagdo de conhecimento e
ao aprendizado tém mais facilidade para
estabelecer estes tipos de equipes. As Aareas
funcionais respeitam este tipo de trabalho e os
individuos envolvidos estdo acostumados a
trabalhar liderando ou sob a supervisdo de mais de
uma  pessoa.  Equipes  multidisciplinares
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sobrepostas a estruturas operacionais requerem
flexibilidade organizacional e individual.

Davenport e Prusak (1998, p. 45) concordam com a importancia da
multidisciplinaridade nas comunidades de pratica ao defini-las como
“colegas de trabalho que tém conhecimentos complementares que acabam
formando um grupo”. Os autores entendem também que S30 grupos auto-
organizados e “costumam ser iniciados por funcionarios que se
comunicam entre si porque compartilham as mesmas praticas, interesses
ou objetivos de trabalho”.

Dalkir (2005) também vé as comunidades de pratica como auto-
organizadas e acrescenta que muitas empresas cometeram o erro de criar
comunidades de préatica formalmente, como se fosse uma forga-tarefa ou
um time de projeto.

Ja Wenger (1998) descreve as comunidades de pratica por seus
objetivos em comum. A figura seguinte apresenta as caracteristicas
similares que o autor identifica nessas comunidades.

Figura 7 - Caracteristicas comuns das comunidades de pratica

Objetivo comum

Normalmente, a evolugdo
profissional de seus membros.

Compromisso Ambiente virtual

Local para armazenamento de
histérias, artefatos,
ferramentas, discussoes,
glossarios e eventos
historicos.

Participacdo baseada em
confianca, interesse,
credibilidade, profissionalismo
e comportamentos éticos.

Fonte: Adaptada de Wenger (1998).
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Conforme defini¢des anteriores, as comunidades de prética sdo
formadas por profissionais de uma organizagdo com interesses em
comum. O objetivo normalmente é a evolugdo dos seus participantes e,
em geral, tais comunidades se apoiam no uso de ambientes virtuais para
potencializar o trabalho realizado. Esses grupos sdo vistos pelos autores
como de grande importancia para o compartilhamento do conhecimento
e devem ser, portanto, fomentados pelas empresas.

2.2.4.25 Utilizar o conhecimento

O CEN (2004) afirma que o conhecimento s6 pode agregar valor
guando esta sendo usado pela organizacdo. Segundo o autor, muito do
conhecimento disponivel continua sendo subutilizado - e a etapa “Utilizar
o conhecimento” tem como principal objetivo garantir que os esforgos
investidos nas atividades anteriores tragam resultados praticos para a
empresa.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 165) afirmam que uma das
fungdes da gestdo do conhecimento é garantir que a empresa use seu
know-how, ja que o conhecimento s6 tem valor quando é aplicado. Os
autores acrescentam:

Uma empresa pode ter processos de primeira
qualidade para identificar e desenvolver
conhecimento e, mesmo assim, fracassar. Se ela
ndo aplicar seu novo conhecimento, ndo conseguira
nenhum beneficio e o esforgo terd sido em vao.
Incontaveis programas fracassaram em virtude da
crenca errbnea de que planejar melhor as
infraestruturas de conhecimento leva
automaticamente ao dominio do problema da
gestdo do conhecimento. Todos os elementos
construtivos da gestdo do conhecimento devem ser
dirigidos para o uso eficiente do conhecimento
individual e organizacional para atingir as metas da
empresa.

Dalkir (2005) concorda com essa visdo ao afirmar que, se a etapa
de aplica¢do do conhecimento falhar, todos os esforcos de gestdo do
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conhecimento terdo sido em vao, uma vez que a gestdo do conhecimento
sO podera ser considerada bem-sucedida se o conhecimento for usado.

A etapa de uso, ou seja, a aplicacdo do conhecimento, conclui o
ciclo de vida de gestdo do conhecimento e d& sentido as etapas anteriores.
Conforme explicado pelo CEN (2004), a utilizacédo do conhecimento deve
sempre servir de ponto de referéncia para criagdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento.

Dalkir (2005) corrobora com essa Vvisdo e acrescenta que é
indispenséavel entender quais conhecimentos sdo Uteis e quais grupos
deles necessitam. Além disso, segundo o autor, 0s grupos de pessoas
precisam ndo apenas entender como usar o conhecimento, mas acreditar
gue o uso desse conhecimento levara a uma melhoria do seu trabalho.

A nocéo de que as necessidades das pessoas devem guiar a gestdo
do conhecimento também é apoiada por Probst, Raub e Romhardt (2002),
gue afirmam que os resultados das atividades de gestdo do conhecimento,
guando voltadas para as necessidades do usudrio, ttm uma chance muito
maior de sucesso.

A aplicagdo do conhecimento como critério de sucesso e guia da
gestdo do conhecimento conduz os esfor¢os em dire¢do ao pragmatismo
necessario para que os investimentos realizados tragam as contrapartidas
e 0s resultados esperados pela organizagdo. Além disso, a aplicacdo do
conhecimento que passou pelas etapas anteriores (identificacdo, criacéo,
armazenamento e compartilhamento) diz respeito ndo apenas a sua
utilizacdo, mas também a sua reutilizacdo. Isto é, a empresa precisa
garantir que o conhecimento esteja sempre disponivel no momento e nas
situacBes em que é necessario, para que nao repita erros cometidos no
passado. Dalkir (2005) complementa essa perspectiva dizendo que a
gestdo do conhecimento costuma mirar em dois objetivos: a reutilizacdo
do conhecimento para promover a eficiéncia e a inovagao para introduzir
formas mais efetivas de se fazer as coisas.

O CEN (2004) afirma também que, ao aplicar um conhecimento,
podem ser descobertas novas lacunas de conhecimento. Isso ocorre
porque, no momento da utilizagdo do conhecimento, o individuo tem mais
clareza em relagdo ao que impede o0 seu avango e quais conhecimentos
poderiam resolver esses impedimentos. Por esse motivo, 0s processos de
gestdo do conhecimento precisam ser integrados de tal forma que a etapa
da utilizacdo do conhecimento esteja preparada para recomecar o ciclo de
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gestdo na identificacdo e criacdo do conhecimento.
Portanto, a integracdo das atividades de gestdo do conhecimento
pode ser representada de forma circular, conforme a figura a seguir.

Figura 8 - Atividades da gestdo do conhecimento

Identificar o
conhecimento

Utilizaro Criaro novo
conhecimento conhecimento

Compartilhar
o

Armazenar o
conhecimento

conhecimento

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
2.2.4.3 Terceira camada do modelo do CEN

O CEN (2004) afirma que um dos aspectos mais importantes na
implementacdo da gestdo do conhecimento sdo os habilitadores, ou seja,
os fatores que permitem ou facilitam a aplicagdo da gestdo do
conhecimento.

Segundo o autor, os principais aspectos que contribuem para o
sucesso para a gestdo do conhecimento s&o:

Cultura corporativa.
Estruturas e processos.
Tecnologia da informacéo.
Habilidades e motivacéo.
Apoio gerencial.
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2.2.4.3.1 Cultura corporativa

Probst, Raub e Romhardt (2002) definem a cultura corporativa
como o conjunto de “regras basicas de comportamento social e acéo
coletiva”. Os autores entendem que cada empresa ou organizagao possui
sua prdpria cultura, moldada por sua historia e suas circunstancias.

Para Dalkir (2005), “cultura” € um termo originado na
Antropologia que se refere aos valores, as crencas e aos codigos de
praticas que compdem uma comunidade. Segundo o autor, 0s costumes
de uma sociedade, a autoimagem de seus membros e as coisas que a
tornam diferente das outras sociedades s&o a sua cultura.

Uriarte Jr. (2008) acredita que um dos maiores desafios para a
aplicacdo bem-sucedida da gestdo do conhecimento seja o
direcionamento correto de esforgos e preocupagdes para as mudancas
culturais necessarias na organizacdo. As atividades executadas na gestdo
de conhecimento sdo realizadas por pessoas, assim, uma empresa cuja
cultura valoriza as pessoas que compartilham o conhecimento e
multiplicam os ganhos obtidos a partir da sua aplicacdo é solo fértil para
aplicar a gestdo do conhecimento com sucesso.

Dalkir (2005) corrobora esse ponto de vista afirmando que o
ambiente cultural da organizacdo tem papel crucial e determina como
ocorre a gestdo do conhecimento.

Na visdo do CEN (2004, p. 15):

Uma vez que a maioria dos processos de
conhecimento é, em maior ou menor grau, baseada
na voluntariedade e o conhecimento é, em um alto
grau, pessoal; existe a necessidade de estar inserida
na organizagcdo uma cultura de motivacdo, um
senso de pertencer, confianga e respeito antes que
as pessoas realmente comecem a se engajar no
desenvolvimento, compartilhamento e utilizagdo
do conhecimento. E necessaria uma cultura na qual
as pessoas sd0 respeitadas, baseada no
conhecimento que elas possuem e na forma como
elas o colocam em uso para a organizagao.

O CEN (2004b) apresenta uma tabela com as principais
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caracteristicas de uma cultura organizacional consciente do seu
conhecimento e, portanto, mais preparada para a sua gestdo. O autor
confronta essas caracteristicas com uma cultura organizacional menos
consciente do conhecimento e, assim, menos preparada para implantar a
sua gestéo.

Quadro 3 - Diferencas de consciéncia do conhecimento nas culturas
organizacionais

Organizagdes com baixa Organizagdes com alta

consciéncia do conhecimento consciéncia do conhecimento

Distribuicdo limitada das Distribuigdo abrangente das

informagdes informagdes

Muitos niveis gerenciais Poucos niveis gerenciais

Distribuicdo desigual de Responsabilidade compartilhada

responsabilidades

Baseadas em regras Baseadas em principios

Estrutura formal Estrutura informal

Avessa a riscos Capaz de assumir alguns riscos

Politica de treinamento ocasional Politica de treinamento continuo

Foco mais financeiro Foco multifuncional

Politica Aberta

Baseada na retengdo do Baseada no compartilhamento e na

conhecimento utilizagdo do conhecimento

Baixa inteligéncia emocional e Aceita influéncias da cultura

consciéncia da cultura organizacional das redes das quais a
empresa participa

Fonte: Adaptado de CEN (2004b).

O CEN (2004) afirma também que, se uma cultura adequada nao
existe na organizacao, agcdes gerenciais precisam ser tomadas para moldar
as capacidades da empresa de forma a incentivar mudancas individuais
de comportamento.

Uriarte Jr. (2008) esta de acordo com esse ponto de vista e sugere
que os esforcos da gestdo do conhecimento precisam ser direcionados
para as mudancgas organizacionais necessarias, além do desenvolvimento
de programas para atingir os individuos. Esses programas, segundo o
autor, devem incluir debates, comunicacdo, treinamento e criacdo de
politicas, procedimentos e incentivos para despertar nos individuos uma
cultura adequada para que se implante a gestdo do conhecimento.
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As pessoas, mais do que o0s processos e as ferramentas, e seu
interesse pelo sucesso sdo 0s principais responsaveis por qualquer
mudanca significativa em uma organizacdo. A gestdo do conhecimento,
ao propor uma importancia maior ao conhecimento, precisa considerar
gue essa relevancia muda para as pessoas, muda na forma como elas
priorizam, e ndo apenas o conhecimento, mas, principalmente, o valor do
conhecimento quando compartilhado e aplicado.

Dalkir (2005) acredita que a aplicacdo da gestdo do conhecimento
guase sempre requer uma mudanca na cultura organizacional. Mesmo que
ndo seja uma transformacdo completa, o autor entende que sempre é
necessario realizar acbes que promovam uma cultura de
compartilhamento e colaboracdo. Nos casos em que a cultura
organizacional ndo favorece a gestdo do conhecimento, o autor lembra
gue as pessoas costumam se opor as mudancas quando a percebem como
uma imposicao que ndo trard uma melhoria para suas vidas profissionais.
Ou seja, para garantir que a mudanga da cultura corporativa ocorra, é
preciso que as pessoas se sintam envolvidas, sejam consultadas e sejam
inspiradas a participar das alteragcdes necessarias.

Embora a existéncia de uma cultura corporativa seja salutar para
implantar a gestdo do conhecimento, é importante lembrar que essa
mudanga costuma ser lenta. Por isso, caso haja necessidade de grandes
mudancas culturais para permitir uma gestdo de conhecimento bem-
sucedida, é fundamental que os gestores interessados estejam cientes do
tempo necessario para a adaptagdo cultural minima necessaria e que
tenham expectativas realistas quanto ao prazo em que os resultados da
gestdo do conhecimento poderdo ser colhidos.

2.2.4.3.2 Estruturas e processos

O CEN (2004) explica que as principais atividades da gestdo do
conhecimento precisam ser vistas como parte dos processos de negocio
da organizacdo. Tais atividades, da mesma forma como os demais
processos, precisam agregar valor para a empresa e ser comunicadas de
forma clara a todos os envolvidos. Dalkir (2005) esta de acordo com a
importancia da assimilagdo dos processos de gestdo de conhecimento aos
processos da organizacdo e afirma que, para a gestdo do conhecimento ser
bem-sucedida, seus processos precisam se tornar parte do dia a dia
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organizacional.

Além disso, segundo o CEN (2004), na estrutura organizacional 0s
papéis e as responsabilidades de cada pessoa para executar a gestdo do
conhecimento precisam ser claramente definidos e compreendidos por
todos os envolvidos.

A implantacdo da gestdo do conhecimento, assim como qualquer
mudanca verdadeira em uma empresa, SO ocorre de fato a partir da
incorporacdo das novas atividades e responsabilidades aos processos e &
estrutura da organizacdo. Caso contrario, a execucdo das atividades de
gestdo do conhecimento ndo tem continuidade, outras prioridades surgem
e as atividades de gestdo do conhecimento sdo deixadas de lado.

2.2.4.3.3 Tecnologia da informacéo

Uriarte Jr. (2008) afirma que a gestdo do conhecimento requer
algum grau de apoio da tecnologia e da infraestrutura para ser efetiva. O
autor explica que, conforme os processos de negocio ficam mais
complexos, a tecnologia de informagdo e comunicacdo se torna mais
importante para permitir a criacdo, a organizacdo, o compartilhamento e
a aplicacdo do conhecimento.

O CEN (2004) concorda ao afirmar que as ferramentas
tecnologicas estdo se tornando cada vez mais importantes para a captura,
a distribuicdo e a selecdo do conhecimento, especialmente em
organizagdes nas quais as pessoas estdo em localidades geogréficas
distintas e precisam se comunicar.

Davenport e Prusak (1998, p. 156) entendem que o foco deve ser
dado para as tecnologias que “captam, armazenam e distribuem o
conhecimento estruturado para ser usado para as pessoas”. Os autores
acreditam que o objetivo da tecnologia da informagdo, nesse contexto,
deve ser absorver o conhecimento das pessoas e converté-los em
documentos impressos para, posteriormente, torna-lo disponivel para toda
a organizacao.

Dalkir (2005) vé a tecnologia como uma ferramenta que facilita a
comunicacao, a colaboragéo e a gestdo do contetdo para melhor captura,
compartilhamento, disseminacéo e aplicacdo do conhecimento. Assim, a
tecnologia da informacdo deve apoiar e facilitar a execucdo de todas as
etapas de gestdo do conhecimento; ela é importante para aumentar a
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guantidade de conhecimento formalizado e automatizado. No entanto,
guando os colaboradores ndo utilizam a tecnologia, a tendéncia é que
conhecimentos importantes da organizacdo sejam perdidos caso esses
colaboradores deixem a empresa.

De acordo com o CEN (2004), é importante que as organizacgdes
pensem sobre a sua infraestrutura tecnolégica como um meio que permite
conectar as pessoas ao conhecimento armazenado e ao conhecimento das
outras pessoas. Essa tecnologia precisa ser funcional, facil de usar e ter
como foco o apoio a varios aspectos das atividades de conhecimento.

Apesar da importancia da tecnologia de informacdo como
ferramenta de apoio & gestdo do conhecimento, Dalkir (2005) chama a
atencdo para o fato de que abordagens focadas apenas na tecnologia
geram projetos fracassados de gestdo do conhecimento. Probst, Raub e
Romhardt (2002) lembram que “o conhecimento esta sempre nas pessoas
e, por isso, ndo ¢ reprodutivel em sistemas de informagdo”. Segundo os
autores, “as empresas que se concentram em ajustar a estrutura de suas
intranets e seus bancos de dados ndo tratam adequadamente da maioria
dos problemas de conhecimento que surgem nas organizagdes”. Na
verdade, 0s autores apontam para o fato de que a gestdo do conhecimento,
embora deva utilizar a tecnologia da informagdo como ferramenta, deve
ter seus esforgos direcionados para a utilizagdo do conhecimento pelo ser
humano e néo deve ser confundida com a ferramenta.

2.2.4.3.4 Habilidades e motivacéo

O sucesso da implantacdo de um programa de gestdo de pessoas
depende, principalmente, das pessoas. Assim, a motivagdo dos
envolvidos é essencial para que a gestdo do conhecimento traga resultados
positivos para a organizacdo. Na visdo de Davenport e Prusak (1998, p.
190):

O conhecimento, por estar intimamente ligado ao
€go e a ocupacao das pessoas, ndo emerge nem flui
com facilidade. Assim, os funciondrios precisam
ser motivados a criar, compartilhar e usar o
conhecimento.



97

Além da motivacdo, as pessoas envolvidas nas principais
atividades da gestdo do conhecimento devem possuir algumas habilidades
importantes. O CEN (2004) relaciona as seguintes:

consciéncia sobre como explicitar o conhecimento implicito;
capacidade de incentivar 0 compartilhamento do
conhecimento;

habilidade para se comunicar de forma efetiva;

capacidade de estruturar o conhecimento em documentos que
sejam faceis de serem lidos;

habilidade para definir estratégias efetivas de busca e
compreensdo adequada dos resultados das buscas;

capacidade de selecionar e utilizar o conhecimento externo a
organizag&o.

Segundo o CEN (2004), se essas habilidades forem trabalhadas nos
colaboradores através de treinamento e motivag¢do, um “comportamento
consciente do conhecimento” sera desenvolvido nos individuos.

Dalkir (2005) também apresenta um conjunto de habilidades e
competéncias importantes para a gestdo do conhecimento:

gestdo eficiente do tempo e da energia para uma aquisicao
eficiente do conhecimento;

utilizacdo de diferentes técnicas para absorver 0s
conhecimentos principais e ter uma rapida aprendizagem;
habilidade para defender e questionar o conhecimento atual,
além de obter conhecimento externo;

capacidade de compor uma rede informal com influéncia e
obter acesso as pessoas com conhecimento;

habilidade para investigacao dos recursos;

competéncia em tecnologias de informacéo e comunicacéo, as
quais irdo armazenar e disseminar as informacoes;

capacidade de contribuir na resolugéo de problemas;
habilidade para o didlogo aberto;

flexibilidade e motivagdo para tentar coisas novas e assumir
riscos calculados;

capacidade de revisdo ativa para aprender a partir de seus erros,
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oportunidades e sucessos.

Segundo Dalkir (2005), um “time dos sonhos” de gestdo do
conhecimento deve possuir habilidades de comunicagdo, lideranca,
conhecimento profundo das ferramentas, processos e metodologias de
gestdo do conhecimento, negociacdo e planejamento estratégico. Além
disso, também é preciso conhecer a organizacao, ter acesso ao topo da
hierarquia, adotar uma visdo sistémica e ser capaz de assumir riscos de
forma intuitiva. Estas habilidades dificilmente sdo todas encontradas em
uma Unica pessoa, 0 que evidencia a importancia de se ter integrantes com
diferentes habilidades nos times que vdo implantar a gestdo do
conhecimento. Ademais, as habilidades relacionadas por Dalkir (2005)
servem de referéncia para saber quais caracteristicas precisam ser
desenvolvidas nos times de uma empresa que pretende fazer a gestdo do
conhecimento.

2.2.4.35 Apoio gerencial

O apoio dos diretores e gerentes é essencial para o sucesso de
qualquer mudanca organizacional, incluindo a gestdo do conhecimento.
Uriarte Jr. (2008) sugere que o time responsavel pela implantacdo da
gestdo do conhecimento se reporte diretamente para o nivel hierarquico
mais alto possivel, com o objetivo de ter 0 apoio gerencial.

Davenport e Prusak (1998, p. 213) afirmam que a gestdo do
conhecimento ndo consegue prosperar sem o apoio dos altos executivos.

E verdade que vocé pode construir um pequeno
repositério do conhecimento em algum dominio
fora do caminho, como compras ou laboratorio de
pesquisa, sem o0 apoio da alta geréncia. Mas é
impossivel transformar a empresa através da gestao
do conhecimento se o presidente e sua equipe de
diretores ndo estiverem ao seu lado nas linhas de
frente da gestdo do conhecimento.

Portanto, ao implantar a gestdo do conhecimento, os autores
reforcam a importancia de que 0s responsaveis procurem O apoio
gerencial antes e durante o processo de implantag&o.
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2.2.5 Organizac0es de software

As organizacGes de software sdo aquelas cuja atividade-fim esta
diretamente ligada ao desenvolvimento de ferramentas computacionais.
Seus resultados tém um papel fundamental nas mudancas que ocorreram
no mundo nas Ultimas décadas, e seus produtos tiveram um profundo
impacto nas atividades diarias de quase todos os seres humanos. As
ferramentas computacionais desenvolvidas por organizacdes desse tipo
tornaram-se imprescindiveis para o progresso de diversas areas do
conhecimento.

O amadurecimento dessa inddstria viabilizou o surgimento de
grandes projetos de desenvolvimento de software, que visam ao
desenvolvimento de ferramentas complexas e que envolvem, para sua
criacdo, equipes formadas por dezenas de pessoas, com orcamentos altos
e durante anos de trabalho. Esses projetos exigem, cada vez mais,
processos, técnicas e ferramentas robustos e organizados que tornem e
mantenham sustentavel a construcéo do software ao longo do tempo.

Nesta tese, as organizagdes de software se caracterizam como
intensivas no uso e na producéo do conhecimento (DINGS@YR, 2002) e
se diferenciam, dessa forma, de organizacGes voltadas & produgdo de bens
tangiveis. Além disso, dependem da correta gestdo do seu conhecimento
para aumento da sua chance de sucesso. (RAZZAK; AHMED, 2014).

2.2.5.1 Engenharia de software

Para atender as necessidades das organizacfes que desenvolvem
ferramentas computacionais, a engenharia de software oferece um
conjunto de processos, técnicas e ferramentas que definem ou apoiam o
ciclo de vida do software. Laplant (2007) define a engenharia de software
como a abordagem sistematica para andlise, modelagem, avaliacéo,
desenvolvimento, teste e manutengdo de software. Ou seja, prové as
diretrizes e ferramentas para o desenvolvimento sustentavel de
ferramentas computacionais que atendam com qualidade as necessidades
dos clientes das organizac6es de software. (PRESSMAN, 2005).

A qualidade do software construido é, particularmente, um assunto
de grande interesse da comunidade de ciéncias da computacdo. Alguns
elementos para avaliagdo da qualidade do produto podem ser percebidos
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rapidamente por um cliente com as respostas aos questionamentos: O
software produz os resultados esperados? O tempo que o software leva
para atingir esses resultados é satisfatorio para o cliente?

No entanto, além de atingir os resultados esperados em um periodo
de tempo satisfatorio, a qualidade de software envolve outras questdes,
por exemplo:

e Legibilidade: a qualidade do codigo-fonte estd diretamente
relacionada a facilidade de o programa ser entendido pelos
préximos desenvolvedores, uma vez que esse entendimento
reduz o tempo de programacdo de novas funcionalidades e a
chance de incluséo de erros.

¢ Manutenibilidade: o codigo-fonte de qualidade deve ser escrito
de forma a facilitar o seu reaproveitamento e as manutencgdes
futuras. Esse aspecto esta ligado a legibilidade, mas também as
decisdes arquiteturais do software, isto é, a divisdo do software
em modulos, o que pode facilitar ou dificultar futuras
manutencoes.

e Robustez: ndo basta que o software faga o que é esperado, ele
precisa ser estavel. Isto é, uma boa ferramenta computacional
ndo deve apresentar travamentos, paradas de funcionamento ou
comportamentos aleatorios e inesperados.

e Usabilidade: esta diretamente ligada a facilidade, para o cliente,
no uso da interface. O que se espera de um software, em termos
de usabilidade, ¢ que 0 seu uso seja amigavel, intuitivo e
consistente, isto é, que atividades similares sejam realizadas de
maneira similar e condizentes com padrdes de interacdo de
interface de software ja estabelecidos.

Como ja foi dito, um aspecto importante a ser considerado na
qualidade do software é o seu design ou arquitetura. O design de um
software é a divisdo do seu codigo-fonte em partes ou médulos e tem
como objetivos: (a) a reutilizacdo destes médulos; (b) o entendimento do
codigo para futuros desenvolvedores e (c) a flexibilidade, permitindo que
eventuais mudancas futuras sejam realizadas através de um esforgo
menor. (GAMMA et al., 2007).

Em busca da qualidade do resultado e da previsibilidade dos seus
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projetos, a engenharia de software, inicialmente, se inspirou na
engenharia civil e, com base nisso, prop0s planejamentos minuciosos,
cronogramas lineares de projetos com longas fases de definigéo,
detalhamento de requisitos antes do inicio da programacéo do produto e
sistematizacdo dos testes para avaliagdo de qualidade na fase final do
projeto de desenvolvimento. A linearidade das etapas do processo de
desenvolvimento de software é ilustrada na figura a seguir.

Figura 9 - Sequéncia de passos da engenharia de software tradicional

Analise

Projeto

Codificagéo

Manutencao

Fonte: Adaptada de Dyba e Dingsgyr (2008).

Segundo Pressman (1995), a engenharia de software tradicional se
preocupa profundamente com o planejamento detalhado das etapas do
projeto de desenvolvimento, com a preciséo das estimativas de esforco de
cada parte da ferramenta computacional com antecedéncia e a definicéo
bem documentada e minuciosa dos requisitos do cliente. Ha uma
separacdo clara de papéis entre a equipe técnica e os profissionais a
seguir:

e arquitetos de software: realizam a modelagem do sistema a ser
desenvolvido;

e analistas de sistema: “traduzem” o problema do cliente na
forma de documentos e modelos simplificados para os
programadores;

e analistas de negocios: entendem o problema do cliente para
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apoiar o trabalho dos analistas de sistemas e programadores;

e programadores: escrevem o codigo-fonte a partir das
especificacdes técnicas definidas pelos analistas de sistemas;

o testadores: realizam testes para verificar se o software atende
aos requerimentos definidos pelo cliente;

e gestores de projeto: contratam a equipe, avaliam seus
resultados e controlam o cronograma de andamento do projeto.

Os métodos e processos com essas caracteristicas sdo hoje
conhecidos como parte da engenharia de software tradicional. (AITKEN;
ILANGO, 2013).

Apesar dos esforcos dedicados a engenharia de software
tradicional, o desenvolvimento de software nas suas primeiras décadas de
existéncia ndo atingiu bons resultados. Grande parte dos projetos utilizou
mais tempo e mais recursos financeiros do que o planejado e muitos
projetos foram abandonados. (CHOW; CAO, 2008; SCHWABER;
BEEDLE, 2002). Os métodos ageis de desenvolvimento de software
emergiram nesse contexto com abordagens distintas dos métodos e
processos considerados tradicionais.

A definicdo do desenvolvimento 4gil de software foi apresentada
inicialmente sob a forma de um manifesto, publicado em 2001. O
manifesto declara que os métodos ageis valorizam (LARMAN; VODDE,
2010):

¢ Individuos e interacGes mais que processos e ferramentas.

e Software em funcionamento mais que documentagdo
abrangente.

e Colaboracdo com o cliente mais que negociacao de contratos.

¢ Resposta a mudangas mais que obediéncia a um plano.

Ao final, o manifesto afirma que, mesmo reconhecendo que ha
valor nos itens do final das sentencas, os métodos ageis valorizam mais
os itens do inicio das frases. Logo, os métodos ageis nao rejeitam
processos, ferramentas, documentagdo, planejamento ou negociacéo de
contratos, mas entendem que esses fatores tém importancia secundaria
guando comparados com os individuos e as interacBes, com o
funcionamento correto do software, com a colaboragao entre o cliente e 0
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fornecedor e com as respostas rapidas as mudancas das necessidades dos
clientes ou do ambiente em que o software esta inserido.

Os diferentes métodos ageis existentes definem os passos a serem
seguidos durante um projeto de software a partir dos valores descritos
anteriormente e se caracterizam por terem abordagens adaptativas e
evolutivas em vez de preditivas, que sdo utilizadas nas engenharias de
software tradicionais. (LARMAN; VODDE, 2010).

Portanto, a nova engenharia de software, representada pelos
métodos &geis, se mostra mais adequada para o atendimento das
mudancas de requisitos, que s&o inerentes ao processo de descobrimento
e aprendizagem na construcdo das ferramentas computacionais.
(HUMMEL, 2014). Essa nova abordagem oferece entregas frequentes de
versdes intermediarias do produto de software, permitindo que os clientes
possam acompanhar o processo de construcdo, corrigindo seus rumos
guando necessario, identificando antecipadamente problemas e evitando
que eles se propaguem ao longo do projeto. Segundo Hummel (2014), tais
caracteristicas, em contraste com os métodos tradicionais, tornaram os
métodos ageis muito populares na indUstria de software.

Assim, 0s métodos ageis sdo constituidos por um conjunto de
praticas que consideram os valores expressos no manifesto agil. Ao longo
dos anos, foram surgindo diferentes métodos, ou seja, conjuntos de
praticas baseadas em principios especificos que sdo reconhecidos como
ageis por suas caracteristicas intrinsecas. Dyba e Dingsgyr (2008)
apresentam os métodos ageis mais conhecidos no quadro a seguir.
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Quadro 4 - Descrigdo dos principais métodos de desenvolvimento agil

Método agil Descricao
Desenvolvimento lean Adaptagdo dos principios lean de producéo,
de software particularmente do sistema produtivo da Toyota, ao

desenvolvimento de software. Consiste de sete
principios: eliminacdo do desperdicio, amplificacéo
da aprendizagem, decisdo o mais tarde possivel,
entrega de versdes o mais rdpido possivel,
concessdo de poder ao time de desenvolvimento,
integridade das versBes entregues e Visdo
abrangente do problema a ser resolvido.

Extreme Programming
(XP)

Consiste das seguintes praticas: planejamento de
ciclos, entregas pequenas e frequentes, design
simples, testes, refatoramento, programacdo em
pares, propriedade coletiva, integracdo continua,
semanas de 40 horas, entendimento do ambiente em
que o software estard inserido e definicdo dos
padrdes de codificacao.

A versdo revisada da metodologia (XP2) inclui as
seguintes praticas primarias: ambiente de
desenvolvimento energizado, levantamento de
requisitos por estdrias de usuarios, ciclos semanais
de desenvolvimento, desenvolvimento orientado a
testes, design incremental e integragdo continua.

Método dinamico de
desenvolvimento de
software (DSDM)

Divide o projeto em trés fases: pré-projeto, ciclo de
vida de projeto e pds-projeto. Nove principios
embasam o DSDM (sigla em inglés pela qual é
conhecido o método): envolvimento do usuario,
fortalecimento do time de desenvolvimento,
entregas frequentes, foco nas necessidades do
negocio (do cliente), desenvolvimento incremental
e iterativo, aceitacdo de mudangas de requisitos,
escopo de alto nivel de abstracdo na fase de pré-
projeto, teste durante todo o ciclo de vida e
comunicacdo eficiente e efetiva.

Continua
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Concluséo
Metodologia Crystal Conjunto de métodos para times de software de
Clear diferentes tamanhos e niveis de criticidade. Entre

esses métodos, o Crystal Clear foca na
comunicagdo  em pequenos  times  de
desenvolvimento. Esse tipo de desenvolvimento
possui sete caracteristicas principais: entregas
frequentes, melhoria reflexiva, comunicagéo
osmotica, seguranca pessoal, foco, acesso facil aos
usuarios experientes e requerimentos do ambiente
técnico.

Scrum Ciclos curtos de desenvolvimento, conhecidos
como sprints, com entregas frequentes,
repriorizagdo das atividades a cada inicio de ciclo,
times auto-organizados, alto grau de envolvimento
do cliente e reunides curtas diarias do time de
desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Dyba e Dingsgyr (2008).

Embora as organizacOes de software que utilizam métodos ageis
se identifiquem como mais inclinadas para algum dos métodos indicados
no quadro anterior, frequentemente adotam técnicas de diferentes
métodos, de acordo com as necessidades e caracteristicas do seu time de
desenvolvimento ou do tipo de projeto desenvolvido. Essa caracteristica
pode ser encontrada também na empresa estudada nesta tese, uma vez que
se apoia em principios ageis compartilhados pelos diferentes métodos e
se utiliza de técnicas originadas especialmente de Scrum e Extreme
Programming.

2.2.5.1.1 Scrum

O termo “Scrum”, segundo Carvalho e Mello (2012), foi utilizado
no contexto organizacional primeiramente por Nonaka e Takeuchi, no
artigo “The new new product development game”, de 1986. Para Nonaka
e Takeuchi, pequenos projetos com equipes enxutas e multifuncionais
atingem melhores resultados que equipes maiores, por isso, 0s autores
fizeram analogia com uma pratica do rugby utilizada para recolocar uma
bola em jogo. No scrum do rugby, um pequeno conjunto de atletas, cada
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um com sua diferente funcdo, age de forma integrada em busca de um
objetivo comum.

No livro “Agile software development with Scrum”, Schwaber e
Beedle (2002) introduzem o Scrum a computacdo a partir dos seus
principais conceitos e praticas, comecando pelo product backlog. O
product backlog é uma lista de tudo o que é desejado em um projeto de
software: funcionalidades, corre¢des, mudancas de tecnologia, melhoria
de desempenho etc. Todos os interessados no projeto (stakeholders)
podem acrescentar ideias ou desejos nessa lista, mas apenas o responsavel
pelo produto (product owner) tem direito de prioriza-la, ou seja, apenas
uma pessoa, que pode representar um grupo, tem a deciséo final sobre a
ordem em que as solicitacfes da lista serdo atendidas.

Schwaber e Beedle (2002) explicam também que a equipe de
desenvolvimento de software que utiliza Scrum deve ser pequena,
multifuncional e auto-organizada; os autores sugerem que 0S grupos
dividam seu cronograma em ciclos de 30 dias ou menos, chamados
sprints. Antes do inicio de cada ciclo de sprint, deve ser feita uma reunido
de planejamento, na qual o time define, com base na lista priorizada de
desejos para o produto, quais itens conseguem entregar ao final do sprint.
Essa lista de desejos para o software a ser entregue ao final do sprint é
chamada de sprint backlog. Entregar, nesse contexto, significa ndo apenas
programar, mas liberar uma versdo do software que contenha o desejo
realizado, incluindo modelagem, programacdo, teste, implantacdo e
qualquer outra acdo necesséria para que a entrega seja feita. Os autores
reforcam que, utilizando o Scrum, a modelagem do software e os testes
ndo sdo fases do projeto que ocorrem de forma independente em um
momento especifico, mas, sim, partes do processo constante de
desenvolvimento que sdo realizadas para garantir que os desejos sejam
atendidos.

Os times que utilizam Scrum também realizam, ao final de cada
sprint, uma reunido de revisdao do proprio processo de desenvolvimento
de software, chamada reunido de retrospectiva. Derby e Larsen (2006)
explicam que essa reunido serve para procurar oportunidades de melhoria
no processo de desenvolvimento de software quanto as atividades a serem
realizadas, a dindmica e responsabilidades da equipe de desenvolvimento
e ao gerenciamento do tempo. A empresa estudada nesta tese,
particularmente, revisa seu processo de desenvolvimento de software e
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busca a melhoria continua desse processo. Mathiassen e Pourkomeylian
(2003) consideram que a melhoria do processo de software pode ser uma
forma de criagdo e compartilhamento de conhecimento e recomendam a
explicitacdo da estratégia de gestdo do conhecimento envolvida nesse
aprimoramento.

A figura a seguir apresenta uma visdo geral do funcionamento do
Scrum.

Figura 10 - Visdo geral do Scrum
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Fonte: Scrum Overview... (2015).

Além dos conceitos apresentados anteriormente, a figura anterior
representa a reunido diaria do Scrum, que deve ser realizada pelo time de
desenvolvimento de software. Essa reunido, segundo Schwaber e Beedle
(2002), deve ser feita em pé pelos seus participantes, para garantir que
seja curta. Nela, cada membro da equipe deve explicar brevemente o que
realizou desde a Gltima reunido diaria, o que pretende realizar até a
proxima e informar se teve alguma dificuldade ou impedimento em seu
trabalho. Caso alguma dificuldade tenha surgido, o0 membro da equipe
gue tem a funcdo de Scrum Master se torna responsavel por resolver
aquela dificuldade ou impedimento.

A reunido diaria, do ponto de vista da gestdo do conhecimento, é
uma importante oportunidade para que os desenvolvedores de software
possam compartilhar seus conhecimentos tacitos de forma direta, através
da socializag8o, conforme Nonaka e Takeuchi (1997).

Ao final de cada sprint, o time libera ao product owner uma versao
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do software com os desejos do Ultimo ciclo que foram atendidos. O
product owner tem a obrigag8o de utilizar a ferramenta e verificar a sua
evolugdo. A partir dessa analise, ¢ feita uma nova reunido de
planejamento de sprint, e esses ciclos se repetem enquanto durar o
projeto. Durante todo o periodo de desenvolvimento do projeto, o product
owner é responsavel por manter a lista de desejos atualizada e priorizada,
para dar subsidios a equipe de desenvolvimento em cada sprint.

2.2.5.1.2 Extreme Programming (XP)

Conforme Beck (2005), o Extreme Programming, também
conhecido como XP, € um conjunto de valores e principios orientados
para equipes de desenvolvimento de software. O XP foi criado para
atender necessidades de desenvolvimento de software de equipes
pequenas em projetos que possuem requisitos vagos ou em constante
mudanca, ou seja, a grande maioria dos projetos de desenvolvimento de
software. O autor ressalta que o XP é uma metodologia agil e leve que
busca reduzir os custos de mudangas no software no longo prazo, através
da flexibilidade e da comunicacdo constante com o cliente do projeto.
Segundo o autor, o XP engloba:

e Uma filosofia de desenvolvimento de software baseada no
valor da comunicagdo, da resposta, da simplicidade, da
coragem e do respeito.

e Um conjunto de praticas comprovadamente capazes de
melhorar o desenvolvimento de software, que complementam
umas as outras, ampliando seus efeitos, e que sdo decorrentes
dos valores adotados.

e Um conjunto de principios e técnicas que ajudam a traduzir os
valores em praticas.

e Uma comunidade que compartilha esses valores e aplica
diversas praticas em comum.

Beck e Fowler (2001) afirmam que o XP, assim como outras
metodologias &geis, € um conjunto de préaticas que tornam o processo de
desenvolvimento de software evolutivo e adaptativo, portanto, é distinto
da abordagem preditiva comumente utilizada em metodologias de
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desenvolvimento de software tradicionais.

Entre as principais praticas do XP, estdo: programacdo em pares,
integracdo continua, desenvolvimento orientado a testes e revisdo de
codigo. (DYBA; DINGS@YR, 2008). Tais praticas sdo utilizadas pela
empresa que € objeto deste estudo e sdo detalhadas a seguir.

Programacao em pares

Segundo Williams e Kessler (2002), a programacao em pares é um
conceito simples e direto: dois programadores trabalham lado a lado em
um Unico computador, colaborando de forma continua no mesmo design,
algoritmo, codigo-fonte e teste. De acordo com os autores, a programagao
em pares produz um cddigo-fonte de maior qualidade em menos tempo
do que se fosse produzido por cada programador individualmente. Na
visdo de Beck (2005), toda programacéo realizada no XP deveria ser feita
através de programagao em pares.

Quanto ao papel de cada desenvolvedor de software durante a
programacao em pares, Chong e Hurlbutt (2007) afirmam que a técnica
mais comumente utilizada para a divisdo de trabalhos é a metafora
“motorista e navegador”. Nessa técnica, um dos programadores controla
0 teclado (o motorista) e se preocupa principalmente com a
implementacdo, enquanto o outro programador (o navegador) pensa de
forma estratégica, preocupando-se com o design, avaliando possiveis
problemas que podem ser decorrentes das decisfes tomadas e buscando
informacdes que o programador-motorista possa precisar.

Ainda em relagdo as atividades realizadas por cada um dos
envolvidos na programacao em pares, Muller e Tichy (2001) acrescentam
que, quando surgem dificuldades na codificacdo, enquanto um dos
membros estuda o codigo, o outro deve procurar a solugdo em outras
fontes, como a documentacdo do programa ou a internet. Os autores
afirmam também que 43% dos participantes da sua pesquisa sobre
programacao em pares disseram ter aprendido a programar melhor usando
essa técnica.

Integracao continua

Nessa técnica, cada programador, ou cada dupla de
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programadores, caso esteja sendo aplicada a programacdo em pares,
trabalha a maior parte do tempo em um trecho de codigo independente, o
qual precisa, em algum momento, ser integrado ao codigo-fonte do
restante da equipe.

A integraco de software & um processo que executa todos os testes
automatizados, informando eventuais erros encontrados. Com o cddigo-
fonte completo aprovado e atualizado, gera-se uma versdo instalavel ou
um executavel do software. (MEYER, 2014).

Assim, a técnica da integracdo continua é uma préatica na qual o
software é integrado frequentemente, pelo menos uma vez por dia.
(STAHL; BOSCH, 2014). Segundo Stolberg (2009), a integracdo
continua passou a ser considerada uma das pecas principais de apoio ao
desenvolvimento &gil e pode se constituir em uma ferramenta essencial
para evitar o acimulo de débito técnico decorrente da demora no teste e
na integracdo do codigo-fonte desenvolvido.

Segundo Meyer (2014), as principais vantagens da integracdo
continua sdo:

e Reducdo do tempo para integracdo e geracdo de instalaveis e
executaveis.

¢ Mais facilidade e rapidez para localizar os erros no software.
Reducdo das barreiras criadas para liberar uma versdo a ser
utilizada pelo cliente.

Desenvolvimento orientado a testes

Beck (2003) explica que o desenvolvimento orientado a testes
(Test Driven Development ou TDD) parte de uma regra simples: todo
codigo-fonte de um programa deve ser precedido pela criacdo de um teste
automatizado. O autor detalha que qualquer programacéo deve comecar
pela escrita de um teste, ser sucedida pela programacéo da funcionalidade
ou correcdo desejada e, finalmente, ser concluida pelas correcbes de
design necessarias. Tais ajustes de design, ou refatoracéo (refactoring),
devem ter como objetivo principal evitar duplica¢fes de codigo-fonte.

Segundo Beck (2003), as vantagens da técnica de desenvolvimento
orientado a testes sdo decorrentes da criacdo do teste antes do cédigo-
fonte. Essa alteracdo de ordem faz com o que o teste guie ou oriente 0
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programador para um caminho pragmatico e objetivo, simplificando a
abordagem para a solucao do problema.

Nagappan et al. (2008) mostraram resultados de um estudo de caso
na IBM, no qual a densidade de erros no cédigo-fonte foi reduzida entre
40% e 90%, dependendo do projeto, com a adocdo dessa técnica. Os
programadores, por sua vez, apresentaram aumento do tempo de
desenvolvimento entre 15% e 35%. Causevic, Punnekkat e Sundmark
(2012) afirmam que o cddigo-fonte desenvolvido utilizando TDD
apresenta uma qualidade maior do que o codigo-fonte desenvolvido antes
do teste automatizado, mesmo quando a qualidade dos testes é similar.

Revisdo de codigo-fonte

A revisdo de cédigo-fonte é feita da seguinte forma: quando um
trecho de codigo-fonte é considerado concluido pelo seu criador, ele é
enviado para que outro programador o revise. O revisor procura falhas ou
oportunidades de melhorias no trecho de programa criado e envia essa
revisdo, na forma de comentérios, para o criador do codigo-fonte.
Enquanto as correcBes e melhorias ndo forem realizadas, o codigo ndo
esta aprovado e, portanto, ndo pode fazer parte da versdo final do
programa a ser liberado para o cliente.

Czerwonka, Greiler e Tilford (2015) explicam que as origens da
revisdo de cédigo-fonte sdo encontradas em atividades de inspecdo de
codigo. As inspeces, no entanto, eram realizadas na forma de reunides
formais e presenciais; ja as revisdes de codigo modernas sao feitas de
forma virtual, com o uso de ferramentas apropriadas e de forma
assincrona. Isso permite, por exemplo, que as revisfes sejam feitas por
times geograficamente distribuidos.

Méntyla e Lassenius (2008) afirmam que as revis@es de codigo sdo
efetivas na garantia de qualidade do software e que essa técnica costuma
evidenciar em torno de 60% dos erros de programacdo. Czerwonka,
Greiler e Tilford (2015) complementam que, além de encontrar erros, a
revisdo garante a organizacao do cddigo, facilitando futuras manutencdes,
serve como ferramenta de compartilhamento do conhecimento e
comunica para o time o progresso do desenvolvimento dos médulos. Os
autores ainda comentam que, embora a revisdo de cddigo tenha multiplas
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finalidades, ela se tornou uma pratica reconhecida e frequente nos
projetos de desenvolvimento de software ao permitir a comunicacéo
dentro da equipe através de uma visdo compartilhada do artefato que esta
sendo criado. Além disso, devido aos seus beneficios, a revisdo de codigo
foi incorporada no fluxo de trabalho da engenharia de software moderna.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a definicdo de ciéncia adotada neste
trabalho, as concepcdes filoséficas que embasam esta pesquisa e 0s
procedimentos metodolégicos nela utilizados.

O método deve ser analisado considerando o objetivo geral da
pesquisa: desenvolver uma teoria substantiva® sobre a gestdo do
conhecimento em uma organizacdo de software. Esse objetivo conduz a
direcdo consciente do pesquisador pela escolha da grounded theory, ou
teoria fundamentada em dados, como metodologia de pesquisa, conforme
é detalhado ao longo deste capitulo.

Na sequéncia, é apresentada a classificacdo da pesquisa do ponto
de vista metodoldgico, que foi realizada com base em Gerhardt e Silveira
(2009). Depois, sdo detalhadas as etapas seguidas na pesquisa, incluindo
o0 planejamento, a coleta de dados e a analise dos resultados.

Finalmente, apresenta-se 0 escopo do trabalho, isto é, quais sdo 0s
aspectos que ele compreende e quais sdo as suas limitagdes.

3.1 DEFINICAO DE CIENCIA

Segundo Ander-Egg (1978 apud APOLINARIO, 2012), a ciéncia
¢ o “conjunto de conhecimentos racionais, certos ou provaveis, obtidos
metodicamente, sistematizados e verificaveis, que fazem referéncia a
objetos de uma mesma natureza”. Lakatos e Marconi (2003) corroboram
esse conceito ao afirmar que ciéncia é uma sistematizacdo de
conhecimentos e um conjunto de proposicdes logicamente
correlacionadas sobre o comportamento dos fenbmenos que se deseja
estudar. A ciéncia, portanto, € um conjunto de conhecimentos que se
distingue dos demais tipos de conhecimento pela forma como ¢ obtido;
essencialmente, é o conjunto de conhecimentos obtidos através do método
cientifico.

No contexto da era do conhecimento, marcada pela quantidade

8Uma teoria substantiva é o resultado da utilizagdo do método grounded theory
(detalhado no capitulo sobre procedimentos metodoldgicos). Essa teoria busca a
explanacéo integrada de conceitos por meio de declaragdes de relagdes, de uma éarea
e contexto especificos. (STRAUSS; CORBIN, 2008).
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crescente de conhecimento disponivel, ganha importancia o seu grau de
confianca. Segundo Apolinario (2012), o conhecimento cientifico difere
de outras formas de conhecimento por se tratar:

[...] de um conhecimento concreto, real (vem dos
fatos), organizado e sistematizado, obtido por meio
de um processo bem-definido (método cientifico) e
que pode ser replicado (outros pesquisadores, em
qualquer parte do mundo, se repetirem as mesmas
experiéncias e observacdes, devem chegar as
mesmas conclusdes do estudo original).

Além das caracteristicas apontadas, o conhecimento cientifico
também exige uma revisdo e aprovacdo por parte da comunidade
cientifica. Consequentemente, ganha importancia pela confianca
decorrente das exigéncias a ele impostas e, assim, se destaca do montante
cada vez maior de conhecimento produzido pela humanidade.

Considerando-se que a ciéncia é o conhecimento obtido através do
método cientifico de investigacdo, torna-se necessario definir o que é esse
método. Segundo Lakatos e Marconi (2003):

Método € o conjunto das atividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranga e economia,
permite alcangar o objetivo - conhecimentos
validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes
do cientista.

Os métodos cientificos sdo constituidos, portanto, de um conjunto
de passos a serem seguidos para se obter e legitimar o conhecimento
cientifico. Os passos que comp8em o processo de pesquisa evoluem ao
longo do tempo, tanto para atender a diferentes necessidades de pesquisa
guanto para aumentar a confiabilidade do conhecimento resultante.

Segundo Strauss e Corbin (2008, p. 15), “a descoberta é o alvo da
ciéncia desde o inicio da Renascenca, mas a maneira como essas
descobertas sdo feitas varia de acordo com a natureza dos materiais
estudados e a época do estudo”.

Na figura a seguir, Lakatos e Marconi (2003) ddo um exemplo de



etapas que podem compor o método de pesquisa.

Figura 11 — Exemplo de método de pesquisa
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Além da sequéncia de passos que compdem o método cientifico,
durante a aplicacdo é essencial que o pesquisador documente o
procedimento utilizado, para que sejam possiveis o entendimento e a
replicacdo por parte de outras pessoas. Creswell (2010) entende que 0s
elementos-chaves da documentacédo e do processo de pesquisa sao:

Escrever uma introducéo.

Declarar o objetivo do estudo.

Identificar questdes de pesquisa.

Utilizar a teoria.

Definir, delimitar e expor a importancia do estudo.

Apresentar métodos e procedimentos para coleta e analise de
dados.

Alguns autores apresentam outras etapas para definicdo do método
cientifico e da documentacdo da pesquisa. (SIENA, 2007). No entanto,
todo método cientifico tem como objetivo descrever uma forma
consistente, confiavel e organizada para se estudar o mundo e, em ultima
analise, compreendé-lo.

O cientista, apoiado pelos métodos cientificos, procura padrdes e
respostas para suas perguntas, apresentadas na forma de teorias. Essas
teorias, segundo Strauss e Corbin (2008), oferecem uma explicacéo sobre
fendmenos. Na visdo dos autores, “gerar teorias sobre fenémenos em vez
de gerar apenas um conjunto de resultados é importante para o
desenvolvimento de um campo de conhecimento”. (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 35).

A geracdo de teorias e a obtengdo de resultados fazem com que a
ciéncia, como um conjunto de conhecimentos obtidos através de um
método cientifico, seja ampliada e modificada ao longo do tempo,
caminhando sempre na direcdo de uma compreensdo melhor de tudo o
gue existe.

Logo, os resultados obtidos nesta tese se encaixam na defini¢éo
de ciéncia apresentada nesta secdo, uma vez que os dados foram
obtidos através de um método cientifico, descrito no decorrer deste
capitulo.
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3.2 CONCEPCOES FILOSOFICAS QUE EMBASAM O ESTUDO

Morgan (1980) define paradigma como uma visdo explicita ou
implicita da realidade. Ao analisar a teoria organizacional, o autor reforca
gue os pesquisadores carregam pressuposi¢cdes que devem levar em
consideragdo no momento da pesquisa e afirma que o papel dos
paradigmas na teoria social é revelar as principais ideias pressupostas pelo
pesquisador que definem a sua visao de mundo.

O autor apresenta quatro paradigmas que contemplam um conjunto
de pressupostos tedricos, sdo eles: o funcionalista, o interpretativista, o
humanista radical e o estruturalista radical. Esses paradigmas
desencadeiam diferentes correntes e abordagens de pesquisa, conforme
descrito na figura a seguir.

Figura 12 — Paradigmas, metéforas e escolas de andlise organizacional

Figura 2 - Paradigmas, metatoras e as escolas de analise organizacional relacionadas
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Fonte: Morgan (1980).

Morgan (1980) também explica a importancia desses paradigmas
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ao afirmar que a teoria social, em geral, e a teoria das organizacGes, em
particular, poderiam ser analisadas de acordo com essas quatro amplas
visdes de mundo. Segundo o autor, essas visoes se refletem em diferentes
conjuntos de suposicBes metaforicas sobre a natureza da ciéncia, a
dimenséo subjetiva-objetiva e a natureza da sociedade, ou seja, a mudanga
por regulacdo ou por mudanca radical. Para o autor, cada um desses
quatro paradigmas - funcionalista, interpretativista, humanista radical e
estruturalista radical - representa uma rede de escolas de pensamento
inter-relacionadas, diferenciadas em abordagem e perspectiva, mas que
compartilham pressupostos fundamentais sobre a realidade de que tratam.

De acordo com Morgan (1980), o paradigma funcionalista
baseia-se na suposi¢do de que a sociedade existe de forma real e concreta,
é direcionada a producdo e possui um carater sistémico orientado para
produzir um estado ordenado e regulado. Para ele, essa perspectiva €
pragmatica e incentiva uma abordagem da teoria social que foca na
compreensdo do papel dos seres humanos na sociedade.

O paradigma interpretativista ¢ baseado na visdo de que o
mundo social ndo existe no sentido concreto, mas é um produto da
experiéncia subjetiva de cada individuo. Assim como a abordagem
funcionalista, é baseada na suposi¢do de que existe um padrdo e uma
ordem intrinsecos ao mundo social. No entanto, os teoricos
interpretativistas enxergam a tentativa funcionalista de criar uma ciéncia
social objetiva como um fim inalcancavel. (MORGAN, 1980).

Ja o paradigma humanista radical, da mesma forma que o
interpretativista, enfatiza como a realidade é criada socialmente e
socialmente sustentada, mas liga essa analise a patologia da consciéncia,
na qual cada ser humano se torna prisioneiro dos limites da realidade que
sdo criados e sustentados pela sociedade. Segundo Morgan (1980), o
processo de criagcdo da ordem social limita e controla a mente dos seres
humanos, alienando-os de suas verdadeiras potencialidades, e essa
alienacdo leva & dominagdo ideoldgica.

Finalmente, o paradigma estruturalista radical, assim como o
humanista radical, se baseia na visao de que, potencialmente, a sociedade
¢ uma fonte de dominacdo. Entretanto, a visdo estruturalista radical
considera a sociedade como um elemento independente das percepcbes
de cada um dos seus individuos e se preocupa com as tensfes e
contradicdes entre as forcas sociais de diferentes elementos, que levam as
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mudangas do sistema como um todo. (MORGAN, 1980).

O autor desta tese reforca que o estudo se apoia no paradigma
interpretativista para sua construgdo, uma vez que supde a existéncia
de ordem e padrdo intrinsecos a sociedade, mas assume que a ciéncia
social, pela prdpria subjetividade inerente a natureza humana, ndo pode
ser totalmente objetiva. Portanto, apoiado no paradigma interpretativista,
0 pesquisador busca compreender 0 mundo como ele é a partir das
experiéncias subjetivas das pessoas envolvidas e das analises subjetivas
do pesquisador.

O método da teoria fundamentada em dados, que é adotado neste
trabalho, também vai ao encontro do paradigma interpretativista,
conforme a citacdo a seguir, sobre a relagéo entre a inducéo e a dedugéo.

O conceito de indugdo sempre é aplicado a
pesquisa qualitativa. Nossa posicao sobre o assunto
€ a seguinte. Embora declaragdes de relacdo ou de
hip6teses surjam a partir dos dados (vamos do caso
especifico para o geral), sempre que
conceitualizamos dados ou desenvolvemos
hipoteses, estamos interpretando até certo ponto.
Para nos, interpretacdo € uma forma de dedugdo.
Deduzimos o que esta acontecendo com base nos
dados, mas também com base na leitura dos dados
junto com nossas suposi¢des sobre a natureza da
vida, a literatura que temos em nossa mente e as
discussdes que temos com nossos colegas. (E assim
que nasce a ciéncia.) Na verdade, ha uma interagéo
entre inducdo e deducdo (como em todas as
ciéncias). N&o estamos dizendo que colocamos
nossas interpretagdes nos dados ou que deixamos
as interpretacdes surgirem. Ao contrario, estamos
dizendo que reconhecemos o elemento humano na
andlise e o potencial para possiveis distor¢fes de
significado. Essa é a razdo pela qual acreditamos
ser importante para o analista validar sua
interpretacdo por meio de comparacao constante de
uma parte dos dados com outra. (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 135-136)

Bandeira de Mello e Cunha (2006, p. 246) reforcam o paradigma
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no qual se baseia a grounded theory, utilizada nesta pesquisa, ao afirmar
que ela ¢ “uma metodologia interpretativista de pesquisa, que busca
compreender a realidade a partir dos significados atribuidos pelos
individuos as suas experiéncias”.

3.3 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta secdo explicita as classificagbes desta pesquisa com base no
trabalho de Gerhardt e Silveira (2009). As autoras defendem que as
pesquisas podem ser classificadas quanto a abordagem, a natureza do
objeto de pesquisa, aos objetivos da pesquisa e aos procedimentos.

A seguir, é apresentado um resumo do posicionamento
metodoldgico desta pesquisa de doutorado.

Figura 13 — Classificacdo desta pesquisa de doutorado

Instrumentos de coleta de dados utilizados

Documentos e entrevistas semiestruturadas

Quanto aos procedimentos

Pesquisa de campo e estudo de caso Unico

Quanto aos objetivos

Pesquisa exploratéria

Quanto a natureza do objeto de pesquisa

Pesquisa basica

Abordagem

Qualitativa

Concepgdo filosofica

Interpretativista

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
3.3.1 Quanto & abordagem
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3.3.1.1 Abordagem qualitativa

Segundo Creswell (2010), o método qualitativo de pesquisa
cientifica é “um meio para explorar e para entender o significado que 0s
individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano”. Ele
acrescenta que, na pesquisa qualitativa, os dados s&o tipicamente
coletados no ambiente do participante, a andlise dos dados €
indutivamente construida a partir das particularidades do meio estudado
para 0s temas gerais e sdo feitas interpretagcdes por parte do autor acerca
do significado dos dados.

Minayo e Sanches (1993) acrescentam que a abordagem
qualitativa se afirma no campo da subjetividade e do simbolismo.
Segundo os autores:

A abordagem qualitativa realiza uma aproximagéo
fundamental e de intimidade entre sujeito e objeto,
uma vez que ambos sdo da mesma natureza: ela se
volve com empatia aos motivos, as intengdes, aos
projetos dos atores, a partir dos quais as agoes, as
estruturas e as relagdes tornam-se significativas.

Sob a luz dessas afirmaces, pode-se analisar o método qualitativo
como uma ferramenta para a compreensdo dos assuntos subjetivos, como
significados, valores, intencfes e relagdes humanas. Além disso, em
pesquisas exploratérias relacionadas as ciéncias sociais, como é 0 caso
desta, 0 método qualitativo apresenta uma abordagem flexivel e adequada
ao problema.

Trivifios (1992) argumenta que, da mesma forma como os métodos
guantitativos apoiam-se no positivismo e no empirismo, 0s métodos
qualitativos baseiam-se especialmente na fenomenologia e ho marxismo.
O autor também afirma que “a pesquisa qualitativa tem suas raizes nas
praticas desenvolvidas pelos antrop6logos, primeiro, e, em seguida, pelos
socidlogos em seus estudos sobre a vida em comunidades”.

As concepcdes filoséficas que sustentam os métodos qualitativos
reforcam sua adequacdo para estudos sociais de fundo subjetivo. Essa
adequacdo pode preencher uma lacuna deixada pelo positivismo, que
serve de sustentacdo aos métodos quantitativos.

Portanto, quanto a abordagem, o método de pesquisa no qual esta
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tese se baseia pode ser classificado como qualitativo.
3.3.2 Quanto a natureza do objeto de pesquisa

Em relacdo a natureza do objeto de pesquisa, Gerhardt e Silveira
(2009) dividem as pesquisas em dois tipos:

e Pesquisa basica: tem como objetivo gerar novos
conhecimentos, Uteis para 0 avancgo da ciéncia, mas sem uma
aplicacdo prética prevista.

e Pesquisa aplicada: tem o intuito de gerar conhecimentos
dirigidos a aplicacdo pratica e a solugcdo de problemas
especificos.

Logo, esta pesquisa pode ser classificada como bésica, pois ndo
tem como objetivo uma aplicacéo pratica, mas, sim, o aprofundamento do
conhecimento quanto & gestéo do conhecimento na inddstria de software
analisada.

3.3.3 Quanto aos objetivos da pesquisa

Para Gil (2010), em relacdo aos objetivos, uma pesquisa pode ser
classificada em exploratdria, descritiva ou explicativa.

e Pesquisa exploratéria: busca proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornar o assunto
mais explicito ou construir hipbteses a seu respeito. Esse tipo
de pesquisa, em geral, envolve: levantamento bibliogréafico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com
o0 problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a
compreensdo do problema. (GIL, 2010).

e Pesquisa descritiva: exige do investigador uma série de
informacfes sobre o que se deseja pesquisar. Esse tipo de
estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada
realidade. Também pode estabelecer relagcBes entre as
variaveis; nesse caso, é chamado de descritivo e correlacional.
Os estudos de caso também sdo pesquisas descritivas e
objetivam aprofundar a descricdo de determinada realidade; o
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tratamento estatistico do estudo de caso é simples quando a
andlise é quantitativa. Além disso, os resultados do estudo de
caso sdo validos somente para a situacdo que se estuda, ndo
podendo ser feita generalizagdo. (TRIVINOS, 1992).

Pesquisa explicativa: preocupa-se em identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenémenos.
(GIL, 2010). De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), os
resultados oferecidos por esse tipo de pesquisa explicam os
fatores que determinam um fenémeno.

Em relacdo aos objetivos, esta pesquisa pode ser considerada
exploratdria, ja que busca proporcionar uma maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornar mais explicito o conhecimento sobre a
gestdo do conhecimento nas organizagfes de software através da geracéo
de uma teoria sobre o assunto.

3.34

Quanto aos procedimentos

Em relacdo aos procedimentos, Gerhardt e Silveira (2009)
classificam as pesquisas da seguinte forma:

Pesquisa experimental: segundo Trivifios (1992), o estudo
experimental envolve a formulagdo exata do problema e das
hipoteses que delimitam as varidveis necessarias e controladas
gue atuam no fenémeno estudado. Gil (2010) complementa que
a pesquisa experimental consiste em determinar um objeto de
estudo, selecionar variaveis capazes de influencia-lo e ainda
definir formas de controle e observacdo dos efeitos que as
variaveis produzem no objeto de pesquisa.

Pesquisa bibliografica ou documental: de acordo com Gil
(2010), esse tipo de pesquisa investiga ideologias ou se propde
a analise das diversas posi¢Ges acerca de um problema. Fonseca
(2002, p. 32) afirma que a pesquisa bibliogréafica é feita a partir
do levantamento de referéncias tedricas sobre o tema a ser
estudado. O autor salienta que, embora qualquer trabalho
cientifico comece com uma pesquisa bibliografica, que permite
ao pesquisador conhecer o que ja foi estudado sobre o assunto,
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existem pesquisas cientificas que se baseiam unicamente na
pesquisa bibliogréfica, procurando referéncias tedricas com o
objetivo de recolher informacdes ou conhecimentos prévios
sobre o problema para o qual se procura a resposta.
(FONSECA, 2002).

Pesquisa de campo: conforme Fonseca (2002), a pesquisa de
campo caracteriza-se pelas investigacdes nas quais se coleta
dados das pessoas com instrumentos especificos para esse fim,
como questionarios ou entrevistas. Lakatos e Marconi (2003, p.
186) afirmam que:

[...] pesquisa de campo é aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informacbes e/ou
conhecimentos acerca de um problema para o qual
se procura uma resposta, ou de uma hipotese que se
queira comprovar, ou ainda descobrir novos
fendmenos ou as relacdes entre eles.

Além disso, segundo as autoras, as fases de pesquisa de campo
exigem a realizacdo prévia de uma pesquisa bibliogréafica sobre
0 tema estudado.

Pesquisa ex-post-facto: tem por objetivo investigar as possiveis
relagcBes de causa e efeito nas situagcBes em que a pesquisa
ocorre, de forma posterior ao fendmeno pesquisado. Segundo
Fonseca (2002), a principal caracteristica desse tipo de pesquisa
é o fato de os dados serem coletados ap6s a ocorréncia dos
fatos. E utilizada quando néo é possivel a aplicacio da pesquisa
experimental. (FONSECA, 2002). Gerhardt e Silveira (2009)
ddo como exemplo uma pesquisa sobre causas de evasdo
escolar: segundo as autoras, o estudo é iniciado nas causas de
evasdo. Um estudo experimental faria o inverso, ou seja,
primeiro os alunos seriam colocados em uma situagdo
especifica para depois ser observado o indice de evasao.
Pesquisa de levantamento: para Fonseca (2002), envolve o
levantamento de uma amostra ou de uma populacdo. Também
pode ser denominada de censo. Esse tipo de estudo possibilita
0 acompanhamento conjuntural da economia e normalmente é
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realizado através de questionarios e entrevistas.

Pesquisa com survey: é a obtencdo de dados ou informag6es
sobre as caracteristicas ou as opinides de determinado grupo de
pessoas, indicado como representante de uma populagdo-alvo.
Utiliza-se um questionario como instrumento de pesquisa.
(FONSECA, 2002, p. 33). Segundo Gerhardt e Silveira (2009),
nesse tipo de pesquisa o respondente ndo é identificado.
Estudo de caso: trata-se do estudo de uma entidade bem
definida, como um programa, uma instituicdo, um sistema
educativo, uma pessoa ou algum outro tipo de unidade social.
Visa conhecer em profundidade as razfes e as motivacgoes dessa
entidade e evidencia a unidade estudada e sua identidade
propria. (FONSECA, 2002; GIL, 2010). Além disso, segundo
Fonseca (2002), o pesquisador ndo pretende intervir sobre o
objeto, mas revelar como o percebe. Assim, de forma geral,
esse tipo de estudo tem uma forte tendéncia descritiva.
(FONSECA, 2002). De acordo com Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (1998), os estudos de caso podem ser
classificados em estudo de caso Unico - que analisa uma
unidade social - ou estudo de casos multiplos — que conduz
varios estudos simultaneamente em varias unidades sociais.
Pesquisa participante: segundo Gerhardt e Silveira (2009),
“caracteriza-se pelo envolvimento e identificagdo do
pesquisador com as pessoas investigadas”. As autoras indicam
como exemplos de pesquisa participante: “o estabelecimento de
programas publicos ou plataformas politicas e a determinagéo
de agdes basicas de grupos de trabalho”. Fonseca (2002)
complementa que “a pesquisa participante rompe com o0
paradigma de ndo envolvimento do pesquisador com o objeto
de pesquisa, despertando fortes reagdes do positivismo”.
Pesquisa-acdo: segundo Fonseca (2002), “pressupde uma
participacdo planejada do pesquisador na situacao problematica
a ser investigada”. Esse tipo de estudo visa a alteracdo da
realidade observada; o pesquisador abandona o papel de
observador em troca de uma atitude participativa e
transformadora. (FONSECA, 2002).

Pesquisa etnografica: para Gerhardt e Silveira (2009), pode ser
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entendida como o estudo de um grupo ou povo. De acordo com
Fonseca (2002), esse tipo de pesquisa associava-se inicialmente
ao isolamento, durante um longo periodo, de antrop6logos em
locais exoticos, 0s quais se adaptavam a vida da comunidade
em andlise, registrando detalhadamente o comportamento dos
nativos.

Em relacdo aos procedimentos, esta pesquisa pode ser
considerada uma pesquisa de campo, pela utilizacdo, planejada e
preestabelecida a partir dos objetivos, de entrevistas semiestruturadas
como instrumentos de coleta de dados, com vistas a emergir uma teoria
sobre a gestdo do conhecimento nas organizacdes de software. Além
disso, esta pesquisa também se classifica como um estudo de caso
nico, realizado em uma organizacédo de software.

34 O METODO DE PESQUISA UTILIZADO: GROUNDED
THEORY

Um breve histdrico do surgimento da grounded theory é dado por
Strauss e Corbin (2008, p. 22):

A metodologia, geralmente conhecida como
grounded theory, foi desenvolvida originalmente
por dois soci6logos, Barney Glaser e Anselm
Strauss (GLASER, 1978, 1992; GLASER,;
STRAUSS, 1967; STRAUSS, 1987). Embora cada
um deles viesse de uma tradicdo filosofica e de
pesquisa diferente, suas respectivas contribuigdes
foram igualmente importantes.

No entanto, os “dois criadores divergiram sobre alguns pontos e o
método se dividiu em duas vertentes. Uma desenvolvida por Glaser e
outra por Strauss com a colaboracédo de Juliet Corbin”. (BANDEIRA DE
MELLO; CUNHA, 2006, p. 243).

Conforme Strauss e Corbin (2008), grande parte da esséncia do
método foi mantida em ambas as vertentes. Entretanto, na visdo de Gil
(2010), a principal divergéncia entre os métodos é que, na versdo
glaseriana, o pesquisador deve ir a campo sem qualquer concepgao prévia



127

para ndo enviesar sua interpretacdo; ja na versao de Strauss e Corbin, 0
conhecimento prévio sobre o topico pesquisado ¢ indispensavel para dar
sentido aos dados empiricos.

Segundo Bandeira de Mello e Cunha (2006), a vertente de Strauss
e Corbin apresenta algumas caracteristicas distintas da vertente de Glaser:

e A vertente de Strauss e Corbin é mais prescritiva ao sugerir uma
série de procedimentos e técnicas, além de uma formatagdo
mais estruturada para a teoria gerada.

e Essa vertente é mais especifica na delimitacdo da pesquisa.

Portanto, o autor desta tese declara que a vertente da grounded
theory utilizada como referéncia para o desenvolvimento da presente
pesquisa é a de Strauss e Corbin.

3.4.1 O que éagrounded theory?

De acordo com Bandeira de Mello e Cunha (2006), a grounded
theory, ou teoria fundamentada em dados, é um método de pesquisa que
tem como objetivo gerar explicagdes sobre um fenémeno social com a
minima interferéncia do pesquisador. Segundo os autores, “a énfase € na
acdo coletiva e nas interagfes entre os individuos e a sociedade, e ndo na
explicagdo da agdo individual”. (BANDEIRA DE MELLO; CUNHA,
2006, p. 242).

Para 0s mesmos autores, a fundamentagdo da teoria em dados
confere as seguintes caracteristicas ao método:

o Necessidade de estar no campo para compreender a realidade
dos individuos.

e Importdncia de fundamentar a teoria na realidade dos
individuos (e ndo em pressupostos tedricos).

e Evolugdo continua da natureza das experiéncias dos
pesquisadores e sujeitos.

e Papel ativo dos sujeitos para moldar a realidade que
experimentam por meio de interacédo simbolica.

e Enfase na mudanga, no processo, na variabilidade e na
complexidade das experiéncias dos individuos.



128

e Relacionamento entre o significado, na percepcdo dos
individuos, e a agdo.

Na visdo geral de Strauss e Corbin (1990) sobre a grounded theory,
0s procedimentos tém como objetivo o desenvolvimento de um conjunto
integrado de conceitos que apresente uma explicagdo detalhada do
fendmeno social em estudo. Os autores afirmam ainda que as pesquisas
baseadas em grounded theory devem descrever e explicar o fendbmeno
estudado, e ainda podem ter certo grau de previsibilidade, mas apenas
considerando-se as condicdes especificas.

Strauss e Corbin (2008, p. 25) declaram que a grounded theory é:

[...] derivada de dados, sistematicamente reunidos
e analisados por meio de processo de pesquisa.
Neste método, coleta de dados, anélise e eventual
teoria mantém uma relacdo préxima entre si. Um
pesquisador ndo comeca um projeto com uma
teoria preconcebida em mente (a ndo ser que seu
objetivo seja elaborar e estender a teoria existente).
Ao contrario, o pesquisador comega com uma area
de estudo e permite que a teoria surja a partir dos
dados.

Os autores complementam afirmando que a teoria, quando baseada
em dados, reflete melhor a realidade do que se fosse baseada puramente
em experiéncia ou especulagdo. Tarozzi (2011) reforga esse conceito ao
declarar que a teoria deve corresponder e estar em conformidade com os
dados, o0 que, segundo o autor, “significa que nao se deve forcar os dados
para conformarem-se com a uma teoria preexistente, nem escolher
seletivamente somente aqueles que a esta correspondem”. (TAROZZI,
2011, p. 29).

O mesmo autor alega que a extracdo da teoria a partir dos dados
tem uma forte base empirica que a diferencia profundamente das teorias
produzidas apenas no espaco académico. Além disso, afirma que o
conceito “grounded”, no contexto desse método de pesquisa, “significa,
ao mesmo tempo: enraizado, embasado, mas também encravado, firme &
terra” e que, com isso, a teoria obtida ndo é somente embasada nos dados,
“¢ algo mais: da o sentido de uma ancoragem robusta, profunda, vital na
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experiéncia vivida”. (TAROZZI, 2011).
3.4.2 O que é teoria no contexto da grounded theory?

Considerando que o objetivo final do método da grounded theory
é derivar uma teoria a partir dos dados, é importante definir o que é a
teoria resultante.

Logo, do ponto de vista desta tese, a teoria resultante é:

[...] um conjunto de categorias bem desenvolvidas
(ex.: temas, conceitos) que sdo sistematicamente
inter-relacionadas através de declaracdes de
relacdo para formar uma estrutura tedrica que
explique alguns fendmenos relevantes.
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

Os autores complementam afirmando que a teoria derivada do
método é composta por “um conjunto de conceitos bem desenvolvidos,
relacionados por meio de declaragBes de relagbes que, juntas, constituem
uma estrutura integrada que pode ser usada para explicar ou prever
fendmenos”. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Tarozzi (2011) acrescenta que
a producdo de uma teoria, ou seja, uma interpretacdo racional, articulada e
sistematica, “capaz de dar conta da realidade estudada”, é o critério de
sucesso de uma pesquisa que adota a grounded theory.

Strauss e Corbin (1990, p. 12) reforcam o contraste do conceito de
teoria no contexto da pesquisa social:

Nenhuma teoria que lida com fendmenos sociais é
completamente reprodutivel no sentido de serem
encontradas novas situagdes nas quais as condicdes
sejam exatamente iguais aquelas apresentadas na
pesquisa original, ainda que as principais condigdes
sejam similares. Ao contrario dos fendmenos
fisicos, € muito dificil na pesquisa social preparar
um experimento no qual se recria todas as
condigdes originais e se controla todas as variaveis
externas que atuam sobre o fendmeno investigado.
Os autores complementam que a reprodutibilidade da pesquisa,
nesse caso, pode ser considerada da seguinte forma:
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Dada a perspectiva tedrica do pesquisador original
e sendo seguidas as mesmas regras para coleta e
analise dos dados em condigdes similares, um novo
pesquisador deveria chegar a esquema geral
parecido. As discrepancias que surgirem deveriam
ser resolvidas através da identificacdo das
condicBes especiais que operam em cada caso.
(STRAUSS; CORBIN, 1990, p. 13).

A teoria derivada do método é considerada substantiva. Bandeira
de Mello e Cunha (2006, p. 248) afirmam que a teoria substantiva:

[...] possui um escopo restrito: ndo é uma teoria
formal, no sentido positivista de teoria, mas uma
teoria substantiva. Uma das diferencas entre a
teoria formal e a substantiva é que, enquanto a
primeira € mais geral e aplica-se a um aspecto
maior de disciplinas e problemas, a segunda é
especifica para determinado grupo ou situagdo e
ndo visa generalizar além da sua area substantiva.
Outra diferenca: uma teoria substantiva explica
uma "realidade", tornada real pelos sujeitos, e ndo
uma verdade absoluta.

Strauss e Corbin (2008) corroboram essa posi¢do e afirmam que
uma teoria substantiva é especifica para um grupo ou local,
diferentemente do que se define como teoria formal: “teorias formais séo
derivadas do estudo de fendmenos sob uma variedade de condi¢des” e,
portanto, se aplicam a um “ambito mais amplo de preocupagdo e
problemas disciplinares”. Os autores acrescentam:

Considere o preceito da generalizagdo. O objetivo
de usar uma metodologia de construgdo de teoria é
construir a teoria. Assim, estamos falando mais a
linguagem do poder explanatério do que da
generalizagdo. [..] uma teoria substantiva
(desenvolvida a partir do estudo de uma pequena
area de investigacdo e de uma populacdo
especifica) ndo tem o poder explanatdrio de uma
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teoria mais ampla, mais geral. Isso ndo pode
ocorrer porque ela ndo se baseia na variagdo ou
inclui as proposicdes amplas de uma teoria mais
geral. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 253).

No entanto, a especificidade (ou ndo generalidade) da teoria
substantiva permite que ela sirva como base para constru¢do de novas
teorias, a partir da aplicacdo do método em outras popula¢des. Os autores
ressaltam o valor cientifico da pesquisa que utiliza esse método:

O mérito real de uma teoria substantiva esta em sua
capacidade de comunicar-se especificamente com
as populages das quais ela foi derivada e aplicar-
seaelas. [...] Se ateoriaoriginal deixa de responder
pela variacdo descoberta por meio de pesquisas
adicionais, entdo essas novas especificidades
podem ser acrescentadas como alteragdes a
formulacéo original. (STRAUSS; CORBIN, 2008,
p. 253).

3.4.3 Etapas do método grounded theory

O método de pesquisa grounded theory ndo oferece um conjunto
de passos lineares e estaticos a serem seguidos; diferentemente disso,
fornece um conjunto de ferramentas e diretrizes que apoiam o trabalho do
pesquisador. Bandeira de Mello e Cunha (2006, p. 438) refor¢cam essa
visdo afirmando que a grounded theory:

[...] oferece um conjunto de procedimentos,
desenvolvidos a partir da pratica de pesquisadores
experientes — mas, em sua esséncia, permanece
flexivel. [...] O discernimento do pesquisador, seu
envolvimento e sensibilidade te6rica determinardo
a consisténcia e a relevancia dos resultados de
pesquisa.

Tarozzi (2011) corrobora essa visdo ao afirmar que “a viagem da
grounded theory segue um percurso gque ndo é muito bem marcado. E
aberto ao imprevisto, acolhe o caos, ndo tem pressa de conceituar e
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permanece fiel & experiéncia”.
Em consonancia com esses pontos de vista sobre a flexibilidade
dos procedimentos, Creswell (apud STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 42)

declara:

Os pesquisadores podem e devem fazer
combinagdes de procedimentos. N& h& um
conjunto-padrdo de métodos igualmente (til para
cada passo da pesquisa, € nem sempre € Gtil usar as
mesmas técnicas especificas para todos 0s passos
de todos os projetos de pesquisa. Assim, a ndo ser
gue 0s pesquisadores sejam extremamente
restringidos por pressdes externas ou por ordens
internas, eles sdo pragmaticos, conectando varias
técnicas disponiveis para obter os resultados
desejados.

Tarozzi (2011) detalha melhor as etapas da grounded theory:

Identificacdo da area de investigacao.
Definigdo da pergunta gerativa da pesquisa.
Deciséo quanto aos métodos e instrumentos.
Coleta de dados e codificacéo aberta.
Amostragem tedrica.

Coleta de dados e codificacdo axial.
Elaboragdo de memorandos.

Coleta de dados e codificacao seletiva.
Elaboracdo de relatério.

Avaliagdo da pesquisa.

E importante reforcar, porém, que esses passos no sio lineares e
rigidos. E indispensavel que o pesquisador utilize sua sensibilidade e seu
discernimento para retornar as fases anteriores sempre que necessario,
para o melhor refinamento da teoria.

A circularidade entre as fases do método grounded theory é
detalhada por Bandeira de Mello e Cunha (2006). Os autores indicam que
novas coletas de dados sdo direcionadas pelos resultados das analises
anteriores, em um processo chamado de comparacGes constantes. Essa
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interacdo € ilustrada na figura a seguir.

Figura 14 - Processo das comparagdes constantes

/‘ -

Comparacoes tedricas

l Amostragem teorica l

_ategoria

I Comparagdes incidente-incidente

I Dados ]
Fonte: Bandeira de Mello e Cunha (2006).

Embora o método proposto por Strauss e Corbin (2008) seja
flexivel e pragmatico, pode-se ver, na figura anterior, que ha algumas
etapas predefinidas. Conforme Bandeira de Mello e Cunha (2006), os
passos do método, de forma ampla, sdo os descritos a seguir:

1) Identificacdo de uma possivel categoria conceitual e suas
propriedades provisdrias.

2) Coleta de dados.

3) Amostragem tedrica sobre os dados coletados para validagéo
da sua propriedade. A amostragem tedrica, nesse contexto,
significa: “a escolha intencional de observagdes, eventos ou
sujeitos a serem entrevistados com o objetivo de desenvolver
as categorias conceituais da teoria substantiva”. (BANDEIRA
DE MELLO; CUNHA, 2006, p. 251).

4) Comparagdes incidente-incidente, que sdo a validacdo através
da busca por similaridades — 0 que aumenta a fundamentacéao
empirica das categorias - e por diferencas — o que sinaliza novas
candidatas a propriedades -, reiniciando o processo ao final do
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ciclo.

O método descrito conduz, a cada passo, na direcdo da teoria a ser
desenvolvida. Essa teoria, como ja foi esclarecido, é definida como “um
conjunto de conceitos bem desenvolvidos relacionados por meio de
declaracgdes de relagfes que, juntas, constituem uma estrutura integrada
gue pode ser usada para explicar ou prever fendmenos”. (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

O processo que conduz, a partir dos dados, a essa teoria é chamado
de teorizagdo por Strauss e Corbin (2008). A teorizagdo, que €
considerada pelos autores um processo longo e complexo, é definida da
seguinte forma:

Teorizar é um trabalho que implica ndo apenas
conceber ou intuir ideias (conceitos), mas também
formular essas ideias em um esquema ldgico,
sistematico e explanatério. [...] No nlcleo da
teorizacdo estd a intencdo de fazer inducbes —
derivando  conceitos, suas propriedades e
dimens0es, a partir dos dados; e dedugdes — criando
hipGteses sobre as relagBes entre conceitos, as
relacOes derivadas dos dados, que foram abstraidos
pelo analista dos dados brutos. (STRAUSS;
CORBIN, 1998, p. 34-35).

Bandeira de Mello e Cunha (2006) entendem que 0 processo
ciclico da teorizagdo com base nos dados confere uma légica de inferéncia
abdutiva ao método grounded theory. Os autores explicam que a
inferéncia abdutiva tem inicio com a inducéo de principios gerais a partir
do material empirico coletado; com base nesses principios gerais,
deduzem-se categorias e seus relacionamentos, a serem verificados em
um novo material empirico. Os autores explicam também:

[...] essa légica é o reverso do método hipotético-
dedutivo. A ldgica abdutiva permite a descoberta
(criatividade, sensibilidade tedrica) e a validacdo
das causas a partir dos efeitos (observagoes). Desta
forma, consegue-se gerar e validar a teoria
substantiva. (BANDEIRA DE MELLO; CUNHA,
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2006, p. 252).

Bandeira de Mello e Cunha (2006) ilustram a l6gica da inferéncia
abdutiva na figura a seguir.

Figura 15 - Inferéncia abdutiva

Principios gerais

A T

Dedugdo Indugdo

Ny

Especificos

Empirico

Fonte: Bandeira de Mello e Cunha (2006).

Enquanto a abducdo reitera o ciclo constante entre a coleta e a
andlise dos dados na grounded theory, a analise desses dados a cada ciclo
é iniciada através da microanalise, assim definida por Strauss e Corbin
(2008, p. 37):

Microanalise: a andlise detalhada linha por linha,
necessaria no comeco de um estudo para gerar
categorias iniciais (com suas propriedades e suas
dimensGes) e para sugerir relagdes entre categorias;
uma combinagcdo de codificagdo aberta e axial.

Strauss e Corbin (2008) destacam que a microanalise compartilha
caracteristicas com a codificacdo aberta e axial, que € explicada
posteriormente. Embora a microanalise seja importante no comego do
projeto de pesquisa para que sejam descobertas categorias, propriedades
e dimens0es, 0s autores alegam que:
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[..] a andlise ndo é um processo estruturado,
estatico ou rigido. Ao contrario, é um processo de
fluxo livre e criativo, no qual os analistas se movem
rapidamente para frente entre os tipos de
codificagdo, usando técnicas e procedimentos
analiticos livremente e em resposta a tarefa
analitica que tém em méos. (STRAUSS; CORBIN,
2008, p. 65).

As principais caracteristicas da microanalise, de acordo com
Strauss e Corbin (2008), sao:

e Trata-se de um procedimento muito focado. O foco forga os
pesquisadores considerarem o leque de plausibilidade, evitando
que tomem partido ou que assumam uma posi¢do referente aos
dados.

e A andlise microscopica obriga o pesquisador a examinar
informac0es especificas dos dados.

e Fazer microanalise obriga o analista a ouvir cuidadosamente o
que os entrevistados estdo dizendo e como eles estdo dizendo.
Isso significa que se estd tentando entender como eles
interpretam certos fatos e evita que sejam tiradas conclus6es
tedricas precipitadas, o que faz com que o pesquisador leve em
conta a opinido dos entrevistados.

e A microanalise é conduzida através de muitas perguntas, gerais
ou especificas. Estas perguntas podem ser descritivas e
precisam ser, acima de tudo, investigativas, ou seja, que
estimulem a descoberta de propriedades, dimenses, condi¢Ges
e consequéncias.

¢ Do ponto de vista analitico, os dados é que sdo relevantes, e ndo
os detalhes especificos de um caso, uma pessoa ou um grupo.

e [Fatos, ac0es e resultados sdo conceituados e classificados. As
categorias que surgem, junto com suas relagdes, sdo as bases
para o desenvolvimento da teoria.

e A classificacdo indica os agrupamentos de conceitos segundo
suas propriedades evidentes, suas similaridades e suas
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diferencas.

e Os conceitos sdo categorias que, quando desenvolvidas,
mostram variagdo segundo suas diversas propriedades e
dimensges.

e O uso imaginativo das comparagdes tedricas € um instrumento
subsidiario essencial para levantar questdes e para descobrir
propriedades e dimensdes que podem estar nos dados,
aumentado a sensibilidade do pesquisador.

e As comparagdes sdo importantes porque permitem a
identificacdo de variacGes nos padrdes encontrados nos dados.

e Hipo6teses provisionais (declaragfes de como 0s conceitos se
relacionam) também tendem a surgir durante a analise linha por
linha.

e A microanélise deve permitir que os pesquisadores examinem
quais suposicdes sobre os dados aceitam como certas.

De acordo com Bandeira de Mello e Cunha (2006), os resultados
da microanalise, ou seja, categorias, propriedades e dimensfes, sao
respostas provisorias a serem verificadas e aperfeicoadas ao longo da
andlise através das trés fases de codificacdo: aberta, axial e seletiva. Os
autores trazem uma figura que representa a circularidade entre as fases de
coleta e analise de dados, assim como um detalhamento das fases de
analise do método.
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Figura 16 - Circularidade entre coleta e analise de dados
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Fonte: Bandeira de Mello e Cunha (2006).

3.4.3.1 Amostragem tedrica

A amostragem teorica ¢ entendida como “a escolha intencional de
observag0es, eventos ou sujeitos a serem entrevistados com o objetivo de
desenvolver as categorias conceituais da teoria substantiva”.
(BANDEIRA DE MELLO; CUNHA, 2006, p. 251).

Além disso, em relacdo a amostragem tedrica, conforme Strauss e
Corbin (2008), a grounded theory ndo delimita o perfil ou a quantidade
de pessoas que devem compor a amostra. Nesse método, o pesquisador,
utilizando-se da sua experiéncia e do seu conhecimento sobre o objeto de
analise, deve delinear alguns potenciais entrevistados. A quantidade de
pessoas a serem entrevistadas depende do atingimento da saturacdo
tedrica.

Assim, o autor desta tese, com base em sua experiéncia e seu
conhecimento sobre a empresa estudada, definiu como amostra desta
pesquisa, para a realizacdo de entrevistas, todos os colaboradores da area
de desenvolvimento de software da organizacdo estudada. Para garantir o
sigilo e a identidade de cada entrevistado, os nomes verdadeiros foram
trocados por identificadores do tipo colaborador “n”, em que “n” é o
nimero sequencial da lista de pessoas entrevistadas.

Portanto, quanto as entrevistas, devido ao porte da empresa
selecionada, todos os colaboradores da &rea de desenvolvimento de
software fizeram parte da amostragem tedrica. Isso nao quer dizer, no
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entanto, que todos foram entrevistados, conforme é detalhado na secéo
sobre os resultados da pesquisa (capitulo 5). Foi seguida uma ordem de
entrevistas, a qual foi interrompida com o atingimento da saturacéo
tedrica.

De acordo com o préximo topico desta tese e a recomendacao de
Strauss e Corbin (2008), autores da grounded theory considerada neste
estudo, a principio foram feitas entrevistas ndo-estruturadas para que
fossem codificadas e definidas as categorias iniciais. O autor desta
pesquisa optou por realizar as primeiras entrevistas com o0s gestores da
area de desenvolvimento de software, estendendo-as posteriormente para
os coordenadores e, finalmente, para os desenvolvedores e vendedores.
Essa abordagem teve como objetivo comecar o estudo com uma visdo
mais ampla da gestdo do conhecimento da empresa, através da visdo dos
gestores e coordenadores da area.

3.4.3.2 Coleta de dados

A coleta de dados tem como objetivo obter informacdes que tratem
das questdes indagadas. (CRESWELL; CLARK, 2013; GERHARDT;
SILVEIRA, 2009; FONSECA, 2002). De acordo com Lakatos e Marconi
(2003), nessa etapa da pesquisa sdo aplicados os instrumentos elaborados
e as técnicas selecionadas com o objetivo de efetuar a coleta de dados.

Em relacdo a coleta de dados da pesquisa baseada em grounded
theory, Corbin e Strauss (1990) esclarecem que, da mesma forma que em
outros métodos qualitativos de pesquisa, os dados podem vir de diversas
fontes. Segundo os autores, os dados podem ser obtidos a partir de
entrevistas e observagdes, assim como de documentos, videos, &udios,
jornais, cartas e livros, ou seja, a partir que qualquer coisa que ilumine as
questdes estudadas.

Creswell e Clark (2013) afirmam:

[..] na pesquisa de métodos mistos, O
procedimento de coleta de dados consiste em
varios componentes chaves: amostragem, obtengéo
de permissdes, coleta de dados registro dos dados e
administracdo da coleta de dados.

Além disso, os autores reforcam a importancia de que, na pesquisa
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gue adota métodos mistos, sejam utilizados elementos de coleta de dados
tanto qualitativos quanto quantitativos.

Gerhardt e Silveira (2009) salientam a importancia da antecipacéo,
ou seja, a necessidade de que o pesquisador realize previamente a
definicéo dos instrumentos, do tipo de informacdes coletadas e do tipo de
analise realizada. Além disso, as autoras reforcam a relevancia da escolha
dos métodos de coleta de dados de acordo com a pergunta de pesquisa e
0s objetivos do estudo.

Considerando-se a necessidade de caracterizagdo da empresa
estudada quanto a gestdo do conhecimento, foram escolhidos como
instrumentos de coleta de dados:

e Entrevistas presenciais semiestruturadas com os colaboradores
da area de desenvolvimento de software: este instrumento foi
selecionado para obtengdo de mais informacdes a respeito do
perfil da organizacdo e mais detalhes sobre as praticas de gestdo
do conhecimento e os resultados obtidos através da utilizacéo
dessas praticas. Conforme comumente utilizado em pesquisas
qualitativas, as perguntas eram abertas, permitindo que o
entrevistado expressasse sua visao sobre o assunto questionado.
Os entrevistados assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), apresentado no apéndice A.

e Andlise de documentacdo: para caracterizar a empresa e
demonstrar o contexto no qual o estudo foi realizado, foram
observados documentos da organizacdo, 0s quais sao citados
posteriormente nesta tese.

Este trabalho procurou obter um conhecimento aprofundado a
respeito de uma empresa especifica. Para atingir esse objetivo, foram
escolhidos instrumentos de coleta de dados que permitam esse tipo de
aprofundamento. Logo, o0s instrumentos de coleta de dados
selecionados para esta pesquisa foram: entrevistas semiestruturadas
e observacdo de documentos.

3.4.3.3 Caodificacdo aberta

De acordo com Gil (2010), a principal finalidade da codificacdo
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aberta é identificar conceitos a partir das ideias centrais contidas nos
dados. Os conceitos, na visdo do autor, sdo rotulos dados a eventos,
objetos ou ac¢bes que se manifestam nos dados e podem ser vistos como
“blocos de construgdo da teoria”.

Strauss e Corbin (2008) definem a codificacdo aberta como o
“processo analitico por meio do qual os conceitos sdo identificados e suas
propriedades e suas dimensdes sdo descobertas nos dados”.

Quanto ao método para fazer a codificacdo aberta, Gil (2010)
esclarece que a transcricdo do material coletado deve ser realizada antes
da codificagdo e que a andlise de cada frase deve ser cuidadosa, em busca
de palavras-chaves que determinem a unidade das ideias. Strauss e Corbin
(2008) corroboram essa visdo e salientam que, embora a codificagdo
aberta possa ser feita de diferentes formas, o melhor modo é a anélise
linha por linha.

H& muitas maneiras diferentes de fazer codificacéo
aberta. Uma maneira é a analise linha por linha.
Essa forma de codificacdo envolve o exame
detalhado de dados, frase por frase, e algumas
vezes palavra por palavra [...]. Essa talvez seja a
forma de codificacdo que mais consome tempo,
mas sempre € a que da melhor resultado.
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 119).

Gil (2010, p. 146) explica que a categorizacdo sucede a
identificacdo das ideias rotuladas através da analise de agrupamentos de
conceitos que formam as categorias. O autor acrescenta que, “uma vez
gue as categorias sejam identificadas, passa-se a desenvolvé-las em
termos de suas propriedades e dimenses e diferencia-las, dividindo-as
em subcategorias”.

Strauss e Corbin (2008) reforcam que a codificacdo aberta é
especialmente Gtil no inicio de uma pesquisa, uma vez que permite a
rapida identificacdo de categorias e o detalhamento da categoria na forma
de dimensdes das propriedades gerais através da amostragem teérica. Os
autores definem a amostragem tedrica como a “amostragem com base em
conceitos emergentes, com objetivo de explorar o escopo dimensional ou
as condicOes variadas ao longo das quais as propriedades de conceitos
variam”. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 79).
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Os autores sugerem também que, durante a fase de codificacdo
aberta, o pesquisador anote os conceitos & medida que eles surgem
durante a analise. Além disso, “alguns programas de computador recentes
e mais complexos permitem ao analista passar o texto para conceitos,
integrar conceitos, fazer memorandos, fazer diagramas, etc. no processo
de desenvolvimento da teoria”. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 120).

3.4.3.4 Caodificacdo axial

Segundo Strauss e Corbin (2008), a codificag@o axial é “o processo
de relacionar categorias as suas subcategorias, e é chamado de ‘axial’
porque ocorre em torno do eixo de uma categoria, associando categorias
ao nivel de propriedades e dimensoes”.

Os autores detalham mais o trabalho a ser realizado pelo
pesquisador na codificagdo axial.

O objetivo da codificacdo axial é comegar o
processo de reagrupamento dos dados que foram
divididos durante a codificacdo aberta. Na
codificagdo axial, as categorias séo relacionadas as
suas subcategorias para gerar explicacbes mais
precisas e complexas sobre os fendmenos. Embora
a codificacdo axial tenha objetivo diferente da
codificagdo aberta, esses passos ndo sdo
necessariamente  analiticos e  sequenciais.
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 119).

Conforme os autores reforcam, os passos do método grounded
theory sdo flexiveis e devem ser utilizados de forma pragmatica. No
entanto, é importante que a codificacdo aberta tenha sido realizada antes,
porque “a codificagdo axial exige que o analista tenha algumas categorias,
mas sempre comeca a surgir durante a codificacdo aberta um sentido de
como as categorias se relacionam”. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 119).

Gil (2010) confirma essa visdo ao afirmar que, muitas vezes,
durante a codificacdo axial, o pesquisador precisa voltar ao campo para
coletar dados adicionais. Assim, “as categorias ja formadas sdo analisadas
comparativamente, a luz dos novos dados, com vistas a identificar as mais
significativas”. (GIL, 2010, p. 147). Além disso, o autor reforca que a
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codificacéo axial reduz o nimero de categorias, através do agrupamento
conceitual e da melhor organizacéo.

Gil (2010) sugere também que o pesquisador elabore um esquema
para classificar e organizar as conexdes que emergem dos dados. O autor
entende que isso é importante porque, ao trabalhar com dados reais, as
relagdes entre eventos, objetos, agdes e interacdes - que sdo abstraidos em
categorias - nem sempre séo evidentes; ao contrario, essas relacdes podem
ser sutis e implicitas.

3.4.3.5 Caodificagdo seletiva

Strauss e Corbin (2008) definem a codificacdo seletiva como “o
processo de integrar ¢ de refinar a teoria”. Os autores afirmam que,
durante essa integracéo, as categorias sdo organizadas em torno de um
conceito explanatdrio central.

Assim, o primeiro passo da codificacdo seletiva é a identificacdo
da categoria central, que representa o tema central da pesquisa. Strauss e
Corbin (2008) apresentam seis critérios para a escolha da categoria
central:

1) A categoria central deve permitir que todas as outras categorias
importantes da pesquisa possam ser relacionadas a ela.

2) Deve aparecer com frequéncia nos dados coletados.

3) A explicacdo que resulta da relacdo das categorias € logica e
consistente.

4) A frase ou palavra usada para descrever a categoria central deve
ser suficientemente abstrata, de forma que possa ser usada para
fazer pesquisa em outras areas substanciais, levando ao
desenvolvimento de uma teoria mais geral.

5) A categoria central tem seu conceito refinado através da
integracdo com outros conceitos; assim, a teoria ganha mais
profundidade e mais poder explanatorio.

6) O conceito da categoria central deve conseguir explicar
variagdes e também o tema principal dos dados.

Segundo Strauss e Corbin (2008, p. 159):
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[...] uma vez que se consiga um comprometimento
com a ideia central, as principais categorias sdo
relacionadas a ela por meio de declaragdes
explanatorias das relagBes. [...] diversas técnicas
podem ser utilizadas para facilitar o processo de
integracdo: falar ou escrever o enredo, usar
diagramas, classificar e revisar memorandos e usar
programas de computador.

Esta tese utilizou a escrita de enredo e diagramas durante a fase de
codificacdo seletiva. Os diagramas sao definidos como:

[...] representagcdes muito abstratas dos dados. Eles
ndo precisam conter todos os conceitos que
surgiram durante o processo de pesquisa, mas
devem focar-se naqueles que alcancam o status de
categorias importantes. Os diagramas devem fluir
com uma ldgica aparente. (STRAUSS; CORBIN,
2008, p. 152).

Ainda na opinido de Strauss e Corbin (2008), os diagramas sdo
Uteis para separar as relagdes entre conceitos e para permitir que o
pesquisador se distancie dos detalhes dos dados, exigindo que ele pense
cuidadosamente sobre a l6gica da relagdo entre as categorias.

3.4.3.6  Saturaco tedrica

A saturacdo tedrica ocorre no momento em que um conceito tiver
sido exaurido pelo pesquisador. Nas palavras de Strauss e Corbin (2008):

[...] uma categoria é considerada saturada quando
parece ndo surgir nenhuma nova informagdo
durante a codificagdo, ou seja, quando ndo se vé
novas propriedades, dimensdes, condigdes,
acOes/interagdes ou consequenciais nos dados.

No entanto, os autores salientam que, se 0 pesquisador procurar
com afinco, talvez encontre propriedades e dimensdes adicionais. Logo,
“a saturagdo € mais uma questdo de encontrar um ponto na pesquisa no
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qual coletar dados adicionais parece contraprodutivo, o ‘novo’ que é
revelado ndo acrescenta muita coisa a explicagdo naquele momento”.
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 135).

Bandeira de Mello e Cunha (2006, p. 253) concordam com esse
ponto de vista e afirmam que a saturacdo tetrica é o estagio final da
grounded theory. Segundo os autores, ele ocorre quando os “ganhos
marginais no poder explicativo da teoria, para mais evidéncias coletadas,
sdo aproximadamente nulos”.

3.4.3.7 Memorandos e diagramas

A criacdo de memorandos e a construgdo de diagramas ndo sao
passos do método grounded theory, mas atividades realizadas durante os
ciclos de coleta e analise dos dados. O pesquisador pode utilizar os
memorandos para armazenar suas observacoes e reflexfes no processo de
construcdo da teoria e os diagramas para armazenar a representacdo das
relacfes entre 0s conceitos identificados. Strauss e Corbin (2008)
consideram que “memorandos e diagramas ajudam o analista a ganhar
distancia analitica dos materiais. Eles forcam o analista a deixar de
trabalhar com dados e a passar para a conceitualizagio”.

Strauss e Corbin (2008) definem os memorandos como “registros
escritos de analise que podem variar em tipo e formato”. Os autores
ressaltam que essa documentacgdo deve apoiar as analises realizadas pelo
pesquisador, apresentando os resultados e as direcfes das andlises.
Portanto, os memorandos “devem ser analiticos e conceituais, € nio
descritivos”.

Na visdo de Tarozzi (2011, p. 76), 0s memorandos Sao:

[...] espacos de anélise nos quais se presta conta das
articulagbes-chave da pesquisa, das passagens
criticas, das perguntas que se fazem aos dados e as
categorias e das razBes em virtude das quais sdo
dadas apropriadas respostas as mesmas.

Ja os diagramas apresentam graficamente 0s conceitos
encontrados e suas conexdes, oferecendo uma visao geral da teoria criada.
Strauss e Corbin (2008) afirmam que, nas fases finais da pesquisa, 0s
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diagramas também “mostram a densidade e a complexidade da pesquisa.
Contudo, o proprio ato de fazer o diagrama final integrador vai ajudar o
analista a finalizar as relagdes e a descobrir falhas na logica”.

Embora Strauss e Corbin (2008) salientem a importancia do uso de
memorandos e diagramas para apoiar o pesquisador durante a analise dos
dados, os autores afirmam que:

[...] ndo ha memorandos errados ou mal-redigidos.
Ao contrario, eles crescem em complexidade, em
densidade, em clareza e em acuidade a medida que
a pesquisa progride. Posteriormente, 0s
memorandos e diagramas podem negar, alterar, dar
suporte, ampliar ou esclarecer 0s anteriores.
(STRAUSS; CORBIN, 2008, p. 210).

3.4.3.8 Validagdo da teoria

Strauss e Corbin (2008) argumentam que a validacao nas pesquisas
gue adotam a grounded theory ndo pode ser confundida com as validagtes
realizadas em pesquisas quantitativas. Os autores defendem que, “embora
a teoria tenha surgido a partir dos dados, no momento da integracéo, ela
representa uma interpretagdo abstrata desses dados brutos”. Por isso, é
preciso verificar se a interpretacdo do pesquisador se ajusta aos dados
colhidos e também se algum aspecto importante ndo deixou de ser
identificado no esquema tedrico.

Strauss e Corbin (2008) sugerem duas formas de validacdo das
pesquisas que utilizam o método por eles apresentado:

1) Voltar a comparar o esquema (diagrama de variaveis) com 0s
dados brutos, fazendo, dessa forma, uma analise comparativa
de alto nivel de abstracao.

2) Apresentar a interpretacdo realizada aos entrevistados e pedir
que eles comentem como ela se ajusta as suas realidades.

Sobre a primeira forma de validacdo, os autores comentam:

Durante um estudo, a validagdo é construida em
cada passo da analise e da amostragem. N&o
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estamos falando sobre teste em um sentido
estatistico de  contagem. Os  analistas
constantemente comparam os produtos de suas
analises com os dados reais, fazendo modificacfes
ou adi¢Bes conforme o necessario, com base nessas
comparagdes, e depois validando adicionalmente
as modificagdes e as adigdes com o0s novos dados;
dessa  forma, o0s  pesquisadores  estdo
constantemente validando ou negando suas
interpretagBes. (STRAUSS; CORBIN, 2008, p.
204-205).

Quanto a segunda forma de validacdo, os autores ressaltam:

Naturalmente, a interpretacdo ndo vai se ajustar em
todos os aspectos de todos os casos, pois a teoria é
uma reducéo dos dados, mas, em um sentido mais
amplo, os participantes devem ser capazes de
reconhecer a si mesmos na histéria que esta sendo
contada. Devem conseguir percebé-la como uma
explicacdo razodvel do que est4d acontecendo,
mesmo que nem todos os detalhes se ajustem a seus
casos. (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Esta pesquisa de doutorado adotou as duas formas de
validacdo: primeiramente, a cada ciclo de coleta e analise de dados e
também ap6s o atingimento da saturagdo tedrica, o pesquisador realizou
a comparacéo entre o diagrama de variaveis e os dados brutos coletados,
aplicando, assim, a primeira forma de validagdo descrita por Strauss e
Corbin (2008). Além disso, apds o atingimento da saturacdo tedrica, 0s
resultados das analises foram apresentados aos entrevistados e seus
comentarios foram colhidos, constituindo-se na segunda forma de
validagdo citada anteriormente.

O capitulo 5 apresenta os resultados das duas formas de validacéo
descritas anteriormente. Os resultados da primeira abordagem emergem
na prépria teoria substantiva definida nesta tese; ja a segunda abordagem
é detalhada no tépico 5.6 — Validagao da teoria substantiva.
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3.5 ETAPAS E FLUXOGRAMA DA PESQUISA

De acordo com Gil (2010), toda pesquisa desenvolve-se ao longo
de uma série de etapas. A quantidade de etapas, assim como 0 seu
encadeamento, “depende de muitos fatores, tais como a natureza do
problema, o nivel de conhecimento que o pesquisador dispde sobre o
assunto, o grau de precisdo que se pretende conferir a pesquisa, etc.”.
(GIL, 2010).

Nesta pesquisa, as etapas foram executadas com base no método
cientifico adotado, a grounded theory, descrito na se¢éo 3.4.3. Portanto,
esta pesquisa pode ser classificada em duas fases: a primeira foi a fase de
planejamento; e a segunda, a fase de coleta e analise de dados.

A primeira fase, planejamento, teve as seguintes etapas
principais:

1) Escolha do tema: a origem do interesse pelo tema foi a
experiéncia e formagao do autor do trabalho na area de Ciéncias
da Computacdo aliadas ao novo conhecimento adquirido a
respeito da gestdo do conhecimento no curso de doutorado do
PPEGC da UFSC. A unido desses conhecimentos levou ao
problema de pesquisa, que é a gestdo do conhecimento em
organizacdes de software.

2) Formulacdo do problema de pesquisa: a escolha do tema levou
a duvida: que elementos tedricos baseados em dados podem
nortear a gestdo do conhecimento em uma organizacdo de
software? Essa ddvida se tornou, entdo, o problema de
pesquisa.

3) Fundamentacdo tedrica: foi realizado um levantamento
bibliografico, dividido em duas partes: revisdo integrativa de
literatura e revisdo tradicional de literatura. Os objetivos da
busca na bibliografia foram: (a) apresentar o estado da arte das
pesquisas realizadas sobre os t6picos desta pesquisa; (b)
demonstrar o ponto de vista de diferentes autores sobre os
conceitos e as defini¢bes utilizados neste trabalho; (c)
apresentar os conceitos e as definicdes adotados pelo autor
deste trabalho; (d) servir como referéncia para verificacdo do
ineditismo desta pesquisa; (e) obter subsidios técnicos para a
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criacdo das perguntas das entrevistas realizadas na fase de
coleta de dados.

4) Definicdo dos instrumentos de coleta de dados: tais
instrumentos foram definidos, principalmente, com base no
método cientifico utilizado. Este trabalho procurou um
conhecimento aprofundado a respeito de uma organizagdo
especifica. Logo, foram escolhidos diferentes instrumentos de
coleta de dados, incluindo documentos da empresa e entrevistas
presenciais semiestruturadas. No entanto, de acordo com o
método de pesquisa selecionado, o principal instrumento de
coleta de dados utilizado foi a entrevista semiestruturada.

5) Definicdo da amostra potencial: em consonancia com o método
de pesquisa, 0 pesquisador, com base na sua experiéncia e
considerando o tamanho da organizacdo estudada, definiu que
a amostra potencial seria composta por todos 0s colaboradores
da area de desenvolvimento de software da empresa em analise.

Ja a segunda fase, coleta e analise de dados, conforme o método
grounded theory, ocorreu em ciclos até o atingimento da saturacdo tedrica
e a avaliacdo da teoria resultante por parte dos entrevistados. A figura
seguinte ilustra esses ciclos.
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Figura 17 - Fluxograma da pesquisa

| Definicado das perguntas e
selegdo dos entrevistados

v

Coleta de dados Codificagao aberta
(entrevistas e documentos)

v

Codificacao axial

Analise das entrevistas e

documentos coletados

Codificagao seletiva

v

Construcdo do diagrama de Elaboragaz de
relacdo entre variaveis memorandos

v

Construgao da teoria
substantiva

Saturacdo
tecdrica?

Validagdo da teoria final

Fonte: Adaptada de Pacheco (2010).
Os ciclos de coleta e andlise de dados séo detalhados a seguir:

a) Definicdo das perguntas da entrevista e selecdo dos
entrevistados: o primeiro roteiro de perguntas foi criado com
base nas leituras técnicas realizadas para a fundamentacédo
tedrica, no conhecimento do pesquisador e em questdes
baseadas em pesquisas anteriores. A cada ciclo do método,
variaram as perguntas, e o0s entrevistados selecionados
esclareceram os fatos novos gerados pelo ciclo anterior.
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Coleta de dados: as entrevistas definidas no passo anterior
foram aplicadas aos colaboradores selecionados como parte da
amostra do ciclo em questdo. Essas entrevistas foram
integralmente transcritas, e os entrevistados assinaram o termo
de consentimento para uso do material, conforme apéndice
deste trabalho. Todas as entrevistas foram presenciais. Sempre
gue necessario, documentos da empresa estudada eram
utilizados para complementar as informacdes colhidas nas
entrevistas.

Anélise das entrevistas e dos documentos coletados: a cada
ciclo, foram realizadas as analises dos dados coletados. Embora
as entrevistas tenham sido a principal fonte para andlise, foram
utilizados também documentos da empresa em todos os ciclos.
As avaliagBes procederam, conforme Strauss e Corbin (2008),
através de codificacdes abertas, axiais e seletivas, detalhadas
anteriormente, e escolhidas de acordo com o grau de
maturidade da teoria. Todas as analises de dados foram
apoiadas pela construcdo de memorandos, 0s quais auxiliaram
0 pesquisador na construcdo da teoria que é objeto desta tese.
O software ATLAS.ti foi adotado em todas as fases da pesquisa
como ferramenta de apoio, centralizando os dados coletados e
0s memorandos criados e também permitindo a construcédo do
diagrama de relagdo entre as categorias da teoria substantiva.
Diagrama: a cada ciclo, o diagrama, um mecanismo visual que
apresenta a relacdo entre os conceitos, foi atualizado com base
nos resultados da analise. O capitulo 5 desta tese apresenta o
diagrama completo e final obtido pela pesquisa.

Verificacdo da saturacdo tedrica: os resultados de cada analise
foram comparados com a analise anterior para verificacdo da
saturagdo tedrica. Conforme Strauss e Corbin (2008), a
saturagdo tedrica € atingida quando o resultado revelado pela
analise dos dados ndo acrescenta novas categorias.

Validagdo: conforme orientado por Strauss e Corbin (2008),
quando o pesquisador reconheceu a saturacdo tedrica,
apresentou os resultados aos colaboradores que fizeram parte
da amostra para avaliacdo da teoria substantiva. Os resultados
dessa validacdo estdo descritos na secdo 5.6 — Validagdo da
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teoria substantiva.

g) Teoria substantiva: a teoria construida a partir das analises até

0 atingimento da saturacdo tedrica estd documentada no
capitulo 5 - Resultados da pesquisa.

Todas as etapas descritas anteriormente estdo documentadas na
presente tese. De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 250):

A redacdo do trabalho cientifico consiste na
expressao, por escrito, dos resultados da
investigagdo. Trata-se de uma exposicdo bem
fundamentada do material coletado, estruturado,
analisado e elaborado de forma objetiva, clara e
precisa. [...] O trabalho cientifico utiliza linguagem
técnica (académica e didatica), cuja finalidade é
transmitir conhecimento. A linguagem cientifica
deve, portanto, ser a mais didatica possivel.

3.6 DELIMITAGAO DA PESQUISA

As delimitacGes desta pesquisa, apresentadas nas se¢des
anteriores, sdo resumidas a seguir:

Quanto & concepgdo filosofica que embasa o método, o0 autor
declara que esta tese foi baseada no paradigma interpretativista.
Quanto ao método, foi adotada a grounded theory, devido a
adaptabilidade ao campo de estudo, ao tema e, principalmente,
ao objetivo da pesquisa, que é a criacdo de uma teoria
substantiva sobre a gestdo do conhecimento em organizagdes
de software. Além disso, considerando a existéncia de duas
vertentes do método, o autor deste trabalho declara que foi
utilizada a vertente de Strauss e Corbin da grounded theory
como referéncia para o desenvolvimento da presente pesquisa.
Esta tese se baseou em um método de pesquisa qualitativo, ja
que utilizou como principal fonte de dados as respostas de
entrevistas semiestruturadas.

Quanto a temporalidade da pesquisa, delimitou-se a coleta de
dados de novembro de 2013 a agosto de 2015.
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3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Quanto as limitagdes do trabalho, é importante mencionar que, por
se tratar de uma pesquisa qualitativa embasada filosoficamente em uma
visdo interpretativista do mundo social, a teoria resultante deste trabalho
representa a realidade dos entrevistados. Portanto, em grande parte, as
limitacGes desta pesquisa sdo inerentes ao método cientifico adotado.

Por esse motivo, esta pesquisa acrescenta um maior
aprofundamento do assunto estudado, ou seja, a gestdo do conhecimento
em uma organizacdo de software, mas possui baixa validacdo externa.
Isso quer dizer que os resultados deste trabalho séo validos para o caso
estudado e para as situagbes sociais similares, ndo permitindo a
generalizagdo absoluta. (TRIVINOS, 1992).

Para finalizar, a pesquisa foi realizada no departamento de
Desenvolvimento de Software da organizacéo estudada e ndo envolveu 0s
demais departamentos da empresa, como o de Gestdo de Pessoas ou 0
Financeiro.
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4 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Este capitulo apresenta uma caracterizacdo da empresa de
desenvolvimento de software estudada. Primeiramente, & demonstrado o
contexto histérico, geografico e econbmico em que a organizacao se
encontra, de forma a facilitar o entendimento da pesquisa por parte do
leitor e justificar a escolha da empresa como objeto de estudo.

Depois, sdo apresentados detalhes sobre a area de atuacdo da
empresa, Seus objetivos, sua origem e exemplos de projetos
desenvolvidos, para um melhor entendimento do trabalho realizado pela
organizacdo e do seu perfil de uma forma geral. Conforme o método
cientifico adotado nesta tese, a caracterizacdo foi feita com base em
documentos da empresa observados pelo pesquisador e em entrevistas
realizadas com os colaboradores da area de desenvolvimento de software.

Uma vez que o tema central deste trabalho é a gestdo do
conhecimento, a organizagdo em estudo foi também caracterizada quanto
as praticas e aos resultados dessa gestdo, que foram analisados com base
na estrutura definida pela OECD (2003).

41 CONTEXTO E ESCOLHA DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A empresa estudada desenvolve e distribui ferramentas
computacionais de simulagdo para engenharia.

No periodo em que a pesquisa foi realizada, a organizacdo estava
inserida em um cenario nacional de grande crescimento. Segundo a
Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES, 2011), a
industria de software no Brasil cresceu rapidamente em um passado
recente, tendo faturado 19 bilhdes de reais em 2011 e passando a faturar
25 bilhdes em 2014, ou seja, um aumento de quase 30% no faturamento
em apenas trés anos.

Em relagdo ao cenério regional, a empresa em andlise, que foi
fundada e tem sua matriz em Floriandpolis, encontra-se em um dos
maiores polos de tecnologia de informacéo do Brasil. (XAVIER, 2010).
Ainda segundo Xavier (2010), esse polo floresceu na cidade a partir da
opcéo politica por investir em uma indUstria que ndo trouxesse ameaca
ambiental e, por consequéncia, riscos ao desenvolvimento do turismo na
capital catarinense.
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A opcdo pelo desenvolvimento das chamadas
“industrias limpas” de tecnologia demonstrou-se
uma alternativa essencial ndo apenas para o
progresso socioecondmico de Floriandpolis —
gerando trabalho, renda e impostos —, mas uma
solucéo estratégica e criativa do ponto de vista da
sustentabilidade, levando em conta as limitagdes
ambientais e urbanisticas da Ilha de Santa Catarina
para a instalagdo de segmentos industriais
poluidores. (XAVIER, 2010).

Silva e Quelhas (2006) corroboram a aplicacdo dessa estratégia ao
afirmar que “o conceito de desenvolvimento sustentdvel tem se
aprimorado num processo continuo de reavaliacdo da relacdo existente
entre: crescimento econdmico, a sociedade civil € o meio ambiente”.

Segundo Coser (2012), o polo tecnolégico de Floriandpolis é
apoiado por diversas instituicdes de coordenacdo, como a Associa¢do
Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE), o Sindicato da
Indistria de Informatica de Santa Catarina (SINDP/SC), a Associacdo de
Empresas de Tecnologia da Informagdo, Software e Internet (Assespro),
entre outras.

As acbes governamentais e de organizacGes privadas renderam
frutos, e o setor de tecnologia de Floriandpolis desempenhava, em 2011,
um relevante papel econdmico e social. Em Florianépolis, o setor de
tecnologia, segundo a ACATE (2011):

é 0 segundo em arrecadacao do Imposto sobre Servigos (ISS);
é formado por mais de 450 empresas de tecnologia

€ um dos setores que mais cria empregos;

cresce, em média, cerca de 25% ao ano.

Inserida nesse cendario propicio as empresas de tecnologia, a
empresa deste estudo cresceu ao longo dos seus 20 anos de existéncia. No
momento da pesquisa, a organizacao tinha mais de 500 instituicGes como
clientes nos mais diversos segmentos da industria de engenharia,
incluindo 6leo e gas, aeroespacial, automotivo, metal-mecanico, geracéo
de energia, turbomaquinas, processos quimicos e mineracéo.

A empresa, fundada em 1995 a partir do Laboratério de Simulagdo
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Numeérica em Mecénica dos Fluidos e Transferéncia de Calor (SINMEC)
da UFSC, desenvolve diversos projetos de pesquisa e desenvolvimento.
A forte ligacdo entre a organizacéo e a universidade, através dos projetos
de pesquisa e desenvolvimento, rendeu a empresa, em 2008, o prémio
nacional da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).

A empresa se caracteriza como uma organizagdo intensiva em
conhecimento e cresce, em média, mais de 20% ao ano, contando com
oito escritérios na Ameérica do Sul e um nos Estados Unidos.

O sucesso da empresa, suas caracteristicas de inovacao e seu perfil
voltado a pesquisa e ao desenvolvimento fundamentaram a sua escolha
para este estudo.

42 VISAO GERAL DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa que é objeto deste estudo atua na &rea de simulacéo para
engenharia, buscando ajudar os seus clientes a tomar melhores decisdes
guanto a projetos e processos. Comercializa ferramentas de simulagdo que
permitem a melhoria dos processos e dos produtos das organizacGes para
as quais presta servigos.

A empresa estudada tem como missdo fornecer solugdes de
simulacéo para uma engenharia inovadora; sua visao € tornar o trabalho
do engenheiro mais criativo e produtivo; e os seus valores sdo inovacdo,
exceléncia técnica, valor agregado para o cliente, comprometimento com
os objetivos do cliente, salde corporativa, responsabilidade social e
ambiental.

A organizacdo em analise se define da seguinte forma:

Movida pelo desafio de promover inovacdes e
impulsionar o desenvolvimento tecnoldgico, a
empresa reline o conhecimento necessario para
oferecer, aos seus clientes, solugdes customizadas
de alto valor agregado, de forma a auxiliar os
profissionais da industria e da academia a reduzir o
tempo de desenvolvimento de produtos, otimizar
processos e melhorar o desempenho de produtos.
(Fonte: Documentagdo da empresa estudada.)

A empresa teve o desenvolvimento de software como sua primeira
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atividade, através de projetos de construcdo de ferramentas
computacionais para o Centro de Pesquisas Leopoldo Américo Miguez
de Mello (CENPES), da empresa Petréleo Brasileiro (Petrobras). A
parceria com a Petrobras se mantém até hoje, com a realizacdo de projetos
de desenvolvimento nas areas de exploracdo, produgdo, refino e
distribuicdo de petroleo e derivados.

A génese cientifica da empresa tem se mantido durante toda a sua
existéncia e serve como diferencial de mercado. Possui projetos de
pesquisa e desenvolvimento proprios e em parceria com a inddstria e
instituigdes de pesquisa. Por esse motivo, a organizacdo define-se como
um meio para levar as descobertas académicas de forma répida e eficaz
ao encontro da aplicacdo pratica. Devido ao perfil dos trabalhadores da
empresa, que tem 40% de mestres e doutores em sua equipe técnica, é
natural que parte dos avancos cientificos aplicados seja, em Ultima
analise, proveniente do conhecimento produzido por seus préprios
colaboradores.

Com o objetivo de melhor ilustrar a &rea de atuagéo e o perfil da
empresa analisada, a seguir sdo apresentados alguns exemplos de projetos
conduzidos pela area de desenvolvimento de software.
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Projeto PWDa (Pressure While Drilling analyisis)

A ferramenta desenvolvida nesse projeto auxilia na tomada de
decisdes durante a perfuracdo de pogos de petréleo, um processo
complexo e de alto custo, em que a pressdo no interior do poco deve ser
mantida dentro dos limites da janela operacional, definida por um valor
minimo (pressdo de poros ou de colapso inferior) e um valor maximo
(pressdo de fratura ou de colapso superior). (REZENDE et al., 2009). A
flutuacdo da presséao fora desses limites pode trazer riscos a operacao de
perfuracdo ao provocar fendmenos que causam impacto direto nas
pressBes anulares. Entre esses fendbmenos, estdo: remocao ineficiente dos
solidos, desmoronamento de pogo, influxos indesejveis, enceramento
etc.

Portanto, os dados fornecidos pelo PWD (Pressure While Drilling)
sdo importantes para a identificacdo e prevencdo de tais fenébmenos. O
principal objetivo desse projeto é a construcdo de uma ferramenta
computacional para monitoramento de dados de pressdo de fundo e
diagnostico de problemas em tempo real, para dar suporte a tomada de
decisdes.

Figura 18 - Interface do software PWDa
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Fonte: Documentagdo da empresa estudada.
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SCBR (Sistema de Correc¢do Baseado em Riscos)

E composto por um conjunto de aplicativos computacionais que
visam diminuir a incidéncia e o impacto de acidentes que causam a
contaminacdo do solo e dos aquiferos subterrdneos por combustiveis e
solventes, 0 que traz problemas ambientais e riscos a saide humana. O
software possui um modelo completo de anélise de risco crénico a salde
humana, considerando as rotas de transporte de contaminantes: ar, solo,
aguas subterraneas e aguas superficiais.

Figura 19 — Interface do software SCBR
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Fonte: Documentacdo da empresa estudada.
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SourSimRL

Ferramenta computacional que simula o fenémeno da acidulagédo
biogénica (souring) em reservatorios de petréleo. Auxilia
microbiologistas e engenheiros de petroleo a prever a concentracao de gas
sulfidrico (H2S) produzido nos pocos, com base nas informagdes de
nutrientes existentes tanto na agua de injecdo quanto na agua de formagéo
do reservatdrio. Além disso, pode simular processos de remediacdo, como
injecdo de biocida e nitrato.

Esse software tem como objetivo evitar a frequente formacédo de
H2S durante a recuperagdo secundaria de petréleo, quando se injeta dgua
nos reservatorios. Esse fendmeno, a acidulagdo biogénica, ocorre porque
a agua de injecdo - caso seja rica em sulfatos, como é a agua do mar -
estimula a atividade das bactérias redutoras de sulfato, com a consequente
formag&o de H.S, o que acelera a corrosdo em equipamentos e, se estiver
presente em teor elevado nos fluidos produzidos, pode ameacar a vida
humana.

Figura 20 — Interface do software SourSimRL

Fonte: Documentacéo da empresa estudada.
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SimBR

Esse simulador é uma ferramenta computacional para analise 3D
de processos geoldgicos em bacias sedimentares. A avaliagdo é obtida
através da simulacdo da evolugdo de sistemas petroliferos. Os resultados
das simulag6es de evolugdo da bacia incluem compactacéo, deformacéo,
temperatura, pressdo, maturacdo e escoamento de fluidos ao longo do
tempo.

O SimBR modela os processos de geracdo e acumulacdo de
hidrocarbonetos em bacias sedimentares e, dessa forma, permite a
reducdo dos riscos associados a exploragdo de novos campos de petréleo.

Figura 21 — Interface do software SimBR
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Fonte: Documentagdo da empresa estudada.

Além da area de desenvolvimento de software customizado para
engenharia, que foi o foco desta tese, a empresa atua como representante
comercial de ferramentas de simulacao de parceiros, oferecendo produtos
e servicos vinculados as marcas representadas.
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Embora a empresa possua mais de 150 colaboradores, distribuidos
em escritdrios de diversos paises da América do Sul e nos Estados
Unidos, o departamento responsavel pelos servicos de desenvolvimento
de software, alvo deste estudo, é composto por 33 funcionérios da equipe
de desenvolvimento de software, centralizados apenas nos escritorios das
cidades de Floriandpolis e do Rio de Janeiro. Essa equipe € integrada por
cientistas da computacdo, especialistas em sistemas de informacdo e
engenheiros. A multidisciplinaridade torna o grupo capaz de criar
ferramentas computacionais com qualidade e que sejam Uteis para o0s
engenheiros de diversas areas.

43 GESTAO DO CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO
ESTUDADA

Com o objetivo de caracterizar a gestdo do conhecimento existente
na empresa estudada, esta se¢do apresenta uma analise baseada nos dados
levantados durante a pesquisa, ou seja, nas entrevistas com 0s
colaboradores e nos documentos da empresa. As praticas e 0s resultados
de gestdo do conhecimento analisados seguem a estrutura definida pela
OECD (2003).

4.3.1 Praticas de gestdo do conhecimento da organizacao estudada

Conforme a OECD (2003), as analises foram realizadas
considerando quatro fatores: comunicacao; treinamento e orientacao;
politicas e estratégias; aquisi¢éo e captura do conhecimento.

4.3.1.1 Comunicacdo

O primeiro fator analisado, no contexto das praticas de gestdo do
conhecimento, foi a comunicacdo. Segundo a OECD (2003), foram
avaliadas trés praticas relacionadas a comunicacao do conhecimento entre
os trabalhadores da empresa.

Atualizacdo regular de bases de dados de boas praticas, licGes
aprendidas ou listas de especialistas
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As entrevistas realizadas com os colaboradores da éarea de
desenvolvimento de software revelaram que existe uma ferramenta que
centraliza os dados de boas praticas e ligdes aprendidas. Essa ferramenta
¢ um site em formato de blog na internet, com acesso exclusivo aos
trabalhadores e regularmente atualizado pela equipe.

Assim, ao se depararem com um problema que ndo tenha sido
documentado, os colaboradores sdo orientados a fazer o registro do
problema e da solucdo correspondente no blog. Essa pratica mantém a
base de dados atualizada, uma vez que a responsabilidade é de todos os
funcionarios. O gestor da area salientou em sua entrevista que, mesmo
nos casos em que o problema ja foi documentado, se o problema ou a
solucdo encontrarem-se incompletos ou desatualizados, a equipe corrige
a documentacdo. Na visdo do gestor, os desenvolvedores ja tém essa
pratica internalizada.

A aplicacdo dessa pratica na empresa estudada ilustra a espiral do
conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), de forma pratica:

e Em um primeiro momento, quando um problema técnico é
identificado por um novo colaborador, este verifica qual colega
pode ajuda-lo. A busca por auxilio de uma pessoa mais
experiente na empresa, ou que ja tenha se deparado com
situacdo semelhante, pode ser considerada como a etapa de
socializacdo do modo de conversdo do conhecimento. Ou seja,
é a conversdo do conhecimento tacito (do trabalhador mais
experiente) em conhecimento tacito (do colaborador que
solicitou ajuda para a solucéo do problema).

e Na sequéncia, quando o colaborador que identificou o
problema técnico faz o registro juntamente com a solucéo
encontrada, o conhecimento é explicitado. Na visdo de Nonaka
e Takeuchi (1997), a explicitacdo é o modo de conversao do
conhecimento tacito, representado pelo problema técnico
encontrado e por sua solugdo, em conhecimento explicito.

¢ Ainda no momento do registro da informag&o na base de dados
de boas préticas ou licdes aprendidas, ocorre a combinacao. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), é a etapa em que sao
sistematizados diversos conceitos, explicitados em um Unico
sistema. A complexidade dos problemas técnicos e suas



164

solucbes exige a combinacdo de diferentes tipos de
conhecimento na atualizacdo da base de dados. Além disso,
conforme mencionado pelo gestor em sua entrevista, € comum
que a solucdo para o problema esteja disponivel, mas nado esteja
completa ou atualizada. Nesse momento, o trabalhador que faz
a atualizacdo da base de dados precisa encontrar a solugéo e
combinar  diferentes  conhecimentos para atualizd-la
corretamente.

e Finalmente, quando outro desenvolvedor de software se
deparar novamente com um problema semelhante e buscar na
base de dados uma solucdo, ocorrerd a etapa chamada
internalizacdo. Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que a
internalizacdo é a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito, ou seja, a solucdo encontrada
anteriormente para o problema passa a se tornar um
conhecimento técito do trabalhador que foi busca-la.

Preparagdo de documentagdo escrita como licGes aprendidas,
manuais de treinamento, boas praticas de trabalho, artigos para
publicagdo etc. (memdria organizacional)

Quanto as licdes aprendidas, no blog da empresa sdo publicados
posts que explicam questfes técnicas, como padrdo de codificacao,
praticas de gerenciamento de projetos, utilizacdo de ferramentas e
configuragdo de um novo ambiente de desenvolvimento de software,
assim como questdes ndo-técnicas, por exemplo, procedimentos para
registro de horas trabalhadas.

Assim, a ferramenta é usada de duas formas principais: como
banco de dados de material para treinamento de novos trabalhadores e
como ferramenta de consulta para todos os membros da equipe quando
surge uma duvida no dia a dia do trabalho.

Além das licGes aprendidas, a memoria organizacional registra
documentagBes comuns na industria, como contratos, propostas, atas de
reunido, relatérios técnicos e financeiros, informagfes de concorrentes,
apresentacOes etc. Tais documentos sdo centralizados em outra
ferramenta computacional, chamada EKM, sigla que significa “gestédo do
conhecimento de engenharia” em inglés (ANSYS, 2013). Essa
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ferramenta, segundo a propria Ansys (2013), é uma solucgéo colaborativa
baseada na WEB e direcionada para resolver os desafios da gestdo de
informag0es organizacionais.

Conforme mencionado anteriormente, a empresa analisada possui
um foco cientifico que conduz ao incentivo aos trabalhadores para a
publicacdo de trabalhos cientificos, os quais também compfem a
memoaria organizacional e sdo armazenados na ferramenta EKM.

A importancia dessa pratica é salientada por Davenport e Prusak
(1998) quando afirmam que “a Unica vantagem sustentdvel que uma
empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que
ela usa o0 que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos
conhecimentos”. Sob esse ponto de vista, a organizagdo em estudo
apresenta uma importante preocupagdo com a sua capacidade de
identificar e registrar 0s conhecimentos adquiridos, conforme
demonstrado pela aplicacdo desta prética.

Uriarte Jr. (2008) também ressalta a relevancia da base de dados
de conhecimento da empresa como fonte de conhecimento explicito a ser
utilizada pelos seus trabalhadores. O autor salienta que essa base
conhecimento, muitas vezes, precisa ser combinada com a colegéo e a
unido das informacdes normalmente distribuidas na organizagdo, para se
obter o conhecimento completo e (til.

Na visdo de Dalkir (2005), obter um conhecimento consiste em
lembra-lo, acumula-lo em repositérios, incorpora-lo em repositorios de
conhecimento e arquiva-lo. O armazenamento do conhecimento envolve
diversos aspectos, entre os quais podem-se incluir a centralizacdo em uma
base de dados organizacional e a incorporagdo desse conhecimento aos
processos, produtos e servicos da empresa. Além de disponibilizar a
informacédo para garantir que esteja acessivel a quem dela necessitar, 0
CEN (2004) afirma que o armazenamento de conhecimento explicito
depende de outras atividades de apoio, como sele¢do, organizacdo e
atualizacdo do conteldo armazenado.

Criagdo de times de projeto que estejam fisicamente separados (times
virtuais) para facilitar o trabalho colaborativo

Conforme as entrevistas realizadas, existe uma grande
preocupacdo da empresa analisada de que os colaboradores que
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participam de times remotos nao fiquem isolados do restante da equipe.
Com o objetivo de resolver esse problema, sdo feitas reunides
frequentes, através da ferramenta Skype (SKYPE, 2013), entre todos 0s
membros dos projetos. O Skype, assim como outras ferramentas de
comunicacao, facilita a realizacdo de reuniGes nos casos em que a equipe
se encontra distante geograficamente. A importancia desse tipo de recurso
encontra eco no CEN (2004), que afirma que as ferramentas tecnoldgicas
estdo se tornando cada vez mais importantes para a captura, a distribuicao
e a selegdo do conhecimento, especialmente em organiza¢Bes nas quais
as pessoas estdo geograficamente distribuidas e precisam se comunicar.
Na empresa estudada, é adotada a metodologia 4&gil de
desenvolvimento de software, baseada principalmente em técnicas do
Scrum e do Extreme Programming (XP). Os conceitos e as técnicas dessas
metodologias sdo detalhados no capitulo 2 - Fundamentagéo tedrica. Das
metodologias adotadas pela organizagdo, entre as praticas utilizadas esta
a execucdo do trabalho em periodos de tempo que variam de duas a quatro
semanas, 0s chamados sprints. Na empresa analisada, os sprints duram
15 dias e, assim como orientado pelas metodologias ageis, no inicio desse
periodo é realizada uma reunido. Todos os desenvolvedores de um
projeto, incluindo aqueles que trabalham remotamente, participam dessa
reunido e nela sdo apresentados o planejamento das tarefas das proximas
duas semanas e o resultado do trabalho realizado no periodo anterior.
Além disso, os colaboradores que trabalham remotamente tém a
oportunidade de participar presencialmente do projeto por periodos de
uma semana a cada trés meses, aproximadamente, para aumentar a
interacdo e comunicagao com o restante da equipe de desenvolvimento de
software. O gestor da area também mencionou em sua entrevista que, de
tempos em tempos, viaja até os escritorios remotos para fazer um
acompanhamento dos colaboradores, para ter contato pessoal, conversar
sobre os problemas que eles enfrentem no dia a dia do seu trabalho e
mostrar o interesse da empresa pela equipe.
Essas iniciativas, voltadas para a valorizacdo da interacdo pessoal
entre os trabalhadores, estd de acordo com a visdo de Probst, Raub e
Romhardt (2002), que afirmam que as ferramentas tecnol6gicas, embora
importantes para comunicagdo, ndo substituem o contato pessoal direto.
Conforme as entrevistas com os colaboradores, parte dos que
trabalham remotamente fica alocada na empresa de clientes. Eles também
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participam das reunides periodicas, mesmo que o trabalho seja mais
direcionado pelo cliente do que pela organizacdo em estudo. Esses
funcionarios tém como principal objetivo alimentar a equipe de
desenvolvimento com as necessidades solicitadas pelos clientes para as
ferramentas desenvolvidas. Além disso, para tentar minimizar os
problemas decorrentes da distancia geografica, os trabalhadores tambhém
viajam periodicamente ao escritorio central da empresa, para criar vinculo
com a equipe e facilitar, posteriormente, 0 processo de comunicacao
remota.

Fora as reunifes quinzenais mencionadas anteriormente, 0s
colaboradores da equipe remota tém acesso a uma ferramenta de cadastro
de atividades, na qual informam problemas ou oportunidades de melhoria
nas ferramentas computacionais desenvolvidas.

Segundo a entrevista com o gestor da area, uma possivel lacuna
nesse processo € o registro do conhecimento que os profissionais que
trabalham remotamente adquirem sobre o problema do cliente. Para
auxiliar na utilizagdo da ferramenta computacional desenvolvida, um
trabalhador da empresa aprende a usé-la e a extrair dela as solucbes que
atendem as necessidades do cliente. Caso o profissional encontre uma
oportunidade de melhoria, deve informa-la aos membros da equipe de
desenvolvimento para que possam, posteriormente, desenvolvé-la. No
entanto, todo o processo de aprendizagem sobre a utilizagdo da
ferramenta, a forma como o problema do cliente é solucionado e o
problema em si ndo sdo documentados e compartilhados com o restante
da empresa.

4.3.1.2 Treinamento e orientacao
O segundo fator analisado, conforme a OECD (2003), esta
relacionado aos treinamentos e as orientagGes. Sob esse aspecto, foi

avaliado o uso de quatro praticas de gestdo do conhecimento.

A organizacdo utiliza préaticas formais de orientacdo, incluindo a
indicacdo de mentores/aprendizes

A atividade de orientacdo realizada pelos lideres de equipe é
considerada de grande importancia na disseminagéo do conhecimento na
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empresa estudada. Sveiby (1998) € um dos autores que citam essa pratica
para explicar como aprendizes adquirem proficiéncia a partir da
observacdo de seus mestres. Além disso, Dalkir (2005) apresenta 0s
resultados de pesquisa realizada na empresa IBM, em que 85% dos
respondentes escolheram outras pessoas como a fonte preferencial de
informacéo.

Na empresa em andlise, os desenvolvedores de software se
dividem em equipes de cinco a dez colaboradores. Cada equipe possui um
lider técnico que, entre outras atribuicdes, deve receber e orientar 0s
novos colaboradores do seu time. Essa pratica formal de orientacdo se
estende por todo o periodo de adaptacdo do novo funcionario e, embora
diminua naturalmente conforme o colaborador se adapta aos métodos e
as tecnologias utilizados pela empresa, ela jamais termina. A continuagéo
dessa pratica pode ser constatada através da revisao por pares do cédigo-
fonte, que é apresentada na proxima se¢do.

A organizacao incentiva trabalhadores experientes a transferir seu
conhecimento para colaboradores novos ou menos experientes

O incentivo ao compartilhamento do conhecimento, com o
objetivo de criar uma cultura organizacional que auxilie na transferéncia
do conhecimento, é visto com bons olhos por Dalkir (2005). O autor
afirma que esse tipo de incentivo promove um ambiente de confianga
entre seus trabalhadores.

Uriarte Jr. (2008) concorda com essa visdo e alerta para os perigos
da individualizagdo do conhecimento. Na opinido do autor, a criagédo de
um ambiente de compreensdo, cooperagdo e aprendizagem €
responsabilidade dos gestores.

A empresa estudada trabalha com times técnicos divididos por
projetos de desenvolvimento de software. Um novo colaborador
contratado sempre é encaixado em um time formado por outros colegas
mais experientes. Conforme mencionado anteriormente, cada time possui
um lider técnico, que é o trabalhador mais experiente e tecnicamente
preparado do grupo. Dessa forma, o time como um todo, assim como o
lider técnico, tem a responsabilidade de auxiliar na transferéncia do
conhecimento e na adapta¢do do novo colega.
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A organizacgdo incentiva os trabalhadores a continuar sua educagéo
atraves do reembolso de pagamento de cursos relacionados ao seu
trabalho

O CEN (2004) considera os treinamentos como parte importante
da criacdo individual de novos conhecimentos, especialmente quando
associados a interacdo social. Essa institui¢do acrescenta que a politica de
treinamento deve ser continua em organizagdes que pretendem ter uma
cultura consciente do conhecimento (CEN, 2004b).

Conforme as entrevistas, a empresa estudada auxilia
financeiramente e incentiva a participacdo dos colaboradores em cursos
de curta, média e longa duragcdo para desenvolvimento de algum
conhecimento ou alguma pratica especifica.

Ainda de acordo com as entrevistas, para todos 0S cursos
subsidiados pela empresa, é solicitado ao colaborador que procure alinhar
0 seu tema de pesquisa com 0s temas de interesse da organizacdo. Caso
esse requisito seja atendido, a empresa dd o apoio financeiro com
subsidios da seguinte forma: 100% do valor pago pela empresa para
cursos de curta duracdo; 60% do valor das mensalidades para cursos de
longa duracéo, como uma especializagdo; 70% do valor das mensalidades
para cursos de idiomas. Segundo o gestor da area de desenvolvimento de
software, os idiomas que a empresa tem maior interesse que o colaborador
desenvolva sdo o inglés e o espanhol.

Além do apoio financeiro, a empresa permite que o trabalhador se
ausente em horario de trabalho para comparecer as aulas dos cursos. No
entanto, o colaborador deve repor as horas de trabalho em que se ausentou
em um horério alternativo. A exce¢do a essa regra fica com os cursos de
idiomas, que podem ser realizados nas salas de reunido da empresa, mas
fora do horério de trabalho.

Ademais, a organizag8o estudada também compra livros e revistas
relacionados aos temas de trabalho, quando solicitados pelos
colaboradores, e deixa as obras a disposicdo da equipe para consulta.

4.3.1.3 Politicas e estratégias

O terceiro fator analisado refere-se as politicas e estratégias da
organizagdo. De acordo com a OECD (2003), trés préaticas relacionadas a
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esse fator foram avaliadas.

A organizacdo tem uma estratégia ou politica de gestdo do
conhecimento escrita

Embora a empresa estudada ndo possua uma estratégia ou politica
de gestdo do conhecimento formalizada, apresenta diversas
caracteristicas de maturidade quanto a gestdo do seu conhecimento. No
entanto, a formalizagdo poderia auxiliar na disseminagéo da politica entre
0s colaboradores, ja que, ao criar e divulgar um documento que formaliza
a politica de gestdo do conhecimento, a empresa reforcaria para 0s
colaboradores o valor dado pela empresa para essa questao.

De acordo com Robinson et al. (2006), a criacdo de uma estratégia
clara de gestdo de conhecimento permite que uma empresa assimile
diferentes tipos de conhecimento e identifigue as competéncias
necessarias para se tornar uma organizagdo que pensa e aprende com a
habilidade de colocar principios de sustentabilidade em pratica.

A organizacgdo tem um sistema de valores ou cultura que promove o
compartilhamento do conhecimento

De acordo com as entrevistas realizadas, os colaboradores
identificam a cultura de compartilhamento do conhecimento como sendo
importante, mas indicam que as iniciativas de melhoria sdo, em geral,
individuais. O gestor da area de desenvolvimento de software afirmou
que, na visdo dele, existe espaco para melhoria por parte da organizacéo
no sentido de unificar os esforcos da equipe na promogdo do
compartilhamento do conhecimento.

Uriarte Jr. (2008) sugere que os esforcos da gestdo do
conhecimento sejam direcionados para as mudangas organizacionais
necesséarias e que sejam desenvolvidos programas para atingir os
trabalhadores. Esses programas, segundo o autor, devem incluir debates,
comunicacgdo, treinamento, criacdo de politicas, procedimentos e
incentivos para a criacdo de uma cultura adequada para a gestdo do
conhecimento.

Além disso, o gestor afirmou em sua entrevista que acredita que as
pessoas ligadas & area de desenvolvimento de software tendem a ser
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direcionadas pela tecnologia, ou seja, tendem a buscar as solucbes
comecando pela tecnologia, e ndo pelas pessoas. Segundo o entrevistado,
essa atitude cria barreiras ao processo de organizacgdo e consolidacgéo do
conhecimento.

Essa visdo do gestor é consonante com a de Dalkir (2005), que
afirma que, embora a tecnologia de informacéo seja importante como
ferramenta de apoio a gestdo do conhecimento, as abordagens focadas
apenas na tecnologia geram projetos fracassados de gestdo do
conhecimento. Nesse sentido, Probst, Raub e Romhardt (2002)
concordam com essa ideia ao dizer que “as empresas que se concentram
em ajustar a estrutura de suas intranets e seus bancos de dados ndo tratam
adequadamente da maioria dos problemas de conhecimento que surgem
nas organizagoes”.

A organizacdo utiliza parcerias ou aliancas estratégicas para
adquirir conhecimento

O gestor da area de desenvolvimento de software afirmou que a
empresa realiza parcerias com diversas instituigdes de pesquisa, entre as
quais: o Laboratério de Remediacio de Aguas Subterraneas (REMAS),
da UFSC; o Laboratdrio de Simulagdo Numérica em Mecénica de Fluidos
e Transferéncia de Calor (SINMEC), também da UFSC; o Grupo de
Tecnologia e Engenharia de Petréleo (GTEC), da Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-RJ); o Center for Petroleum &
Geosystems Engineering (CPGE), da Universidade do Texas.

O gestor salientou na entrevista que as principais vantagens para a
empresa dessas aliangas estratégicas séo:

e Acesso rapido a inovacdo: ao trabalhar diretamente com as
instituicdes de pesquisa, a empresa consegue acesso previo aos
resultados dos levantamentos e consegue leva-los para a
indUstria de modo mais rapido que seus concorrentes.

¢ Criag8o de novos conhecimentos: a participagao no processo de
criacdo de conhecimento possibilita que a empresa adquira
novos conhecimentos e aprimore a competéncia de seus
trabalhadores.

e Acesso rapido a novos talentos: a parceria com as instituicdes
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de pesquisa permite que a empresa identifique talentos da area
de simulacdo ainda durante sua formacdo, podendo contratar
para aqueles que mais se destacam.

A observacdo de documentos da organizacdo mostrou que ela se
posiciona como um ponto de conexdo para levar as descobertas cientificas
da area de simulacdo para engenharia até a indistria, na forma de
aplicacdes préaticas. Esse posicionamento tornou natural a parceria da
empresa estudada com laboratdrios de universidades do Brasil e dos
Estados Unidos.

4.3.1.4  Agquisicdo e captura do conhecimento

Este foi o0 quarto e Ultimo fator analisado quanto a aplicagdo de
praticas de gestdo do conhecimento, com duas préaticas de gestdo do
conhecimento avaliadas.

A organizagdo utiliza conhecimento obtido a partir de outras fontes
da industria, assim como de institui¢Bes pUblicas de pesquisa

A importancia da identificacdo e utilizacdo de diversas fontes,
tanto da indistria quanto da academia, para a obtencéo do conhecimento
é essencial a empresa. O CEN (2004) ressalta a relevancia dessas
atividades ao definir gestdo do conhecimento como a gestao de atividades
€ Processos que visam aumentar a competitividade através do melhor uso
e da criacdo de fontes de conhecimento individuais e coletivas.

A anédlise da documentacdo da empresa mostrou que é utilizado
conhecimento de outras fontes da indistria, em especial informagdes de
concorrentes e de empresas clientes. Esse conhecimento se apresenta na
forma textos publicados na internet, apresentacdes e eventos, entre outros
formatos.

Em relacdo a esse tema, o gestor da area comercial de
desenvolvimento de software afirmou que a organizacdo utiliza também
0 conhecimento proveniente instituicbes internacionais de fornecimento
de dados, além de laboratorios de pesquisa, com o objetivo de fornecer
aos seus clientes melhores respostas para atender as suas demandas.

Conforme mencionado anteriormente, a empresa estudada se
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posiciona no mercado como uma ligacdo entre a inddstria e as
universidades. Essa conexdo se apresenta na forma de parcerias e tem
como objetivo levar as inovacBes descobertas pelas universidades na
forma de aplicacGes préaticas para a indUstria. Ao mesmo tempo, alimenta
as instituicdes de pesquisa com problemas reais encontrados em seus
clientes, para que sejam priorizados como temas de pesquisa e
desenvolvimento.

A entrevista com o gestor técnico da area salientou esse ponto. Ele
afirmou que a empresa transforma o conhecimento gerado pelas
instituicbes de pesquisa, tanto publicas quanto privadas, em produtos
Uteis para seus clientes da industria. Além disso, refor¢ou que a empresa
se utiliza de bancos de dados de artigos cientificos e livros para ter acesso
rapido aos resultados das pesquisas mais recentes na area de simulacéo.

A organizacgdo incentiva trabalhadores a participar de projetos junto
com especialistas externos

O gestor da &rea de desenvolvimento de software afirmou que um
conhecimento ndo explorado plenamente pela empresa é o de consultores
externos. No entendimento dele, esse conhecimento ajuda a agregar
outros conhecimentos para a equipe técnica e acelera o processo de
desenvolvimento de software.

O conhecimento de especialistas externos possui um grande
potencial a favor da empresa e, como ja foi dito, é pouco explorado,
apesar das diversas parcerias estabelecidas com laboratorios e centros de
pesquisa de universidades do Brasil e do exterior. Por esse motivo, é
possivel que um maior incentivo aos colaboradores para aumentar o
envolvimento de especialistas externos trouxesse frutos para a
organizagdo estudada.

4.3.2 Resultados obtidos com as praticas de gestdo do
conhecimento

Os resultados obtidos foram avaliados com base nas praticas de
gestdo do conhecimento da OECD (2003) e verificaram se a utilizacéo de
tais praticas:

¢ reduziu o impacto da saida de trabalhadores da empresa;
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e aumentou a capacidade de adaptacdo dos produtos ou servicos
as necessidades dos clientes;

e aumentou a eficiéncia e a produtividade dos trabalhadores;

e aprimorou as habilidades e o conhecimento dos colaboradores;
aumentou a capacidade de capturar conhecimento de outras
empresas.

Reducéo do impacto da saida de trabalhadores da empresa

Uriarte Jr. (2008) afirma que, na maioria das empresas, as
informag0es estdo presentes em formatos ndo-estruturados. O autor alega
gue mais de 80% das informacgdes digitalizadas estdo armazenadas em
discos rigidos individuais e arquivos pessoais dos trabalhadores. Ainda
segundo o autor, grande parte das informac6es esta espalhada em e-mails,
relatérios, memorandos e planilhas, documentos dificeis de serem
encontrados ou terem seus contetdos pesquisados.

Essa situacdo destaca a importancia dos esfor¢os voltados a
minimizar o impacto da perda de colaboradores, uma vez que, se 0
conhecimento ndo estiver estruturado e um funcionario deixar a empresa,
esta tera dificuldade de recuperar o conhecimento tacito que foi
explicitado por esse individuo.

Na visdo do gestor da &rea de desenvolvimento de software da
organizacdo analisada, a aplicacdo das praticas de gestdo do
conhecimento reduziu de forma importante o impacto da saida de
trabalhadores. Ele mencionou que um dos maiores riscos que a empresa
corre é a perda de informacdo com a saida de colaboradores e que o
compartilhamento do conhecimento minimiza o impacto do desligamento
de funcionérios, permitindo a continuidade dos trabalhos por outros
colegas.

Aumento da capacidade de adaptacdo dos produtos ou servigos as
necessidades dos clientes

Na visdo de Robinson et al. (2006), a gestdo do conhecimento deve
promover a melhoria continua e facilitar a inovacdo em processos e
produtos. Os autores defendem que o desenvolvimento de uma estratégia
de gestdo de conhecimento permite que a organizacéo liberte e assimile
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diferentes tipos de conhecimento, identificando as competéncias
necessarias para se tornar uma organizacdo que pensa e aprende com a
habilidade de colocar principios de sustentabilidade em pratica.

No entanto, 0 aumento da capacidade da empresa em adaptar seus
produtos e servicos as necessidades dos clientes ndo foi citado nas
entrevistas como um dos resultados importantes da aplicagdo de préaticas
de gestdo do conhecimento.

A criacdo de um processo organizado para armazenar as opinides
dos clientes sobre os produtos ou de uma avaliacdo sistematica dessas
opinides pode ser uma oportunidade de melhoria nos processos da
empresa. Esse esforco pode levar a uma melhor gestdo do conhecimento
e a adaptacdo de produtos e servicos as necessidades identificadas pelos
clientes.

Aumento da eficiéncia e da produtividade dos trabalhadores

Probst, Raub e Romhardt (2002) acreditam que este seja um dos
resultados mais importantes da gestdo do conhecimento. Na visdo dos
autores, as praticas de gestdo do conhecimento precisam estar voltadas
para o planejamento estratégico da organizacdo e “todos os elementos
construtivos da gestdo do conhecimento devem ser dirigidos para 0 uso
eficiente do conhecimento individual e organizacional para atingir as
metas da empresa”.

Conforme as entrevistas realizadas, a aplicacdo de préaticas de
gestdo do conhecimento na empresa em estudo acelera a busca por
informac®es e, dessa forma, torna o colaborador mais produtivo. Segundo
0 gerente entrevistado, isso ocorre tanto pela aplicagdo das préaticas
quanto pela utilizacdo das ferramentas de gestdo do conhecimento
disponiveis.

Além disso, para o gestor, 0s treinamentos fazem com que 0s
trabalhadores se tornem produtivos para a empresa mais rapidamente, ja
que precisam de menos tempo de acompanhamento por parte de
desenvolvedores mais experientes. Tal pratica também torna os
trabalhadores experientes mais produtivos, pois, como 0s novatos
comegam a produzir em menos tempo, exigem menos envolvimento dos
mais experientes, permitindo que estes tenham mais tempo para se
dedicar ao desenvolvimento de software.
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Em relacio a eficiéncia, o gestor da &rea desenvolvimento de
software afirmou que o compartilhamento da informagdo é importante
para que as pessoas consigam identificar, dentro da equipe, quem detém
determinado conhecimento e pode ajudar a resolver um problema
especifico. Isso torna o trabalho mais eficiente, pois evita que o0s
colaboradores percam tempo excessivo buscando uma solucéo que ja foi
encontrada por outro colega.

Aprimoramento das habilidades e do conhecimento dos
trabalhadores

Probst, Raub e Romhardt (2002) reforcam a importancia da gestdo
do conhecimento para o desenvolvimento de novas habilidades
individuais. Os autores afirmam que:

[...] o desenvolvimento do conhecimento inclui
todos os esforcos administrativos nos quais a
organizagdo se empenha conscientemente para
adquirir as competéncias que ndo tem, ou criar
competéncias que ainda ndo existem dentro ou fora
da empresa.

O aprimoramento das habilidades e do conhecimento dos
trabalhadores foi considerado critico pelo gestor da éarea de
desenvolvimento de software da empresa analisada. Ele afirmou, em sua
entrevista, que o investimento em treinamentos desenvolveu o
conhecimento e as habilidades da equipe em diversos aspectos. O gestor
salientou que esse desenvolvimento ndo se deu apenas nos fatores
técnicos, mas também na melhoria do trabalho em grupo, por causa da
qualidade da interacdo e comunicagdo entre 0s componentes.

Além disso, de acordo com o gestor, 0 aumento do conhecimento
dos trabalhadores também é sentido pelo seu maior compartilhamento,
com base na aplicacdo das praticas.

Aumento da capacidade de capturar conhecimento de outras
empresas

A empresa estudada ndo costuma buscar informacgBes de outras
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organizacdes de forma sistematica, mas, sim, de modo pontual, conforme
se apresentam as necessidades, como um novo cliente ou um novo
concorrente no mercado. Quando perguntados sobre os resultados obtidos
a partir das préaticas de gestdo do conhecimento relacionadas a esse
aspecto, os entrevistados ndo apontaram o aumento da capacidade de
capturar conhecimento de outras empresas como um aspecto relevante
para a organizacdo estudada.

Portanto, é possivel que a empresa se beneficie de uma iniciativa
formal voltada para a captura desse tipo de conhecimento, explorando
canais que trouxessem informacdes a respeito de outras empresas.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Conforme mencionado anteriormente, 0 método grounded theory,
adotado nesta pesquisa, ndo oferece um conjunto de passos lineares e
estaticos a serem seguidos, mas, sim, fornece um conjunto de ferramentas
e diretrizes que apoiam o trabalho do pesquisador.

Uma visdo global das etapas seguidas nesta pesquisa pode ser
verificada na ordem dos capitulos deste trabalho. Apds a formulacdo do
problema, apresentada no capitulo 1, foi realizada a revisao bibliogréfica,
exposta no capitulo 2. Em seguida, foram estudadas diferentes
metodologias de pesquisa, com a escolha da grounded theory, conforme
apresentado no capitulo 3. Depois, foi caracterizada a organizacdo de
software que € o objeto de estudo e selecionada uma amostra inicial de
colaboradores para as entrevistas, no capitulo 4.

Neste topico, o capitulo 5, sdo apresentados 0s resultados obtidos
ao longo dos ciclos de pesquisa, que se caracterizam essencialmente por:

1) Selecdo da amostra para entrevistas, visando ao melhor
entendimento de categorias, subcategorias, propriedades e
dimensoes identificadas nos ciclos anteriores.

2) Coleta de dados, realizada através de entrevistas e anélise de
documentos da empresa.

3) Analise das entrevistas, com o uso de codificacdes (abertas,
axiais ou seletivas) para identificacdo, detalhamento e revisao
de categorias, subcategorias, propriedades e dimensdes.

4) Avaliacdo das categorias encontradas, através da busca por
similaridades entre os dados que corroborem a fundamentagéo
empirica. Nos ultimos ciclos, também foram feitos testes de
proposicdes e o refinamento da teoria desenvolvida nesta tese.

A figura seguinte ilustra os ciclos de forma mais detalhada.
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Figura 22 - Circularidade entre coleta e analise de dados

Amostragem
tedrica

Codificagéo aberta i . L X
Codificagéo axial Codificagao seletiva

eritcacto | | Tesede || Refmamenio |\ 7
Comparagoes tecricas Saturagdo
\ \ teodrica
Microanalise
Quebra dos dados Amostragem Amostragem
tedrica tedrica

Dados

Fonte: Adaptada de Bandeira de Mello e Cunha (2006).

Para atender ao método grounded theory, esses ciclos foram
repetidos até o atingimento da saturacdo tedrica, ou seja, até que a coleta
de dados ndo revelasse novas categorias, subcategorias, propriedades e
dimens@es. Nesse momento, a coleta de dados foi finalizada e as analises
foram concluidas.

De acordo com Gil (2010), os ciclos foram apoiados pela
ferramenta ATLAS.ti para: identificacdo dos cddigos; organizacdo de
categorias, subcategorias, propriedades e dimensdes; armazenamento de
memorandos; construcdo do diagrama de relac@es entre categorias, que é
apresentado no decorrer deste capitulo.

5.1 IDENTIFICACAO DAS PRE-CATEGORIAS OU CODIGOS
INICIAIS

Na area técnica, considerando-se o processo de desenvolvimento
da pesquisa apresentado anteriormente, o0 planejamento adotado teve
como objetivo a construgdo da teoria a partir da visdo mais abrangente,
dada pelo gestor da area técnica, para uma visdo mais especifica, sob o
ponto de vista dos coordenadores, seguindo para a visdo dos proprios
desenvolvedores de software. A premissa da existéncia de pontos de vista
diferentes com base na posicdo hierdrquica se deu pelo tipo de
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conhecimento exigido de cada colaborador — que também varia de acordo
com a hierarquia - e pela experiéncia do pesquisador.

A hierarquia da area técnica da empresa estudada é apresentada na
figura a seguir.

Figura 23 - Hierarquia da equipe técnica da empresa em andlise

Gerente técnico
Coordenador de
projetos

Coordenador Time 1 Coordenador Time 2 Coordenador Time n
técnico 1 técnico 2 técnico n

AN

Deseny. 1 Desenv, 2 || Desenv. n

Desenvolvedor 1 Desenv. 2 Desenv, n Desenv, 1 Desenv, 2 || Desenv. n

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

A mesma abordagem foi adotada na ordem de realizacdo das
entrevistas com os colaboradores da area comercial. Ou seja, a primeira
entrevista foi realizada com o gestor da area, seguida das entrevistas com
os vendedores que a ele estdo subordinados.

A figura a seguir mostra a hierarquia da equipe comercial.

Figura 24 - Hierarquia da equipe comercial da empresa em analise

Gerente comercial

/I\

Vendedor 1 Vendedor 2 Vendedorn

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

Logo, o primeiro ciclo de anélise foi realizado a partir das
entrevistas presenciais com os dois gestores da area de desenvolvimento
de software da organizacdo estudada: 0 gerente técnico e o gerente
comercial. Essas duas entrevistas permitiram a identificacdo dos cdigos
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iniciais, ou pré-categorias, apresentados no quadro seguinte.

Quadro 5 - Cadigos iniciais — entrevistas com gestores

Pré-categorias (cddigos iniciais)

Armazenamento (de informacdes)

Arquivos

Busca (de informacdes)

Clientes

Cadigo-fonte

Colaboradores

Colaboradores remotos

Comunicagdo

Conhecimento comercial

Conhecimento técnico

Criag&o de conhecimento

Cultura (da empresa)

Desenvolvimento de software

Empresa

Engenharia

Equipes

Ferramentas (de gestdo do conhecimento)

Fontes de conhecimento

Implantadores

Lider técnico

Mercado

Novos colaboradores

Parceria com institui¢des de pesquisa

Pesquisa

Planejamento de atividades

Projetos

Projetos de pesquisa

Qualidade (do cddigo-fonte)

Replicagdo do conhecimento

Seguranca de informagdes

Simulagdo

Software

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Os cadigos iniciais foram identificados a partir das expressdes
utilizadas pelos gestores entrevistados através da codificacdo aberta, linha
por linha, das transcri¢cfes das entrevistas. Conforme detalhado no
capitulo sobre a metodologia de pesquisa, a codificacdo aberta tem como
objetivo identificar os principais conceitos com base nas ideias centrais
contidas nos dados.

As analises qualitativas que levaram a essas identificacdes, assim
como as que foram realizadas posteriormente, exigiram, conforme
mencionado por Gil (2010), sensibilidade para reconhecer o que €
importante nos dados e atribuir-lhes sentido. Segundo esse autor e
também Strauss e Corbin (2008), no caso desta pesquisa a sensibilidade
derivou principalmente da experiéncia do pesquisador na area de
desenvolvimento de software.

Apos a identificacdo inicial de codigos, ainda como parte da
codificacéo aberta, foram agrupados os c6digos com significado comum
e que representassem a mesma categoria no discurso dos entrevistados,
por exemplo, “clientes” e “mercado”. Nesse caso especifico, o cédigo
“clientes” foi escolhido para ser o agrupador.

Embora ndo exatamente de forma analitica e sequencial, segundo
apontado por Strauss e Corbin (2008), nesta tese a codificacdo aberta
normalmente foi seguida ou realizada paralelamente & codificago axial.
Essa codificacdo, detalhada no capitulo 3, teve o intuito de agrupar as
categorias com suas subcategorias, propriedades e dimensdes. Diversas
vezes, novas entrevistas lancavam luz ou um novo olhar sobre
determinada categoria, exigindo a modificacdo de conceitos anteriores.
Essa alteracdo constante da estrutura, emergente e evolutiva, levou a
versao final, a ser apresentada no quadro 6.

Portanto, os codigos iniciais, indicados no quadro 5, evoluiram ao
longo da pesquisa, tornando-se categorias, subcategorias, propriedades e
dimensfes. Em alguns casos, os cédigos identificados se mostraram
pouco relevantes a medida que o tema era aprofundado e que as categorias
emergiam das demais entrevistas, por isso, foram descartados.

Além disso, as perguntas realizadas nas entrevistas, assim como a
amostra de entrevistados, foram alteradas a cada ciclo, sempre com vistas
a aprofundar um tema que estava pouco esclarecido e verificar conceitos
identificados no ciclo anterior. Esse processo levou ao descobrimento de
novas informagdes, que levaram a novos conceitos e, assim, o ciclo era
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reiniciado.

5.2 CATEGORIAS, SUBCATEGORIAS, PROPRIEDADES E
DIMENSOES

O quadro de categorias, subcategorias, propriedades e dimensdes
foi construido com o objetivo de organizar os principais conceitos e suas
relagGes identificados nos dados coletados, para apoiar a construcéo da
teoria.

Quanto aos elementos do quadro 6, conforme Schroeder (2009), é
importante mencionar que: categorias sdo conceitos importantes
derivados dos codigos iniciais; propriedades sdo caracteristicas de uma
categoria, ou seja, o delineamento daquilo que define e da significado a
categoria; dimensfes representam o ambito ao longo do qual as
propriedades gerais de uma categoria variam, especificando a categoria e
a variacdo a teoria; subcategorias sdo conceitos que pertencem a uma
categoria, fornecendo esclarecimentos e especificacbes adicionais.

Quadro 6 - Categorias, subcategorias, propriedades e dimensbes

Categoria | Subcategoria | Principais Principais
propriedades dimensdes

Empresa Colaboradores  Imagem da Positiva/bom
empresa ambiente de
(para os trabalho/os
colaboradores) colaboradores

sentem orgulho de
trabalhar com
pesquisa e
desenvolvimento/
respeito as pessoas

Continua
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Ac0es para a Apoiam-se na
adaptacdo de documentacéo
novos armazenada e gerada
colaboradores em treinamentos

anteriores/recebem
treinamento de duas
a trés semanas/
atualizam e
aprimoram a
documentacéo
durante o
treinamento/séo
apoiados pelo
coordenador
técnico/participam
de pair
programming
(programacédo em

pares)
Ac0es e Esforco da empresa
dificuldades para  para que se sintam
a incluséo dos parte da
colaboradores equipe/perdem um
remotos pouco da integracdo
com o restante da
empresa/tém
dificuldade de
uniformizar

procedimentos/
tendem a se ver
como membro do
ambiente do
cliente/tém mais
cuidado com o seu
comportamento por
ser constantemente
avaliado ou julgado
pelos clientes/

Continua
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experiéncia mais
positiva do que
negativa na relagdo
com 0s
clientes/representam
a empresa frente ao
cliente

Caodigo-fonte Qualidade Adequada/bem
testado/legivel/
relativamente
modular/atingida
através da reviséo de
codigo-fonte

Arquitetura do Bem feita/permite o

cédigo-fonte facil
reaproveitamento/
permite a construcao
de novos produtos
(ou realizagéo de
Servicos) mais
rapidamente

Instituicdes de Consequéncias Acesso rapido a
pesquisa para a inovagéo inovacao/criagdo de
(na empresa) novos
conhecimentos
através dos projetos
em parceria

Continua
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Vantagens O laboratério

(para a empresa)  desenvolve a
pesquisa e a empresa
o transforma em um
produto Util para
seus clientes/os
alunos dos
laborat6rios
conhecem a empresa
e levam o
conhecimento para
as empresas onde
forem trabalhar/
0s potenciais
clientes que ndo
conhecem a empresa
tém confianga nas
imagens das
instituicGes de
pesquisa/
identificacdo rdpida
de novos
talentos/gera
projetos de pesquisa
atraentes para novos
colaboradores

Gestdo do Criacdo do Cultura de Boa/bem
conhecimento  conhecimento  documentacdo e  estabelecida/
atualizacdo dos melhora a
documentos produtividade/
garante a retengdo
do conhecimento/
funciona bem apenas
na equipe técnica

Continua
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Participagdo em Frequente/aumenta a

projetos de base de

pesquisa conhecimento da
empresa/permite a
incorporacéo do
conhecimento na
forma de produtos
comercializaveis/
auxilia na criacdo da
cultura de
criatividade e
inovagdo/serve
como ferramenta de
marketing e de
divulgacéo da marca

através de
publicacGes do
projeto
Resultados das Gera conhecimento
reunides para para a equipe de
discussdo de desenvolvimento/
livros aproxima as pessoas
Caracteristicas Flexibilizacdo do
do apoio ao horério de
desenvolvimento  trabalho/subsidio
dos financeiro aos cursos
colaboradores de curta, média e
longa

duracdo/apenas para
areas de interesse da
empresa/subsidio
financeiro para
cursos de
idiomas/valorizado e
incentivado pela
empresa

Continua
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Fontes de
conhecimento
utilizadas

Bancos de artigos
cientificos/livros
técnicos/web
sites/consultores
técnicos ndo sdo
bem explorados
como fonte de
conhecimento

Compartilha-
mento do
conhecimento

Formas de
comunicacao
dentro da
equipe
comercial

Reunides semanais/
conhecimento
organizacional
disseminado pelo
gestor/
compartilhamento
tacito de
experiéncias/
documentagdo
deficiente dos
histdricos de
negociacoes

Formas e
caracteristicas
da
comunicacao
dentro de cada
equipe técnica

Reunides diérias/
conhecimento
organizacional
disseminado pelos
coordenadores
técnicos/boa
comunicacao/
processos bem
definidos/auxiliada
pela revisdo de
codigo e
programacao em
pares

Continua
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Formas de Reunides semanais

comunicacao entre 0s

entre as coordenadores

equipes técnicos/reunides

técnicas mensais para
planejamento de
atividades de
projetos

Formas e Reunibes semanais

caracteristicas
da
comunicacao
entre a equipe
comercial e
técnica

entre o gestor
técnico e a equipe
comercial/
informal/flexivel

Ferramentas
tecnologicas

Planejamento e
controle das
atividades dos
projetos

Facilita o
planejamento das
tarefas a serem
realizadas/permite a
priorizacdo das
atividades/prové um
historico de
atividades
concluidas

Continua
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Base de
conhecimento

No formato de
blog/centraliza o
padrdo de
codificagdo/
centraliza as
informagdes sobre as
bibliotecas de
codigo ja
desenvolvidas/
possui 0
conhecimento sobre
a utilizacdo das
demais ferramentas/
permite o registro de
problemas e suas
solucgdes/apresenta o
cédigo de conduta

da empresa
Armazenamen-  Possui solugdes
to e gestdo de redundantes/
documentos permite o
compartilhnamento
de documentos/
possui controle de
acesso/apresenta
bons resultados
Ferramentas Falta integragdo com
para as demais
acompanha- ferramentas
mento das
oportunidades
comerciais
Ferramentas de  Auxiliam na

comunicacao

integracéo dos
colaboradores
remotos/possuem
solucbes
redundantes

Continua
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Resultados da Organizagédo
gestdo do do
conhecimento conhecimento

Conclusao

Acelera a busca pelo
conhecimento/
aumenta a
produtividade/
facilita a
comunicacéo

Seguranga e
retengdo do
conhecimento

Funciona
bem/importante para
garantir a
continuidade dos
servigos
prestados/dificulta o
acesso de
concorrentes aos
conhecimentos
produzidos pela
empresa

Planejamento e
controle das
atividades

Bem feito e
organizado/permite
a definicdo e 0
cumprimento de
prazos dos
projetos/melhora a
imagem da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

O quadro anterior foi elaborado com base nas entrevistas
realizadas. As sec¢Bes seguintes apresentam as citagdes que sustentam as
categorias, subcategorias, propriedades e dimensdes relacionadas.

Os objetivos especificos definidos para este trabalho também sio
abordados nos préximos tdpicos, que ainda tratam do que segue:

1) Analise da visédo dos colaboradores da empresa estudada no que
diz respeito as praticas de gestdo do conhecimento utilizadas e

seus resultados para a organizagéo.

2) Avaliacdo, do ponto de vista dos colaboradores, de como as
praticas de gestdo do conhecimento produzem resultados para
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uma organizacao de software.

3) ldentificacdo, a partir dos dados, dos aspectos relevantes que
expliguem a gestdo do conhecimento na organizacdo de
software estudada.

53 ENTREVISTAS COM COLABORADORES DA EMPRESA
ESTUDADA

De acordo com Bandeira de Mello e Cunha (2006), a grounded
theory, ou teoria fundamentada em dados, tem como objetivo gerar
explicagdes sobre um fenémeno social com a minima interferéncia do
pesquisador. Segundo os autores, “a énfase é na agdo coletiva e nas
interacdes entre os individuos e a sociedade, e ndo na explicacdo da acéo
individual”. (BANDEIRA DE MELLO; CUNHA, 2006, p. 242).

Logo, para esta tese foram realizadas entrevistas com o objetivo de
capturar a visdo dos envolvidos e suas interacGes. As perguntas foram
elaboradas com o objetivo de trazer a visdo do entrevistado, evitando
qualquer direcionamento por parte do pesquisador.

As entrevistas iniciais foram divididas em trés fases. A primeira
fase teve como objetivo explorar a visdo que o colaborador tem da
empresa. Seguem algumas das perguntas realizadas nessa fase.

e O que a empresa significa para vocé?

e Qual a sua visdo sobre a gestdo do conhecimento na empresa?

e Qual é a sua opinido sobre as ferramentas computacionais que
sdo utilizadas para gestao do seu conhecimento?

e Na sua visdo, quais fontes externas de conhecimento séo
importantes para a empresa?

e Como vocé percebe a comunicagdo dentro da area de
desenvolvimento de software?

e Como vocé percebe a comunicacao entre as diferentes areas da
empresa?

As respostas da primeira fase de entrevistas também serviram
como base para o capitulo 4 desta tese, que trata da caracterizacdo do
objeto de estudo.

A segunda fase de entrevistas buscou entender melhor as relagdes
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entre a organizacdo e os elementos que a cercam ou a compdem, Como 0S
colaboradores e parceiros. Algumas das perguntas feitas nessa fase foram:

e Como vocé percebe a relacdo entre a empresa e Seus
colaboradores?

e Por favor, fale sobre a relacdo da empresa com as institui¢fes
de pesquisa.

e Além das instituicdes de pesquisa, por favor, fale sobre as
outras fontes externas de conhecimento que a empresa utiliza e
de que forma elas sdo utilizadas.

A terceira e Gltima fase de entrevistas teve como objetivo resolver
guestdes que ficaram abertas nas etapas anteriores, ou seja, que nao foram
claramente resolvidas ou pareciam incompletas com base nas analises dos
dados. Essa fase contemplou perguntas como as seguintes:

e Como vé acomunicagdo entre os colaboradores da empresa que
trabalham geograficamente distantes uns dos outros?

e Por favor, fale um pouco mais sobre a reunido do livro realizada
na empresa.

e Qual a sua percepgdo sobre as ferramentas computacionais
utilizadas pelas areas técnica e comercial de desenvolvimento
de software?

Os resultados das andlises das entrevistas realizadas ao longo dos
ciclos de coleta e analise de dados sdo apresentados ao longo deste e do
préximo capitulo.

5.4 DIAGRAMA DE CONCEITOS E RELACOES

Durante os ciclos de andlises das entrevistas, feitas através da
ferramenta ATLAS.ti, foi criado e atualizado um diagrama de relacGes
entre as variaveis, cuja versao final é apresentada a seguir.

Conforme Strauss e Corbin (2008), os diagramas de pesquisa
utilizados na grounded theory sdo representac@es visuais das relacdes
entre 0s conceitos que ajudam o pesquisador no processo de construcao
da teoria. Os autores explicam que, além disso, ao final da pesquisa, o
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diagrama apresenta uma versdao grafica dos principais conceitos
envolvidos na teoria e suas conexdes.

Anderson et al. (2006) afirmam que o mapeamento conceitual é
um processo estruturado que prové uma representacao do relacionamento
entre ideias. Logo, pode-se afirmar que o diagrama de relacBes de
variaveis apresentado na figura 25 se enquadra no conceito de mapa
conceitual.

O diagrama foi fundamental para fornecer ao pesquisador uma
visdo gréafica dos principais conceitos envolvidos no estudo e suas
relacGes, evidenciando os principais pontos que sustentam a teoria. Essa
representacdo grafica também evidenciou lacunas que precisavam ser
exploradas ou simplificadas ao mostrar relagdes mal definidas e conceitos
incompletos ou repetidos. As lacunas, por sua vez, direcionaram a coleta
de dados do ciclo seguinte e, em alguns casos, foi necessario mais de um
ciclo para o completo esclarecimento.

Na figura 25, os principais conceitos envolvidos na gestdo do
conhecimento em organizag@es de software séo apresentados no formato
de retdngulos. Cabe explicar que nem todos os conceitos foram
considerados categorias ou mesmo subcategorias, devido a menor
importancia constatada na fala dos entrevistados. No entanto, em alguns
casos, 0 pesquisador optou por apresenta-los no diagrama de relacéo, para
facilitar a visdo do escopo pesquisado e o entendimento dos conceitos que
influenciam, ainda que ndo fortemente, o fenébmeno estudado.

As relagdes entre os conceitos foram classificadas pelo autor em
quatro tipos distintos, que sdo detalhados a seguir.

e “éparte de” (composicdo): indica que um determinado conceito
compde outro conceito ou pertence a ele. Exemplos: (a) os
colaboradores e a imagem da empresa sdo elementos (entre
outros) que compdem a organizacdo; (b) o cddigo-fonte
desenvolvido pertence a empresa; () o compartilhamento do
conhecimento é parte do processo de gestdo do conhecimento.

e “é atributo de” (caracteristica): aponta que um determinado
conceito ¢ uma caracteristica de outro. Exemplos: (a) a
qualidade (alta ou baixa) é uma caracteristica do cédigo-fonte;
(b) a produtividade (alta ou baixa) é uma caracteristica dos
colaboradores; (c) a fonte de mao de obra (em maior ou menor
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quantidade) é uma caracteristica das instituicbes de pesquisa
(que, frequentemente, estdo ligadas ou fazem parte de
instituicdes educacionais).

“é um tipo de” (especializacdo): indica que um determinado
conceito, segundo uma classificacdo definida pelo pesquisador,
¢ um tipo de outro. Exemplos: (a) as ferramentas de
comunicacdo sdo um tipo de ferramenta tecnoldgica; (b) os
novos colaboradores (ou seja, que foram contratados pela
empresa recentemente) sdo um tipo de colaborador.

“@ utilizado por” (funcionalidade): aponta que um determinado
conceito é utilizado por outro. Exemplos: (a) as ferramentas
tecnoldgicas sdo utilizadas pela empresa; (b) as ferramentas
computacionais sdo utilizadas pelos colaboradores; (c) as
parcerias comerciais e tecnologicas sdo utilizadas pelas
instituicOes de pesquisa e pela empresa.
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Figura 25 - Diagrama de conceitos e relagdes
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Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
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5.5 TEORIA  SUBSTANTIVA  SOBRE GESTAO DO
CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO DE SOFTWARE
ANALISADA

Conforme mencionado na fundamentacao tedrica, no contexto da
grounded theory a definigéo de teoria utilizada nesta tese é:

[...] um conjunto de categorias bem desenvolvidas
(ex.: temas, conceitos) que sdo sistematicamente
inter-relacionadas através de declaragdes de
relacdo para formar uma estrutura tedrica que
explique alguns fendmenos relevantes.
(STRAUSS; CORBIN, 2008).

Esta secdo apresenta a teoria substantiva que é o objetivo final
desta pesquisa, além dos conceitos (categorias) relevantes e suas relagdes.
Os conceitos e suas relagBes quanto & gestdo do conhecimento na
organizacdo de software estudada sdo embasados em trechos das
entrevistas. No capitulo 6, que trata das consideracdes finais, €
apresentada a visdo do pesquisador sobre a teoria construida.

Alguns termos pouco conhecidos fora da area de desenvolvimento
de software podem ser encontrados nas falas dos entrevistados. Para
esclarecé-los e auxiliar o leitor no entendimento desta segdo, tais termos
sdo explicados a seguir.

Jira: ferramenta computacional que auxilia no planejamento e
acompanhamento de projetos de desenvolvimento de software.
Mais informacdes:

<https://www.atlassian.com/software/jira>.

Google Drive: ferramenta e servico de armazenamento e
sincronizagdo de documentos da empresa Google. Permite
também a edicdo colaborativa de documentos, incluindo
planilhas e apresentacoes. Mais informacdes:
<https://lwww.google.com/drive/>.

Pair programming ou programacgdo em pares: técnica de
programacao na qual dois programadores trabalham lado a lado
em um Unico computador, colaborando de forma continua no
mesmo design, algoritmo, codigo-fonte e teste. Mais detalhes
podem ser encontrados no capitulo 2 desta tese, na secéo
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2.2.5.1.2 - Extreme Programming (XP).

e Sales Force: ferramenta computacional que auxilia a gestao de
relacionamento  com  clientes.  Mais  informacGes:
<http://www.salesforce.com/>.

e Scrum: processo de desenvolvimento de software que também
se constitui em um conjunto de técnicas e papéis para 0s
envolvidos na atividade. Mais detalhes podem ser encontrados
no capitulo 2 desta tese, na se¢do 2.2.5.1.1 - Scrum.

e Sprint (planning) meetings: reunides de planejamento de
atividades realizadas em projetos que utilizam o Scrum como
processo de desenvolvimento de software. Mais detalhes
podem ser encontrados no capitulo 2 desta tese, também na
secdo 2.2.5.1.1 - Scrum.

5,5.1 Categoria “Empresa”

A organizagdo estudada se mostrou, naturalmente, uma importante
categoria, pois foi mencionada em todas as entrevistas. Esse fato fez com
gue essa categoria centralizasse diversas subcategorias identificadas ao
longo das analises.

Conforme detalhado no tépico que trata da caracterizacdo do
objeto de estudo, a empresa analisada desenvolve softwares de simulacdo
para a area de engenharia. Através dessas ferramentas computacionais, 0s
clientes conseguem melhorar os processos de tomada de decisdo na
realizacdo de servigos ou na construcdo de produtos, consequentemente
reduzindo custos, prazos e riscos durante esses processos. O
desenvolvimento dessas ferramentas se baseia em modelos numéricos
gue representam os fendmenos fisicos que o cliente precisa simular; por
esse motivo, parte da equipe de desenvolvimento tem formacdo
académica especializada e parte do trabalho de desenvolvimento de
software envolve também pesquisa cientifica em engenharia.

A organizacgdo estudada tem uma grande preocupagdo com seus
profissionais, algo que se refletiu na fala de seus colaboradores:

A empresa é um mecanismo de melhoria do Pais,
melhoria tecnoldgica, geracdo de empregos de alta
qualidade, criacdo de valor pro nosso mercado, de
criacdo de oportunidades para as pessoas que
trabalham aqui e um instrumento para se atingir
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uma altissima satisfacdo e uma realizacdo
profissional. (Colaborador 6).

Subcategoria “Colaboradores”

Bjernson e Dingsgyr (2009) afirmam que “o desenvolvimento de
software & uma atividade intensiva em conhecimento, onde o
conhecimento do empregado ¢ critico para o sucesso do projeto”. Os
colaboradores da organizacdo estudada foram classificados como a
primeira subcategoria da categoria “Empresa”. Essa subcategoria possui
diversas propriedades, e a primeira é a imagem que os colaboradores tém
da organizacdo em que trabalham. Essa imagem foi sempre apresentada
como positiva em muitos aspectos, especialmente no diz respeito a um
bom ambiente de trabalho e ao tipo de atividade que a empresa permite
realizar. Tal visdo € ilustrada pelos trechos das falas dos colaboradores 3
e4:

O pessoal gosta muito de trabalhar aqui,
especialmente pelo tipo de atividade. As pessoas
sdo realmente apaixonadas pelo que fazem. Elas
[...] sentem orgulho de fazerem parte de uma
empresa que valoriza a pesquisa e permite que elas
trabalnem com pesquisa. Entdo, é uma visdo
positiva. (Colaborador 3).

Eu acho que o pessoal gosta muito de trabalhar
aqui, que acorda de manh e vem pro trabalho feliz,
satisfeito; um pessoal que senta na sua cadeira e
trabalha focado e nem vé o tempo passar, quando
vé, acabou o dia. Acho que eles tém uma visdo
muito positiva. (Colaborador 4).

A imagem que os colaboradores tém da empresa é de grande
importancia para a motivacao do grupo e ajuda a organizagdo a reter bons
profissionais. A retencdo de pessoas € um aspecto relevante para o
negocio, ja que evita a perda colaboradores de alta qualidade e, dessa
forma, reduz o custo associado ao treinamento de novos trabalhadores.

A importancia da qualidade dos colaboradores é tal que € apontada
como um dos principais diferenciais da organizacdo frente aos
concorrentes, conforme mencionado pelo colaborador 1:
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Um dos principais diferenciais é trazido pelas
pessoas que aqui trabalham. S8o pessoas que estéo
sempre buscando melhorar e buscando novos
conhecimentos, novas técnicas, novas
metodologias na area de desenvolvimento de
software e ndo se acomodando com 0 processo
como ele se encontra. (Colaborador 1).

Essa opinido é corroborada pelo colaborador 4:

Outra questdo que gosto muito sdo as pessoas com
guem a gente trabalha, sejam como pessoas mesmo
ou como profissionais: formacdo e nivel
intelectual. Enfim, sdo pessoas que estdo em um
nivel de conhecimento bem acima da média de
qualquer outra empresa de Floriandpolis. A gente
vé que o nivel de profissionalismo e exceléncia
técnica aqui é muito alto. (Colaborador 4).

Além da retencdo dos trabalhadores, de forma a garantir a
manutencdo dos conhecimentos que trazem os diferenciais para a
empresa, € essencial que os novos profissionais contratados também
tenham o perfil desejado. Isso leva a organizacgdo a ter um cuidado maior
com o processo seletivo, conforme mencionado pelo colaborador 1:

A empresa é bem criteriosa e tem um processo de
selecdo no qual a gente consegue ter um bom filtro.
Trazemos pessoas que realmente vao agregar valor
e conhecimento para a empresa e, com isso, a gente
ganha por ter uma baixa rotatividade e menor
indice de erro de contratagdo. Quando uma pessoa
nova vem trabalhar na empresa, € claro, existe um
tempo natural de aprendizado para se tornar
produtiva, mas, passado esse periodo,
normalmente as pessoas tém um desempenho
dentro do esperado e, Aas vezes, superior.
(Colaborador 1).

As pessoas aprovadas no processo seletivo, a organizacao oferece
um treinamento, que dura entre duas e trés semanas, para que possam se
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familiarizar com conceitos, tecnologia e processos. O treinamento
envolve também aspectos ndo técnicos, como a hierarquia e a histdria da
empresa, 0 apontamento das horas e o cddigo de conduta. Durante o
treinamento, os novos colaboradores utilizam um material escrito
previamente por colegas mais experientes; no entanto, quando €
identificado que alguma documentacao esta incompleta ou desatualizada,
0s novos colaboradores a corrigem. Assim, estes também ajudam na
criacdo do conhecimento organizacional para os proximos treinamentos.

Outra caracteristica importante é a criacdo ou a
melhoria do conhecimento que ja existia dos
treinamentos anteriores. Ou seja, nds utilizamos o
treinamento para melhorar o material de
treinamento e as informacdes que estéo no blog. Os
novos colaboradores, além de absorver o
conhecimento da empresa, também geram
conhecimento, ao melhorar o material escrito.
(Colaborador 1).

Ap6s o periodo inicial de treinamento, 0 novo colaborador é
incorporado a equipe e passa a ter o apoio do coordenador técnico. O
coordenador técnico fica & disposicdo da sua equipe para resolver
problemas mais complexos, orientar quanto ao uso das bibliotecas de
base, identificar a possibilidade de reaproveitamento de codigos
desenvolvidos, entre outras tarefas que exigem maior experiéncia e
conhecimento técnico. Nas primeiras semanas, o coordenador técnico, ou
outro membro experiente da equipe, adota a técnica de programacao em
pares para apoiar a adaptacéo do novo desenvolvedor ao time.

O lider técnico fica responsavel por tirar dividas
do novo colaborador e ajuda a fazer as atividades,
no inicio usando a técnica de pair programming.
Ndo s6 o lider técnico, na questdo do pair
programming, outros colaboradores também fazem
um papel importante de acompanhar os trabalhos.
(Colaborador 1).

Durante a fase de valida¢do da pesquisa, o colaborador 4 pediu que
fosse ressaltado o fato de que a técnica de programacdo em pares é
utilizada apenas de forma pontual no treinamento de novos colaboradores,
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ndo sendo utilizada de modo regular pela empresa.

A gente quase nunca faz pair programming na
esséncia da literatura. As vezes, duas pessoas
podem trabalhar um pouco juntas e pode ter um
pouco de pair programming no treinamento de
novos colaboradores, mas, no dia a dia da empresa,
isso ndo acontece. (Colaborador 4).

Um ponto que chamou a atencdo do pesquisador nas entrevistas
realizadas com os colaboradores 1 e 6 foi a preocupacdo com 0s
trabalhadores que ficam geograficamente distantes, também chamados de
colaboradores remotos. Oito dos 33 profissionais da area de
desenvolvimento de software realizam seu trabalho em cidades do estado
do Rio de Janeiro, e os 25 funcionarios restantes trabalham na cidade de
Florianépolis.

Existe uma preocupacdo bem grande de que eles
ndo fiquem isolados do restante da equipe. Entéo,
frequentemente, sdo feitas reunides por Skype com
a equipe do projeto. Sempre que um dos
desenvolvedores tem alguma ddvida, eles nédo
hesitam em chamar o pessoal do escritorio de
Florianopolis, entdo, o uso do Skype é bem
difundido, é uma ferramenta bem importante nesse
sentido, para comunicacdo entre eles. Eles
participam remotamente também das reunides de
planejamento da equipe que  acontece
periodicamente. Nesta reunido, eles apresentam o
resultado do seu trabalho no periodo anterior,
podem ver o resultado do trabalho dos demais
desenvolvedores e participam do planejamento das
atividades seguintes. (Colaborador 1).

A gente aprendeu a duras penas que a distribuicdo
geogréfica dos colaboradores é um desafio grande.
Quanto mais a gente implanta ferramentas ou
processos para resolver esse problema, mais a
gente percebe como essa abordagem é perigosa,
como é importante o colaborador poder virar para
0 colega ao lado e falar com ele, ou mesmo sair da
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sua sala e ir ali na outra falar com um colega. O
valor disso é muito grande. (Colaborador 6).

Seis dos oito profissionais que trabalham no Rio de Janeiro ficam
alocados na empresa que é a principal cliente da organizacao estudada. O
colaborador 1 mostrou uma especial preocupacdo com estes seis
trabalhadores alocados na empresa cliente, ndo apenas quanto ao
problema de comunicagdo, mas também com a percepgao que o proprio
funcionario pode ter de que € parte da empresa cliente, e ndo da
organizacdo estudada.

Existe essa preocupagdo grande de que ndo
aconteca esse afastamento, porque ele ja ocorreu
com uma equipe gue nos tivemos no Rio de Janeiro
e a gente busca ndo cometer esse mesmo erro. Em
relacdo aos trabalhadores que ficam alocados na
empresa dos clientes, existe também uma
preocupacdo de fazer um acompanhamento para
que eles se sintam trabalhadores da nossa empresa,
para que eles ndo se sintam desamparados e
representem a empresa perante o cliente de forma
correta. Eles também participam das reunides
periddicas, embora, no dia a dia, o trabalho deles é
muito mais direcionado pelo cliente do que pela
nossa empresa. (Colaborador 1).

Sobre essas questbes, foi realizada uma entrevista com o
responsavel pela coordenacdo da equipe que trabalha remotamente
(colaborador 3), para aprofundar e lancar luz sobre as dificuldades
enfrentadas e para verificar a sua percep¢do quanto a integracdo dos
funcionarios remotos com o restante da empresa. Na visao do colaborador
3, existem realmente problemas de integracéo:

Trabalhando fora daqui, vocé perde um pouco da
integracdo com o restante da empresa. Isso é
inevitdvel. Por exemplo, na festinha de
aniversariantes do més, o pessoal que estd remoto
ndo participa. Ou, entdo, uma reunido do presidente
da empresa com os funcionarios para apresentar os
resultados, o pessoal remoto ndo pode participar.
Eles podem até receber a apresentacdo, mas nao
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vao ouvir o presidente. Tem essa questdo que 0s
colaboradores percebem, que eles ficam um pouco
deslocados por estarem no cliente. (Colaborador 3).

Apesar da dificuldade de integracdo, o coordenador da equipe
remota entende que os colaboradores que trabalham a distancia também
tém uma boa imagem da organizacdo estudada:

Nossa equipe de implantadores, por estarmos
sempre dentro da empresa cliente, embora isso
venha mudando recentemente, as vezes se sentem
tanto empresa cliente quanto nossa empresa. 1sso é
uma coisa que pode acontecer. Essas pessoas,
naturalmente, gostam de trabalhar na empresa, mas
elas tendem a se ver mais como um membro do
ambiente da empresa cliente do que da nossa
empresa. No entanto, de uma maneira geral, 0 que
eu vejo é uma equipe motivada e que gosta da
empresa. (Colaborador 3).

Além da questdo sobre a imagem da organizacdo, conforme
mencionado pelo colaborador 1, a dificuldade de integragdo entre a
equipe do Rio de Janeiro e de Floriandpolis causa dificuldades no registro
e compartilhamento do conhecimento. O colaborador 3 menciona as
barreiras de comunicagdo e 0s avangos conquistados:

Hoje, eu tenho certeza que a gente esta num ponto
muito melhor do que ja esteve, mas acho que a
gente ainda esta longe do ideal. A gente tem uma
dificuldade de uniformizar os procedimentos,
porque temos uma equipe trabalhando em Macaé,
outra equipe que trabalha no Rio e uma equipe que
trabalha em Floriandpolis, além do cliente que
toma as principais decisdes. Entdo, a gente tem
dificuldade de uniformizar. Temos usado o Jira
para passar as tarefas, as necessidades e os
problemas; isso ja representou uma evolugdo muito
grande, porque teve uma época em que nhdo
registravamos nada. (Colaborador 3).

Os avancos citados pelo colaborador 3 estdo sendo obtidos através
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de esforgos conscientes da empresa para reduzir o impacto da distancia.
Os colaboradores 1 e 6 detalham essas acdes:

Para tentar minimizar essa distancia, eles também
vém periodicamente ao escritorio de Floriandpolis
para facilitar a criagcdo de um vinculo com a equipe
que facilita o processo de comunicacdo remota
posteriormente. Foi feito também um treinamento
com as pessoas que trabalham remotamente, onde
foi passado como eles deveriam reportar 0s
problemas e necessidades que eles vislumbram na
execucdo das suas atividades e isso deu um bom
resultado. Todos seguem esses processos a risca e
registram esses problemas e necessidades na nossa
ferramenta de acompanhamento das tarefas,
permitindo que a gente possa priorizar as
atividades e planeja-las no projeto. Fora isso, eu,
como gestor deles, vou de tempos em tempos até
os escritdrios para fazer um acompanhamento junto
a eles, para ter o contato pessoal, conversar sobre
0s problemas que eles enfrentem no dia a dia do seu
trabalho e para mostrar o interesse da empresa.
(Colaborador 1).

A primeira coisa é reconhecer esse desafio,
reconhecer que equipes geograficamente distantes
precisam se esforgar para conversar mais e para que
eles ndo tomem caminhos distintos depois de
alguns meses de trabalho. Esse estimulo a gente
tenta dar através das reunies formais dentro das
equipes e entre as equipes; a empresa também
investe em deslocamentos temporarios para que as
pessoas possam trabalhar perto umas das outras por
um tempo e fazer rotagdes de colaboradores dentro
das equipes; usando diferentes mecanismos sempre
com o objetivo de reduzir essa distancia, aproximar
as pessoas. (Colaborador 6).
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Subcategoria “Codigo-fonte”

Em ciéncias da computagdo, o cédigo-fonte é um conjunto de
instrucdes computacionais escritas em uma linguagem legivel para um ser
humano. A partir do cddigo-fonte, através de processos automaticos
chamados de interpretacdo e compilagéo, é gerado o software em si. As
instrucdes computacionais, que compdem o cddigo-fonte, sdo escritas
pelos desenvolvedores de software e integram o produto final dos projetos
de desenvolvimento de software.

Parte do cddigo-fonte fica armazenada em repositérios de
conhecimento para posterior reuso. De acordo com Rathor, Thapliyal e
Juneja (2011), o repositério é um importante ativo de conhecimento das
organizagdes de software.

Por isso, existe uma grande preocupacdo com a qualidade do
cédigo-fonte como produto final. A qualidade desse cédigo esta
diretamente ligada ao seu funcionamento, ou seja, ao atendimento dos
objetivos do cliente pelo software. No entanto, além do correto
funcionamento, a qualidade de software envolve outras questfes como:

e Legibilidade: facilidade com que o cddigo-fonte pode ser
entendido por outros desenvolvedores, uma vez que esse
entendimento reduz o tempo de programacdo de novas
funcionalidades e a chance de incluséo de erros.

e Manutenibilidade: escrita do cddigo-fonte de forma a facilitar
reaproveitamentos e manutengdes futuros. Essa questdo esta
ligada & legibilidade, mas também as decisbes arquiteturais do
software, isto €, a divisdo do cddigo-fonte em partes que podem
facilitar ou dificultar futuras evoluc@es e correcgdes.

e Robustez: ndo basta que o software faga o que é esperado, ele
precisa ser estavel. Isto é, uma boa ferramenta computacional
ndo deve apresentar travamentos, paradas de funcionamento ou
comportamentos aleatorios e inesperados.

e Usabilidade: facilidade, para o cliente, no uso da interface. O
uso do software deve ser amigavel, intuitivo e consistente, ou
seja, atividades similares devem ser realizadas no software de
maneira similar e precisam ser condizentes com padrdes de uso
de software j& estabelecidos.
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A preocupacdo com a qualidade do produto desenvolvido, na
forma de codigo-fonte, ficou clara no discurso dos colaboradores
entrevistados:

Outra diferenga é a preocupagdo com a qualidade
que é feito. As pessoas que trabalham aqui tém essa
preocupagdo com a qualidade do cédigo que elas
desenvolvem e se 0 processo para chegar nesse
cddigo é o mais adequado, buscando utilizar varias
praticas bem estabelecidas e difundidas entre as
maiores empresas de desenvolvimento de software.
(Colaborador 1).

O pessoal se preocupa bastante com a qualidade.
Acho que a questdo da qualidade tem muito a ver
com o tempo disponivel para executar a tarefa. A
nossa abordagem é que, quando existe uma tarefa a
ser feita, ndo é dito para o desenvolvedor até
guando ele tem que terminar a tarefa. O
desenvolvedor é que diz quanto tempo ele precisa,
entdo, a expectativa de quem pergunta é que o
desenvolvedor vai levar em consideragdo todos os
aspectos necessarios para ele fazer um trabalho de
qualidade. Muito raramente isso ndo acontece e,
nesses casos, podemos ter problemas de qualidade.
(Colaborador 4).

Uma das técnicas utilizadas na empresa para melhorar a qualidade
do cédigo-fonte é a revisdo de codigo. Nela, um ou mais colegas de
trabalho fazem a inspecéo de todo o codigo-fonte escrito. Apds a revisdo,
sdo sugeridas oportunidades de melhorias ou corre¢Bes no cédigo-fonte,
o qual é, entdo, melhorado ou corrigido pelo desenvolvedor original. Essa
técnica, além de buscar o aumento da qualidade do software
desenvolvido, cria uma importante  oportunidade para o
compartilhamento do conhecimento, uma vez que os desenvolvedores,
durante o processo de revisdo de codigo, aprendem uns com os outros. Os
colaboradores 1 e 4 explicaram algumas vantagens da reviséo de cédigo:

Ha algum tempo [...] toda a equipe adota a técnica
de revisdo de codigo, onde todo codigo
desenvolvido é revisado por um ou mais membros
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da equipe. Entdo, através disso, também podemos
orientar os colaboradores em relagdo aos padrdes
de codificacdo da empresa e em relagdo as
melhores técnicas de programagdo, mostrando
como tornar o codigo mais legivel e que tenha uma
melhor performance. Além disso, toda essa troca
de conhecimento fica registrada em uma
ferramenta que ajuda a automatizar a revisdo de
cddigo. (Colaborador 1).

Acho que todo mundo concorda totalmente com a
visdo de que a revisao de codigo é uma ferramenta
para melhoria da qualidade e compartilhamento do
conhecimento. Hoje, nem todo o codigo feito por
nos esta totalmente testado, mas 100% do nosso
codigo é revisado, as vezes por mais de uma
pessoa. A gente ndo teria esse grau de
comprometimento se as pessoas ndo acreditassem.
Outra coisa que ajuda é termos uma boa
ferramenta. Antes usdvamos o Review Board,
agora usamos o Stash em um ambiente mais
integrado, e todo mundo concorda que é uma
ferramenta importante para melhorar a qualidade e
0 compartilhnamento do conhecimento.
(Colaborador 4).

Conforme mencionado na fundamentacdo tedrica, a arquitetura do
codigo-fonte - isto €, o resultado das decisdes tomadas quanto a divisao
dos modulos do software e suas relagdes - € uma importante medida de
qualidade. Essa arquitetura, quando realizada da forma correta, facilita a
manutencdo e a reutilizacdo de partes do codigo-fonte desenvolvidas
previamente. O reaproveitamento, naturalmente, leva a uma maior
produtividade. Os colaboradores 2 e 6 explicaram como o0 aumento de
produtividade ocorre nesse caso:

A forma como a nossa empresa estrutura seu
conhecimento técnico, dentro de uma base de
software modular, onde alguns maédulos tém
algoritmos otimizados para resolver problemas
matematicos, acelera muito a obtengdo de
resultados. Entdo, se vocé tem um arcabouco de
ferramentas bem testadas, fica muito mais facil
construir uma nova ferramenta em um curto espago
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de tempo. (Colaborador 2).

Hoje em dia, dentro do tipo de servi¢o que a gente
presta, a gente consegue levantar uma aplicacéo
nova, de alta qualidade e complexidade com pouco
esforco, porque parte dela ja estd pronta. Isso
ocorre tanto pelo tipo de projeto e tipo de cliente
gue temos quanto pela forma de a gente trabalhar.
Tudo que a gente constrdi, a gente procura
compartilhar entre as diferentes equipes, e esse
reaproveitamento  beneficia todo o grupo.
(Colaborador 6).

Durante a fase de validagdo desta pesquisa, o colaborador 4
afirmou que acredita que a modularidade das bibliotecas de software da
empresa é boa, mas poderia ser ainda melhor:

Foi dito que ele é modular e de facil
reaproveitamento. Eu diria que ele ndo é tdo
modular assim [...] Essa andlise talvez seja porque
a gente é muito critico em relagdo ao nosso
trabalho. Quando eu fiz p6s-graduacdo, ouvia 0s
outros colegas falando de suas empresas e ficava
impressionado como a gente esta a frente da média
na nossa regido, mas, trazendo pra nossa realidade
aquilo que a gente sabe que pode alcancar, acho
que poderia ser melhor. Ou seja, queria destacar
que, quando um colega afirma que 0 nosso
reaproveitamento é facil, eu concordo que o
reaproveitamento existe, mas acho que néo é téo
facil assim. (Colaborador 4).

De acordo com Fowler (2005), o proprio codigo-fonte também
pode ser considerado parte importante da documentagdo do sistema e do
conhecimento da organizagdo estudada. Portanto, o desenvolvimento
orientado por testes, detalhado na fundamentacdo tedrica sobre
engenharia de software, produz cédigo-fonte adicional, na forma de testes
automatizados, que contém conhecimento importante sobre os problemas
gue o software resolve. O colaborador 6 comentou a importancia dessa
técnica e seu resultado para a empresa:
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Todo cddigo gerado na empresa utiliza a técnica de
desenvolvimento orientado a testes, ou seja,
primeiro é criado o teste automatizado do que vai
ser implementado e isso é seguido da
implementagdo de fato da funcionalidade, melhoria
ou correcdo. Além disso, sdo feitos codigos
funcionais do comportamento desejado do codigo
que iremos desenvolver. Desta forma, o teste, da
forma como a gente faz, é uma realizagdo do
comportamento desejado do cddigo. Os testes
automatizados, se vocé olhar de uma forma mais
profunda, capturam muita informagdo, informacéo
de altissimo valor porque eles sdo quase uma
especificagdo de baixo nivel de abstracdo do
sistema que esta sendo desenvolvido. Nesse
sentido, o desenvolvimento orientado a teses e as
ferramentas de teste sdo fundamentais para
capturar  conhecimento do que estamos
desenvolvendo. (Colaborador 6).

Subcategoria “Instituicdes de pesquisa”

A organizagdo estudada surgiu dentro de um laboratério de
pesquisa da UFSC. Assim, desde sua génese, possui parcerias com
instituicOes de pesquisa publicas e privadas.

Na empresa em andlise, 0s projetos de pesquisa podem seguir dois
modelos diferentes. No primeiro modelo, a empresa cliente deseja um
resultado e contrata a organizacao, que, por ndo possuir equipe cientifica
disponivel ou ndo dominar aquele conhecimento cientifico especifico,
subcontrata um laboratdrio de pesquisa para desenvolver uma parte do
projeto. No segundo modelo, acontece exatamente 0 contrario: a empresa
cliente contrata o laboratério de pesquisa para o desenvolvimento de um
projeto, e o laboratério contrata a organizagdo em estudo para que esta
transforme os modelos numéricos resultantes da pesquisa cientifica em
um produto de software com aplicacdo pratica. Os colaboradores
entrevistados detalharam melhor o funcionamento e beneficios dessa
relagdo:

O laboratério faz o seu papel, que é pesquisar
novos métodos e buscar novos tipos de solucBes
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para os problemas apresentados pelos clientes, e a
nossa empresa transforma esse conhecimento
gerado pelo laboratério em um produto que possa
ser usado pelo cliente da industria. Isso ocorre
porque as instituicdes de pesquisa ndo costumam
ter interesse, ndo é o foco principal da instituicdo
gerar um produto final de alta qualidade, mas sim
gerar o conhecimento, entdo a nossa organizagéo
faz o papel de tornar esse conhecimento um
produto Util e que gere resultado para a industria.
(Colaborador 1).

A maioria dos pesquisadores dos laboratérios de
pesquisa mostra pouco interesse em focar esforgo
para a aplicagdo pratica ou imediata. Por outro
lado, existe uma oportunidade, ndo apenas
econdmica, para esses laboratorios se associarem a
industria. 1sso ocorre porque esses pesquisadores
tém dificuldade de ter acesso aos dados de campo
necessarios para desenvolver suas pesquisas.
(Colaborador 2).

Os projetos de pesquisa desenvolvidos em parceria frequentemente
tém como fruto publicacdes em periddicos e congressos. Estas, por sua
vez, auxiliam a empresa na divulgagdo dos seus servicos e da sua marca:

Quando a gente faz um projeto de pesquisa, com
frequéncia publicamos artigos e, com isso,
ganhamos visibilidade. E um pouco dificil medir
isso, mas acontece. Acho que esses projetos de
pesquisa ajudam muito o cliente a ter retorno sobre
0 investimento feito e a gente ganha em
visibilidade sendo parceiro nas atividades de
pesquisa e desenvolvimento. (Colaborador 4).

Além da divulgacdo da empresa e da identificacdo de
oportunidades comerciais, a parceria traz outros beneficios a organizacéo
estudada, como o acesso rapido as inovagdes produzidas pelos centros de
pesquisa e uma fonte confiavel de méo de obra especializada:

Os principais beneficios que empresa adquire por
fazer parcerias com as instituigdes de pesquisa e de
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ensino é poder ter acesso rapido a inovacao e ter
uma porta a aberta para participar da criagcdo de
novos conhecimentos. Outro aspecto importante
dessa parceria é em relagéo a novos colaboradores.
Através desse contato, a empresa consegue
identificar quem s&o os novos talentos na area de
simulagdo e contratd-los para o quadro de
colaboradores da empresa. (Colaborador 1).

Quanto a mao de obra especializada, além da identificacdo rapida
de colaboradores talentosos quando ainda atuam nos laboratdrios, a
parceria com instituicdes de pesquisa faz com que os projetos realizados
sejam criativos e inovadores, o que direciona para a contratacdo de
colaboradores com essas caracteristicas, conforme constatado na fala dos
entrevistados:

Os tipos de projeto que a gente trabalha sdo
realmente diferenciados, sdo projetos em que existe
espago para desenvolvimento tecnolégico de
ponta, sdo projetos que permitem que sejamos
criativos e possamos priorizar a qualidade.
(Colaborador 6).

5.,5.2  Categoria central: “Gestdo do conhecimento”

Strauss e Corbin (2008) afirmam que a decisdo sobre o tema
principal da pesquisa, ou seja, a categoria central, é imprescindivel. Essa
categoria surge nao s6 da analise dos dados, uma vez que reline outras
categorias para formar um constructo de explicacdes, como também da
abstracdo do analista, que deve entender a categoria central como fonte
de esclarecimentos e variacdes entre as demais categorias. (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

Embora a organizacdo estudada tenha surgido como importante
categoria nas falas dos entrevistados, a gestdo do conhecimento foi
escolhida como tema central desta tese por apresentar as caracteristicas
definidas por Strauss e Corbin (2008) para tal:

e Permite que todas as outras categorias importantes da pesquisa
possam ser relacionadas a ela.
e Aparece com frequéncia nos dados coletados.
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o A explicacdo que resulta da relacdo das categorias € légica e
consistente.

e A expressdo usada para descrever a categoria central é
suficientemente abstrata, de forma que ela possa ser utilizada
para fazer pesquisa em outras areas substanciais, levando ao
desenvolvimento de uma teoria mais geral.

e Tem seu conceito refinado através da integracdo com outros
conceitos, assim a teoria ganha mais profundidade e mais poder
explanatério.

e Consegue explicar variagdes e também o assunto principal dos
dados.

O colaborador 2 falou sobre a gestdo do conhecimento de forma
ampla dentro da organizacéo:

A minha visdo é que gestdo do conhecimento pode
contribuir muito para os processos da organizacéo,
porque a nossa empresa nhdo segue padrdes
completos para organizar as informagdes que ela
detém. Algumas &reas tém um padrdo mais
organizado, fruto da propria natureza da atividade,
como a area de desenvolvimento de software,
enquanto outras &reas carecem um pouco de uma
estrutura melhor. (Colaborador 2).

Com base nesse relato, é possivel verificar que, embora a empresa
estudada tenha aspectos da gestdo do conhecimento bem desenvolvidos,
0 conhecimento ndo é gerido de maneira uniforme, com a area de
desenvolvimento de software apresentando uma gestdo do conhecimento
melhor desenvolvida. Conforme informado na secdo que trata das
limitacGes desta pesquisa, é importante destacar que o foco desta tese foi
a area de desenvolvimento de software, por isso, ndo foram envolvidas
outras areas da empresa, por exemplo, gestdo de pessoas ou financeira.

Entre os diversos aspectos da gestdo do conhecimento, o
colaborador 1 também salientou a importancia da explicitacdo do
conhecimento tacito, para evitar o risco da perda desse conhecimento:

Estes sdo conhecimentos que devem estar
registrados na empresa, que ndo podem ser
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perdidos com a saida de colaboradores, isso vale
para a area técnica também, todo conhecimento
técnico, principalmente na area de simulagdo,
precisa estar muito bem documentado na empresa.
(Colaborador 1).

O colaborador 2 enfatizou a importancia do conhecimento das
demandas dos clientes e do processo de extracdo desses requerimentos
para formular uma proposta de solugéo:

A partir do momento que um potencial cliente
chega com uma demanda, com a necessidade da
solucdo de um problema, o que é efetivamente
critico é conseguir fazer uma leitura dessa
problematica e, em seguida, estruturar uma
maneira de resolver; é importante determos esse
conhecimento, essa forma organizada de ler o
problema e propor uma solucéo. (Colaborador 2).

A natureza dos servicos prestados pela organizacdo, ou seja, 0
desenvolvimento de software inserido em projetos de pesquisa e
desenvolvimento, explica a importancia da explicitacdo e retencdo do
conhecimento tacito dos seus colaboradores e do dominio do processo de
levantamento dos requisitos dos clientes mencionados por seus
colaboradores. As se¢des a seguir apresentam outros aspectos da gestdo
do conhecimento que emergiram como relevantes para o objeto de estudo
e que foram classificados como categorias, subcategorias, propriedades
ou dimensGes.

Subcategoria “Criagdo do conhecimento”

A criacdo do conhecimento, na visdo de Nonaka e Takeuchi
(1997), conforme detalhado no capitulo 2, ocorre através dos quatro
modos de conversdo do conhecimento: socializagdo, explicitacéo,
combinacdo e internalizagdo. A espiral do conhecimento ilustra esses
ciclos e como o conhecimento é produzido nesse processo.
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Figura 26 - Espiral do conhecimento
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Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

Na empresa estudada, alguns aspectos da criacdo do conhecimento
parecem maduros, por exemplo, a explicitagdo do conhecimento como
cultura empresarial. Na visdo do colaborador 3, os trabalhadores criam e
mantém a documentagdo constantemente atualizada:

Eu mesmo ja trabalhei em outros lugares que néo
tinham as mesmas técnicas ou ndo as tinham téo
amadurecidas quanto aqui na empresa. Por
exemplo, essa cultura de se documentar
informagdes, esse habito de atualizar o blog e
documentos. Eu vejo que as pessoas aqui realmente
tém o habito de fazer isso no dia a dia. Isso torna o
processo todo mais eficaz do que esperar o
desenvolvimento de algo e passar pelos problemas
com 0s quais vocé vai, naturalmente, se deparar e
0s quais, depois, vocé vai esquecer de documentar.
Acho que essa questdo é bastante madura e
eficiente aqui. (Colaborador 3).

Na opinido dos colaboradores 1 e 4, a atualizagdo da documentacgéo
e a explicitagdo constante dos conhecimentos adquiridos pelos
trabalhadores tém um importante impacto na produtividade:



216

E importante para néo ficar gastando tempo demais
tentando achar uma solugdo que poderia buscé-la
diretamente e resolvendo o problema. Entdo, por
um lado, ndo queremos que as pessoas
interrompam os colegas sempre que se depararem
com um problema, queremos que elas gastem um
tempo investigando, indo atras da solucéo no blog,
na documentacdo. Por outro lado, caso ndo
encontrem a solugdo, que busquem a ajuda de
alguém. Por isso é importante que, caso a solugéo
encontrada ndo esteja completa, eles atualizem a
descricdo da solugdo; isso é muito importante para
o0s préximos colaboradores que se depararem com
esse problema. (Colaborador 1).

Acho que existem dois momentos: no momento em
que o conhecimento é criado, isso pode diminuir a
produtividade, afinal, ao invés de escrever um texto
sobre o problema, ele poderia estar desenvolvendo
cédigo. Isso, em um primeiro momento. S6 que, na
verdade, o que esta sendo feito naquele momento ¢é
um investimento agora para que, no futuro, todos
tenham acesso a esse conhecimento de maneira
facil. Por exemplo, temos um artigo que explica, na
linguagem do cliente, como mandar um arquivo via
FTP. Antes desse artigo escrito, cada vez que um
cliente precisava mandar um arquivo grande, o
desenvolvedor escrevia um e-mail com as
instrucbes para o cliente. Agora, quando isso é
preciso, basta copiar um link para o artigo que
explica tudo e enviar para o cliente, de forma
padronizada, publica e é usado por todos.
(Colaborador 4).

Além da cultura de atualizar a documentacdo, ou seja, de explicitar
constantemente o conhecimento tacito, a organizacdo estudada, de uma
forma geral, fomenta a criacdo do conhecimento também através dos
projetos de pesquisa. Esses projetos existem desde a génese da empresa,
uma vez que surgiu a partir de um laboratorio de pesquisa. O colaborador
3 comenta a importancia dessa cultura quando questionado sobre como a
empresa se diferencia dos concorrentes:
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Nossa empresa tem uma estrutura, um grupo e uma
cultura que permite trazer ideias novas, trabalhar
com pesquisa de ponta, estado da arte no mercado
de software. Essa € uma &rea que requer muita
atualizagdo, muita interacdo com a academia e a
gente tem isso desde a sua concepcao, desde o seu
inicio e ela ndo perdeu isso ao se tornar uma
empresa de um porte um pouco maior. Isso permite
que a gente ataque projetos mais desafiadores, do
ponto de vista de engenharia, sem medo de errar.
(Colaborador 3).

A empresa se beneficia de varias formas dos projetos de pesquisa
dos quais participa:

Conforme mencionado no detalhamento da categoria “Codigo-
fonte”, parte do software desenvolvido é incorporada as
bibliotecas de base para posterior reaproveitamento em futuros
projetos, aumentando a produtividade da equipe de
desenvolvimento de software.

Alguns projetos de pesquisa tém contrato de divisao de direitos
sobre o resultado, permitindo que a organizacdo transforme o
resultado final em um produto comercializavel e incorporando
a totalidade do conhecimento produzido.

Através dos projetos de pesquisa, os colaboradores incorporam
a cultura da criatividade e inovacao, que acaba sendo aplicada
no dia a dia da empresa em seus processos e projetos internos.
As publicacGes produzidas nos projetos de pesquisa servem de
meio de divulgagdo para os servicos e a marca da empresa.

Um exemplo da cultura de criatividade e inovacdo é uma pratica
utilizada na empresa chamada “reunido do livro”. Os colaboradores 1 e 4
falaram sobre essa pratica, que sdo reunides para leitura e posterior
discusséo sobre livros e artigos técnicos - ela havia sido abandonada e foi
retomada durante a realizacdo desta pesquisa, por ser uma fonte
importante de apropriagdo do conhecimento por parte da empresa:

A organizacdo, durante muito tempo, aplicou uma
pratica que eu acho bastante interessante, mas que,
desde a mudanga para a sede nova, a gente
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interrompeu por falta de infraestrutura, ou seja, de
salas [...] a gente chamava de “book meetings”.
Eram reuniGes para discussdo de livros ou de temas
técnicos que a equipe acha interessantes e
relevantes para o grupo. Essas reunifes permitiam
que esses temas fossem compartilnados e
discutidos pelo grupo, gerando conhecimento para
toda a equipe de desenvolvimento. Era um
investimento de uma hora semanal de toda a
equipe, ou dos membros da equipe que se
interessavam, que era a grande maioria. Isso gerou
um desenvolvimento da equipe em diversos
aspectos, desde o aspecto técnico, por eles lerem
capitulos de livro ou artigos técnicos, e
proporcionou também uma interagdo, uma
aproximacdo das pessoas. Isso ajudou o grupo a
crescer em termos de interagdo e comunicacdo. E
uma pratica muito interessante que eu vi surgir aqui
na nossa empresa e acho que a empresa deveria
manter essa pratica. (Colaborador 1).

A reunido do livro voltou recentemente. A gente
tinha parado de fazer em funcdo da mudanca de
sede, porque a gente estava sem sala livre para
fazermos. Agora temos uma sala e retomamos faz
um més, mas mudou um pouco em relagdo ao que
era antes. Agora temos uma condicdo bem
definida: sé participa da reunido quem leu o livro.
Antes isso estava um pouco solto, era uma hora de
folga no horério de trabalho para discutir o livro,
mas algumas pessoas claramente ndo tinham lido.
Nossa proposta agora é que o pessoal leia em casa,
necessariamente, para receber como contrapartida
essa hora da empresa para discutir o que foi lido. A
participacéo é opcional, nem todos participam, mas
esta de volta. (Colaborador 4).

Os profissionais entrevistados citaram também o0s cursos e
treinamentos como parte importante da criacao e do compartilhamento do
conhecimento. Na organizacdo estudada, além dos treinamentos
oferecidos aos novos colaboradores, j4 detalhados na subcategoria
“Colaboradores”, a empresa continuamente incentiva, apoia e subsidia o
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desenvolvimento de seus funcionarios. O esforco dedicado ao
desenvolvimento tem, como contrapartida, profissionais atualizados e
preparados para os desafios trazidos pelos clientes. Essa situagdo €
ilustrada pela fala dos colaboradores:

A empresa valoriza muito a formagdo e o
conhecimento de campo dos seus profissionais. Ela
incentiva os profissionais para que se capacitem
mais através de cursos rapidos, na participagao de
eventos e também provendo acesso & formacéo
continuada, como a pds-graduagdo, incluindo
MBA, mestrado, doutorado. (Colaborador 2).

A nossa organizagdo auxilia na participacdo em
cursos de curta duracdo para desenvolvimento de
algum conhecimento especifico ou alguma pratica
especifica. A empresa, nesse caso de cursos de
curta duragéo, paga integralmente o valor do curso
para o colaborador, claro, desde que o curso seja do
interesse da empresa, se é relevante e se a pessoa é
a mais apta para participar daquele curso. A area de
desenvolvimento de software poderia se organizar
mais nesse sentido para tentar aumentar a
participacdo dos seus colaboradores em cursos. A
empresa também incentiva a participacdo de seus
colaboradores em cursos de poés-graduagéo,
especialmente mestrado e doutorado. Entéo, todo
colaborador que tem interesse em desenvolver suas
competéncias, pode solicitar a empresa 0 apoio ao
curso e, com isso, a empresa flexibiliza o horério
de trabalho do colaborador, permitindo que ele
possa se ausentar em horario comercial para assistir
as aulas; claro, depois o colaborador deve repor as
horas em que ele se ausentou. A empresa procura
também, nem sempre é possivel, alinhar o tema de
pesquisa do colaborador com os temas de interesse
da empresa ou algum projeto desenvolvido [...].
Isso é importante para a empresa porque agrega
titulacdo e conhecimento para o seu quadro de
colaboradores, mas, as vezes, esse conhecimento
ndo consegue ser 100% aplicado dentro da
empresa, 0 que é uma pena. A empresa também
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apoia pagando 60% dos cursos de longa duracéo,
como uma especializacdo, por exemplo, desde que,
claro, a area em que ele estd querendo se
especializar é uma é&rea de interesse da nossa
empresa. (Colaborador 1).

Além das formas de criacdo de conhecimento mencionadas
anteriormente, o0s entrevistados citaram outras fontes importantes
exploradas pelos colaboradores para criacdo e enriquecimento dos
conhecimentos da organizagao:

A nossa area trabalha bastante com pesquisa e
desenvolvimento e encontramos muita informag&o
na internet. Os bancos de artigos cientificos sdo
importantes e temos acesso a esses bancos; livros
também sdo muito importantes para termos contato
com o que esta surgindo de novo. O préprio
investimento em treinamentos e cursos [...] traz
informacgdes novas pra dentro da empresa. Um
conhecimento que talvez a gente ndo explore tdo
bem € buscar consultores externos, para atacar um
problema especifico e, quem sabe, agregar esse
conhecimento para a equipe. Acho que isso acelera
0 processo e acho interessante. (Colaborador 1).

Subcategoria “Compartilhamento do conhecimento”

Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que “uma das tarefas
mais dificeis na gestdo do conhecimento é distribuir o conhecimento para
as pessoas certas, ou disponibilizar o conhecimento organizacional no
instante em que ¢é necessario”. Como continuamente sdo criados
conhecimentos organizacionais, esses conhecimentos precisam ser
compartilhados para os colaboradores que deles necessitam e também
com 0s novos colaboradores que forem contratados.

Conforme detalhado na fundamentagéo tedrica, a importancia da
interacdo entre as pessoas para disseminacdo do conhecimento é muito
grande. Segundo o CEN (2004), essa é a melhor forma de se transferir
conhecimento. Uriarte Jr. (2008) corrobora essa visdo e afirma que os
funcionarios de uma empresa obtém entre 50% e 75% das informaces
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relevantes diretamente de outras pessoas.

Considerando-se a importancia da interacdo entre as pessoas para
0 compartilhamento do conhecimento, além do registro e
compartilhamento de conhecimento explicitado, a area de
desenvolvimento de software da empresa estudada realiza quatro tipos
diferentes de reunides periddicas para disseminar o conhecimento entre
os trabalhadores.

A primeira reunido periddica é chamada de reunido de pipeline.
Participam toda a equipe comercial e o gestor técnico. Nesses encontros,
cada vendedor explica quais sdo as oportunidades de neg6cio nas quais
esta trabalhando, como as oportunidades estdo se desenvolvendo e quais
sdo suas expectativas. Os demais vendedores procuram ajudar com sua
opinido e suas ideias para aumentar as chances de fechamento da venda.
Também nessa reunido, o gerente técnico tira dividas sobre as possiveis
vendas, para garantir que tera trabalhadores disponiveis caso o negdcio
seja concretizado. Os entrevistados comentaram sobre a reunido de
pipeline:

Existe uma reunido semanal de pipeline, da qual a
equipe comercial participa e que envolve também
0 gerente técnico. A partir disso, ele planeja a
equipe técnica e nos comunica as informacdes
relevantes como contratacBes, satisfacdo dos
clientes, novas oportunidades, necessidade de
apoio técnico a equipe comercial para construgao
de uma proposta etc. (Colaborador 4).

O gestor comercial é responsavel por disseminar conhecimentos
organizacionais para 0s vendedores. A area técnica, no entanto, por ter
um namero maior de colaboradores, é dividida em equipes. Cada equipe
possui um coordenador técnico, que apoia seus colegas na solucdo dos
problemas mais complexos, auxilia na adaptacdo de novos colaboradores
e dissemina os conhecimentos importantes para sua equipe.

Os lideres técnicos se retinem periodicamente para discutir
guestbes técnicas que atingem todas as equipes e, posteriormente,
repassam as decisGes tomadas para 0 grupo sob sua coordenagdo. O
colaborador 4 detalhou o funcionamento desse segundo tipo de reunido
periodica, a reunido semanal dos lideres técnicos:
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Existe uma reunido semanal dos lideres técnicos
cujo objetivo inicial é que questdes técnicas sejam
discutidas pelos lideres de forma que eles cheguem
a um acordo, a uma solugéo que atenda a todos. As
vezes surgem problemas nas bibliotecas de base
gue atingem varios projetos, entdo, esses
problemas sdo discutidos entre os lideres que,
posteriormente, comunicam sua equipe sobre a
decisdio tomada e, além disso, ocorre o0
recrutamento, isto é, os lideres decidem quais
desenvolvedores irdo solucionar o problema
encontrado. (Colaborador 4).

O conhecimento também é compartilhado entre as equipes técnicas
e comerciais nas reunides de planejamento de projetos, que acontecem
a cada quatro semanas. Essas reunides, de acordo com o0 método Scrum
de desenvolvimento de software, sdo chamadas de reunides de sprint. O
colaborador 4 relatou a importancia desses encontros:

As reunides de sprint séo feitas por projetos, ou
seja, envolvem mais de um time. Nessa reunido, a
cada quatro semanas, participam todos o0s
envolvidos no projeto, incluindo a parte de
desenvolvimento, equipe comercial, gestdo etc.
Quando temos equipe distribuida em um projeto,
eles participam por Skype. Nessa reunido ficam
todos cientes do que foi feito anteriormente, de
quais atividades serdo realizadas no proximo més,
se alguma coisa vai atrasar ou ndo. Com a presenca
da equipe comercial, as vezes surgem dividas
sobre a expectativa do cliente que j& sdo sanadas na
hora. Essa integracéo esta funcionando muito bem;
é bacana que, nessa reunido, o desenvolvedor ja
mostra o que desenvolveu. Isso permite que o resto
da equipe jA dé sua opinido sobre o que foi
desenvolvido e melhore ou corrija algo na
funcionalidade antes mesmo que ela chegue ao
cliente. Estamos fazendo também reunibes
especiais dos projetos antes das reunides com
cliente. Nestas reunides, alinhamos o0 nosso
discurso e nos preparamos para O que Serd
apresentado e dito ao cliente. Isso tem sido muito
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legal e tornou nossas reunides com os clientes mais
produtivas. (Colaborador 4).

Essas reunides também tém a participacdo do responsavel
comercial pelo projeto, ja que, devido ao perfil técnico da equipe
comercial, o trabalho vai além da venda e envolve o relacionamento com
o cliente, conforme a fala dos colaboradores 1 e 6:

Nas reunides periddicas, a gente discute as
atividades que foram feitas, as novas atividades
planejadas pelo cliente, sincroniza quais sdo as
demandas que estdo sendo feitas pelo cliente e
alinha isso com a nossa equipe de
desenvolvimento. (Colaborador 1).

A equipe técnica e a comercial (que eu prefiro ndo
chamar assim porque ela tem como objetivo muito
além da venda, pois também cuida do
relacionamento com o cliente; e também porque 0s
seus membros utilizam muito o conhecimento
técnico) tém reunides regulares dentro dos seus
projetos e tarefas que, muitas vezes precisam ser
executadas em conjunto. Integracdo de equipes €é
mais do que as pessoas conviverem, é preciso que
elas trabalhem em conjunto, se as suas atividades
ndo tiverem um ponto em comum, uma sinergia, a
tendéncia é que cada um faca o seu trabalho de
forma individual e, com isso, a comunicagdo
diminui. (Colaborador 6).

A metodologia Scrum de desenvolvimento de software orienta que
seja feita uma reunido diaria, de curta duragéo, entre os desenvolvedores
da equipe. Esse encontro deve ser realizado em pé, e cada pessoa deve
dizer rapidamente o que realizou desde a Gltima reunido, o que pretende
realizar até a prédxima e explicar as eventuais dificuldades que possa ter
encontrado durante o seu trabalho. O colaborador 4 comentou as
vantagens desse tipo de reunio:

Todos os dias os times fazem reunides curtas, em
pé, onde cada um fala brevemente sobre o que
desenvolveu desde a Ultima reunido e o que
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pretende desenvolver até a proxima. Eu participo
de todas essas reunifes e elas sdo G6timas porque
permitem que a gente descubra problemas muito
cedo e, com isso, corrija esses problemas a tempo.
Muitas vezes os desenvolvedores se deparam com
problemas que relatam nessas reunides e alguém ja
tem uma ideia que o ajuda a resolver. A reunido
demora mais ou menos dez minutos e que eu vejo
como muito produtivas. (Colaborador 4).

Além das reunides presenciais, a empresa utiliza também técnicas
de metodologias ageis e ferramentas comerciais para compartilhar o
conhecimento. O principal método de desenvolvimento 4gil adotado é o
Scrum, que possui etapas especificas para promover a disseminacdo do
conhecimento entre o0s colaboradores com diferentes niveis de
experiéncia e de conhecimento técnico. Esse método, segundo Zanatta e
Vilain (2005), é especialmente indicado para ambientes em que 0s
requisitos do sistema a ser desenvolvido surgem e mudam rapidamente.

Entre as etapas do Scrum, esta a revisdo de cédigo por pares, que,
de acordo com Kleine (2013), permite a troca de conhecimento entre seus
participantes e a identificacdo de erros no codigo-fonte, além da adogéo
de agBes corretivas para que os defeitos possam ser prevenidos ou
corrigidos.

A empresa estudada utiliza o método Scrum, assim, apds o
desenvolvimento de qualquer trecho de codigo-fonte de software, como
uma nova funcionalidade ou a correcdo de um erro, o0 c6digo é enviado
para uma ferramenta de revisdo. Na empresa em estudo, é utilizada a
ferramenta Stash (STASH, 2013), que integra a revisdo de codigo-fonte
no fluxo de desenvolvimento de software, permitindo a entrada de
solicitacdes de revisdo, comentarios com pedidos de mudancas e garantia
de que o codigo revisado sO sera adicionado a versdo final apos a
aprovacao das revisdes. Além disso, a troca de conhecimento realizada na
revisdo de cédigo fica registrada na ferramenta.

Na figura a seguir, é apresentado um exemplo de uso da ferramenta
e de situacBes de aprendizagem entre membros da equipe técnica de
desenvolvimento de software.
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Figura 27 - Revisédo de c6digo como pratica de gestdo do conhecimento

self.1bl started on.setText(str(self. started time))

1.setEnsbled (True)
12, UpdateProgress, 0.1

self.1bl elapsed time.setText(str(finished time - self. started tize))

self,1bl_remaining time.setText("00:00:00%)

a Don't hard code this string. . create a zeroed timedelta and use thatinstead

. good tip!

return ret

+ 353

!! It seems you don't really need this method here (since you are using pa’en‘.‘S\,

Yeah, thanks

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

Todo o cdédigo fonte é armazenado em um repositério central e,
sempre que um novo codigo é enviado para esse repositério, um pedido
de revisdo é disparado para algum membro da equipe. A pessoa
selecionada faz a revisdo e tece os comentarios para que o c6digo possa
melhorar e para que o colaborador que o desenvolveu adquira novos
conhecimentos e aprimore o seu trabalho.

Outra prética proveniente das metodologias ageis adotada pela
empresa estudada € a programacdo em pares. Essa prética, conforme as
entrevistas com os colaboradores, ¢ realizada ndo apenas entre 0s novos
desenvolvedores e seus lideres técnicos, mas também entre os demais
componentes do grupo. A programagdo em pares, conforme a Agile
Alliance (2017), é uma técnica que consiste no compartilhamento de um
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computador por dois desenvolvedores de software. Um dos
desenvolvedores € o condutor e 0 outro, 0 navegador. O condutor é o
principal responsavel pelo desenvolvimento, e 0 navegador deve se
preocupar em verificar se 0 c4digo esta correto e se esta indo na dire¢do
esperada, isto €, apresentando a evolucdo que ambos estdo buscando no
codigo. Na programacdo em pares, 0s desenvolvedores devem mudar de
papel de tempos em tempos, ou seja, 0 navegador passa a ser o condutor
e vice-versa.

De acordo com a Agile Alliance (2017), os principais beneficios
esperados da aplicacdo dessa técnica sdo:

e Aumento da qualidade do codigo gerado: a participacdo do
navegador, com um ponto de vista diferente, e o fato de o
condutor precisar justificar suas decisdes ao colega geram um
cddigo-fonte de melhor qualidade como resultado.

e Ajuda na disseminagdo do conhecimento dentro do time: isso
acontece especialmente nas situagdes em que um dos
desenvolvedores ndao tem familiaridade com o c6digo no qual a
evolucdo esta sendo realizada, ja que pode tirar dividas com o
colega mais experiente.

e Melhoria da capacidade técnica da equipe: quando um
desenvolvedor menos experiente trabalha com outro
tecnicamente mais capacitado, aprende novas técnicas e
abordagens de desenvolvimento de software.

Subcategoria “Ferramentas tecnoldgicas”

Uriarte Jr. (2008) afirma que, para ser efetiva, a gestdo do
conhecimento requer algum grau de apoio da tecnologia e da
infraestrutura. O autor explica que, conforme 0s processos de negécio
ficam mais complexos, a tecnologia de informacdo e comunicacdo se
torna mais importante para permitir a criagdo, a organizagdo, o
compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento.

Naturalmente, em uma organizacéao de software, é esperado que as
ferramentas computacionais adotadas sejam adequadas e atendam as
necessidades do negocio.

Na empresa em estudo, a ferramenta Jira é utilizada para gestao
das atividades de projeto e para registro dos problemas identificados no
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programa de computador desenvolvido, seja pela informacdo do
desenvolvedor, seja pela informacdo recebida do cliente. A ferramenta é
assim definida pela organizacdo analisada:

Jira é uma ferramenta para gestdo de projetos e
tarefas, bem como para acompanhamento e
planejamento das atividades. Aqui, os times de
desenvolvimento utilizam o Jira para planejar e
acompanhar o progresso do trabalho, além de
registrarem as atividades e reporte de defeitos
(bugs). (Fonte: Documentagdo da organizagdo
estudada.)

Através dessa ferramenta, conforme ilustrado pelo discurso dos
entrevistados, sdo planejadas e priorizadas as atividades da equipe de
desenvolvimento:

Outra ferramenta importante para gestdo de um
conhecimento especifico, que é o conhecimento
das atividades relacionadas ao desenvolvimento de
um projeto de desenvolvimento de software, é o
Jira. E através dela que a equipe comunica quais
atividades precisam ser feitas, qual é o
planejamento, qual é o histérico dos projetos, o que
foi feito até o momento. Todos seguem esses
processos a risca e registram esses problemas e
necessidades na  nossa  ferramenta  de
acompanhamento das tarefas, permitindo que a
gente possa priorizar as atividades e planeja-las no
projeto. (Colaborador 1).

Temos usado o Jira para passar as tarefas, as
necessidades e os problemas; isso j& representou
uma evolugdo muito grande. (Colaborador 3).

A equipe técnica também possui uma base de conhecimento
utilizada tanto no treinamento dos novos trabalhadores quanto nas
solucdes de problemas encontrados no dia a dia. Essa base centralizada
em um blog armazena o conhecimento sobre a biblioteca de codigo ja
desenvolvida e também sobre assuntos ndo-técnicos.
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O desenvolvimento de software tem o blog, que
concentra boa parte do conhecimento que é
necessario. Isso inclui a parte de comportamento,
apontamento de horas, horarios de entrada e saida,
a organizacdo da nossa empresa e suas diferentes
dreas e as principais ferramentas de
desenvolvimento [...]. Até porque algumas delas
sdo desenvolvidas internamente, ou seja, um novo
colaborador ndo terd o conhecimento de como
operar essa ferramenta. (Colaborador 1).

Quanto a equipe comercial, a principal ferramenta citada foi o
Sales Force. Essa ferramenta serve para 0 acompanhamento e a
centralizacdo do conhecimento relativo as oportunidades comerciais.
Esse programa, por se tratar de um software de CRM, armazena também
as informag0es dos clientes da empresa. O colaborador 5 comentou que a
ferramenta € boa e auxilia os vendedores, mas que poderia ser melhor se
fosse integrada ao restante das ferramentas da empresa:

O Sales Force poderia se integrar um pouco mais
com o Google. Por exemplo: se eu quero manter
um e-mail que troquei com o meu cliente sobre
uma oportunidade, eu tenho que mandar um e-mail
com copia pra um e-mail do Sales Force, que é um
cddigo, uma chave estranha; poderia ser uma coisa
mais inteligente como o sistema de CRM da
Microsoft, que ja fica integrado com o Outlook, por
exemplo. Desse modo, vocé poderia indexar seus
e-mails por oportunidades e sincronizar sua agenda
com o Sales Force, com lembretes. (Colaborador
5).

Outra ferramenta, utilizada para armazenamento e gestdo de
documentos tanto pela equipe comercial quanto pela area técnica, € 0
Google Drive. Conforme mencionado pelo colaborador 1, um dos
aspectos mais interessantes dessa ferramenta é a possibilidade de edicéo
colaborativa dos documentos:

A equipe passou a fazer uso também do Google
Drive para o0 armazenamento e gestdo de
documentos.  Principalmente  pela  questdo
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colaborativa na elaboragdo dos documentos, onde
essa ferramenta se mostra bem mais dindmica e tem
maior aceitacdo na equipe. Na mesma interface,
vocé pode compartilhar os arquivos com as pessoas
que tém interesse e tem como visualizar, editar
todos os documentos e colaborar com outras
pessoas na edicdo e na revisdo. Entdo, é uma
ferramenta bem prética e traz grandes resultados.
(Colaborador 1).

Um problema apontado pelos entrevistados foi o excesso de
ferramentas tecnoldgicas adotadas pela &rea técnica. Embora existam
solucdes oficiais como as apresentadas na citacdo anterior, a empresa se
depara com um excesso de aplicacdes para resolver um determinado
problema. A multiplicidade de recursos foi apontada pelos entrevistados
sempre no contexto das ferramentas de armazenamento de conhecimento:

Esse é um dos problemas que a gente sofre. Acho
que, algumas vezes, a gente tem mais ferramentas
do que [...] necessita e isso causa alguns problemas.
(Colaborador 1).

Tem bastante iniciativa na questdo de registrar o
conhecimento. Existe a cultura de registrar, de ndo
reter s6 para aquela pessoa. Por outro lado, a gente
€ um pouco baguncgado, [...] ndo tem bem definido
onde o registro é feito. A gente tinha antes a wiki,
depois o blog e agora o Confluence. Quando a
pessoa tem uma ddvida sobre onde armazenar, isso
j& € uma barreira. (Colaborador 4).

As pessoas ligadas a area de desenvolvimento de
software s8o muito direcionadas pelas novidades
das tecnologias, entdo, muitas vezes, sdo buscadas
novas ferramentas para resolver problemas que
temos e esquecemos tudo aquilo que ja foi
implantado, e isso, de certa forma, atrapalha o
processo de organizacdo e consolidacdo do
conhecimento dentro da empresa. Eu néo diria que
a gente esta tdo mal assim, mas que temos como
melhorar bastante nessa questdo, principalmente
por temos varias ferramentas para resolver um



230

mesmo problema, replicacdo desnecessaria.
(Colaborador 1).

A ferramenta da Google € muito boa, tanto o e-mail
quanto o Google Drive. Acho que o Skype é
redundante, apesar de ser uma pratica comum, ele
poderia ser substituido pelo Google Hangouts e
ficar tudo em uma ferramenta s6, incluindo
histdrico das conversas. (Colaborador 5).

Subcategoria “Resultados da gestdo do conhecimento”

A aplicacdo de praticas de gestdo do conhecimento trouxe diversos
beneficios para a organizacdo estudada. Este tépico apresenta tais
resultados na percepcdo dos colaboradores.

O colaborador 1 mencionou a importancia da organiza¢do dos
conhecimentos, o que facilita a busca e, consequentemente, aumenta a
produtividade dos colaboradores:

O importante é a pessoa saber que existe 0
conhecimento e onde ela pode ir buscar mais
informacdo sobre aquilo que foi visto no
treinamento. Nesse sentido, acho que uma
organizagdo maior do conhecimento acelera e
agiliza isso para o desenvolvedor, ou seja, 0 torna
mais produtivo porgue ele perde menos tempo indo
atrds da informagdo e, com isso, pode dar sequéncia
ao seu trabalho. (Colaborador 1).

Outro aspecto muito importante é a seguranca e a retencdo do
conhecimento. Uma empresa que tem a construgdo de conhecimento
como servico e o proprio conhecimento como produto precisa se
preocupar em garantir que o acesso esta restrito aos seus empregados e
gue a eventual saida de trabalhadores ndo cause impacto na continuidade
dos servigos prestados.

Para a nossa empresa, também foi importante a
questdo da seguranca da informacédo e a retengédo
do conhecimento [...]. Acho que € um dos maiores
riscos que uma empresa corre. Se ela ndo se
preocupar em como gerir corretamente seu
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conhecimento, o conhecimento pode sair da
empresa e isso pode trazer sérios problemas,
porque, sem o conhecimento, fica dificil dar
continuidade aos trabalhos [...]. (Colaborador 1).

Conforme detalhado anteriormente, a cultura organizacional da
empresa é de compartilhamento constante dos seus conhecimentos,
especialmente no que diz respeito a area técnica, que documenta
continuamente padrdes, técnicas, problemas e solugBes. Essa
explicitacdo, na visdo do gestor da area técnica, reduz o tempo necessario
para que um novo colaborador comece a produzir e aumenta a
produtividade da equipe como um todo.

Outro beneficio é que, hoje, a gente consegue mais
rapidamente fazer um novo colaborador comecar a
produzir. Além disso, um novo colaborador tem
mais fontes de informacéo e de conhecimento para
buscar solucbes para suas dividas e para seus
problemas, sem necessariamente ter que
interromper as outras pessoas. Durante muito
tempo na empresa, a solugdo para todos o0s
problemas era procurar um colega com mais tempo
de casa. (Colaborador 1).

Dentro da equipe, obviamente, sempre teremos
profissionais séniores, juniores e plenos; mas, a
partir do momento que toda a equipe compartilha e
registra 0 conhecimento, de maneira mais réapida a
gente consegue homogeneizar. Além disso, [...] 0
aumento da produtividade porque perdemos menos
tempo correndo atras de um conhecimento. Os
novos profissionais também, tendo acesso a esse
conhecimento, ficam prontos mais rapidos para
trabalhar. (Colaborador 4).

As categorias apresentadas e suas relagfes compdem a teoria
substantiva segundo a vertente de Strauss e Corbin (2008). O préximo
capitulo trata da visdo do pesquisador sobre essas analises no contexto
dos conceitos vigentes de gestdo do conhecimento, particularmente no
que diz respeito as organizacfes de software. Com base nessa avaliagéo,
sdo feitas as sugestdes de trabalhos futuros.
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Cabe retomar o raciocinio dos autores do método grounded theory.
O valor da teoria substantiva apresentada nesta tese esta na possibilidade
de servir como base para a construcdo de novas teorias a partir da
aplicacdo do mesmo método de pesquisa em outras populagdes.

O mérito real de uma teoria substantiva est em sua
capacidade de comunicar-se especificamente com
as populagdes das quais ela foi derivada e aplicar-
seaelas. [...] Se ateoria original deixa de responder
pela variagdo descoberta por meio de pesquisas
adicionais, entdo essas novas especificidades
podem ser acrescentadas como alteragBes a
formulacéo original. (STRAUSS; CORBIN, 2008,
p. 253).

Assim, € indispensavel compreender que a teoria apresentada neste
estudo refere-se a um fendbmeno social e que, portanto, apresenta
caracteristicas diferentes de teorias associadas aos fendmenos fisicos:

Nenhuma teoria que lida com fenémenos sociais é
completamente reprodutivel no sentido de serem
encontradas novas situagdes nas quais as condigdes
sejam exatamente iguais aquelas apresentadas na
pesquisa original, ainda que as principais
condi¢des sejam similares. Ao contrério dos
fendmenos fisicos, € muito dificil na pesquisa
social preparar um experimento no qual se recria
todas as condicdes originais e se controla todas as
varidveis externas que atuam sobre o fendmeno
investigado. (STRAUSS; CORBIN, 1990, p. 12).

56 VALIDAGCAO DA TEORIA SUBSTANTIVA

Nas pesquisas que adotam a grounded theory, Strauss e Corbin
(2008) argumentam que a validacdo ndo pode ser confundida com as
validacGes realizadas em pesquisas quantitativas. Os autores defendem
que, “embora a teoria tenha surgido a partir dos dados, no momento da
integracdo, ela representa uma interpretacdo abstrata desses dados
brutos”. Por isso, é preciso verificar se a interpretagdo do pesquisador se
ajusta aos dados coletados e também se algum aspecto importante ndo
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deixou de ser identificado no esquema teérico.
Strauss e Corbin (2008) sugerem duas formas de validacdo das
pesquisas que utilizam o método por eles apresentados:

1) Voltar a comparar o esquema (diagrama de varidveis) com 0s
dados brutos, fazendo uma andlise comparativa de alto nivel de
abstracéo.

2) Apresentar a interpretacdo realizada aos entrevistados e pedir
que eles comentem como ela se ajusta as suas realidades.

A primeira forma de validagdo, de comparacdo entre o diagrama
de variaveis e os dados brutos, foi feita a cada ciclo de analise de dados.
Ap0s cada entrevista, durante a analise dos dados, o pesquisador buscou
avaliar se 0 modelo precisava de ajustes ou inclusdes de informacdes, de
forma a contemplar as informag6es obtidas na coleta de dados.

A segunda forma de validacéo, realizada apés o atingimento da
saturacdo tedrica, foi composta de novas entrevistas com os colaboradores
gue participaram da pesquisa. Apenas um dos entrevistados ndo
participou dessa fase, pois havia saido da empresa e ndo foi encontrado
pelo pesquisador.

As perguntas feitas na validacdo foram precedidas pela leitura, por
parte do entrevistado, do relatorio descrito neste capitulo. Os
guestionamentos realizados nas entrevistas de validagdo foram:

1) Qual a sua visdo sobre os resultados apresentados quando
comparados com a realidade da area de desenvolvimento de
software da organizacéo estudada no periodo da coleta de dados
(2013-2015)?

2) O que vocé acha que deixou de ser considerado ou detalhado
pelo estudo?

Em relacdo a primeira pergunta, os colaboradores apontaram a
aderéncia a realidade pesquisada:

Pela minha leitura, parece bem representativo da
realidade daquele periodo. Achei interessante ver
que existe uma visdo compartilhada pelas pessoas
que foram entrevistadas. Eu diria que o resultado
representa bem a empresa no periodo em que a
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pesquisa foi feita. (Colaborador 1).

Os resultados apresentados tém uma divisdo
razoavelmente simples. As categorias,
subcategorias e as propriedades que sdo observadas
a partir dos discursos dos colaboradores refletem a
visdo que se tem sobre a area de desenvolvimento
de software. Principalmente as deficiéncias, as
principais atribui¢des e o acoplamento entre o
produto que a gente desenvolve e aquilo que a
gente pretende desenvolver. O modelo apresentado
reflete a estrutura da equipe, suas predisposicdes,
suas vantagens e algumas dificuldades enfrentadas.
(Colaborador 2).

Primeiro, achei que estd muito bem escrito, bem
legal e, pra mim, foi uma fonte de conhecimento.
Foi interessante [...] saber que, do universo de
pessoas que foram entrevistadas, as opinides
batem, a visdo é compartilhada. Eu concordo
plenamente com 90% do que estd escrito [...] e
estou de acordo, especialmente considerando o
periodo da pesquisa. (Colaborador 4).

Eu acredito que os resultados estdo bastante
consistentes com a realidade e com o feedback dos
entrevistados. Acredito que as declaragoes [...] sdo
bastante assertivas, indicando que as pessoas tém
consciéncia do que ¢ a realidade da empresa e do
que pode ser melhorado. Entdo, me pareceu que 0s
resultados sdo bastante representativos do que
realmente era a empresa na época. (Colaborador 5).

Gostei bastante do trabalho, fiquei positivamente
surpreso com a captura das informacdes,
organizagdo e consolidacdo em um texto de algo
que, particularmente pra mim, é super abstrato,
achei bem legal. (Colaborador 6).

Todos os entrevistados consideraram os resultados consistentes e
apenas um pediu algumas modificacBes, que foram realizadas apés a
entrevista. A seguir, um resumo dos ajustes solicitados pelo colaborador.
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e Segundo o funcionério, ao contrario do que foi constatado na
fala de outros entrevistados, a modularidade das bibliotecas
reaproveitadas pela empresa néo é téo boa e poderia ser melhor.
O préprio entrevistado, no entanto, admitiu que isso pode ser
um excesso de zelo e que, comparada com outras empresas, a
organizacdo estudada consegue um alto grau de
reaproveitamento através da modularidade das suas aplicacdes.

e Ressaltar o fato de que a reunido do livro, além de ser uma
oportunidade de criacdo de conhecimento, é também uma
oportunidade de compartilhamento do conhecimento.

e Salientar que a ferramenta Jira ndo é usada apenas para registro
dos problemas, mas também para registro, priorizacdo e
acompanhamento das atividades comuns da equipe.

e Destacar que a técnica de programacdo em pares € usada de
forma sutil, durante o treinamento de novos colaboradores, mas
ndo € uma prética cotidiana da empresa.

Da mesma forma, quanto a segunda pergunta de validacdo, que
verificava se o trabalho deixou de identificar parte do escopo da pesquisa,
0s entrevistados pareceram seguros de que o escopo foi bastante completo
e detalhado:

Acho que ndo, acho tudo foi considerado. Da pra
perceber isso de forma mais clara no mapa
conceitual: a pesquisa levantou todos o0s pontos
importantes e, principalmente, as coisas que a
gente trabalha no dia a dia. (Colaborador 1).

Ao ler, percebi que muito da informacdo estava
associada a estrutura usada pelos projetos [...]
Todos esses elementos técnicos puderam ser
melhor enaltecidos. (Colaborador 2).

Estd tudo muito bacana, muito bem posto, e a
maneira como os trechos de entrevista foram sendo
montados para compor o texto foi bem bacana.
(Colaborador 4).

Sinceramente, ndo sei dizer, acho que foi bem
abrangente e completo. Mostrou a parte comercial,
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técnica, as ferramentas de comunicagdo,
ferramentas de gestdo do conhecimento, até a
redundancia entre ferramentas. Acho que tinha
tudo ali. (Colaborador 5).

O colaborador 6 ressaltou o beneficio pratico deste trabalho para a
organizacdo estudada:

Acho que ndo teve nada que néo foi captado pelo
trabalho. Mas acho que a gente precisa de um
processo bem definido para a escolha de
ferramentas novas. Teve gente que comentou que,
as vezes, temos ferramentas demais e isso pode
levar a termos informagdes repetidas e que podem
ndo estar sincronizadas. Lendo sua tese, eu vejo
gue tem algumas praticas [...] que a gente poderia
adotar e outras coisas que a gente poderia fazer
melhor. [...] Os beneficios que um estudo como
esse trouxe, no mapeamento do que nos temos em
termos de gestdo do conhecimento, para mim
ficaram claros. Esse trabalho me ajudou a ver
algumas préaticas melhores que a gente pode adotar.
Se ndo fosse uma tese de doutorado, mas um
trabalho aplicado dentro de uma empresa, no final,
0 que temos é 0 mapeamento, que permite
identificar as deficiéncias e melhora-las.
(Colaborador 6).

Finalmente, as duas formas de validagéo da pesquisa propostas
por Strauss e Corbin (2008) foram realizadas e demonstraram o
atingimento do objetivo da construgdo de uma teoria substantiva que
emerge no escopo da gestao do conhecimento em uma organizagao de
software.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentadas reflexdes sobre os principais
resultados do estudo quando confrontados com o problema da pesquisa,
com seus objetivos e com a literatura indicada na reviséo bibliogréfica. A
secao final deste topico traz sugestdes para trabalhos futuros relacionados
ao tema desta pesquisa.

6.1 PRINCIPAIS RESULTADOS

Quanto a organizacdo estudada, os resultados do estudo
mostraram, de uma forma geral, unicidade entre a visdo dos diferentes
colaboradores. Durante a fase de verificacdo, apos ler os resultados da
pesquisa, o colaborador 4 comentou:

Foi interessante pra mim saber que, do universo de
pessoas que foram entrevistadas, as opinides
batem, a visdo é compartilhada. (Colaborador 4).

A visdo em comum constatada nas entrevistas pode servir como
mais um indicativo de outros dois resultados obtidos na pesquisa: a
empresa estudada parece ter (a) um alto grau de compartilhamento e
organizagdo do seu conhecimento e (b) um cuidado com seus bens
intangiveis.

Ainda assim, alguns pontos da gestdo do conhecimento apresentam
deficiéncias, por exemplo, a gestdo do conhecimento dos colaboradores
que trabalham em equipes remotas, a subutilizacdo de especialistas
externos a organizacdo, a redundancia de algumas ferramentas
computacionais e a falta de integracéo entre as ferramentas utilizadas pela
equipe técnica e pela equipe comercial.

Além da analise qualitativa da gestdo do conhecimento, os
elementos e suas relages que representam essa gestdo sao demonstrados
através de um diagrama de relacéo entre as variaveis, na forma de tabela
de categorias, subcategorias, propriedades e dimensdes e na forma de
texto, com as analises do pesquisador baseadas nos dados coletados.

Essa avaliacdo mostrou consondncia com a teoria vigente sobre a
gestdo do conhecimento indicada na revisdo bibliografica. Essa
consonéncia pode ser vista na comparacdo entre os resultados desta
pesquisa e 0s textos apresentados na revisao tradicional de literatura —em
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gue elementos como cria¢do, compartilnamento, ferramentas de apoio e
influéncia de agentes externos integram os principais modelos de gestdo
do conhecimento, conforme o CEN (2004) — e na revisdo integrativa de
literatura — por intermédio de trabalhos que apresentam a sinergia entre
processos, técnicas e ferramentas da engenharia de software e seus
reflexos na gestdo do conhecimento organizacional. (RAZZAK;
AHMED, 2014; HODA; NOBLE; MARSHALL, 2013; TREUD;
STOREY, 2011; DINGS@YR, 2002).

Os elementos que foram identificados nesta pesquisa e que foram
também analisados por pesquisas encontradas e apresentadas na revisao
de literatura estdo detalhados a seguir.

e Colaboradores: as pessoas que trabalham na organizacéo
aparecem nos dados coletados durante esta pesquisa e também
na literatura como elementos-chaves da gestdo do
conhecimento. A importancia do lado humano nesse contexto é
ressaltada pelo CEN (2004, p. 15):

Uma vez que a maioria dos processos de
conhecimento é, em maior ou menor grau, baseada
na voluntariedade e o conhecimento €, em um alto
grau, pessoal; existe a necessidade de estar inserida
na organizacdo uma cultura de motivagdo, um
senso de pertencer, confianga e respeito antes que
as pessoas realmente comecem a se engajar no
desenvolvimento, compartilhamento e utilizacdo
do conhecimento. E necessaria uma cultura na qual
as pessoas sd0 respeitadas, baseada no
conhecimento que elas possuem e na forma como
elas o colocam em uso para a organizagao.

e Fontes de conhecimento externas & organizacao: sao citadas por
pesquisas anteriores e também surgiram durante esta pesquisa
como importantes na aquisi¢do de novos conhecimentos por
parte da empresa. As fontes externas identificadas nas coletas
de dados foram: instituicGes de pesquisa, consultores técnicos,
bancos de dados de artigos cientificos, livros técnicos e
websites.

¢ Criacdo do conhecimento: conforme a revisdo de literatura, a
criagdo do conhecimento organizacional é realizada através de
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um conjunto de acBes intencionais em que a empresa tenta
adquirir competéncias e atividades que ainda ndo tém.
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). A organizacdo
estudada realiza algumas atividades citadas que fomentam a
criacdo do conhecimento, como: (a) 0 apoio e o incentivo ao
desenvolvimento de seus colaboradores através de cursos e
treinamentos e (b) o fomento a cultura de documentagéo e
atualizacdo de conhecimentos e corporativos.
Compartilnamento do conhecimento: como foi antecipado
pelos trabalhos indicados na revisdo bibliografica, nas
entrevistas o compartilhamento do conhecimento diretamente
entre as pessoas emergiu como a forma mais frequente de
comunicacdo na empresa estudada. Esse tipo de comunicacao
também é mencionado pelo préprio manifesto agil. Segundo
Larman e Vodde (2010), os individuos e suas interacfes sdo
mais importantes do que os processos e as ferramentas. Nas
falas dos entrevistados e também em pesquisas anteriores, sao
mencionadas outras formas de compartilhamento de
conhecimento consideradas importantes para a empresa em
estudo, por exemplo, ferramentas tecnoldgicas, repositorios de
conhecimento organizacional, programacdo em pares e
reunides do Scrum.

Ferramentas de tecnologia da informacdo: na revisdo de
literatura, diferentes autores mencionam a importancia da
tecnologia como infraestrutura para apoiar e facilitar a gestdo
do conhecimento. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DALKIR,
2005; URIARTE JR., 2008; CEN, 2004). Os resultados desta
pesquisa foram consonantes com as pesquisas anteriores ao
apresentar a infraestrutura tecnoldgica como ferramenta de
apoio relevante para criagdo, compartilhamento e
armazenamento do conhecimento organizacional.

Utilizacdo do conhecimento: os trabalhos indicados na revisao
bibliografica apresentam a importancia da utilizagdo do
conhecimento durante a sua gestdo, conforme resumido pelo
texto seguinte:

Uma empresa pode ter processos de primeira
qualidade para identificar e desenvolver
conhecimento e, mesmo assim, fracassar. Se ela
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ndo aplicar seu novo conhecimento, ndo conseguira
nenhum beneficio e o esforco terd sido em vdo.
Incontaveis programas fracassaram em virtude da
crenca errbnea de que planejar melhor as
infraestruturas de conhecimento leva
automaticamente ao dominio do problema da
gestdo do conhecimento. Todos os elementos
construtivos da gestdo do conhecimento devem ser
dirigidos para o uso eficiente do conhecimento
individual e organizacional para atingir as metas da
empresa. (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002,
p. 165).

A utilizacdo do conhecimento surge nos dados coletados na
forma dos resultados da gestdo do conhecimento. Os
entrevistados citam que o conhecimento usado é importante
para garantir a qualidade dos servigos prestados e dos produtos
desenvolvidos pela organizacédo, além de permitir a definicéo e
0 cumprimento de prazos e or¢camento dos projetos e melhorar
a imagem da empresa frente aos clientes. Outros resultados da
gestdo do conhecimento, embora ndo estejam diretamente
ligados com a sua utilizagdo, sdo a sua melhor organizacdo - o
que facilita o compartilhamento quando necessario - € a sua
seguranca e retencdo - evitando a perda de conhecimento com
a saida de colaboradores.

Além dos itens citados anteriormente, outros elementos emergiram
neste estudo como componentes importantes da gestdo do conhecimento
na organizacdo de software em analise e pareceram, com base na revisdo
de literatura, pouco explorados por pesquisas anteriores:

Colaboradores: sobre as pessoas que trabalham na empresa, trés
propriedades foram identificadas nas falas dos entrevistados
que parecem ndo ter sido evidenciadas pelas pesquisas
anteriores:

o O impacto da imagem que os trabalhadores tém da empresa
em que trabalham na gestdo do seu conhecimento.

o A preocupacdo com a adaptacdo de novos colaboradores a
cultura de gestdo do conhecimento estabelecida, buscando
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garantir a continuidade das atitudes desejadas para a gestdo
adequada do conhecimento.

o A importancia de acdes especificas voltadas para a
uniformizacédo da cultura de gestdo do conhecimento entre
os colaboradores geograficamente distantes entre si.

Codigo-fonte: é o produto do desenvolvimento de software, por
isso, é um bem intangivel. O cddigo-fonte € capaz de armazenar
conhecimento de padrdes de programacdo, regras de negdcio
do sistema desenvolvido, documentacdo facilitadora de
reaproveitamento e manutencdo futura e ainda decisbes
arquiteturais tomadas durante a construcdo do software. No
entanto, a revisdo de literatura, tanto na abordagem integrativa
guanto na tradicional, ndo citou o codigo-fonte como um
elemento importante para a gestdo de conhecimento na
indlstria de software.

o Nas entrevistas, duas caracteristicas do codigo-fonte foram
mencionadas como especialmente importantes na gestdo do
conhecimento na empresa estudada: (a) a qualidade do
codigo-fonte desenvolvido (que pode facilitar ou dificultar
sua compreensdo por parte de futuros desenvolvedores) e
(b) a sua manutenibilidade e arquitetura (que podem
viabilizar ou ndo o seu reaproveitamento para construgao de
futuros produtos, aumentando a produtividade do time).

Cria¢do do conhecimento: algumas atividades de criacdo de
conhecimento que parecem pouco exploradas em pesquisas
anteriores surgiram nos dados coletados nesta pesquisa:

o Participagdo de colaboradores em projetos de pesquisa, 0
gue permite acesso rapido a inovacdo, identificacdo de
novos talentos para contratacdo, incorporagdo de inovagéo
aos produtos, ajuda para criar a cultura de inovacao
almejada, criacdo de ferramenta de marketing ao divulgar a
marca da empresa através de publicagbes académicas e
melhora na imagem da organizagdo ao associa-la as marcas
fortes das instituicBes de pesquisa.
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o Reunides semanais para discussdo de conteldos de livros e
artigos selecionados pelos participantes, que geram
conhecimento na equipe e aproximam as pessoas,
fortalecendo a sensagéo de pertencimento ao grupo.

e Compartilhamento do conhecimento: uma das técnicas
utilizadas por projetos que se baseiam em metodologias ageis e
que sdo adotadas pela organizacdo em estudo é a revisdao de
cadigo-fonte. Nessa técnica, quando um trecho de cddigo-fonte
é considerado concluido pelo seu criador, é enviado para que
outro programador o revise. O cddigo-fonte s6 pode se tornar
parte integrante do software depois que as corre¢les e as
melhorias solicitadas pelo revisor forem realizadas. Nas
entrevistas, a revisdo de cddigo aparece como um importante
mecanismo de compartilhamento e dissemina¢do do
conhecimento.

A contribuicdo desta pesquisa, no entanto, vai além dos pontos
consonantes, dissonantes ou complementares obtidos a partir da
comparacao entre os conceitos explorados neste estudo e em pesquisas
anteriores. A principal contribuicdo desta tese esta na teoria substantiva
acerca da gestdo do conhecimento em uma organizacdo de software, ou
seja, no conjunto de categorias desenvolvidas e sistematicamente inter-
relacionadas que emergiram a partir dos dados coletados.

6.2 RETORNO A PERGUNTA DE PESQUISA E AOS OBJETIVOS
DESTE ESTUDO

A pergunta de pesquisa proposta foi: Que elementos tedricos
baseados em dados podem nortear a gestdo do conhecimento em uma
organizagdo de software?

A resposta a essa questdo é dada na forma de categorias e
subcategorias, que foram apresentadas no quadro 6, na se¢do 5.2. As
relagfes entre esses elementos podem ser vistas na figura 25 - que
demonstra o diagrama de conceitos e relagdes e o seu detalhamento na
forma de andlise - e na apresentacdo de trechos dos dados coletados que
ilustram e sustentam essas andlises no tdpico 5.5 — que trata da teoria
substantiva sobre a gestdo do conhecimento na organizacdo de software
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em estudo.

o

objetivo geral desta tese foi descrito da seguinte forma:

Desenvolver uma teoria substantiva sobre a gestdo do conhecimento em
uma organizacdo de software. A secdo 5.5 desta tese apresenta a teoria
substantiva desenvolvida e, portanto, o atingimento desse objetivo geral.
Em relacdo aos objetivos especificos do estudo, todos foram
atingidos, conforme detalhado a seguir.

6.3

1)

2)

3)

4)

Descrever a visdo dos colaboradores da organizacdo estudada
no que diz respeito as praticas de gestdo do conhecimento
utilizadas e seus resultados para a organizacdo: a visdo dos
funcionérios sobre o assunto é descrita nos trechos das
entrevistas realizadas durante a coleta de dados, que podem ser
revistos na se¢éo 5.5.

Identificar, do ponto de vista dos colaboradores, as praticas de
gestdo do conhecimento e seus resultados para uma
organizacdo de software: da mesma forma que o item anterior,
este objetivo é atingido através das falas dos colaboradores
demonstradas na se¢do 5.5.

Desenvolver categorias, subcategorias, propriedades e
dimensdes que expliqguem a gestdo do conhecimento em uma
organizacdo de software: tais aspectos foram desenvolvidos
durante esta pesquisa. O resultado pode ser visto no capitulo 5.
Criar uma estrutura tedrica que integre as categorias que
mostram os aspectos norteadores da gestdo do conhecimento
em uma organizacao de software: a estrutura tedrica que integra
as categorias e suas relagdes pode ser vista na se¢éo 5.4, através
do diagrama de conceitos e relaces.

PESQUISAS FUTURAS

Nesta secdo, a Gltima desta tese, sdo apresentadas sugestdes de
pesquisas futuras relacionadas a este trabalho. Portanto, a seguir, 0s
topicos sugeridos para trabalhos futuros:

Estudo de variagdes de dimensGes das propriedades
identificadas nesta pesquisa a partir da aplicacdo do método
grounded theory para investigar a gestdo do conhecimento em
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outras organizacdes de software.

e Aplicacdo de técnicas quantitativas para mensurar relaces
entre diferentes aspectos identificados nesta pesquisa.

e Anédlise da gestdo do conhecimento na industria de software
quando comparada com esta mesma gestdo em empresas com
caracteristicas distintas.

Estes trabalhos podem trazer uma visdo ainda mais completa sobre
0 assunto, cujo aprofundamento pode contribuir com a construcdo e a
compreensdo da importdncia e dos mecanismos que compdem e
influenciam a gestéo do conhecimento na indUstria de software.
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