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RESUMO

MACIEL, Claudia Patricia Candia. DIAGNOSTICO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
EM EMPRESAS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE. 88 f. Dissertacio — Mestrado
— Programa de Pés-graduacdo em Informética, Universidade Tecnoldgica Federal do Parand.
Cornélio Procopio, 2019.

Contexto: Gerenciar conhecimento é um dos principais desafios das organizacdes de desenvol-
vimento de software. Nesse sentido, os principios da Gestao do Conhecimento (GC) apresentam-
se como fatores determinantes e eficazes para a qualidade do produto de software. Existem
diversas abordagens para aplicar GC em uma organizacdo. No entanto, para que uma inicia-
tiva de GC seja bem-sucedida, € importante considerar o estado atual da GC j4 existente na
organizacdo. Objetivo: O objetivo desse trabalho ¢ avaliar atividades de GC em organizacdes
de desenvolvimento de software a partir da aplicacdo de um processo de diagndstico de GC.
Método: Primeiramente foi conduzida uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) a fim de
sumarizar as principais abordagens para diagnosticar a GC em organiza¢des de desenvolvi-
mento de software. Uma vez conduzida a RSL, foi aplicado um processo de diagndstico de GC
em treze empresas de desenvolvimento de software a fim de avaliar o estado atual das atividades
de GC presentes na organiza¢ao, bem como identificar o desempenho de tais atividades. Resul-
tados: Embora no contexto da Engenharia de Software, a pratica de diagnosticar a GC ainda
parece ndo estar bem consolidada, foi possivel identificar diferentes abordagens para diagnosti-
car a GC. Dentre as atividades diagnosticadas nas empresas de desenvolvimento de software, a
atividade de utilizar conhecimento obteve maior desempenho nas analises, 0s cargos com maior
énfase na gestdo de projetos e os funciondrios com maior experiéncia contribuem mais com as
atividades de GC, e os projetos que desenvolvem os sistemas a partir de alguma abordagem
formal de desenvolvimento (modelos de processo ou métodos 4geis) também tendem a ter um
melhor desempenho na GC. Conclusao: Espera-se que, com os resultados alcangados neste
projeto, as organizagdes de software possam concentrar esfor¢os despendidos na incorporagao
de praticas e atividades de GC em areas que realmente necessitam de melhoria ou que possuem
um maior custo-beneficio em termos de GC.

Palavras-chave: Engenharia de Software, Gestao do Conhecimento, Diagnéstico de Gestao do
Conhecimento



ABSTRACT

MACIEL, Claudia Patricia Candia. KNOWLEDGE MANAGEMENT DIAGNOSIS IN SOFT-
WARE DEVELOPMENT COMPANIES. 88 f. Dissertacdo — Mestrado — Programa de PGs-

graduacdo em Informatica, Universidade Tecnoldgica Federal do Parand. Cornélio Procopio,
2019.

Context: Managing knowledge is one of the main challenges for software development orga-
nizations. Thus, the principles of Knowledge Management (KM) are presented as determinant
and effective factors for the software product quality. There are several approaches to applying
KM in an organization. However, for a KM initiative to succeed, it is important to consider the
KM current state that already exists in the organization. Objective: The objective of this work
is to evaluate KM activities in software development organizations based on the application of
a KM diagnosis process. Method: First, a Systematic Literature Review (SLR) was conducted
in order to summarize the main approaches to diagnose KM in software development organiza-
tions. Once the SLR was conducted, a KM diagnosis process was applied in thirteen software
development companies to evaluate the KM activities in the organization as well as identify
the performance of such activities. Results: Although in the software engineering context, the
practice of KM diagnoses still does not seem to be well established, it was possible to identify
different approaches to diagnose KM in the organization. Among the activities diagnosed in the
companies, the activity of using knowledge obtained greater performance in the analyzes, the
positions with greater emphasis on project management and the more experienced employees
contribute more to the KM activities, and the projects that develop the systems from of some
formal developmental approach (process models or agile methods) also tend to perform better
in KM. Conclusion: With the results achieved in this project, it is hoped that software organi-
zations can focus their efforts on incorporating KM practices and activities into areas that really
need improvement or are more cost-effective in terms of KM.

Keywords: Software Engineering, Knowledge Management, Knowledge Management Diag-
nostic
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1 INTRODUCAO

Um grande desafio da Engenharia de Software € a criacao de estratégias sistemdticas
para integrar o conhecimento dos atores envolvidos em um projeto. As organizacdes de soft-
ware procuram solu¢des que dao énfase a diferentes tipos de conhecimento ao planejar ini-
ciativas para gerencid-los (BJORNSON; DINGSOYR, 2008). De acordo com Levy e Hazzan
(2009), uma rotina sistemadtica para capturar o conhecimento € importante em uma organizagao,
tornando o conhecimento transparente para todos os envolvidos, uma vez que, sem ele, uma
organizac¢do nao pode se beneficiar do seu conhecimento acumulado. No entanto, embora a
importancia de trabalhar com o conhecimento gerado tenha sido amplamente reconhecida em
vdrias dreas, poucas organizacoes sio capazes de gerenciar esse conhecimento. Os principios da
Gestdo do Conhecimento (GC) sdao mecanismos que podem resolver, pelo menos parcialmente,
esses problemas (STEWART, 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 2000).

Diante do cendrio exposto, a GC emerge como um processo importante para gerir
o conhecimento, possibilitando a identificacdo de informacdes estratégicas nas organizacoes
(DAVENPORT; PRUSAK, 2000). O principal objetivo da GC € tornar o conhecimento orga-
nizacional acessivel e reutilizdvel, além de promover o armazenamento e o compartilhamento,

bem como o surgimento de novos conhecimentos (O’LEARY; STUDER, 2001).

Na Engenharia de Software, a incorporacdo da GC tem sido implantada a fim de pro-
mover a reutilizacdo de experiéncias para a melhoria de processos e produtos relacionados ao
desenvolvimento de software (BJORNSON; DINGSOYR, 2008; CARRETEIRO et al., 2016).
E possivel identificar diversos estudos que divulgam os beneficios e a necessidade de aplicar
GC na Engenharia de Software (BJORNSON; DINGSOYR, 2008; VASANTHAPRIYAN et al.,
2015; CARRETEIRO et al., 2016). Além disso, existem diferentes abordagens que propdem
um conjunto de atividades, técnicas ou métodos a serem aplicados na organizagdo a fim de
promover iniciativas de GC (HORITA et al., 2013; TOFAN et al., 2013; SOUZA, 2014; CAR-
RETEIRO et al., 2016; ESTEVES, 2017; PINTO et al., 2017).
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1.1 MOTIVACAO

A Engenharia de Software aborda o desenvolvimento de projetos complexos compos-
tos por sucessivas etapas, incluindo anélise, especificacdo de requisitos, projeto, codificagao,
testes e manutencdo. Convém destacar que as atividades sdo baseadas no contexto de cada
projeto e realizadas por pessoas com culturas distintas (SAMPAIO et al., 2015). Sendo assim,
os engenheiros de software precisam ter a capacidade de avaliar e melhorar as suas praticas
continuamente. Dessa forma, recomendam-se préticas direcionadas a reducado do ciclo de de-
senvolvimento, de modo a melhorar a relacdo custo-beneficio, a qualidade e o alinhamento do

software com as necessidades do cliente.

Para ampliar o conhecimento dos profissionais de Engenharia de Software e, conse-
quentemente, melhorar as suas préaticas, € necessdrio dinamizar as interacoes entre as equipes
no compartilhamento de informacdes. Nesse sentido, a incorporacdo de ciclos ou modelos de
GC pode tornar-se um mecanismo importante para dar suporte aos processos de desenvolvi-

mento de software.

Embora existam diversos estudos potencializando o uso da GC para ampliar o com-
partilhamento de informacdes (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; LINDVALL; RUS, 2002; HO-
RITA et al., 2013; TOFAN et al., 2013; CARRETEIRO et al., 2016), aplicar iniciativas de GC
sem antes analisar o estado atual da organiza¢ao pode demandar investimentos altos e muitas ve-
zes ineficazes para a identificagdo e compartilhamento do conhecimento que, de fato, relevantes
para a organizagao (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000; RODRIGUEZ-ELIAS et al., 2008; ES-
TEVES, 2017; PINTO et al., 2017). De acordo com Bukowitz e Williams (2000), realizar um
diagnéstico da organizacdo pode determinar quais dreas realmente necessitam de melhoria ou
as que possuem um maior custo-beneficio em termos de GC. Um processo de diagndstico pode
avaliar e rastrear na organizacao o desempenho em relagdo ao gerenciamento do conhecimento
e determinar as dreas em que a GC é mais fraca ou que demanda um melhor investimento em
relacdo a GC. Nesse sentido, supdem-se que uma organizacdo pode minimizar o esfor¢co e o
tempo despendidos na incorporagdo de abordagens de GC a partir da aplicacdo de um processo
de diagndstico bem definido, que oriente quais sdo as atividades de GC que precisam de mais

atenc¢ao.
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1.2 OBJETIVO

Este trabalho de mestrado tem como objetivo aplicar um processo de diagndstico de
GC em empresas de desenvolvimento de software a fim de avaliar o estado atual de atividades

de GC presentes na organiza¢ao, bem como identificar o desempenho de tais atividades.

1.3 METODO DE PESQUISA

Este projeto teve inicio com a condugdo de uma Revisdo Sistemadtica da Literatura
(RSL) com o intuito de sumarizar as principais evidéncias associadas com a aplicagdo de di-
agnosticos de GC em organizagdes de Engenharia de Software (MACIEL et al., 2018). Dentre
os principais resultados identificados, alguns sdo: (i) o diagndstico de GC parece ser um pro-
cesso eficaz no monitoramento do desempenho das praticas e atividades de GC; (ii) no contexto
da Engenharia de Software, a pratica de diagnosticar a GC ainda parece nao estar bem con-
solidada; (ii1) questiondrios e entrevistas sdo muito utilizados para o diagnostico de GC; (iv)
poucos estudos, apenas dois, utilizam ferramentas para automatizar o processo de aplicacdo do

diagnéstico; e (v) existe um maior interesse em se trabalhar com o conhecimento explicito.

A partir da RSL conduzida, também foram identificadas as abordagens utilizadas para
analisar o estado atual da organizagao em relacdo a GC. Apenas doze estudos mencionam utili-
zar alguma abordagem especifica para diagnostico. Desses doze estudos, sete diferentes abor-
dagens foram identificadas. A maioria das abordagens identificadas focam em diagndsticos
para analisar o aprendizado organizacional, fluxo do conhecimento e cultura organizacional da
empresa. Os resultados da RSL, bem como os trabalhos relacionados a revisao, deram suporte
para entender e definir quais atividades de GC seriam analisadas nas organizagdes envolvidas

neste projeto de pesquisa.

O foco deste projeto € a andlise das atividades de GC de conhecimento, tais como, ob-
ter, utilizar, armazenar e compartilhar o conhecimento. Com base na auséncia de metodologias
que permitissem aos gestores a alcancar melhorias no desempenho da gestdo do conhecimento,
Bukowitz e Williams (2000) propuseram o processo denominado Diagnéstico de Gestao do Co-
nhecimento (DGC), o qual possibilita a anélise da gestdo do conhecimento nas organizacdes por
meio da avaliacdo dos processos tatico e estratégico. Esse desempenho é medido por um escore
proposto pelo método DGG e quanto maior o escore obtido, melhor o desempenho daquela

secdo analisada e/ou o desempenho geral da organizacao em relacdo as atividades de GC.

Embora nao tenha sido mencionado pelos estudos retornados na RSL, o DGC, pro-
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posto por Bukowitz e Williams (2000), tem como foco as atividades especificas da GC, o que
demonstra estar alinhado com os interesses de investigacdo neste projeto de mestrado. Além
disso, dentre os trabalhos relacionados a RSL conduzida, em (ESTEVES, 2017) é destacado
que dentre os modelos para GC existentes, o processo DGC € um dos mais comumente uti-
lizados nas organizacgdes brasileiras para diagnosticar atividades de GC. Tomando como base
o trabalho de Esteves (2017), bem como o interesse em analisar as atividades especificas da
GC, foi definido que neste projeto de mestrado seria utilizado o processo DGC em empresas de
desenvolvimento de software a fim de avaliar o estado atual de atividades de GC presentes na

organizagao.

O processo DGC possui uma andlise sobre sete atividades de GC, também chamada
de secoes pelas autoras (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000): obter, utilizar, aprender, contri-
buir, avaliar, construir e descartar. No processo DGC, cada se¢do contém uma lista com vinte
afirmacdes que precisam ser avaliadas pela organizacao a partir de um conjunto de critérios. No
final da avaliacdo um escore € definido. Quanto maior o escore obtido, melhor o desempenho
daquela secdo analisada. Considerando ser um numero alto de se¢Oes e afirmacdes para serem
analisadas e o esforco da organizacdo para responder, neste projeto foi definido que a andlise
seria conduzida em apenas trés atividades (se¢des) do processo DGC, sendo elas: obter, utilizar

e contribuir.

A defini¢do de quais atividades seriam utilizadas se deu de duas formas: (i) baseado
na definicdo do ciclo integrado de Dalkir (2005). Dalkir (2005) menciona que nao existe um
consenso em relagdo aos termos usados para descrever as principais atividades nos modelos de
GC existentes. Entdo, com base nos principais modelos existentes na literatura, Dalkir (2005)
apresenta um ciclo integrado representado pela intera¢do de trés atividades: capturar (obter),
aplicar (utilizar) e compartilhar (contribuir) o conhecimento; e (ii) uma andlise foi feita em
cada um dos 25 estudos selecionados na RSL a fim de identificar quais atividades da GC eram
investigadas. Conforme apresentado na Tabela 4, Capitulo 2, as atividades mais citadas foram
compartilhar conhecimento (84 %), utilizar conhecimento (56%) e obter o conhecimento (52%).
O maior interesse por tais atividades apoiou a decisao de quais atividades seriam analisadas

neste projeto.

Uma vez definido qual processo de diagnodstico e quais atividades seriam analisadas,
a fim de automatizar a aplicacdo do diagndstico e andlise dos resultados, uma ferramenta Web
foi desenvolvida e disponibilizada para empresas de desenvolvimento de software (SALGADO,
2018). Esta ferramenta permitiu a aplicagao do processo DGC em organizacoes de desenvolvi-

mento de software de forma mais rdpida e emitindo relatério de resultados para anélise.
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O instrumento de diagnéstico DGC foi aplicado e validado em 13 empresas de desen-
volvimento de software. Posteriormente, um questiondrio foi aplicado nas empresas partici-
pantes com o objetivo de obter a opinido sobre a ferramenta e o instrumento de diagndstico de
GC conduzido. Em relacdo ao instrumento de diagndstico de GC aplicado nas organizacoes,
de forma geral, as empresas diagnosticadas obtiveram um percentual de desempenho acima do
considerado aceitdvel pelas processo DGC (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000). A atividade que
obteve a maior pontuacdo em todas as andlises foi a atividade “Utilizar” conhecimento. Os
cargos com maior €nfase na gestao de projetos apresentaram um desempenho melhor e os que

possuem maior experiéncia também contribuem mais com as atividades de GC.

Em relacdo a opinido dos participantes da pesquisa sobre o uso da ferramenta e a
conducdo do diagnéstico, 70% concordam que o processo de diagnostico aplicado permite
identificar o desempenho de atividades de GC da organizacdo e 60% utilizariam a ferramenta

novamente.

1.4 ORGANIZACAO DO TEXTO

A presente dissertacao estd organizada da seguinte forma: no Capitulo 2 sdo apresen-
tados os principais conceitos sobre GC e a RSL sobre Diagndsticos de Gestao de Conhecimento
em Organizagdes de Desenvolvimento de Software. No Capitulo 3 € apresentado o processo de
DGC. No Capitulo 4 € apresentada a aplicacdo do DGC em empresas de desenvolvimento de
software, bem como os principais resultados e discussdes. Por fim, no Capitulo 5 sdo apresen-

tadas as consideragdes finais.
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2 DIAGNOSTICOS DE GESTAO DE CONHECIMENTO E ENGENHARIA DE
SOFTWARE

Este Capitulo apresenta os principais conceitos relacionados a GC, tais como defini¢oes
de GC e diagnéstico de GC. Na sequéncia, sao apresentados os resultados de uma RSL condu-

zida que aborda diagndsticos de GC em organizagdes de desenvolvimento de software.

2.1 GESTAO DE CONHECIMENTO

O termo GC tornou-se mais presente dentro das organizagdes na década de 1980,
como resultado da necessidade de se obter conhecimento a partir de uma grande quantidade
de informagdes. Atender essa demanda significava desenvolver novos produtos, processos e
arranjos organizacionais mais flexiveis, de maneira a proporcionar vantagens competitivas sus-
tentaveis (SPENDER, 1996). Ter controle e facilidade no acesso ao conhecimento se tornou,

desde entdo e cada vez mais, um diferencial competitivo e econdmico para as organizacoes.

Nesse contexto, os principios da GC tornam o conhecimento organizacional acessivel
e reutilizdvel. A GC tem como objetivo promover o armazenamento € o compartilhamento
de conhecimento de modo a propiciar o surgimento de novos saberes (O’LEARY; STUDER,
2001).

Davenport e Prusak (2000) definiram a GC como sendo um processo de identificagao,
captura, compreensao, manuten¢do, criacao, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento
de uma empresa. A GC também pode ser definida como sendo um processo através do qual as

organizacOes geram valor a partir de seus ativos intelectuais (PROBST et al., 2002).

Na maioria das vezes, gerar valor de ativos intelectuais envolve compartilha-los en-
tre funciondrios, departamentos e até mesmo com outras empresas em um esforco conjunto
para elaborar melhores praticas. De acordo com Bukowitz e Williams (2000), as tecnologias
da informagdo e da comunicagdo tornaram possivel a incorporagdo da GC nas organizagdes
e o compartilhamento de uma quantidade considerdvel de informac¢des superando os limites

geograficos e temporais.
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Dentre os principais conceitos que envolvem GC, € importante compreender a diferenca
entre trés deles: dado, informacao e conhecimento. Cada um desses elementos funciona como
base para a existéncia do elemento seguinte. Os dados representam fatos distintos e objeti-
vos, relativos a eventos ocorridos em uma organizacdo. As informacdes sdo dados dotados de
relevancia e proposito, exercendo alguma influéncia sobre o julgamento do individuo que as
utiliza. Por sua vez, a informagao torna-se conhecimento com valores embutidos em si, como a
sabedoria. A Tabela 1 apresenta a diferenciacdo de dado, informacdo e conhecimento definida

por Davenport e Prusak (2000).

Tabela 1: Diferenciacao entre dados, informacao e conhecimento
Fonte: Adaptado de (DAVENPORT; PRUSAK, 2000)

DADO INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observacdo sobre o | Dados dotados de relevancia | Informacgao valiosa da mente
estado do mundo e propdsito humana. Inclui reflexdo,
sintese e contexto.
Facilmente estruturado Requer unidade de andlise Dificil estruturacao.

Facilmente = obtido  por | Exige consenso em relagdo ao | Dificil captura em maquinas
maquinas significado

Frequentemente quantificado | Exige necessariamente a | Frequentemente tacito
medi¢do humana

Facilmente transferivel Dificil transferéncia

O conhecimento também pode ser classificado em dois tipos: tdcito e explicito (NO-
NAKA; TAKEUCHI, 1995). O conhecimento ticito emerge de experiéncias individuais e en-
volve fatores como crenca pessoal, perspectivas e valores. Por outro lado, informagdes devi-
damente documentadas que podem ser acessadas por vdrias pessoas sdo ditas conhecimento
explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). O conhecimento explicito pode ser expresso de
uma forma estruturada, tais como tabelas, figuras, desenhos, esquemas, diagramas e requisi-
tos (BORGES; FALBO, 2002). A exterioriza¢cdo do conhecimento corresponde a conversao
dos conhecimentos tacitos em explicitos para que eles possam ser compartilhados e difundidos
como itens de conhecimento, resultando em propostas metodoldgicas e tentativas praticas que
focalizam a passagem do individual/pessoal para o coletivo/grupal (DAVENPORT; PRUSAK,
2000; NONAKA; KROGH, 2009).

As interagdes que ocorrem entre o conhecimento tacito e explicito e entre a organizagao
e o individuo podem ser expressas pelo processo de conversdao de conhecimento, proposto por

Nonaka e Takeuchi (1995), composto por 4 médulos:

e Socializacdo: troca de experiéncia, ou seja, conversdo do conhecimento ticito de uma

pessoa no conhecimento ticito de outra pessoa;
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e Externalizagcdo: conversdo de parte do conhecimento ticito do individuo em algum tipo
de conhecimento explicito. A externalizacdo € considerada a chave para a criacdo do

conhecimento, cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento t4cito;

e Combinacgdo: conversdao de algum tipo de conhecimento explicito gerado por um in-
dividuo para agregad-lo ao conhecimento explicito da organizacdo. Os individuos com-

binam conhecimentos por meio de documentos, reunides ou conversas informais; e

e Internalizacdo: conversdo de partes do conhecimento explicito da organizacdo em conhe-
cimento ticito do individuo. Aos conhecimentos explicitos (registrados nos artefatos) sao
adicionados a novos conhecimentos ticitos (memorias, intui¢des, valores) por meio de

diversos tipos de experiéncias.

Nonaka e Takeuchi (1995) consideram a cria¢do do conhecimento como uma interagao
continua e dindmica entre conhecimento tacito e explicito formando uma espiral do conheci-

mento, como apresentado na Figura 1.

Figura 1: Espiral do conhecimento.
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Fonte: Adaptado de (NONAKA; TAKEUCHI, 1995)

2.2 GESTAO DE CONHECIMENTO E ENGENHARIA DE SOFTWARE

Virias organizacdes em diferentes segmentos estdo prestando atengdo ao conheci-
mento gerado e comecando ativamente a gerenciar seu capital intelectual (DAVENPORT; PRU-

SAK, 2000). Em organizacdes de Engenharia de Software, isso ndo € diferente. A integracao
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da GC na Engenharia de Software tornou-se essencial. Existem muitas abordagens sobre como
o software deve ser desenvolvido e quais podem afetar a forma como o conhecimento é geren-

ciado.

O desenvolvimento tradicional, por exemplo, depende principalmente do gerencia-
mento de conhecimento explicito (NERUR; BALIJEPALLY, 2007), (VASANTHAPRIYAN et
al., 2015). O desenvolvimento tradicional de software envolve o uso de diversos documentos
para capturar e representar o conhecimento relacionado aos varios estagios dos ciclos de vida
de desenvolvimento de software (WENDORFF; APSHVALKA, 1998). Nesse cenario tradici-
onal, o conhecimento explicito é decisivo. Ao contrdrio dos métodos tradicionais de software,
o Desenvolvimento de Software Agil (DSA) é um desenvolvimento de software considerado
mais leve. Os métodos ageis enfatizam a colaboragdo entre os membros da equipe na aplicacao
e compartilhamento de conhecimento. Dessa forma, os métodos 4geis priorizam o conheci-
mento tacito, encorajando comunicagdes e interacdes individuais, de equipe e de clientes (AN-
DRIYANI et al., 2017). Portanto, as praticas ageis e a GC apresentam atividades comuns que
podem beneficiar as organizagdes de software para promover o compartilhamento de conhe-
cimento, a comunica¢do da equipe, a reutilizacdo do conhecimento e o processo colaborativo

(RUIZ et al., 2018).

De acordo para Bjornson e Dingsoyr (2008), independentemente do processo ou método
de desenvolvimento de software, na Engenharia de Software tem havido muita discussao so-
bre como gerenciar o conhecimento. Uma das principais préticas quando se trata de GC ¢é
criar uma Fabrica de Experiéncias. Em um ambiente de desenvolvimento de software, a ex-
periéncia de cada atividade conduzida pode ser recolhida, embalada e armazenada em uma
base de experiéncia para ser facilmente reutilizada, documentada e, portanto, pode ser acessada
por varios membros da organizacdo. As solugdes de GC provaram ser mais bem-sucedidas
na dissemina¢do de conhecimento que foi processado a partir de Licdes Aprendidas (LA) e
melhores préticas (DALKIR, 2005).

A criagdo e disseminacdo do conhecimento dentro das organizacdes de desenvolvi-
mento de software tornaram-se fatores cada vez mais importantes na competitividade. O co-
nhecimento tem sido considerado como uma mercadoria valiosa incorporada em produtos de
alta tecnologia e no conhecimento de funcionarios altamente moéveis. A partir de 2000, pode-se
afirmar que o ndmero de a¢des de pesquisa produzida em GC e Engenharia de Software aumen-
tou consideravelmente. Em 2002, uma edicdo especial do IEEE Software foi dedicada a GC
na Engenharia de Software (LINDVALL; RUS, 2002). Em 2003, o livro Managing Software
Engineering Knowledge (AURUM et al., 2003) foi publicado, enfocando uma série de topicos
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sobre o assunto. Teses de doutorado também foram publicadas ao longo dos anos, por exemplo,
as pesquisas apresentadas em (DINGSOYR, 2007) e (SOUZA, 2014).

Além dos estudos primarios publicados apresentando a realizacao de estudos empiricos
sobre 0 assunto, também € possivel encontrar varios estudos secunddrios abordando visdes ge-
rais da GC na Engenharia de Software (BJORNSON; DINGSOYR, 2008), (SOUZA et al.,
2015), (ANDRIYANI et al., 2017). Em (BJORNSON; DINGSOYR, 2008), por exemplo, uma
RSL foi conduzida para identificar estudos empiricos que apresentam iniciativas de GC na En-
genharia de Software. Em (SOUZA et al., 2015), foi apresentado um mapeamento sistematico
para sumarizar as pesquisas existentes com iniciativas de GC em teste de software. J4 em (AN-
DRIYANI et al., 2017), foi conduzida uma RSL para identificar quais praticas dgeis podem dar

suporte a GC e como as equipes dgeis gerenciam esse conhecimento.

2.3 DIAGNOSTICO DE GESTAO DE CONHECIMENTO

A GC pode ser representada por ciclos' que propdem um conjunto de atividades para
promover iniciativas de GC (DALKIR, 2005). Algumas das principais atividades de um ciclo

de GC sao capturar, criar, codificar, compartilhar, acessar, aplicar e reutilizar o conhecimento.

Além dos ciclos de GC, também existem diversas praticas de GC que podem ser uti-
lizadas como instrumentos nas atividades dos ciclos de GC. Uma grande variedade de praticas
pode ser utilizada para ajudar a promover a GC, tais como féruns de discussao, licdes apren-
didas, melhores praticas, mapeamento ou auditoria do conhecimento, memoria organizacional
e paginas amarelas (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; PROBST et al., 2002; BATISTA, 2006).
As diferentes praticas existentes permitem ajudar no processo de registrar, classificar, codificar

e difundir o conhecimento nas organizacoes.

A implanta¢do de um ciclo ou prética de GC ajuda a identificar e caracterizar o conhe-
cimento ticito e explicito dentro da organizacdo de forma que seja possivel diferenciar qual o
conhecimento pode ser disseminado dentro da organizacao ou mantido na memoria corporativa
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000). Para Aurum et al. (2008), a GC deve funcionar como um fa-
cilitador na aprendizagem organizacional para aumentar a capacidade da empresa em aprender
por meio do seu proprio ambiente, incorporando conhecimento em seus processos de negdcios.
No entanto, aplicar iniciativas de GC pode demandar investimentos altos e muitas vezes inefi-
cazes para a identificacdo e compartilhamento do conhecimento que, de fato, relevante para a
organizacdo (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000; RODRIGUEZ-ELIAS et al., 2008; ESTEVES,

INa literatura os ciclos de GC também sdo conhecidos como “Processos de GC”, “Modelos da GC” ou “Mo-
delos de Ciclo de Vida de GC”.
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2017).

Poucas organizagdes t€ém tempo para aplicar todo um ciclo de GC ou diferentes praticas
de GC, entdo um diagndstico para saber como a abordagem GC esta sendo realizada pode ser
conduzido para identificar quais atividades da GC tém maior potencial na organizacdo (BU-
KOWITZ; WILLIAMS, 2000; RODRIGUEZ-ELIAS et al., 2008). A condu¢do de um di-
agnostico de GC na organiza¢do pode ajudar a determinar quais atividades de GC realmente pre-
cisam de melhorias ou quais dreas sao mais rentaveis em relacao a custo-beneficio na implantacao
de GC (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000). O diagnoéstico de GC tem como objetivo avaliar e

rastrear na organizacao o desempenho em relagdo ao gerenciamento do conhecimento.

Um diagnéstico de GC ajudard a organizacdo auditada a determinar qual e quao bem
um conhecimento estd sendo gerenciado. A auditoria ajuda a tornar visivel o conhecimento
na empresa. O diagnodstico de GC foi introduzido como um processo efetivo para monitorar
o desempenho das atividades e préticas de GC em uma organizagdo (NEJATI, 2010). Normal-
mente o diagndstico € realizado por meio de algum tipo de instrumento de pesquisa. Na maioria
das vezes questiondrios ou entrevistas sao utilizados. As questdes sao medidas e os resultados

mostram onde a organizacao pode orientar seus esfor¢cos de GC (ESTEVES, 2017).

2.3.1 DIAGNOSTICO DE GC EM ORGANIZACOES DE ENGENHARIA DE SOFTWARE:
UMA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Essa sec@o apresenta uma investigacdo sobre evidéncias associadas com a aplicag¢do
de diagnésticos de GC em organizacdes de Engenharia de Software. Uma RSL foi condu-
zida com o intuito de sumarizar as principais abordagens de diagnésticos de GC existentes em
organizacOes de desenvolvimento de software. Uma RSL fornece uma avaliacdo completa do
estado de toda a pesquisa relevante disponivel para um tépico especifico de interesse (KIT-
CHENHAM; CHARTERS, 2007). A primeira versao dessa revisdo pode ser encontrada em
(MACIEL et al., 2018).

Uma RSL envolve trés fases principais (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007): (i) Pla-
nejamento: refere-se a identificacio da necessidade de conduzir a revisdo e visa estabelecer um
protocolo de revisdo que defina a questdes de pesquisa, critérios de inclusdo e exclusio, bases
de dados, string de busca; (ii)) Conducdo: procura e seleciona os estudos, a fim de extrair e
sintetizar dados; e (iii) Resultados: fase final que visa redigir os resultados e circulando-os para

potenciais interessados.

Além das pesquisas nas bases de dados, também foi utilizada a estratégia snowballing
regressivo (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007) a fim de identificar estudos relevantes através
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das listas de referéncia dos estudos selecionados pela string de busca. Essa abordagem foi utili-

zada para minimizar a limitacdo de usar um especifico conjunto de bases de dados eletronicas.

Antes de conduzir a RSL, a fim de tentar encontrar outras revisdes que apresentaram
diagnésticos em GC, foi conduzido um estudo tercidrio. Os estudos tercidrios sdo considera-
dos revisao que se concentram apenas em estudos secundarios (KITCHENHAM; CHARTERS,

2007). Neste estudo tercidrio, a seguinte string de busca foi utilizada:

(“Knowledge Management”) AND ( “diagnostic” OR “diagnose” OR “diagnosis” OR
“audit” OR “assessment” OR “evaluation”) AND ( “systematic literature review” OR
“systematic review” OR “systematic mapping” OR “mapping study” OR “systematic

literature mapping” OR “literature review”).

A string de busca foi aplicada nos seguintes bases de dados: IEEE Xplore, ACM Digital
Library, Scopus e Science Direct. Um total de 262 estudos foram retornados. Mesmo assim, nao
foi identificado nenhum estudo secundario que abordasse diagnéstico em GC. Dessa forma, uma
busca manual foi realizada para identificar alguma revisdo tradicional que abordasse o mesmo

escopo e dois estudos chamaram a atencao.

Em Pa et al. (2012), frameworks, modelos, métodos, processos e técnicas para audi-
toria do conhecimento foram investigadas. Dos resultados do estudo, esté claro que diferentes
abordagens t€m sido propostas para auditoria, principalmente métodos e técnicas. Mesmo as-
sim, ndo ha consenso sobre as abordagens envolvidas na implementacdo da auditoria do conhe-
cimento em organizacdes. Dentre as principais diferencas da revisio realizada em (PA et al.,
2012) e neste projeto de mestrado, é que nessa revisao a string de busca abrange mais sindnimos
para diagnéstico (Tabela 2). Outra grande diferenca € que o escopo nessa revisao € apenas em
organizagdes de desenvolvimento de software. Um escopo mais geral foi considerado em (PA
et al., 2012).

No estudo realizado por Esteves (2017), uma revisao tradicional foi conduzida para
identificar as principais caracteristicas dos modelos mais utilizados para diagndstico de GC
no contexto de empresas brasileiras. Um método (por exemplo, questiondrios, entrevistas)
usado em um diagnéstico de GC geralmente segue algum modelo de diagndstico ja conhe-
cido na literatura. De acordo com Esteves (2017), os modelos mais comumente utilizados nas
organizagdes brasileiras para diagnéstico GC sio Asian Productivity Organization (APO)?, Or-

ganizational Knowledge Assessment (OKA) (FONSECA, 2006), Sete Dimensdes da Gestao

Zhttp://www.apo-tokyo.org/
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do Conhecimento (TERRA, 2001) e o Diagndstico de Gestao do Conhecimento (DGC) (BU-
KOWITZ; WILLIAMS, 2000). Em (ESTEVES, 2017) sdo apresentadas algumas ferramentas
para diagnéstico de GC, como a Knowledge Management Assessment Tool (KMAT), SysOKA
(baseado no modelo OKA), American Productivity and Quality Center (APQC). No entanto,
tais modelos e ferramentas mencionadas em (ESTEVES, 2017) foram aplicadas principalmente
em ambientes de administragdo publica. Nenhuma mencao € feita sobre organizac¢des de desen-

volvimento de software.

2.3.1.1 PROTOCOLO DA REVISAO

Para condugdo da RSL o seguinte protocolo foi definido:

A. Questoes de Pesquisa (QP)
A RSL teve como objetivo responder as seguintes QPs:

(QP1) Qual é o propésito de aplicar um diagndstico de GC no contexto da Engenharia de

Software?

(QP2) Quais sdo as principais caracteristicas dos diagnésticos conduzidos?

B. String de Busca

Para identificar os termos da string de busca, uma revisao manual foi realizada inicial-
mente. Os anais do evento International Conference on Software Engineering and Kno-
wledge Engineering (SEKE)? foram analisadas considerando edicdes entre 2004 a 2017,
a fim de encontrar estudos que apresentassem abordagens de diagndstico de GC na Enge-
nharia de Software. Na revisdo manual, foi encontrado um estudo que apresentou algum
tipo de anélise de GC na organizacao de software. Em (UNKELOS-SHPIGEL; HADAR,
2013), o processo de arquitetura de implanta¢do foi analisado a partir de uma perspectiva
de GC, usando um método de auditoria de GC. O objetivo da andlise foi identificar lacu-

nas de GC, que podem causar problemas de rastreabilidade dos requisitos de software.

Além do estudo identificado no SEKE, também foram considerados mais dois estudos
como grupo de controle para criar e validar a string de busca. Se as publicagdes do
grupo de controle ndo fossem recuperadas, a string precisaria ser calibrada (ajustada) ou
novas bases eletronicas precisariam ser adicionadas para garantir que pelo menos essas
publica¢des fossem recuperadas. Neste sentido, um grupo de controle foi utilizado para

calibrar a string de busca.

3http://www.ksi.edu/seke/skhistory.html
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A string de busca considerou trés areas - “Knowledge Management”, “Diagnosis” e
“Software Engineering” - e foi aplicada no titulo, resumo e palavras-chave. A Tabela 2

apresenta as areas, palavras-chave e a string de busca criada.

Tabela 2: Areas e Palavras-Chave

Areas Keywords

Knowledge Management “Knowledge Management”

Diagnosis “diagnostic”, “diagnose”, “diagnosis”, “audit”, “as-
sessment”’, “evaluation”

Software Engineering “Software Engineering”, “software development”,
“software engineering”, ‘“software process”, “deve-
lopment companies”, ‘“software product”, “software
quality”

String de busca: ( “Knowledge Management”) AND (“diagnostic” OR “diagnose” OR
“diagnosis” OR “audit” OR “assessment” OR “evaluation”) AND (“Software
Engineering” OR “software development” OR “software engineering” OR “software
process” OR “development companies” OR “software product” OR “software quality”)

C. Bases de Busca

Foram escolhidas quatro bases de dados eletronicas para a pesquisa. As bases de dados
utilizadas nesta pesquisa foram: IEEE Xplore, ACM Digital Library, Science Direct e
Scopus. A justificativa da escolha se deu pela relacdo de uma avaliagdo do uso de dife-

rentes bases de dados eletronicas realizada em Felizardo et al. (2018).

D. Critérios de Selecao

Os critérios de sele¢do foram organizados em um Critério de Inclusao (CI) e sete Critérios

de Exclusao (CE).

(CI1) O estudo deve apresentar uma pesquisa sobre diagndstico de GC em organizagdes

de desenvolvimento de software.

(CE1) O estudo foi publicado como resumo;

(CE2) O estudo nio estd escrito em inglés;

(CE3) O estudo € uma versao mais antiga de um estudo j4 considerado;
(CE4) O estudo nao € um estudo primario; e

(CES) O artigo completo ndo estd disponivel.

2.3.1.2  PROCESSO DE SELECAO

O processo de selecdo foi dividido em quatro etapas, como apresentado na Figura 2. A

Figura 2 apresenta quantos artigos permaneceram em cada etapa do processo de selecao.
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— Etapa 3
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Aplicagdo dos critérios

Scopus Science Direct de selegéo: texto
completo (18)
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Etapa 4 |

ResearchGate (1) Aplicacgo dos critérios de Snowballing (38)
selegio: Snowbhalling (5)

( Selegdo Final (1+23+1)=25 estudos

Figura 2: Processo de Selecao conduzido na RSL

Usando a string de busca, 1012 artigos foram retornados. O processo de selecao apli-
cado nas publicacdes retornadas foi realizado em quatro etapas. Na 1.4 etapa, os estudos dupli-
cados foram eliminados, resultando em 926 publicacdes (redu¢do de aproximadamente 8,5%).
Na 2.4 etapa, os critérios de selecdo (inclusdo e exclusdo) foram aplicados no titulo, resumo e
palavras-chave, levando a 224 estudos (reducao de aproximadamente 75,8%). Na etapa 3.4, os
critérios de selecdo foram aplicados considerando o texto completo, resultando em um conjunto
de 18 estudos (reducao de aproximadamente 92%). Ao longo desses 18 estudos considerados
relevantes, foi realizado o snowballing regressivo na 4. etapa, que resultou em 38 estudos.
Desses 38 estudos, os critérios de selecdo foram aplicados considerando o titulo, o resumo e as
palavras-chave. Em seguida, os critérios de selecdo foram aplicados considerando o texto com-
pleto, 5 estudos permaneceram nessa etapa. Como resultado, 23 estudos foram considerados
(18 das bases eletronicas € 5 do snowballing). Adicionando o artigo que retornou da revisao

manual dos anais do SEKE, o resultado final foi de 24 estudos.

ApOs a finalizacdo e publicacdo desta RSL, em 2018 foi identificado mais um artigo de
forma manual na rede social ResearchGate*, o qual nio foi publicado em nenhuma das bases
investigadas até o momento. O estudo encontrado foi (PINTO et al., 2017). Uma vez que o
artigo € atual, publicado em uma revista em Dezembro de 2017, e apresenta resultados que
contribuem para esta pesquisa de mestrado, julgou-se pertinente inclui-lo no grupo de estudos
selecionados. Isso fez com que o resultado final fosse atualizado para 25 estudos. As referéncias

completas dos 25 estudos selecionados podem ser conferidas na Tabela 3.

4https:/fwww.researchgate.net/
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Tabela 3: Estudos Selecionados na RSL

ID

Referéncia

#01

Aurum, A. ; Daneshgar, F.; Ward, J. A knowledge management practice investigation in
Romanian software development organizations. Information and Software Technology,
p- 511-533, 2008.

#02

O. Chouseinoglou, D; Iren, N. A. Karagoz; Bilgen, S. AiOLoS: A model for assessing or-
ganizational learning in software development organizations. Information and Software
Technology 55, p. 1904-1924, 2013.

#03

Dorairaj, S.; Noble, J.; Malik, P. Knowledge Management in Distributed Agile Software
Development. Agile Conference. p. 64-73, 2012.

#04

Ghobadi, S.; Mathiassen, L. Risks to Effective Knowledge Sharing in Agile Software
Teams: A Model for Assessing and Mitigating Risks. Information Systems Journal 27,
p- 699-731, 2018.

#05

Goldoni, V.; Oliveira, M. Knowledge management metrics in software development

companies in Brazil. Journal of Knowledge Management 14, p. 301-313, 2010.

#06

Gopal, J.; Sangaiah, A. K.; Basu, A.; Gao, X. Z. Integration of fuzzy DEMATEL and
FMCDM approach for evaluating knowledge transfer effectiveness with reference to
GSD project outcome. International Journal of Machine Learning and Cybernetics 9, p.
225-241, 2018.

#07

Hansen, B. H.; Kautz, K. Knowledge Mapping: A Technique for Identifying Knowledge
Flows in Software Organisations. European Conference on Software Process Improve-
ment, p. 126- 137, 2004.

#08

Iuliana, S. A knowledge management practice investigation in Romanian software de-

velopment organizations. WSEAS Transactions on Computers 8, p. 459-468, 2009.

#09

Ivarsson, M.; Gorscherk, T. Praction Selection Framework. International Journal of Soft-

ware Engineering and Knowledge Engineering 22, p. 17-58, 2012.

#10

Khosravi, A.; Hussin, A. R. C.; Nilashi, M. Toward software quality enhancement by
Customer Knowledge Management in software companies. Telematics and Informatics
35, p. 18-37,2018.

#11

Lagerberg, L.; Emanuelsson; P.; Sandahl, K.; Stahl, D. The impact of agile principles
and practices on largescale software development projects: A multiple-case study of
two projects at Ericsson. International Symposium on Empirical Software Engineering and

Measurement (ESEM), p. 348-356, 2013.

Continua
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ID

Referéncia

#12

Lehner, F. Measuring KM Success and KM Service Quality with KnowMetrix: First
Experiences from a Case Study in a Software Company. International Conference on Kno-

wledge Science, Engineering and Management, p. 335-346, 2009.

#13

Levy, M.; Hardar, I.; Greenspan, S.; Hadar, E. Knowledge Management Culture Audit:
Capturing Tacit Perceptions and Barriers. Americas: Conference on Information Systems
(AMCIS), p. 1-8, 2008.

#14

Levy, M.; Hardar, I.; Greenspan, S.; Hadar, E. Uncovering cultural perceptions and bar-

riers during knowledge audit. Journal Knowledge Management 14, p. 114-127, 2010.

#15

Mitchell, S. M.; Seaman, C. B. A Knowledge Mapping Technique for Project-level Kno-
wledge Flow Analysis. International Symposium on Empirical Software Engineering and

Measurement, p. 347-350, 2011.

#16

Mitchell, S. M.; Seaman, C. B.Could removal of projectlevel knowledge flow obstacles
contribute to software process improvement: A study of software engineer perceptions.
Information and Software Technology 72, 151-170, 2016.

#17

Neves, S. M.; Silva, C. E. S.; Salomon, V. A. P;; Silva, A. E.; Sotomonte, B. E. P. Risk ma-
nagement in software projects through Knowledge Management techniques: Cases in
Brazilian Incubated Technology-Based Firms. International Journal of Project Management

32, 125-138, 2014.

#18

Ozen, G.; Karagoz, N. A.; Chouseinoglou, O.; Bilgen, S. Assessing Organizational Lear-
ning in IT Organizations: An experience report from industry. Intern. Workshop on Soft-
ware Measurement (IWSM) and International Conference on Software Process and Product
Measurement (Mensura), p. 253-258, 2013.

#19

Paulzen, O.; Doumi, M.; Perc, P.; Roibas, A. A Maturity Model for Quality Improve-
ment in Knowledge Management. International Symposium on Empirical Software Engi-

neering and MeasurementEnabling Organizations and Society through Information Systems

(ACIS), p. 243-253, 2002.

#20

Rabelo, J. H.; Oliveira, E. C.C.; Santos, D. V.; Braga, L. C. S.; Souza, G. S.; Steinmacher,
L. E; Conte, T. U. Knowledge Management and Organizational Culture in a Software
Organization - a Case Study. International Workshop on Cooperative and Human Aspects

of Software Engineering, p. 89-92, 2015.

#21

S. K. Singh. 2008. Role of leadership in knowledge management: a study. Journal of
Knowledge Management 12 (2008), 3-15.

Continua
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1D Referéncia

#22 L. Taheri, N. C. Pa. Abdullah, S. Abdullah, and Shafazand M. Y. 2014. Identifying Kno-

wledge Components in Software Requirement Elicitation. International Conference on In-

dustrial Engineering and Engineering Management, 286-291.

#23 L. Taheri, N. C. Pa, R. Abdullah, and S Abdullah. 2015. A Knowledge Audit Model to As-
sess the Knowledge in Requirement Elicitation Process. Malaysian Software Engineering
Conference, 106-111.

#24 N. Unkelos-Shpigel and 1. Hadar. 2013.International Conference on Software Engineering
& Knowledge Engineering (SEKE). Enhancing Deployment Requirements? Traceability
via Knowledge Management Audit. 574-577.

#25 Pinto, D. et al. Validating knowledge creation indicators for the software industry: A field
research through a structured questionnaire. International Journal of Development Rese-

arch, v. 07, 12 2017.

2.3.1.3 EXTRACAO DE DADOS E SINTESE

Depois de selecionar os estudos primadrios, foi analisado cada um a fim de respon-
der as QP, com aten¢@o aos seguintes itens: objetivo do estudo para diagnosticar a GC em
uma organizacdo de desenvolvimento de software e o formato usado para o diagndstico, como
aplicagdo, itens investigados, ferramentas usadas e o0 modelo no qual o diagnoéstico foi baseado.

Na sequéncia, € apresentada a extracdo e a sintese dos dados referentes as QP.

RQ1I. Qual é o proposito de aplicar um diagnostico de GC no contexto da Engenharia

de Software?

Na primeira QP, o objetivo € entender o propdsito dos estudos em aplicar um di-
agnostico de GC no contexto da Engenharia de Software. Alguns estudos possuem propdsitos
especificos para aplicar um diagndstico de GC, por exemplo, melhorar a Rastreabilidade de
Requisitos (RR) na organizagao ou melhorar a cultura organizacional. No entanto, a maioria
dos estudos teve um objetivo mais geral na organizagdo, por exemplo, a melhoria do processo
de software - Software Process Improvement (SP1). Algumas dessas finalidades sdo descritas a

seguir.

A SPI € discutida em (PAULZEN et al., 2002; HANSEN; KAUTZ, 2004; AURUM et
al., 2008; IULIANA, 2009; MITCHELL; SEAMAN, 2011; IVARSSON; GORSCHERK, 2012;
CHOUSEINOGLOU et al., 2013; RABELO et al., 2015; MITCHELL; SEAMAN, 2016). A

SPI € uma modifica¢do continua de um processo de desenvolvimento de software com o objetivo
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de reduzir custos de produ¢@o, melhorando a adesdo ao cronograma e aumentando qualidade
do produto. De acordo com Mitchell e Seaman (2016), a GC pode ser vista como um comple-
mento a SPI quando usada em dominio de desenvolvimento de software. De fato, capturar o
conhecimento passado de projetos de software para uso em projetos subsequentes € um técnica
comum de SPI, especialmente, quando ha o uso eficaz e eficiente do fluxo do conhecimento du-
rante o desenvolvimento do produto de software (MITCHELL; SEAMAN, 2011). A utiliza¢ao
de uma abordagem para avaliar a aprendizagem organizacional também fornece uma base para
a SPI (CHOUSEINOGLOU et al., 2013). A aprendizagem organizacional € considerada um
processo de aprendizagem por individuos e grupos em uma organizacao de desenvolvimento de
software por meio do processo de desenvolvimento de software ou GC (CHOUSEINOGLOU
et al., 2013).

Alguns estudos tiveram como finalidade especifica a melhoria da cultura organizacio-
nal (LEVY et al., 2008, 2010; RABELO et al., 2015). A cultura organizacional € uma forma de
garantir que as partes interessadas estejam em sintonia e trabalhando para alcancar os mesmos
objetivos. A cultura organizacional impacta diretamente no sucesso da GC, uma vez que influ-
encia a forma como os funciondrios aprendem e compartilham o conhecimento na organizagdo
(RABELO et al., 2015). Segundo Levy et al. (2008), a cultura de uma organizag¢ao deve ser
entendida antes que um modelo de GC possa ser implementado. Para isso, um diagndstico de
GC pode ser realizado. Para a abordagem de GC ser bem-sucedida, deve apoiar praticas de

cultura organizacional.

Outra finalidade para realizar um diagnéstico de GC discutida nos estudos selecio-
nados € a melhoria da Rastreabilidade dos Requisitos (RR) (UNKELOS-SHPIGEL; HADAR,
2013). De acordo com Unkelos-Shpigel e Hadar (2013), um aspecto importante do processo de
desenvolvimento de software € a RR. A RR € reconhecida como uma preocupagdo em diretrizes
e padrdes na engenharia de requisitos. No entanto, alguns fatores organizacionais podem pre-
judicar esse processo, por exemplo, o processo de arquitetura de implantacdo. Um diagndstico
de GC sobre esses fatores pode ajudar a identificar lacunas de GC e, assim, evitar problemas
de implantacdo de RR. Ainda referindo aos requisitos de software, a finalidade dos estudos
(TAHERI et al., 2014) e (TAHERI et al., 2015) enfoca a exigéncia de auditoria do conheci-
mento no processo de elicitacdo de requisitos. O processo de elicitagdo de requisitos envolve
muito conhecimento e existem varios problemas em relacao a deduzir e usar o conhecimento
neste processo. Assim, a fim de melhorar a elicitacao de requisitos, € importante identificar
os componentes e fontes de conhecimento existentes no processo de elicitagdo por meio da

auditoria de conhecimento.
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Em (DORAIRAJ et al., 2012; LAGERBERG et al., 2013; GHOBADI; MATHIAS-
SEN, 2018) o propdsito estd relacionado em contribuir com as praticas dgeis no desenvolvi-
mento de software em termos de comunicagdo entre equipes, compartilhamento de conheci-
mento, documentacao e andlise de estratégia de risco. O compartilhamento de conhecimento,
por exemplo, é dificil para equipes dgeis distribuidas devido a problemas espaciais, tempo-
rais, e barreiras culturais, que afetam negativamente a interagdo face-a-face, comunicagdo e
colaboracdo. Assim, compreender e avaliar como as equipes dgeis relinem, armazenam, com-
partilham e usam o conhecimento no desenvolvimento de software distribuido pode contribuir

para uma implementacao da qualidade em projetos dgeis.

Além dos propdsitos mencionados acima e descritos mais detalhadamente, outras fi-
nalidades também foram identificadas, tais como: melhoria da qualidade do software (KHOS-
RAVI et al., 2018); a eficdcia da transferéncia de conhecimento das equipes (GOPAL et al.,
2018); andlise da integracao das técnicas de GC na atividade de gestao de risco (NEVES et al.,
2014; GHOBADI; MATHIASSEN, 2018); e a avaliacao da estrutura da GC (PAULZEN et al.,
2002).

RQ2. Quais sdo as principais caracteristicas dos diagnosticos conduzidos?

Essa QP ajudou a entender como os estudos conduziram o diagndstico na organizagao
em relacdo a GC e, especialmente, quais abordagens ja conhecidas na literatura foram utilizadas
ou quais novas abordagens foram propostas. A Tabela 4 apresenta um resumo das principais

caracteristicas analisadas nos estudos selecionados para realizar o diagnéstico de GC.
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A maioria dos estudos analisados mostrou que as abordagens utilizadas para o di-
agnostico ndo foram baseadas em algum modelo ou processo ja existente na literatura. O di-
agnostico de GC conduzido foi definido pelos préprios autores dos estudos. Por exemplo, em
(RABELO et al., 2015) um dos objetivos foi investigar as praticas de GC em uso na organizacao
de desenvolvimento de software. Para identificar as préticas, os autores conduziram entrevistas.
A entrevista centrou-se em investigar como a GC e a aprendizagem organizacional ocorrem na
organizacdo. Em (AURUM et al., 2008), um questiondrio e entrevistas foram conduzidos para
identificar a pratica atual de GC em processos de Engenharia de Software em duas empresas em
que ambos alegaram aplicar praticas de GC em seu trabalho de desenvolvimento de software.
Em (LEVY et al., 2008), foram conduzidas entrevistas estruturadas para capturar percepcoes
culturais dos funciondrios, a fim de identificar barreiras que possam afetar a ado¢ao de solugdes
de GC. No entanto, nenhum desses autores mencionaram como as perguntas das entrevistas ou

dos questionarios foram criados.

No geral, quase todos os estudos selecionados foram baseados em entrevistas e ques-
tiondrios para analisar a GC aplicada na organizac¢do. O uso de entrevistas foi citado em 32%
dos estudos, 36% aplicaram questiondrio, 28% aplicaram os dois métodos juntos (questionarios

e entrevistas) e apenas 4% aplicou Anélise de Artefatos (Figura 3).

Outras abordagens aplicadas auxiliaram na elaboracdo dos questionérios e/ou entre-
vistas: gravacdes de dudio (HANSEN; KAUTZ, 2004), observacdes das licdes aprendidas em
reunides (NEVES et al., 2014; RABELO et al., 2015) e etapas de modelos de maturidade
(PAULZEN et al., 2002). Em alguns estudos, os autores mencionam que as questdes elabo-
radas nos questiondrios ou entrevistas também foram definidas com base em revisdes bibli-
ograficas para identificar os fatores, técnicas e/ou préticas usadas na Engenharia de Software
e GC (LAGERBERG et al., 2013; NEVES et al., 2014; TAHERI et al., 2014, 2015; GOPAL
et al., 2018; KHOSRAVI et al., 2018). Outros autores mencionam ter baseado na abordagem
Goal/Question/Metric (GQM) (CHOUSEINOGLOU et al., 2013; LAGERBERG et al., 2013;
OZEN et al., 2013) ou em algum padrao internacional, como a ISO 15504 International Organi-
zation for Standardization (ISO) (PAULZEN et al., 2002). Embora o GQM ou a ISO ndo sejam
modelos especificos para aplicar o diagnostico de GC, essas abordagens sao fortes referéncias

para ajudar na elaboracdo de perguntas para questiondrios ou entrevistas com este proposito.

Dos 25 estudos selecionados, 12 utilizam alguma abordagem, como modelos ou pro-
cessos, a fim de conduzir a diagndstico na organizacdo. Desses 12 estudos, oito diferentes
abordagens foram identificadas: Modelo de auditoria do conhecimento proposto em (TAHERI
et al., 2014, 2015); AiOLoS (CHOUSEINOGLOU et al., 2013; LAGERBERG et al., 2013;



40

Figura 3: Métodos Aplicados
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OZEN et al., 2013); CommonKADS (LEVY et al., 2010); K-map (HANSEN; KAUTZ, 2004;
MITCHELL; SEAMAN, 2011); Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (RA-
BELO et al., 2015); Knowledge Process Quality Model (KPQM) (PAULZEN et al., 2002);
Método SEKAM (UNKELOS-SHPIGEL; HADAR, 2013); e Indicadores para o Monitora-
mento e Avaliacao da Gestao do Conhecimento (PINTO et al., 2017). As abordagens iden-

tificadas sdo apresentadas brevemente a seguir.

Um modelo de auditoria do conhecimento foi proposto em (TAHERI et al., 2014,
2015). O modelo visa melhorar o processo de elicitagdao de requisitos identificando componen-
tes de conhecimento e fontes de conhecimento existentes no processo de elicitagdo de requisitos,
bem como os relacionamentos. O modelo proposto € baseado no Método de Triangulagdo Itera-
tiva (LEWIS, 1998). Basicamente, uma triangulacdo iterativa faz uso de iteragdo entre revisao
da literatura, estudos de caso e intui¢do para desenvolver uma nova teoria. Este método consiste
de quatro fases: (i) Base: Revisdo de literatura e selecdo de casos; (ii) Inducdo: andlise de casos
e modelagem de conjecturas; (iii) Iteracdo: refinamento da teoria; e (iv) Conclusdo: Avaliacdo

da Teoria e sugestao de pesquisas futuras.

Em (CHOUSEINOGLOU et al., 2013; LAGERBERG et al., 2013) e (OZEN et al.,
2013), um modelo, chamado AiOLoS, foi proposto para avaliar o nivel e caracteristicas da
aprendizagem organizacional em organizacdes de desenvolvimento de software. O modelo Ai-
OLoS fornece um framework para comparagdo entre organizacoes de software em relacdo a
suas capacidades de aprendizagem organizacional, para permitir que essas organizagdes identi-
fiquem suas defici€ncias, oferecendo os meios para a medi¢ao de melhoria realizada na apren-
dizagem organizacional e fornecer um ponto de partida para a SPI. O modelo AiOLoS consiste
em trés grandes dreas de processo que mapeiam os trés principais objetivos da aprendizagem
organizacional no desenvolvimento de software: obter, usar e compartilhar o conhecimento.
Para avaliar essas dreas em uma organizacio de software, no modelo proposto foi aplicada a
abordagem GQM.

Em (LEVY etal., 2010), metodologia de engenharia de conhecimento CommonKADS
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foi incorporada pelos autores, para fins de auditoria. CommonKADS é método para apoiar a
engenharia de conhecimento estruturada (SCHREIBER et al., 1999). Esse método oferece um
conjunto de etapas para apoiar a especificacdo e desenvolvimento de sistemas baseados em
conhecimento. Além disso, o método também pode ser projetado para medir GC em uma
organizacdo, uma vez que oferece instrumentos e métodos que visam gerar mais compartilha-
mento do conhecimento na organiza¢do, bem como reduzir o tempo no desenvolvimento de no-
vos projetos, devido a sua grande reusabilidade. O método abrange também varios aspectos do
design de um sistema, incluindo: andlise organizacional, gerenciamento de projetos, aquisi¢ao,

representacdo e modelagem de conhecimento, integracao e implementagdo de sistemas.

Mapeamento do conhecimento (ou K-maps) foi usado em (MITCHELL; SEAMAN,
2011) e (HANSEN; KAUTZ, 2004) para caracterizar o conhecimento dentro de uma organizagao
com documentos ou ilustracdes, dependendo do uso pretendido. Por exemplo, apresentar as
“paginas amarelas” de funciondrios disponiveis e graficos organizacionais para ajudar os fun-
ciondrios a localizar outras pessoas que possam responder suas perguntas. Em (MITCHELL,;
SEAMAN, 2011) e (HANSEN; KAUTZ, 2004), os K-maps sao usados para mapear o fluxo
de conhecimento organizacional em uma organizacao de software utilizando as perspectivas de
pessoas e andlise de artefatos. Os K-maps podem ser usados como diagndsticos, uma vez que
sdo usados para entender a situacao atual do projeto (ou organizagdo) e, assim, fornecer uma
visdo geral da atual situagdo do fluxo de conhecimento mapeado nas organizagdes, permitindo

um exame mais detalhado.

Uma investigacdo sobre o perfil cultural da organizagdo de software foi conduzido em
(RABELO et al., 2015). A abordagem utilizada foi o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Or-
ganizacional - Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (CAMERON; QUINN,
2006). Este instrumento € um questiondrio que requer individuos para responder apenas seis
itens: caracteristicas dominantes; lideranga organizacional; gestdo de funciondrios; colagem or-
ganizacional; énfases estratégicas; e critérios de sucesso. Cada item possui quatro alternativas

relacionadas a cultura da organizacional.

Em (PAULZEN et al., 2002), foi proposto um novo modelo chamado Knowledge Pro-
cess Quality Model (KPQM). Este modelo € baseado nas ideias de gestdo da qualidade e en-
genharia de processos. O modelo ajuda as organizacdes a avaliar e melhorar suas estruturas
de GC para controlar processos de conhecimento. O KPQM também foi construido com base
no SPICE, um projeto de modelos/métodos de SPI, que deu origem a norma de qualidade ISO
15504, (EMAM et al., 1998) de uma adaptacdo do seis estdgios de maturidade que o método

propde: O - incompleto, 1 - realizado, 2 - gerenciado, 3 - estabelecido, 4 - previsivel e 5 -
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otimizando.

Um método de auditoria, chamado Socio-Engineering Knowledge Audit Methodology
(SEKAM), € usada em (UNKELOS-SHPIGEL; HADAR, 2013) para analisar o processo de ar-
quitetura de implantagdo. O método SEKAM identifica os requisitos de GC dentro um processo
de negdcios intensivo em conhecimento (LEVY et al., 2009). SEKAM ¢ baseado em cinco eta-
pas: andlise organizacional; definicao de propriedades de um projeto de auditoria; inventario
de conhecimento do processo empresarial; inventdrio de conhecimento do processo empresa-
rial; e auditoria de aprovacdo de resultados. Cada um dos passos do SEKAM ¢ baseado em
instrumentos praticos de modelagem do conhecimento para informacao de elicitacdo e anélise.
A coleta de dados a ser aplicada e analisados nas etapas propostas pelo método € com base em

questiondrios e entrevistas.

Finalmente, em (PINTO et al., 2017), s@o utilizados Indicadores para o Monitoramento
e Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento proposto por (MANSFIELD; GRUNEWALD, 2013).
Mansfield e Grunewald (2013) propdem uma lista com cem indicadores qualitativos e quanti-
tativos para GC utilizado por gerentes de conhecimento e outros que trabalham com conheci-
mento, dividido em 10 categorias. No estudo de Pinto et al. (2017) foram utilizadas apenas 3
categorias totalizando em quarenta e dois indicadores: indicadores para comunidade online de
pratica (CoP) ou férum de compartilhamento de conhecimento, indicadores para conhecimento

de produtos e indicadores para a capacidade de gestdo de desenvolvimento organizacional.

Embora fortemente presente em outras dreas, como a administragdo, os modelos para
diagnéstico de GC ainda nao parecem estar bem consolidados no contexto da Engenharia de
Software. Mais de 70% dos estudos selecionados utilizam questiondrios € entrevistas sem se

basear em abordagens ja existentes e validadas na literatura.

Alguns dos estudos selecionados na revisao propuseram novas abordagens, como as
apresentadas em (CHOUSEINOGLOU et al., 2013; LAGERBERG et al., 2013; OZEN et al.,
2013; TAHERI et al., 2014, 2015; PINTO et al., 2017). Assim, apenas 24% dos estudos fo-
ram baseados em abordagens j4 existentes na literatura para conduzir um diagndstico em uma
organizacdo de software em termos de GC. Acredita-se que este cenario € devido ao fato de
que este tipo de pesquisa em Engenharia de Software € relativamente novo. Dos 25 estudos

selecionados nesta RSL, o estudo mais antigo é de 2002, como pode ser observado na Tabela 4.

Em relagdo as ferramentas utilizadas, apenas dois trabalhos mencionam o uso de ferra-
mentas para automatizar o processo de aplicacdo do diagnéstico de GC. Os outros estudos ndao
utilizaram ou, pelo menos, ndo mencionaram o uso de alguma ferramenta. Em (SINGH, 2008),

a ferramenta Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) é usada. A KMAT € uma
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ferramenta colaborativa de benchmarking, projetada para ajudar as organizacdes a fazer uma
avaliacdo inicial de alto nivel sobre GC (JAGER, 1999). A inten¢do da KMAT ¢é o benchmar-
king colaborativo. A KMAT apresenta um questiondrio composto por cinco se¢oes de avaliagado:
lideranga (para verificar se a GC € compativel com 0 modo como a organizagao € gerenciada);
tecnologia (verifica como a organizagao facilita a comunicag¢do entre os individuos na na coleta,
armazenamento e compartilhamento de conhecimento); cultura (a cultura de compartilhamento
de conhecimento € explicito entre os individuos); mensura¢do (como a organizacdo quantifica
seu capital de conhecimento); processo (concentra-se em atividades para criar, identificar, co-
letar, adaptar, organizar, aplicar e compartilhar o conhecimento). Por outro lado, embora nao
seja uma ferramenta especifica para o diagndstico de GC, em (LAGERBERG et al., 2013) a fer-
ramenta SurveyMonkey € usada para coletar dados de GC dentro da organizacdo. A ferrameta
SurveyMonkey > é uma plataforma mundial de questiondrios que facilita a coleta de opinides

das pessoas.

Completando a andlise realizada sobre abordagens utilizadas para diagnostico de GC,
os principais itens de conhecimentos investigados pelos estudos também foram mapeados. Mui-
tos estao relacionados com as respostas da QP1. Como pode ser observado na Tabela 4, varios
itens de conhecimento foram investigados, por exemplo, Customer Knowledge Management
(CKM), elicitacao de requisitos, Gestao de Risco, Aprendizagem Organizacional, Cultura Or-
ganizacional e Fluxo de Conhecimento (K-flow); os ultimos dois sendo os mais investigados.
Por fim, em relacdo a como esses itens foram investigados nos estudos considerando o tipo de
conhecimento (tdcito ou explicito), a maioria dos estudos trata dos dois tipos de conhecimento.
A Figura 4 apresenta essa proporcao. Embora a literatura saliente que o conhecimento mais
valioso dentro de um organizacao € essencialmente tacito (DORAIRAJ et al., 2012), nesta RSL

os estudos mostraram que ha uma preocupacdo maior com o conhecimento explicito.

Figura 4: Tipos de conhecimento analisados

Explicito - 3

Taciko 0

>hittps://pt.surveymonkey.com/
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2.3.1.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA RSL

O objetivo desta RSL foi identificar e sintetizar as principais abordagens utilizadas
para diagnosticar GC nas organizacdes de desenvolvimento de software. Alguns estudos sao
diretamente relacionados a diagndstico ou auditorias de GC, mas também foram identificados
outros estudos que implicitamente levam a tais abordagens. Tais estudos ajudaram a inferir

sobre como as organizagdes realizam o diagnoéstico de GC.

Embora a GC traga muitos beneficios, também hé problemas: sistemas de GC ainda
ndo sao apropriados; funciondrios normalmente relutam em compartilhar seus conhecimen-
tos; e existe um aumento na carga de trabalho na empresa (SOUZA et al., 2015). Portanto,
organizagdes, como as de desenvolvimento de software, t€m um orcamento limitado para in-
vestir em GC. O diagnéstico de GC, quando realizado, € realizado apenas em itens que detém
o maior potencial de crescimento futuro e vantagem estratégica (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2000). Conforme identificado nos estudos selecionados na RSL, itens especificos de GC sao
investigados (Tabela 4). Assim, a organizagdo pode investir em itens que a GC pode ter mais
potencial e, assim, evitar altos e muitas vezes investimentos ineficazes. O diagndstico do co-
nhecimento pode minimizar o esfor¢o e o tempo gasto na incorporacdo com abordagens de GC.

Idealmente, a auditoria deve ser um processo continuo.

Para organiza¢Ges modernas, o conhecimento € um parametro chave para sobreviver,
uma vez que permite uma melhoria continua nos servigos, cultura organizacional e do produto
de software. Isso se deve ao fato de que esse parametro depende da capacidade de incorporar as
experiéncias anteriores no planejamento de futuras praticas. Essas habilidades dependem muito
da capacidade da organizacdo de criar e fazer o conhecimento fluir. Um dos principais itens
investigados pelos estudos selecionados foi o K-flow (fluxo do conhecimento). O K-flow fornece
uma visdo de onde ideias ou iniciativas se originaram € como o conhecimento sobre estes se
espalham para o resto da organizacdo (HANSEN; KAUTZ, 2004). A GC é uma abordagem

sistematica para ajudar o fluxo do conhecimento na organizagao.

Os estudos selecionados nessa RSL também apresentaram abordagens para o diagndstico
de GC que foram usadas para diferentes finalidades em organizagdes de software. No entanto,
como ja destacado na QP2, essa prética ndo parece estar bem consolidada. Muitos estudos rea-
lizaram uma andlise na organizacao sem usar abordagens ja existentes e validadas. O principal
instrumento para a realizacdo do diagndstico foi baseado em entrevistas e questiondrios com
os membros da organizagdo. Para determinar como as questdes devem ser construidas, a lite-
ratura foi usada como base por alguns autores. Além disso, apenas dois estudos mencionaram

a automacgdo do processo de diagnostico em termos de aplicacdo e compilacdo de dados cole-
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tados e o tipo de conhecimento mais investigado pelos estudos selecionados € o conhecimento

explicito.

O diagnéstico de GC pode revelar os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades,
ameacas e riscos do conhecimento de uma organizacao (LIEBOWITZ, 2012). As organizacdes
de software podem usar a GC para garantir e reutilizar o conhecimento. Assim, a principal
contribui¢do desta RSL foi fornecer o entendimento e evidenciar os aspectos associados ao
diagnostico de GC em organizagdes de software. As respostas as QPs podem ajudar os profissi-
onais a aprender sobre sucessos usados no contexto de organizacdes que empregam as mesmas
abordagens. Os resultados da pesquisa também podem ajudar pesquisadores da area a identifi-
car futuras pesquisas, bem como fornecer uma dire¢do para posicionar apropriadamente novas

atividades de pesquisa em diagndstico de GC em Engenharia de Software.

Esta RSL também apresentou algumas limitagdes. A selecdo dos estudos e as etapas de
extragdo de dados foram inicialmente realizados pela autora desta dissertacdo, e assim, alguma
subjetividade poderia ter sido embutida. Para reduzir essa subjetividade, outros envolvidos no
projeto realizaram essas mesmas etapas em diferentes amostras de estudos. Os resultados de

cada revisor foram entdo comparados para detectar possivel vieses.

A revisao foi limitada pelos termos de pesquisa usados e as bases de dados eletronicas
incluidas. Para superar as limitacoes foi realizada uma revisao manual nos anais da conferéncia
SEKE a fim de identificar os termos da string. Também foram considerado artigos de um grupo

de controle para calibrar a string de busca.

Quanto ao fator relacionado a forma de como a area de pesquisa foi definida, esse fator
também dificultou a definicdo da string de busca. Inicialmente, foram considerados apenas os
estudos que mencionassem os termos “diagnostic”, “diagnose” e “diagnosis”. No entanto ndao
foi suficiente para caracterizar os estudos na drea. Dessa forma, na string de busca, também
foram considerados os termos como “audit”, “assessment” ou “evaluation” tentando, assim,
cobrir amplamente a drea. Mesmo assim, foram considerados estudos indexados apenas pelas
bases de dados eletronicas selecionadas e aquelas obtidas do snowballing, o que possivelmente
pode ter deixado alguns estudos valiosos de fora da andlise. No entanto, os estudos discutidos
nesta RSL forneceram uma importante visao geral da pesquisa empirica sobre os resultados e

impactos das pesquisas existentes sobre diagnéstico de GC em Engenharia de Software.
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3 PROCESSO DE DIAGNOSTICO DE GESTAO DE CONHECIMENTO (DGC)

Este capitulo descreve a estrutura do processo de Diagndstico de Gestao de Conheci-
mento (DGC) proposto por Bukowitz e Williams (2000), o célculo do escore de avaliacdo das

atividades de GC e a automatizagao do processo DGC.
3.1 ESTRUTURA DO DIAGNOSTICO DGC

Conforme apresentado no Capitulo 2, a literatura apresenta diversos ciclos de GC or-
ganizacional. No entanto, poucos estudos apresentam processos ou atividades para analisar o
estado atual das organizacdes de desenvolvimento de software em relagdo a GC antes de im-
plantar um ciclo ou uma abordagem de GC. E possivel inferir, pela RSL apresentada na Secio

2.3.1, que a prética de diagnosticar a GC na organizacao nio parece estar bem consolidada.

O foco deste projeto de mestrado € a andlise das atividades de GC em organizacOes de
desenvolvimento de software. Embora ndo tenha sido mencionado pelos estudos retornados na
RSL, o processo de Diagndstico de Gestdao de Conhecimento (DGC) - (Knowledge Management
Diagnostic - KMD) de Bukowitz e Williams (2000) tem como foco as atividades especificas da
GC. Como destacado por Esteves (2017), dentre os modelos para GC existentes, 0 processo
DGC € um dos mais comumente utilizados nas organizacdes brasileiras. Tomando como base o
trabalho de Esteves (2017), bem como o interesse de analisar atividades especificas da GC, foi

definido para conducdo deste projeto de mestrado o uso do processo DGC.

O processo DGC tem como objetivo diagnosticar uma empresa em relagdo a realizacao
de atividades de GC dando subsidios para identificar o conhecimento e informagdes gerados. O

processo ajuda a identificar e aferir as atividades que merecem maior atencdo em relagdo a GC.

Antes de apresentar o processo DGC, Bukowitz e Williams (2000) apresentam as prin-
cipais atividades de um ciclo de GC que podem ser diagnosticadas. O ciclo de GC, apresentado
por Bukowitz e Williams (2000), é composto por sete atividades, ditas secoes de GC: obter,

aprender, contribuir, utilizar, avaliar, construir/manter e descartar. A Figura 5 apresenta o ciclo
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de GC proposto por Bukowitz e Williams (2000).

Figura 5: Ciclo de GC proposto por Bukowitz e Williams (2000)
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Fonte: Bukowitz e Williams (2000)

Para a conducao das sete secoes, Bukowitz e Williams (2000) dividem o ciclo em dois
processos: Processo Tético que corresponde a utilizacdo do conhecimento no dia-a-dia para
responder as demandas ou as oportunidades do mercado; e Processo Estratégico que geral-
mente € realizado pelas liderancas das organizacdes e refere-se a um processo de longo prazo
da correlag@o entre o intelectual e as exigéncias estratégicas. Em sua estrutura, as sete se¢oes
sdo divididas entre os dois processos. Cada secao tem suas especificidades que sdo necessdrias

serem diagnosticadas pela organizacdo. O primeiro € segmentado em quatro seg¢oes:
1. Obter: saber a motivacao da necessidade do conhecimento, saber solicitar, comunicar-se
e receber a informagao;

2. Utilizar: € o fator estratégico de dinamismo e renovacao, trata-se de como combinar novas

informacdes e formas interessantes para promover a inovagao organizacional;

3. Aprender: corresponde a criagdo de uma memoria organizacional para armazenar li¢coes

aprendidas e melhores prticas. E uma transicdo entre Obter e Utilizar, pois os individuos
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aplicam as ideias e geram novas. Caso contrario, a informacdo € somente armazenada

nao realizando nenhuma diferenc¢a dentro da organizacao;

4. Contribuir: os individuos podem postar nos repositorios o que aprenderam na organizac¢ao

para que seja compartilhado entre as pessoas.

O processo estratégico € composto pelas seguintes secdes e € conduzido pela geréncia

da organizacdo. No que concerne ao segundo processo ha outras trés secoes:

1. Avaliar: avaliar novas formas de capital organizacional. Nessa se¢do sdo avaliados os
ativos intelectuais que serdo necessarios para o futuro da organizacdo como forma de

utiliza-los como meio;

2. Construir/Manter: criar recursos de maneira que o conhecimento depositado no repo-
sitério gere mais conhecimento ou se esses recursos seriam melhor aproveitados em ou-

tros lugares;

3. Descartar: conhecimento que ndo agrega mais valor para a organizacao ou ndo aceitar

conhecimento que ndo seja necessario.

Bukowitz e Williams (2000) propdem a realizacdo de uma anélise inicial da organizacao
antes de aplicar o ciclo de GC completo. Segundo as autoras, poucas organizagdes t€ém tempo
para aplicar um ciclo inteiro de GC, entdo, uma andlise de como estdo sendo realizadas as ati-
vidades de GC pode ser conduzida a fim de identificar quais sdo as areas da GC com mais
necessidade para se trabalhar com o conhecimento. Bukowitz e Williams (2000) sugerem a
aplicacao do processo DGC. O processo DGC avalia cada uma das sete secoes do ciclo de GC.
Cada secao contém uma lista com 20 afirmagdes a serem avaliadas pela organizacdo de acordo

com trés parametros:
F - a afirmacao € forte;
M - a afirmac¢do ¢ moderada; e
Fr - a afirmacdo € fraca.

Em seguida, um escore da avaliagdo € gerado. O escore representa uma porcentagem
sobre o nivel em que a GC € conduzida na organizacdo. Quanto maior a porcentagem, melhor

¢ o desenvolvimento da organizac¢dao em termos de GC.

A fim de facilitar o entendimento do uso do processo DGC, a seguir sdo apresentadas
na Tabela 5 as 20 afirmagdes propostas para a se¢do “Obter” do processo e na sequéncia como

¢ calculado escore de avaliacao.



Tabela S: Afirmacdes do processo DGC para a Secdo 1 -

Obter
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AFIRMACAO

FORTE

MODERADA

FRACA

As pessoas fornecem explicacdes completas quando fa-

zem solicitagdes de informagdes.

M

Fr

Os grupos e as pessoas documentam rotineiramente e

compartilham informagdes sobre seus conhecimentos.

M

Fr

Ha distincdo entre papéis de gestdo do conhecimento
que sdo principalmente de natureza administrativa e

aqueles que sdo mais focadas em contetidos.

Fr

As pessoas sdo capazes de personalizar o seu ambiente

de informacao.

Fr

Os meios fisicos e eletronicos onde armazenamos nos-

sos conhecimentos sao mantidos atualizados.

Fr

A organizagdo aloca recursos as comunidades de espe-

cialistas que desejam gerenciar seus conhecimentos.

Fr

O treinamento de novos sistemas focaliza como essas
tecnologias podem ser utilizadas para melhorar a quali-

dade e a eficiéncia da forma como as pessoas trabalham.

Fr

As pessoas s6 solicitam informa¢do quando realmente

necessitam dela.

Fr

As pessoas distinguem a informagao que desejam que a
organizacao remeta automaticamente para as suas mesas
daquela que desejam procurar com base em uma neces-

sidade hipotética.

Fr

As comunidades de especialistas sdo faceis de identi-
ficar, ficando claro onde ir para obter informacdes es-

pecificas.

Fr

As solicitacoes de informagdo enviadas para a intranet
ou foruns de discussdo, geralmente sio faceis de com-

preender.

Fr

Os individuos especificos identificam, coletam, classifi-
cam, resumem e disseminam o conhecimento organiza-

cional.

Fr
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Os especialistas desempenham um papel importante na | F M Fr

identificac@o de informacao para outros usudrios.

Os meios eletronicos e fisicos onde armazenamos o | F M Fr
nosso conhecimento contém a melhor informacao dis-

ponivel sobre um amplo leque de topicos necessarios.

Quando as pessoas recebem a tarefa de pesquisar | F M Fr

informacao, sdo capazes de realiza-la.

As pessoas podem buscar informag¢des em uma ampla | F M Fr

variedade de aplicativos e bancos de dados.

A organizacao criou instrumentos eletronicos e graficos | F M Fr

que dirigem as pessoas para os recursos disponiveis.

Os especialistas em informacgdo da empresa ajudam as | F M Fr
pessoas a utilizar instrumentos on-line, incluindo a in-

tranet.

Estabelecemos maneiras para as pessoas documentarem | F M Fr

e compartilharem informacoes.

Ha distin¢ao entre informagdo que deveria ser contro- | F M Fr

lada centralmente e aquela em que todos deveriam ser

livres para documentar e compartilhar.

As autoras seguem critérios para avaliacdo das afirmacoes, definidos da seguinte forma:
F - Caracteriza que a afirmacao é fortemente representativa da organizacao; M - Caracteriza que
a afirmacdo é moderadamente representativa da organizagao; e Fr - Caracteriza que a afirmacado

¢ fracamente representativa da organizacao.

Para a pontuagao de cada resposta um peso gradual € atribuido:

e Fr: 1 ponto.
e M: 2 pontos.

e F: 3 pontos.

Finalmente, o escore pode ser definido a partir do célculo a seguir (Tabela 6).

Para a contagem da pontuacido soma-se o total de “Fr” e multiplica por 1; o total de

“M” e multiplica por dois e o total de “F” e multiplica por trés. Posteriormente soma-se essa
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Tabela 6: Calculo do escore por secao.

Quantidadede F | [] | x3 = X

Quantidadede M | [] | x2 = Y

Quantidadede Fr | [] | x 1 = Z
Pontuacao: | X+Y +Z

Pontuacio maxima por secao / 60
(3 pontos x 20 questoes por secao)
Porcentagem obtida na secao \ % =R

pontuagdo e divide por sessenta (20 questdes x 3 pontos maximos). Como apresentado na Tabela

7, a se¢ao geral apresenta a pontuagao maxima possivel é 420 pontos (60 pontos x 7 secoes).

Tabela 7: Calculo do escore geral.

Secao Pontuacao
Secao 1 = P1
Secao 2 = P2
Secao 3 = P3
Secao 4 = P4
Secao 5 = P5
Secao 6 = P6
Secao 7 = P7

Pontuacao | P1 + P2 ... + P7

Pontuacio maxima / 420

(3 pontos x 140 questoes nas sete secoes)

Porcentagem obtida para a Gestao do
Conhecimento na Organizacao

% =R

A andlise do escore € feita para determinar quais as se¢des que estao com deficiéncia
no processo de GC na organizacdo ou auxiliar na identificacdo de quais dreas t€ém maior relacao
custo-beneficio de implantagdo de praticas de GC. E necessério analisar o percentual obtido nas
respostas e quanto maior o percentual obtido da secao, melhor seu desempenho no processo de
GC. De acordo com Bukowitz e Williams (2000), a pontuagdo aceitavel por secdo € de 30% a

70% e para a soma de todas as secoes € de 55%.

3.1.1 DEFINICAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DGC A SEREM ANALISADAS

Executar as sete secoes em uma organizacao de desenvolvimento de software demanda
tempo excessivo dos respondentes, pois 0 questiondrio para as sete segdes € extenso possuindo
140 afirmagdes. Diante disso, para obter um resultado mais preciso, o presente trabalho foca
em trés atividades (se¢des) do ciclo de GC (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2000) para analise nas

organizagdes de desenvolvimento de software. A defini¢do de quais atividades seriam analisa-



52

das foi feita de duas formas: (i) baseado na definicao do Ciclo Integrado de Dalkir (2005); e (i1)

nas atividades mais investigadas nos 25 estudos selecionados na RSL.

Dalkir (2005) menciona que ndo existe um consenso em relacdo aos termos usados
para descrever as principais atividades nos modelos de GC existentes. Entdo, com base nos
principais modelos existente na literatura, Dalkir (2005) apresenta um ciclo chamado de Ciclo
Integrado o qual representa a interacdo de trés atividades de GC: captura e/ou criagao do conhe-
cimento, partilha do conhecimento/divulgac¢ao e aquisicao do conhecimento/aplica¢do. O Ciclo

Integrado € apresentado na Figura 6.

Figura 6: Ciclo Integrado de GC

sfvaliar

Captura e/ou Compartilhamento

e Disseminacio do

Criagdo do

Conhecimento Conhecimento

Al izar Y A Contestupkizar

™,

Aquisicio e

Aplicagdo do
Conhecimento

Fonte: Dalkir (2005)

1. Captura e/ou criacdo do conhecimento: identificacdo de informacgdes e conhecimento
internos e/ou externos do ambiente. Nesta atividade o conhecimento tacito € capturado
ou elicitado e o conhecimento explicito é organizado ou codificado. Essa atividade esta

relacionada a “Obter” conhecimento do processo DGC.

2. Compartilhamento e disseminacdo de conhecimento: uma vez conhecimento foi captu-
rado e codificado, ele precisa ser compartilhado e disseminado por toda a organizacdo.
Virias praticas que podem ser usadas para compartilhar conhecimento dentro da organiza-
¢do, como reunides de equipe, escritas instrucdes, verbalmente, intranet ou video. Essa

atividade estd correlacionada a atividade “Contribuir” do processo DGC.

3. Aquisicao e aplicagdo de conhecimento: o conhecimento que foi capturado, codificado e
compartilhado é disponibilizado para uso. A GC s6 pode ter sucesso se o conhecimento

€ usado. Por fim, essa atividade estd relacionada a atividade “Utilizar” do processo DGC.
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Além do Ciclo Integrado, na RSL conduzida foi feito um levantamento das principais
atividades de GC que foram analisadas em cada estudo. A Tabela 4, na Secdo 2.3.1, apresenta as
atividades analisadas em cada estudo. Como pode ser observado na Tabela 4, as atividades mais
investigadas nos estudos retornados na RSL sdo: compartilhar conhecimento (84%), utilizar
conhecimento (56%) e obter o conhecimento (52%). Tais atividades estdo alinhadas com o
que € proposto por Dalkir (2005) no Ciclo Integrado e também deu suporte para definir as trés
atividades do processo DGC que seriam analisadas neste projeto de pesquisa, que sao “Obter”,

“Utilizar” e “Contribuir”. .

As afirmacgdes da secdo “Obter” foram apresentadas na Tabela 5, ja as afirmacdes das

secoes “Utilizar” e “Contribuir” estdo disponiveis nos Anexos A e B.

3.2 AUTOMATIZACAO DO PROCESSO DGC

Considerando a RSL conduzida (Se¢dao 2.3.1), apenas dois estudos apresentaram o
uso de ferramentas para automatizar o processo de aplicacdo do diagndstico. No geral, os
estudos utilizam planilhas para controlar a aplicagdo do diagndstico de GC. Diante disso, foi

desenvolvido uma ferramenta! Web com o objetivo de automatizar o processo DGC.

Uma vez que este projeto de mestrado envolve outros alunos na conducio da pesquisa,
a etapa de construcao da ferramenta foi realizada em conjunto com um aluno de graduacao do
curso de Engenharia de Software da UTFPR como sendo parte do seu Trabalho de Conclusao
de Curso. Detalhes da ferramenta desenvolvida podem ser encontrados em (SALGADO, 2018).
A seguir, sdo apresentados brevemente alguns dos principais requisitos da ferramenta, dentre

eles:
1. Permitir que os usudarios com perfil de administrador enviem convites para outros colabo-
radores utilizarem a ferramenta.

2. Permitir que, a partir de um convite, o usudrio colaborador possa realizar seu cadastro e

o cadastrado € vinculado a empresa fornecedora do convite.
3. Permitir que o usuario administrador inicie, cancele ou finalize um diagnostico.

4. Permitir que todos os usudrios ativos possam responder o diagndstico até que seja fi-
nalizado pela empresa. Apods a finalizagdo o sistema calcula, por sec¢do, o escore do

questiondrio respondido pelo usudrio.

nttps://app-diagnostico.herokuapp.com/
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5. Calcular o escore geral do questiondrio respondido pelo usudrio.

6. Permitir que os usudrios da empresa gerem um relatério geral com as respostas dos

usudrios vinculados. O relatdrio geral fornece uma média por se¢do e de todas as segoes.

7. Permitir que o relatério geral seja criado com base em filtros. Os filtros sao: por profissao,

periodo e tempo de experi€ncia do funcionario.

8. Permitir um comparativo entre os resultados dos questiondrios filtrados por periodo para

a verificacdo do andamento da GC da empresa.

9. Permitir a existéncia de usudrios pesquisadores. Os usudrios com perfil de pesquisador
devem ter acesso a um comparativo dos resultados dos diagndsticos de todas as empresas.
Esses relatorios possuem filtros por empresa, modelo de processo de desenvolvimento de
software, profissdo, periodo, tempo de experiéncia do funciondrio e processo de desen-

volvimento da empresa.

Além das funcionalidades apresentadas, diferentes tipos de usudrio compdem o sis-

tema, com visdes diferentes. A Tabela 8 apresenta os tipos e a descri¢do de cada usudrio.

Tabela 8: Usuarios do sistema.

USUARIO DESCRICAO

Administrador Responsavel por realizar o cadastro da empresa, gerenciar os colabora-

dores, gerenciar os diagnosticos existentes e responder diagndstico.

Colaborador Responsével por realizar seu cadastro, responder diagndsticos disponi-

bilizados pelos administradores.

Pesquisador Acompanhar os resultados das empresas cadastradas na ferramentas e

conduzir analises dos dados coletados.

O principal usudrio da ferramenta € o administrador. Além de responder ao diagndstico,
¢ ele quem convida os colaboradores da sua empresa por meio da ferramenta para também res-
ponderem o diagndstico. A empresa que conduz o diagndstico tem acesso apenas a esses dois
tipos de usudrios, administrador e colaborador. O papel pesquisador foi criado para fins de

pesquisa por parte dos autores deste projeto.

Responder o questionario do diagnéstico € a principal funcionalidade do sistema. Nessa
etapa sdo inseridas as informacdes pertinentes a GC pelos respondentes. Tanto os administrado-

res como os colaboradores podem responder ao questiondrio, mas apenas o administrador tem
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controle sobre quando deve ser cancelado ou concluido um diagndstico. A ferramenta possui
a funcionalidade de salvamento automdtico, assim o usudrio pode iniciar o diagnéstico, sair €
continuar em outro momento. A Figura 7 apresenta parte da tela que representa as afirmacoes

das secdes do processo DGC. Na Figura 7 a secdo “Obter” estd selecionada.

Figura 7: Tela das se¢6es do diagnostico

Home / Diagnésticos / Diagnéstico de Gestio de Conhecimento Diagnosticande o conhecimento de sua empresa

Utilizar As pessoas ndo devem mais agir sem informacgdo. Assim garimpar as informagdes (iteis para as suas tarefas é a atividade inicial. Buscar eficiéncia dos

processos.

Contribuir

Finalizar

diagnéstico Afirmacéo Fraco Moderado  Forte
As pesseas fornecem explicagdes completas quando fazem solicitagbes de informagdes.
Os grupos e as pessoas documentam rotingiramente e compartilham informagdes sobre seus conhacimentos.

Ha distingdo entre papéis de gestio do conhecimente que sdo principalmente de natureza administrativa e aqueles
que sdo mais focadas em conteldos.

As pessoas sdo capazes de personalizar o seu ambiente de informacio.
Os meios fisicos e eletrénicos onde armazenamos nossos conhecimentos sdo mantidos atualizados.

A organizagdo aloca recursos as comunidades de especialistas que desejam gerenciar seus conhecimentos.

Ap6s a finalizacdo do diagndstico € possivel acompanhar a pontuacdo adquirida pela
empresa conforme apresentado na Figura 8. Um escore € apresentado para cada se¢do e um

escore geral € apresentado considerando todas as secdes respondidas.

Figura 8: Resultado do diagnéstico para a empresa

Home / Diagnoésticos / Diagnéstico de Gestdo de Conhecimento Diagnosticando o conhecimento de suz empresa

Parabéns! Todas as questdes foram respondidas! Vocé ja pode finalizar o diagnéstico. Selecione a aba "Finalizar diagndstico”.

Obte . ~ . . - P ~ -
r Aqui vocé pode visualizar o andamento de seu diagnéstico, cada se¢ao possui uma
Utilizar pontuagﬁo.
Contribuir
i Resultado Geral
39 65% 41 68% 49 82% 129 72%
PONTOS PORCENTAGEM PONTOS PORCENTAGEM PONTOS PORCENTAGEM PONTOS PORCENTAGEM

Finalizar diagnéstico

Além dos escores, os resultados também sao apresentados em formato de graficos.

Diferentes tipos de gréficos sdo disponibilizados na ferramenta, tais como grafico de pizza,
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barras e radar. A Figura 9 apresenta um exemplo da visualiza¢do de um diagnostico a partir de

um grafico de pizza.

Figura 9: Grafico pontuacao por secio

Pontuagdo geral por segdo

Conforme mencionado anteriormente, os dados dos diagndsticos também podem ser
agrupados por meio de filtros, tais como papel dentro da empresa, tempo de experiéncia, periodo
em que o diagndstico foi realizado. A Figura 10 apresenta um grafico de barras gerado a partir

da aplica¢dao de um determinado filtro.

Figura 10: Grafico de acompanhamento por periodo
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Usuérios 450

Convites P Analista de segurang ¥
D Maisde5anosdee T
B Periodo 250
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A area do pesquisador na ferramenta € totalmente restrita e seu objetivo principal é
a visualizacdo de dados gerais de todas as empresas cadastradas para possiveis andlises de

comparacao. O pesquisador pode verificar os resultados considerando todas as empresas, por
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empresa, por secdo, pela quantidade de vezes que o diagndstico foi realizado, por periodo e por

modelo de processo de desenvolvimento de software utilizado pela empresa.
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4 APLICACAO DO DIAGNOSTICO DE GESTAO DE CONHECIMENTO EM
EMPRESAS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Neste capitulo € apresentada a aplicag@o do processo DGC em empresas de desenvol-

vimento de software, bem com os principais resultados e discussdes gerados pelo diagndstico.
4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DIAGNOSTICADAS

O publico-alvo escolhido para participar da pesquisa abrange profissionais da Tec-
nologia da Informacao (TI) que trabalham em empresas de desenvolvimento de software. A
definicdo da amostragem foi a seguinte: empresas que desenvolvem qualquer tipo de produto
de software e que sejam de pequeno e médio porte. Deste modo, a amostragem ¢ aleatdria.
O contato foi diretamente com um representante da organizacdo como o Gerente de Projetos
ou o Analista de Sistemas. ApOs a aceitagdo da empresa para responder ao diagnostico foi re-
alizado uma video conferéncia para explicar todo o processo do diagndstico. Um total de 13
empresas de desenvolvimento de software participaram da pesquisa. Por motivos de privaci-
dade, os nomes das empresas ndo sdo mencionados. No entanto, algumas caracteristicas sobre
elas sdo: estdo localizadas no Brasil; sdo organizagdes de software de pequeno a médio porte;
os principais produtos que desenvolvem sdo sistemas especificos da drea fiscal, metrologia, jo-
gos e também sistemas personalizados que visa atender as necessidades de clientes de diversos

segmentos, tais como aerondutico, farmacéutico e automotivo.

Considerando as caracteristicas dos sistemas desenvolvidos, dois grupos de segmentos
foram criados: “Sistemas Personalizados” representando as empresas que desenvolvem siste-
mas considerando as necessidades do cliente e “Sistemas Unicos” que trabalham no desenvol-
vimento e manuten¢do de um unico produto de software. O objetivo da classificacdo foi inicial-
mente analisar e inferir quais segmentos utilizam mais atividades de GC. A Tabela 9 apresenta

o segmento de atuacdo de cada uma das 13 empresas diagnosticadas.



59

Tabela 9: Segmento das empresas diagnosticadas.

EMPRESA SEGMENTO

Empresa [1] Sistemas Personalizados.

Empresa [2] Desenvolvimento de Games.

Empresa [3] Desenvolvimento de Aplicativos.

Empresa [4] Sistemas Personalizados.

Empresa [5] Sistemas Personalizados.

Empresa [6] Sistemas Personalizados.

Empresa [7] Sistemas de Arquitetura, Engenharia, Construcdo e Decoragao.
Empresa [8] Sistemas de Gestao Empresarial.

Empresa [9] Sistemas Personalizados.

Empresa [10] Sistemas para Gestao da Qualidade e Metrologia.
Empresa [11] Sistemas Personalizados.

Empresa [12] Sistema para Gerenciamento Atacadista.
Empresa [13] Sistema de Seguranga Patrimonial.

Das 13 empresas, 34 funciondrios responderam ao diagndstico. As empresas foram
convidadas a responderem o diagnéstico de GC a partir da ferramenta desenvolvida. Um re-
presentante de cada empresa foi definido como administrador do diagndstico. A ferramenta foi
apresentada para o administrador da empresa, bem como o que era o diagndstico de GC e sua
importancia. Esse administrador ficou responsavel por cadastrar a empresa, fazer o diagndstico

e convidar outros funciondrios para também realizar o diagndstico.

Ap6s a condugao do diagndstico, um questiondrio foi disponibilizado para as empre-
sas avaliarem a possibilidade de utilizar a ferramenta e apresentarem sua percep¢ao sobre o

processo DGC. O questionario aplicado € apresentado no Apéndice A.

As proximas sec¢Oes apresentam os principais resultados e algumas discussoes do di-

agnostico aplicado nas empresas participantes.

4.2 RESULTADOS E DISCUSSOES

Quando uma empresa finaliza a aplicacdo do diagndstico, a pontuacao adquirida (es-

core) das atividades' de GC, bem como grificos com os resultados do diagnésticos sdo apre-

INo processo DGC, Bukowitz e Williams (2000) trata as atividades de GC como se¢des (ver Segdo 3.1). Ao
longo deste capitulo as se¢des serdo tratadas como “atividades” de GC.
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sentados para o administrador. Além disso, conforme mencionado na Secao 3.2, a ferramenta
de diagndstico também apresenta uma drea restrita aos pesquisadores deste projeto que permite

inferir sobre os resultados dos diagndsticos de todas as empresas que participaram da pesquisa.

Para apresentar os resultados e discussoes deste projeto, primeiramente € demonstrado
como os resultados do diagndstico sdo apresentados para a empresa por meio da ferramenta.
Uma das empresas participantes foi escolhida aleatoriamente para demonstragcdo. Logo em se-
guida, sao apresentados os resultados analisados na area do pesquisador. A area do pesquisador
permite visualizacdo de dados gerais de todas as empresas cadastradas para possiveis anélises

de comparacao.

4.2.1 RESULTADOS APRESENTADOS PARA A EMPRESA

Nessa secdo sdo apresentados os resultados da Empresa [1]. A Empresa [1] utiliza
o método Scrum para desenvolvimento de software e o diagnéstico foi respondido por 6 fun-

ciondrios. A Figura 11 apresenta os escores adquiridos na condug¢do do diagndstico.

Figura 11: Desempenho por Secao da Empresa [1]

Home / Diagndsticos / Diagndstico de Gestdc de Conhecimento Diagnosticando o conhecimente de sua empresa

Parabéns! Todas as questdes foram respondidas! Vocé ja pode finalizar o diagnéstico. Selecione a aba "Finalizar diagnéstico”.

Obter . ~ . . . , g ~ .
Aqui vocé pode visualizar o andamento de seu diagnéstico, cada se¢do possui uma

Sl pontuacdo.
Contribuir
Finalizar Resultado Geral
diagnéstico
49 82% 51 85% 49 82% 148 82%

PONTOS PORCENTAGEM PONTOS PORCENTAGEM PONTOS PORCENTAGEM PONTOS PORCENTAGEM

Finalizar diagnéstico

Conforme apresentado na Se¢do 3.1, a pontuacdo aceitavel por atividade é de 30%
a 70% e para a soma de todas as atividades € no minimo 55%. O desempenho geral obtido
pela Empresa [1] foi de 82% (soma de todas as atividades diagnosticadas). A atividade “Utili-
zar” conhecimento obteve um melhor desempenho de acordo com os funciondrios da empresa,
apresentando 85% na avaliagdo. Na visdo dos funcionérios da empresa, a utilizagdo do co-
nhecimento estd presente nas atividades didrias da organizagdo, ou seja, praticas para utilizar o
conhecimento sdo aplicadas de forma mais eficiente para que o conhecimento seja bem utilizado

e difundido entre os colaboradores.
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Nas trés atividades avaliadas, como: Obter, Utilizar e Contribuir a empresa apresentou
uma média acima de 80% e a atividade Utilizar apresentou o melhor desempenho com média
de 85%. Isto demonstra que a organizagao incentiva a criatividade, a experimentacao de novos
conhecimentos e todos podem opinar e contribuir. Pode-se afirmar que a Empresa [1] tem
capacidade de utilizar o conhecimento obtido de forma efetiva e o reverté-lo em criagdo de

valor para a organizacao.

Além dos escores geral e especificos para cada atividade apresentado na Figura 11,
os resultados também podem ser visualizados por meio de gréficos de barras ou pizza e depen-
dendo do nimero de respondedores filtros também podem ser aplicados para melhor visualizagao

dos resultados, conforme apresentado na Sec¢do 3.2.

4.2.2 RESULTADOS DA AREA DO PESQUISADOR

Na édrea do pesquisador os resultados foram analisados considerando o escore das ati-
vidades de GC (Obter, Utilizar e Contribuir), o perfil profissional dos funciondrios, o processo
de desenvolvimento de software utilizado e a percep¢do da GC considerando o tempo de ex-

periéncia dos funciondrios.

Vale destacar que algumas das funcionalidades da drea do pesquisador na ferramenta
ainda encontra-se em desenvolvimento. Dessa forma, alguns dos resultados apresentados a

seguir, como graficos de andlises, foram gerados manualmente.

De acordo com o processo DGC utilizado nesse projeto, é possivel diagnosticar de
forma sistematica a gestdo do conhecimento, analisando em quais atividades as organizacodes
se encontram mais focadas no processo de geracdo e disseminag¢do do conhecimento. Nesse
projeto o processo de andlise dos dados procurou identificar como cada organizagdo pesquisada
gerencia o conhecimento e como os colaboradores utilizam novos conhecimentos como forma

de criar solucdes inovadoras e competitivas.

4.2.2.1 ANALISE DOS DADOS POR EMPRESA

Nesta secao foram analisados o desempenho geral das organiza¢des em relaciao ao uso

da GC e desempenho de cada atividade de GC analisada.

De acordo com Bukowitz e Williams (2000), o escore € uma métrica usada para avaliar
o desempenho da GC e quanto maior o percentual do escore das atividades de GC, melhor € o
desempenho de cada atividade do processo DGC ou desempenho geral obtido pela organizagao.

Em relacdo ao desempenho geral apresentado no diagndstico das 13 empresas, € possivel afir-



62

mar que existe uma boa avaliagdo na aplicacdo das atividades de GC. O grafico da Figura 12
apresenta as porcentagens de desempenho geral por cada empresa. O maior desempenho obtido
por uma empresa foi um escore de 82%. A empresa que apresentou o menor desempenho, ob-
teve um escore de 57%. Mesmo sendo o menor escore, ainda é considerado um escore aceitavel,

considerando a margem de pontuagdo proposta por Bukowitz e Williams (2000).

Figura 12: Grafico de Desempenho Geral por Empresa.
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O gréfico da Figura 13 apresenta uma andlise considerando cada uma das trés ativi-
dades de GC (Obter, Utilizar e Contribuir). No geral, todas as atividades apresentam um bom
desempenho. No entanto, analisando cada atividade separadamente, a atividade “Utilizar” apre-
sentou o melhor escore, com uma média de 73% nas empresas diagnosticadas. Ja as atividades
“Obter” e “Contribuir” obtiveram um escore de 70% e 68%, respectivamente. Dessa forma,
€ possivel inferir que as empresas diagnosticadas utilizam atividades de GC no nivel do pro-
cesso Tatico de Bukowitz e Williams (2000) (Secdo 3.1), o qual corresponde a utilizacdo do
conhecimento no dia-a-dia para responder as demandas ou as oportunidades do mercado que
tem impactado de maneira a contribuir para o grau de percep¢ao dos funciondrios. Conforme
as pessoas retinem as informagdes de que necessitam para seu trabalho didrio, utilizam o co-
nhecimento como forma de gerar valor, assim aprendem com aquele que criou o conhecimento

e cada atividade do processo de GC requer a participacao de todos na organizacao.

Considerando os segmentos das empresas (Sistemas tnicos e Sistemas personaliza-
dos), ao separar os segmentos das empresas em dois grupos, nota-se que as empresas que de-
senvolvem sistemas personalizados apresentam uma média de escore um pouco superior, tota-
lizando 73%. As empresas que desenvolvem sistemas unicos apresentam um escore de 71%.
Embora a diferenca no escore seja pouca, € possivel inferir que as empresas que desenvolvem

sistemas personalizados possuem um melhor potencial em relacdo as atividades de GC anali-
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Figura 13: Grafico de Desempenho por Atividade de GC.
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sadas. Os sistemas personalizados tém como principal caracteristica serem desenvolvidos de
acordo com as necessidades do cliente, fazendo com que a empresa trabalhe com uma maior
flexibilidade e para isso € necessario constante comunicacao com os clientes para entender tais
necessidades. Acredita-se que essa aproximacdo com cliente e a constante adaptagdo ao ambi-
ente de negdcio em que sdo inseridos, faz com que as atividades de GC sejam mais exercitadas,

consequentemente apresentando melhor desempenho.

4222 ANALISE DOS DADOS POR PERFIL DO PROFISSIONAL

Uma andlise das atividades da GC foi conduzida considerando o cargo e a experiéncia
profissional dos participantes. O objetivo desta andlise foi verificar se o cargo do funciondrio
da empresa e o tempo de experiéncia podem influenciar no desempenho das atividades de GC

na organizagao.

Conforme apresentado na Tabela 10, dos 34 participantes que responderam o diagnostico,
32% sao analistas de sistemas, 29% sao programadores, 12% sdo gerentes de projetos e 27%

desempenham outras funcoes, tais como gerente de operagdes, roteiristas, suporte e teste.

Tabela 10: Distribui¢do dos colaboradores por cargo.

PERFIL PORCENTAGEM
Analista de Sistemas 32%
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Programador 29%
Gerente de Projetos 12%
Tester 6%
Designer 6%
Gerente de Operagdes 3%
Roteirista 3%
Suporte 3%
Outros 3%

O grafico da Figura 14 apresenta o escore geral do diagndstico de GC por cargo. O
Gerente de Projetos, por exemplo, apresenta o maior percentual, com 82% no desempenho

geral, ja o Gerente de Operacdes apresentou o menor desempenho, com 52%.

Figura 14: Grafico de Desempenho Geral por Cargo.
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Ao contrario de um gerente de operagdes, um gerente de projeto tem uma visao macro
do projeto da empresa, o que permite desempenhar melhor as atividades de GC na organizagdo.
Um gestor de projetos tem como objetivo planejar, controlar € executar projetos. Para isso, ele
necessita de um conjunto de conhecimento, atitudes e habilidades para o cargo (SEBT et al.,

2010).

Quando a andlise € realizada por atividade, observa-se no perfil dos funcionérios que
ha uma aten¢@o maior a atividade de “Utilizar” o conhecimento, com média de 75%. As ativi-
dades “Obter” e “Contribuir” conhecimento apresentam um escore de 70% cada. A Figura 15

apresenta o escore de desempenho considerando cada atividade de GC e o cargo do funciondrio.



65

Figura 15: Grafico de Desempenho por Atividade e Cargo.
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O grafico da Figura 16 tem como objetivo apresentar se o tempo de experiéncia dos
funcionarios esta relacionado ao escore de desempenho das trés atividades de GC. Os partici-
pantes com mais de 5 anos de experiéncia apresentaram um escore maior nas trés atividades
de GC analisadas; Utilizar (78%), Contribuir (75%) e Obter (72%). A Figura 17 apresenta a
andlise do desempenho geral por tempo de experiéncia. Acredita-se que quando maior o tempo
de experiéncia de um funciondrio na organizagdo, maior serd sua contribuicdo em relacao as

atividades de GC.

Figura 16: Grafico de Desempenho por Secio e Tempo de Experiéncia.
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Figura 17: Grafico de Desempenho Geral e Tempo de Experiéncia.

=5anos

2abdanos

< 2 anos

50% 55% 60% 65 % 0% 75% 80%

4223 ANALISE DOS DADOS POR ABORDAGENS DE DESENVOLVIMENTO

O intuito dessa andlise foi analisar as diferentes abordagens desenvolvimento de soft-
ware, tais como modelos de processo ou métodos, que as organizagdes utilizam e verificar se
tais abordagens influenciam no desempenho da utilizacdo das atividades de GC. A Figura 18
apresenta as abordagens para desenvolvimento de software mencionadas pelas empresas diag-
nosticadas e o escore geral de como o conhecimento € obtido, utilizado e compartilhado no
projeto. Das 13 empresas diagnosticas, 10 trabalham com métodos ageis, 2 empresas trabalham

com métodos tradicionais e apenas uma empresa ndo utiliza nenhuma abordagem.

De acordo com as respostas das empresas diagnosticadas, a empresa que nao utiliza
abordagens (processos ou métodos) no desenvolvimento de software, apresentou um escore ge-
ral de 59%, sendo muito abaixo das demais organizacdes que mencionaram utilizar métodos
ageis ou tradicionais no desenvolvimento do software. As empresas que utilizam uma abor-
dagem no processo de desenvolvimento de software, seja agil ou tradicional, apresentaram um
maior potencial para trabalhar com as atividades de GC. No entanto, embora o escore de 59%
seja um escore inferior as demais empresas, ainda chama a atenc¢do por apresentar uma média
relativamente boa em relac@o a possivel aplicacdo de atividades de GC e dentro da margem de

pontuagao proposta por Bukowitz e Williams (2000).

Em relagao as demais abordagens utilizadas pelas empresas, 0s escores gerais apresen-
tados foram: processo Cascata (68%), método Scrum (72%), Prototipacao (77%) e método Lean
(79%). E possivel notar que quando a organizagio utiliza uma abordagem sistematica no desen-
volvimento de software, as atividades relacionadas a GC apresentam um escore maior. Nesse
contexto, é interessante destacar o alto desempenho apresentado pelas empresas que utilizam
prototipacao e métodos dgeis. A prototipacao torna-se importante pelo fato de apresentar uma

comunicacao maior com o cliente, uma vez que solu¢ao desenhada sempre € verificada com
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as reais necessidades do cliente, garantindo o alinhamento das informagdes. Dessa forma, €
possivel minimizar os riscos, permitindo que o cliente valide e faca todas as checagens antes da
implantacdo (LAUDON KENNETH C.; LAUDON, 1999). J4 o desenvolvimento de software
agil enfatiza, a colaboracdo entre os membros da equipe na aplica¢ido e compartilhamento de co-
nhecimento. Os métodos dgeis priorizam o conhecimento ticito, encorajando comunicagoes €
interagdes individuais, de equipe e de clientes (ANDRIYANI et al., 2017). Portanto, as praticas
ageis e a GC apresentam atividades comuns que podem beneficiar as organizag¢des de software
para promover o compartilhamento de conhecimento, a comunicagao da equipe, a reutilizagao

do conhecimento e o processo colaborativo (RUIZ et al., 2018).

Figura 18: Grafico de Desempenho Geral por Abordagem de Desenvolvimento.
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O gréfico da Figura 19 apresenta uma andlise do desempenho geral da utilizagdo das
atividades de GC, agrupando as abordagens mencionadas pelas empresas em método tradicional
e agil. E possivel perceber que existe um equilibrio entre ambos os métodos, mas com uma

pequena diferenca para os métodos considerados dgeis.

A Figura 20 apresenta o desempenho por atividade e por abordagem. O método Lean e
a Prototipacdo apresentaram maior desempenho nas 3 atividades diagnosticadas. Ao contrério
da prototipacdo e dos métodos dgeis, empresas que utilizam o processo cascata, apresentaram

um desempenho um pouco inferior em relagdo as demais abordagens.

Com relagdo ao desempenho por atividade de GC e por tipo de abordagem empregada
pela empresa, a Figura 21 apresenta as porcentagens obtidas. Como ja destacado anteriormente

nas outras andlises, a atividade “Utilizar” apresenta um melhor desempenho, independente-



Figura 19: Grafico de Desempenho Geral entre abordagem Tradicional e Agil.
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Figura 20: Grafico de Desempenho por Secio e Abordagem de Desenvolvimento.
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Figura 21: Grafico de Desempenho por Secio e Abordagem de Desenvolvimento.
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4.2.3 AVALIACAO DA FERRAMENTA E DO PROCESSO DGC

Como apresentado anteriormente, apds a finalizacdo do instrumento de DGC, um ques-
tiondrio foi enviado para as organizagdes, para avaliacdo do diagnéstico e da ferramenta. O
questiondrio foi estruturado com questdes abertas e questdes com respostas que variam de “Dis-
cordo Plenamente” e “Concordo Plenamente” em uma escala baseada no método Likert Scale

(LIKERT, 2010). O questionario completo é apresentado no Apéndice A.

O primeiro grupo de perguntas estava relacionado ao perfil do respondedor e da em-
presa, tais como escolaridade, cargo que ocupa, tempo de experiéncia e segmento da empresa.
As demais perguntas estao relacionadas a percep¢ao do funcionario sobre o processo DGC e a

utilizagdo da ferramenta. Algumas dessas percepcdes sdo apresentadas a seguir.

Em relacdo ao uso de alguma ferramenta ou andlise de diagndstico de GC, 100% dos
respondentes afirmaram que nunca utilizaram nada similar. Considerando esse resultado, €

possivel afirmar que as empresas analisadas nunca utilizaram nenhum diagnéstico de GC.

Ao questionar se a ferramenta utilizada pode ser ttil para a empresa na condugdo de
uma andlise sobre atividades de GC, pelo menos 50% dos participantes selecionaram que “Con-
cordam Totalmente” e 40% selecionaram que “Concordo” sobre a utilidade da ferramenta, con-

forme apresentando na Figura 22.

Figura 22: Avaliacao da Utilidade da Ferramenta
60%

50%
0%

4%
4%

30%

20%

10%
10%
0% 0% .
0%
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

De acordo com os participantes da pesquisa, houve uma boa aceitacao da ferramenta e
chance das empresas utilizarem a ferramenta novamente na condu¢do de um diagnéstico de GC,
como ¢ apresentado na Figura 23. Pelo menos 60% ‘“Concordam Totalmente” com a utilizagao

do processo DGC e da ferramenta novamente.

Na opinido dos funciondrios das empresas, o processo DGC aplicado € capaz de iden-

tificar o desempenho das atividades de GC na organizagdo, conforme apresentado na Figura
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Figura 23: Utilizacao da Ferramenta e do Processo DGC
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24. 70% dos funcionarios responderam que “Concordam Plenamente” que o processo DGC

aplicado permite identificar o desempenho de atividades de GC conduzidas na organizagao.

Figura 24: Desempenho do processo DGC
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Em relagdo aos pontos fracos do processo DGC ou da ferramenta, os funcionarios
das empresas mencionaram que processo DGC € extenso e torna-se cansativo sua realizagdo.
Outro ponto negativo apresentado por uma das empresas € a interpretacao das afirmacdes do
diagndstico, ou seja, ndo estava claro o significado de algumas afirmacdes e de alguns termos
especificos da drea de GC. Dentre as sugestoes de melhorias na ferramenta sugeridas pelas

empresas, algumas sao:
e Melhorar o gerenciamento de usudrios no sistema para que a empresa possua maior con-
trole sobre quem respondeu e quem nao respondeu o questionario;
e Adicionar mais filtros para consultas e exportacdo de relatdrios; e

e Disponibilizar o relatdrio geral do resultado do diagndstico para todos os funciondrios da

empresa.
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Algumas das sugestoes de melhorias ja foram implementadas na versao atual da ferra-

menta.

Este trabalho de pesquisa, como forma de contribuicdo, registrou algumas reflexdes e
ligdes aprendidas durante a execugdo do processo de diagnéstico DGC:
e Algumas empresas contactadas ndo permitiram a aplica¢do do diagnostico de DGC;

e N3ao foi possivel identificar se a replicagdo da orientagdo do Processo de DGC foi repas-

sada aos colaboradores;

e N3o foi possivel identificar se houve interferéncia nas respostas dos colaboradores;
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5 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais consideracdes, contribui¢cdes, bem como as limita-
coes encontradas durante a pesquisa. Ao final, também sdo apresentadas algumas sugestdes para

realizacdo de trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERACOES GERAIS

O objetivo geral deste trabalho foi aplicar um processo de diagnostico de GC em em-
presas de desenvolvimento de software a fim de avaliar o estado atual de atividades de GC
presentes na organizacdo, bem como identificar o desempenho de tais atividades. Para alcangar
o objetivo geral duas atividades foram conduzidas: (i) identificar abordagens da aplicacao de
diagnéstico de GC em organizagdes de desenvolvimento de software por meio da condugdo de
uma Revisdo Sistemdtica da Literatura (RSL); e (ii) aplicar um processo de diagnéstico de GC

em empresas de desenvolvimento de software.

Embora no contexto da Engenharia de Software, a pratica de diagnosticar a GC ainda
pareca nao estar bem consolidada, foi possivel identificar diferentes abordagens para diagnosti-
car a GC, conforme apresentado na Secdo 2.3.1. O foco principal das abordagens identificadas
a partir dos estudos selecionados na RSL foram: aprendizado organizacional, fluxo do conhe-
cimento e cultura organizacional da empresa. Neste projeto o foco eram as atividades de GC,
dessa forma, o processo DGC, proposto por Bukowitz e Williams (2000), foi utilizado. Das sete
atividades que compdem o processo DGC, trés foram analisadas em 13 empresas de desenvol-

vimento de software, sendo elas: obter, utilizar e contribuir.

Dentre os resultados da aplicacdo do processo DGC, os principais foram: as empresas
diagnosticadas obtiveram um percentual de desempenho de GC acima do considerado aceitdvel
pelas autoras Bukowitz e Williams (2000) de 30% a 70% para cada secdo/atividade e para a
soma de todas as secoes 55%.; a atividade que obteve a maior pontuagdo em todas as andlises
foi a atividade “Utilizar” conhecimento; os cargos com maior énfase na gestdo de projetos apre-

sentaram um desempenho melhor em relagdo as atividades analisadas; funciondrios com maior
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experiéncia também contribuem mais com as atividades de GC; e os projetos que desenvolvem
os sistemas a partir de alguma abordagem formal de desenvolvimento (modelos de processo ou

métodos dgeis) tendem a ter um melhor desempenho na GC.

Considerando os resultados alcangados até 0 momento a partir das atividades conduzi-
das, é possivel afirmar que, mesmo que com algumas limita¢des, um diagnéstico de GC permite
identificar quais atividades de GC apresentam um melhor desempenho para uma organizagao
de desenvolvimento de software. Com esse diagndstico as organizagdes podem concentrar 0s
esfor¢os despendidos na incorporagdo de praticas e atividades de GC em dreas que realmente

necessitam de melhoria ou que possuem um maior custo-beneficio em termos de GC.

5.2 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Este trabalho de pesquisa em nivel de mestrado possibilitou realizar as seguintes

contribuigdes:

e Apresentar as principais evidéncias associadas com a aplica¢do de diagndsticos de GC

em organizagdes de Engenharia de Software por meio de uma RSL.

e Avaliar o desempenho de trés atividades de GC (obter, utilizar e contribuir) em empresas

de desenvolvimento de software.

Além disso, durante este trabalho, artigos cientificos foram publicados nos seguintes

eventos:

MACIEL, C. P. C.; SOUZA, E. F,; FALBO, R. A.; FELIZARDO, K. R.; VIJAYKU-
MAR, N. L. Knowledge Management Diagnostics in Software Development Organizations.
In: 17th Brazilian Symposium on Software Quality - SBQS, Curitiba, Parand, Brasil, 141-150,
2018.

MACIEL, C. P. C.; SOUZA, E. F; VJAYKUMAR, N. L.; FALBO, R. A.; MEINERZ,
G. V;; FELIZARDO, K. R. An Empirical Study on the Knowledge Management Practice
in Software Testing. In: Experimental Software Engineering Latin American Workshop (ESE-
LAW’18), XXI Ibero-American Conference on Software Engineering (CIBSE)-Experimental
Software Engineering (ESELAW) Track, Bogotd, Colombia, 2018.
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5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas das principais limitagdes e dificuldades encontradas neste trabalho sdo lista-

das a seguir:

e A ferramenta criada para condugdo do diagndstico necessita de um periodo de testes
maior para estabilizagdo dos problemas de implementacao. Além disso, seria necessario
mais tempo de desenvolvimento para reproduzir todos os graficos necessarios que corro-

boram para andlise dos resultados na area do pesquisador.

e O tamanho da amostra atrelado a resisténcia dos gerentes das empresas de software em
compartilhar e aplicar os questiondrios para todos os funcionérios tornou-se um fator
limitante devido a falta de tempo ou ao receio a divulgacdo de dados confidenciais da

empresa.

5.4 TRABALHOS FUTUROS

Para a continuidade deste trabalho de pesquisa, destacam-se algumas sugestdes para

trabalhos futuros, dentre elas:

e Aplicar o processo DGC em mais empresas de desenvolvimento de software, conside-
rando as diferentes caracteristicas das empresas, por exemplo, tamanho, seguimento, pro-

cesso de desenvolvimento de software e experiéncia dos funciondrios.

e Aplicar o processo DGC em atividades especificas de uma empresa de software, por

exemplo, teste de software, requisitos de software e desenvolvimento de software.

e Analisar as outras atividades do processo DGC, tais como aprender, avaliar, construir/

manter e descartar.

e Finalizar a ferramenta de DGC incluindo novas funcionalidades, tais como geracdo de

relatorios, novos filtros para consulta e diferentes graficos para andlise dos resultados;

e Customizar ou criar um processo de diagnodstico de GC para a drea da Engenharia de
Software permitindo que as organizagdes de desenvolvimento de software obtenham in-

dicadores mais especificos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE OPINIAO - PROCESSO DGC

1. Qual seu nivel de escolaridade?
2. Qual cargo voce ocupa?
3. Quanto tempo de experiéncia voc€ possui na area?

4. Qual o nome da empresa que vocé trabalha? OBS: Por questdes de sigilo, 0 nome

da empresa ndo serd divulgado na versao final da dissertacao de mestrado.

5. Qual o perfil da empresa que vocé trabalha? (seguimento de atuacdo, nimero de

funcionarios, local).

6. Voce ja usou algum processo de diagnostico de Gestao de Conhecimento ou alguma

ferramenta similar? Se sim, qual(s)?

7. A ferramenta € util para conduzir um diagndstico de gestao de conhecimento.

Discordo Concordo
plenamente plenamente

8. O processo de diagndstico aplicado permite identificar o nivel de gestao de conhe-

cimento da organizacao.

Discordo Concordo
plenamente plenamente

9. Eu aprendi a usar a ferramenta rapidamente.

Discordo Concordo
plenamente plenamente

10. Eu utilizaria o processo de diagndstico e a ferramenta novamente.
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Discordo Concordo
plenamente plenamente

11. Eu recomendaria a ferramenta para outras pessoas conduzirem um diagndstico de

gestdo de conhecimento.

Discordo Concordo
plenamente plenamente

12. Quais pontos positivos vocé identificou na ferramenta?
13. Quais pontos negativos vocé identificou na ferramenta?
14. Vocé tem alguma sugestao para o diagndstico conduzido ou para a ferramenta?

15. Outros comentarios?



ANEXO A - SENTENCAS DO PROCESSO DGC PARA A SECAO 2 - UTILIZAR

Tabela 11: Sentencas do processo DGC para a Secdo 2 -

Utilizar
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SENTENCA

FORTE

MODERADA

FRACA

Os relacionamentos hierarquicos ndo interfe-
rem com a busca de informagdo que as pessoas

necessitam.

M

Fr

O escritério de trabalho ndo € utilizado como
um simbolo de status ou superioridade na nossa

organizacgao.

Fr

As pessoas poderiam dizer que as mudangas no
espaco de trabalho sdo baseadas tanto na neces-
sidade de trabalhar em conjunto quanto na de

cortar custos.

Fr

Todos podem descrever como as suas decisdes
podem afetar o desempenho organizacional ge-

ral.

Fr

Todos falam se tém uma opinido ou uma ideia

pra oferecer.

Fr

Como parte do nosso processo de resolucao de
problemas, consideramos com seriedade o que
outros poderiam chamar de ideias malucas ou

estranhas.

Fr

Vemos a colaboracdo com os concorrentes, para
fortalecer o setor, como uma atitude boa a ser

tomada.

Fr
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Levamos todas as ideias promissoras em
consideragdo, ndo importa de quem elas ve-

nham.

Fr

Fazemos questdo de ndo estruturar algumas de
nossas reunides porque isso ajuda-nos a pensar
mais criativamente sobre a resolucao de proble-

mas.

Fr

Envolver os nossos clientes no processo de criar
e desenvolver produtos e servigos novos ¢ uma

pratica bem estabelecida na nossa organizacao.

Fr

O nosso espaco de trabalho propicia a flexibili-
dade de levar a nossa atividade aonde precise-

mos com pouco CSfOI'QO.

Fr

Qualquer um que tenha uma boa idéia pode con-

seguir apoio para prosseguir nela.

Fr

As pessoas descreveriam nossa organizagdo

como flexivel, ao invés de rigida.

Fr

Temos o nivel correto de protocolos de

seguranca para informacao confidencial.

Fr

Todos na nossa organiza¢do podem explicar o

basico sobre as nossas finangas.

Fr

Com frequéncia, fazemos parcerias com os for-

necedores para favorecer o cliente.

Fr

O nosso espago de trabalho € planejado para
promover o fluxo de ideias entre os grupos de

trabalho.

Fr

Na nossa organizacdo as pessoas podem utili-
zar a informacao que obtém para melhorar o seu

trabalho.

Fr

Ajustamos o nosso relacionamento hierarquico
com base no trabalho que as pessoas necessitam

fazer.

Fr
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Utilizamos abordagens que as pessoas chama-
riam de ldcidas, como parte do nosso processo

de resolucdo de problemas.

Fr
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ANEXO B - SENTENCAS DO PROCESSO DGC PARA A SECAO 3 - CONTRIBUIR

Tabela 12: Sentencas do processo DGC para a Secdo 3 -

Contribuir

SENTENCA

FORTE

MODERADA

FRACA

As funcdes de dedicacao exclusiva, como ge-
rente de conhecimento ou coordenador de co-
nhecimento, sustentardo o processo de compar-

tilhamento do conhecimento.

M

Fr

A organizacao determinou onde o compartilha-
mento de conhecimento entre grupos produzira

os maiores beneficios mutuos.

Fr

Reconhecemos a contribui¢iao individual para
nossa organizacao, vinculando-a ao nome do

autor original.

Fr

As interacoes fisicas sdo utilizadas para reforgar

as comunicacoes eletronicas.

Fr

As pessoas diriam que compartilhar conheci-
mento ndo diminui o valor do individuo para a

organizacao.

Fr

As pessoas sao membros de multiplas comuni-
dades, tornando mais facil transferir conheci-

mento para a organizacao inteira.

Fr

As pessoas que se recusam a compartilhar co-
nhecimento ndo obtém certos beneficios orga-

nizacionais.

Fr
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Nos ligamos as pessoas por meio de unida-
des organizacionais e grupos funcionais tradi-
cionais para promover o compartilhamento de

conhecimento.

Fr

Os profissionais moderadores e os facilitadores
ajudam as pessoas a expressarem melhor o que
elas sabem, de modo que os outros as possam

entender.

Fr

Os espacos eletronico e fisico onde armaze-
namos 0 nosso conhecimento t€ém uma estru-
tura que ajuda as pessoas a direcionar as suas

contribuigdes.

Fr

As pessoas t€m voz ativa no que acontece com
as ideias e expertises que compartilham com as

outras.

Fr

O comportamento de compartilhamento do
conhecimento € incorporado ao sistema de

avaliacdo de desempenho.

Fr

As interagOes fisicas sao utilizadas para transfe-
rir o conhecimento ?implicito? dificil de articu-

lar.

Fr

A nossa organizagdo procura maneiras de remo-
ver as barreiras impostas ao compartilhamento

de conhecimento.

Fr

Os processos para contribuir com conhecimento
para a organizacao sao normalmente integrados

nas atividades de trabalho.

Fr

As pessoas podem identificar as outras, na
organizacao, que poderiam se beneficiar do seu

conhecimento.

Fr

O compartilhamento de conhecimento € reco-

nhecido publicamente.

Fr
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A organizacdo legitimou o compartilhamento
de conhecimento, dando tempo as pessoas para

que o facam.

Fr

As pessoas focalizam as suas atividades
de compartilhamento de conhecimento nas

informagdes importantes para a missao.

Fr

As pessoas trabalham sob o pressuposto de que,
quando utilizam o conhecimento com que ou-
tros contribuiram na organizagao, sao obrigadas
a contribuir com o seu proprio conhecimento

em algum ponto.

Fr




