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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar a criagacodificacdo e transferéncia de
conhecimento, bem como as condi¢bes organizacigm&dominantes, em projetos de
desenvolvimento de sistemas de informacéo de ugami@acdo, em que a cultura de projetos
foi adotada. Foi utilizada como referencial tedrecolreoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional, composta por tipos de conhecimentmos de conversdo do conhecimento,
espiral do conheciment®a — espaco de criacdo do conhecimento, condi¢cOegitag@as

da criacdo do conhecimento organizacional e madiekinco fases do processo de criacdo do
conhecimento organizacional. A coleta de dado®Xeicutada por intermédio da realizacéo
de entrevista, de analise documental e da aplicdea@mestionario elaborado e validado para
este fim. A gestdo de projetos internamente passuseus processos a criacao, codificacao e
transferéncia do conhecimento, por intermédio dézagdo de conhecimentos tacitos e
explicitos, onde sao verificados a ocorréncia dosdos de conversdo, atrelados a
determinados contextos fisicos organizacionais, sBstentados por condi¢des capacitadoras
especificas, seguindo o modelo de cinco fases idedcr do conhecimento organizacional.
Esta afirmacé&o pode ser formulada pois o resultiedanalise dos dados permitiu concluir
que todos os processos constantes do arcaboucmidewlo gestdo do conhecimento estédo
presentes na metodologia preconizada para elalbodedprojetos de desenvolvimento de
sistemas de informacdo, variando seu grau de owdarée importancia conforme as
caracteristicas do projeto e sua evolugdo. Diaste,doi possivel concluir que mesmo que a
gestdo do conhecimento ndo tenha sido referenegucitamente em nenhum momento da
coleta de dados, seus preceitos estiveram latentesada fase de elaboracdo dos projetos.
Por ultimo, foram detectadas relacdes entre tipes cdnhecimento, processos de
conhecimento, modos de conversao e Ba ndo constamteoria.

Palavras-chave: criagdo de conhecimento, codiftcad# conhecimento; transferéncia de

conhecimento, organizacdo bancéria, projetos tknsés de informacao.



ABSTRACT

The objective of this study was to identify theadishment, consolidation and transfer of
knowledge and organizational conditions prevailimgdeveloping information systems in an
organization where the culture of projects was &ethpt was used as a theoretical reference
to the Theory of Knowledge Creation Organizatiammposed of types of knowledge, modes
of conversion of knowledge, spiral of knowledge,-Bgpace-creation of knowledge, to enable
conditions the creation of knowledge and organireti model of five phases of process of
creating the organizational knowledge. Data calbectvas performed through the conduct of
interview, documentary analysis and the applicataina questionnaire developed and
validated for this purpose. The management of ptsjternally has in its processes the
creation, codification and transfer of knowledgbrotigh the use of explicit and tacit
knowledge, which are verified the occurrence of asdf conversion, coupled with certain
physical organizational contexts - Ba, bolsterecebgble specific conditions, following the
model of five stages of creating the organizatiokabwledge. This statement can be
formulated as the result of the analysis of theadaticated that all processes in the
framework called knowledge management are preserthe methodology proposed for
preparation of development projects of informatiepstems, varying their degree of
occurrence and importance as the characteristitteegroject and its evolution. Given this, it
was possible to conclude that even if the knowledggnagement was not explicitly
referenced in any moment of data collection, itecppts were latent in each stage of
development projects. Finally, were found correlasi between types of knowledge,

knowledge of procedures, modes of conversion anddBappearing in theory

Keywords: creation of knowledge, codification ofokviedge, knowledge transfer, banking

organization, projects of information systems.
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1. INTRODUCAO

O estudo desenvolvido abrange temas relacionadestao e a criacdo, codificacdo e
transferéncia de conhecimento em projetos de séstete informacéo, e, para contextualiza-
los, a seguir estardo abordados conceitos relatosreorganizagdes do conhecimento, ativos
tangiveis e intangiveis em organizacfes do conletdon e a criagdo, codificacdo e

transferéncia de conhecimento.

1.1. Organizagbes do Conhecimento

Os artigos e pesquisas académicos, relatérios ngultoria ou matérias diversas,
dentro do ambito da administracdo, com frequéreiatiizam de termos como globalizacao,
inovacdo, mudanca, adaptacao, entre outros, pacsieder as organizacoes, a sociedade e a
economia. Especificamente autores como Drucker Q)208veiby (1998), Choo (2003),
Davenport e Prusak (1998), Nonaka (1994), Terr@XP6 outros, comumente utilizam-se em
seus artigos e trabalhos o termo “Organizacdo dth&@wmento” ou similar. Questionado A

respeito de “O que € uma organizacdo do conheard?enthoo afirma que:

Em um primeiro nivel, a organizagdo do conhecimeat@quela que possui
informac6es e conhecimentos que a tornam bem iafdane capaz de percepgéo e
discernimento. Num nivel mais profundo, a orgariivagdo conhecimento possuli
informac8es e conhecimentos que Ihe conferem umggam, permitindo-lhe agir
com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmentan esperteza. A organizacao do
conhecimento esta preparada para sustentar sainoeat e se desenvolver num
ambiente dindmico. Mas, porque sente e entende lneate que a cerca, a
organizacdo do conhecimento é capaz de se preparar a adaptacdo com
antecedéncia...... No coracdo da organizacdo deeconento esta a administracéo
dos processos de informag&o, que constituem apaaaecriar significado, construir
conhecimento e tomar decisfes. (CHOO, 2003, p.17)

Segundo Nonaka, “huma economia onde a Unica ceéeaancerteza, apenas o
conhecimento é fonte segura de vantagem compétifiM@NAKA, 2000, p.28). Utilizando o
termo empresa criadora do conhecimento como sirailarganizagdo do conhecimento -,

Nonaka afirma que:

Quando os mercados mudam, as tecnologias prolifei@sn concorrentes se
multiplicam e os produtos se tornam obsoletos gudssenoite para o dia, as
empresas de sucesso sdo aquelas que, de formasteomesi criam novos

conhecimentos, disseminam-nos profusamente ematadganizacéo e rapidamente
0s incorporam em novas tecnologias e produtos.sEatedades caracterizam a
empresa “criadora de conhecimento”, cujo negécimusivo é inovagao continua.

(NONAKA, 2000, p.28)
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Nos termos organizacdo do conhecimento ou empmsadom@ do conhecimento,
uma das palavras centrais € conhecimento, que “padentendido como sendo o conjunto
obtido pela informacéo e o contexto associado, lgamdo a percepcdo do ambiente, do
sistema em que foi composta e coletada e comaisséena age” (JAMIL, 2001, p.163). Ao
conceitualizar conhecimento, Davenport e PrusalO§lqiferenciam este de dado e
informacao, apesar de afirmar que conhecimentorektéionado a ambos. Porém os autores
alertam que “dados, informacdo e conhecimento ré@m snonimos” (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 1).

Em outra definicdo para conhecimento, Davenpor9{L&firma que este pode ser
descrito como informacdo mais valiosa e, consegiienite, mais dificil de gerenciar. E
valiosa precisamente porque alguém deu a informagdaontexto, um significado, uma
interpretacdo. Complementando a definicdo, conlextion pode ser descrito como uma
informacdo que foi combinada com experiéncia, cdaie interpretacdo e reflexao
(DAVENPORT; DELONG; BEERS, 1997).

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncralensada, valores, informacédo
contextual einsight experimentado, a qual proporciona uma estrutuna @a
avaliagdo e incorporagdo de novas experiénciatoariagfes. Ele tem origem e é
aplicado na mente de conhecedores. Nas organizagléesostuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas tambémotamas, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) partem do pressopgse 0 conhecimento,
diferentemente da informacgdo, diz respeito a cengacompromissos, além de estar
relacionado a acao e dizer respeito a significadadotar a defini¢do tradicional de “crenca
verdadeira justificada’Nonaka (1994) afirma que informacdo € um fluxondensagens,
enquanto conhecimento é criado e organizado poo meifluxo de muitas informacdes,

apoiado no comprometimento e crenc¢a de seus detsnto

1.2. Ativos Tangiveis e Intangiveis em Organizacdds Conhecimento

Competéncias essenciais baseadas em conhecimenpatsi@nonios tdo importantes
para a vantagem competitiva e a sobrevivéncia daresa quanto os fisicos e financeiros
(LAUDON; LAUDON, 2004). Segundo Sveiby (1998), olatrade uma empresa pode ser
determinado por seus ativos tangiveis e intangivEsses Uultimos, compostos pela

competéncia dos seus funcionarios e sua estrutteena e externa, podem ser calculados
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pela diferenca entre o valor de mercado de umanaagio e seu valor contébil liquido.
Sveiby (1998, p.11-12) define competéncia dos fim@iios como a “capacidade de agir em
diversas situacfes para criar tanto ativos targieemo intangiveis”. Ja a estrutura interna
refere-se a “patentes, conceitos, modelos e sisteaadministrativos e de computadores”,
enquanto a estrutura externa séo as “relacoes lbemtes e fornecedores, bem como marcas,
marcas registradas e a reputacao ou a imagem”.€sagponde 0s ativos intangiveis sdo mais
valiosos que os tangiveis sdo denominadas de aegdi@s do conhecimento, e seus
funcionarios de trabalhadores do conhecimentoaT@001) alerta que seu valor econémico
nao é facilmente compreendido, classificado e nted@lo contrario, € um recurso de dificil
imitaco, intangivel e invisivel.

Davenport e Prusak (1998, p.20) afirmam que “a agemh do conhecimento é
sustentavel porque gera retornos crescentes eed@éntontinuadas. Ao contrario dos ativos
materiais, 0s ativos do conhecimento aumentam carsot. Corroborando essa afirmacéo,
Earl e Scott (2004) afirmam que:

O conhecimento é uma fonte essencial e susterdévehntagem competitiva para
as empresas. Em uma época de mudancas rapidasineedezas, as empresas
necessitam criar conhecimento novo, alimenta-ldseethina-lo pela organizagéo,
bem como incorpora-lo as tecnologias, produtosnacses. Programas de gestédo do
conhecimento podem servir de meio para reanimamgsesas no desenvolvimento
do conhecimento como fonte de criacdo de valorrgeidnando a atencao para
longe do capital, dos recursos naturais e do thabalomo Unicos recursos
econdmicos que importam (EARL; SCOTT, 2004, p.202).

Entretanto, a maior parte das organizacbes nao@areficazmente o conhecimento,
subestimando sua criacdo e captura, perdendo onagi@ndo ao que possuem, inibindo ou
desencorajando seu compartilhamento e investindofialentemente na sua utilizacdo e
reuso (EARL; SCOTT, 2004).

1.3. Criacédo, Codificacédo e Transferéncia de Conhiegento
Ao definir o processo de conhecimento, Davenp®usak (1998) afirmam que este é
composto de trés etapas: geracao, codificacam&feréncia de conhecimento.

De forma analoga a Davenport e Prusak (1998), Argad07) afirma que um dos

desafios da gestao do conhecimento (GC) € suaematorultidimensional, propondo que esta
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pode ser dividida em criacdo ou desenvolvimentmas conhecimentos, na retengcéo do

conhecimento e na transferéncia de conhecimento.

Criacdo do conhecimento ocorre quando novo conleton € gerado nas
organizacdes. Retengéo do conhecimento envolvendioacdo de conhecimentos
em um repositorio que demonstre persisténcia derartempo. Transferéncia de
conhecimento é evidente quando a experiéncia adguam uma unidade afeta
outras. (ARGOTE; McEVILY; REAGANS, 2003, p.573).

Diante da utilizacdo de defini¢cdes distintas, catnito de definir termos similares no
ambito desta dissertacdo, serdo adotados os temags$io, codificacdo e transferéncia do
conhecimento.

Em outro enfoque, porém também relacionado a aia€a transferéncia do
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.66), ampgrem a teoria da criagcdo do
conhecimento organizacional, afirmam que esta éosta por duas dimensdes: a ontoldgica
(individuo, grupo, organizacao e interorganizagia)epistemoldgica (conhecimento tacito e
explicito). Os autores afirmam que o conhecimentodno é criado e expandido por meio da
interacdo social entre o conhecimento tacito e vhedmento explicito, por meio da
conversdo de um conhecimento em outro e vice-versaal € composto pela socializacao,
externalizacdo, combinacéo e internalizacdo (SEXR)autores alertam que “essa converséao €
um processo ‘social’ entre individuos, e ndo cada‘dentro’ de um individuo” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p.67).

Nonaka e Peltokorpi (2006, p.76) afirmam que acéwado conhecimento pode ser
descrita como um processo no qual o conhecimedividual é amplificado e internalizado
como parte da base do conhecimento organizacioniakerersa. A criagdo do conhecimento
sempre se inicia com individuos adquirindo e pregedo conhecimento tacito em interacéo
com o ambiente. Esta teoria é baseada na idéia papel organizacional é explicar / integrar
0 conhecimento tacito por todos os niveis orgaiopais. “A criagdo do conhecimento
organizacional € um processo que amplifica de maeganizacional o conhecimento criado
pelos individuos e cristaliza-o como parte da relde conhecimento da organizacao”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.65). A base da criacdo donhecimento organizacional € a

conversdo de conhecimento tacito em explicito e-varsa.
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1.4. Criagao, Codificagéo e Transferéncia de Conhieeento em Projetos de Sistemas de

Informacao

O processo de desenvolvimento de sistemas de iaf@wné propicio para a criacao e
transferéncia do conhecimento, sendo que 0 esteskegrocesso permite uma compreensao
maior para as pesquisas da area de gestdo do ooehex Ao justificar a importancia dos

sistemas de informacao para a gestdo do conheanioth (2004) afirma que:
Os sistemas de informacéo foram amplamente utdga@ra o relato, mensuracdo e
controle de processos, mas agora a tecnologia fdamacdo esta se tornando
principalmente um instrumento de capacitacdo eoapara a aprendizagem. A
tecnologia da informacdo € importante para se abteiformacao certa, no lugar
certo e no momento certo, e 0s apelos por sistdméscnologia da informagéo que
apéiem o ‘conhecimento’ nas organizacdes sO sdmlogalquando todos esses
fatores estéo juntos e ha evidencias de que amafgio esta disponivel em tempo

de ser utilizada para produzir resultados deseja(eODTH, 2004, p.357).

Ao efetuar estudo em uma organizacdo de tecnottagiaformacéo, especificamente
no setor de projetos de TI, Gattoni e Ferreira 220@dentificaram estratégias e acodes
utilizadas para o desenvolvimento de projetos dalihhadas com as etapas definidas por

Davenport e Prusak (1998) para o processo de cliomieio:

Quanto a geracédo, a PTI [area de projetos de tagiaoila informacéo] os aplicava
por definicdo, pois agregava profissionais de da®rareas montando equipes
multifuncionais, que apresentavam contribuicéesnifsigtivas no sentido de
oferecer um amplo espectro de alternativas de &olu; serem implementadas.
Também havia geragdo de conhecimento no modo deptAddo” citado pelos
autores, pois a metodologia e as ferramentas eamgtasegpela PTI em seus projetos
estavam continuamente sendo revisadas e custorsjzada funcdo das novas
necessidades e contextos que se apresentavam. Jérreas de codificacdo e
coordenacéo de conhecimento, as ferramentas dégeiagopela PTI dedicavam-se
a cristalizar os passos e critérios seguidos quata@oescolha de solugfes e
fornecedores. O conhecimento acerca destes csitpaderia ser reaproveitado em
outros projetos, tanto sob o ponto de vista metmod quanto sob o carater do
conteddo a ser estruturado em empreendimentosofuttE no que tange a
transferéncia do conhecimento, os sistemagrdepwareexistiam para suportar 0s
fluxos do conhecimento sob a forma de documentbases de discussao para as
pessoas credenciadas e interessadas. Além diasopcemuns as apresentacdes que
se faziam ministrar para veicular aos interessatoexperiéncias passadas em

projetos, cursos e semindrios, sobretudo facildamdontato com novas tendéncias,
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conceitos e tecnologias. Quando os profissionaisadlos para os projetos da PTI
regressavam para suas areas de base, tambémvaalizagensa transferéncia de
conhecimento, tanto entre seus colegas de setotagean suas redes informais de
relacionamento. (GATTONI; FERREIRA, 2002, p. 10).

1.5. Justificativa da Pesquisa

A gestdo do conhecimento, conforme afirma Fleu®@{2 p.15), “emergiu, na ultima
década, das discussfes fechadas entre pesquisaldor@®a de Ciéncia e Tecnologia e
profissionais de Pesquisa e Desenvolvimento dagesag para despontar como um dos
assuntos mais polémicos e menos compreendidos”.

Estudo longitudinal realizado por Dick et all (200&companhou o projeto e
desenvolvimento de um carro e identificou os modes conversdo do conhecimento
associados a cada uma das etapas do projeto. $eganautores, o estudo representou o
ponto de partida para trabalhos futuros que praranchensurar a aprendizagem téacita e
explicita no nivel de analise organizacional.

A importancia do processo de criacao e transfemédeiconhecimento nas etapas de
desenvolvimento de projetos de sistemas de infdimég relatada por Gattoni (2000) em
um estudo efetuado em uma éarea responsavel patgsaje tecnologia da informacao de

uma empresa pertencente a uma instituicéo financeir

Os processos de criacdo, estruturacdo, armazermmemompartilhamento de
conhecimentos, tanto no nivel tacito quanto no@kxplicito, fizeram uma enorme
diferenca na conducdo dos projetos desenvolvidda peca de projetos de
tecnologia da informacdo. A metodologia e as feeratas desenvolvidas para o
acompanhamento e a conducédo dos projetos da @emcerentadas a gestdo do
conhecimento organizacional. Pudemos verificar,tadédsrma, a integracdo de
gestdo do conhecimento organizacional com gerédeigprojetos corporativos
(GATTONI, 2000, p.139).

Para justificar a diferenca relatada, Gattoni (208rmou que a disseminacao do
conhecimento tacito foi responsavel pelo fato dosfigsionais das equipes de projetos
passassem a ser “vistos como representantes dioumaade trabalho instigante, motivadora
e altamente compensatoéria, tanto em termos prafisi como sob o prisma da realizagéo
pessoal” (GATTONI, 2000, p.135). Ao justificar afedenca observada em relacdo a
aquisicado, armazenamento e distribuicdo do conlestonexplicito, Gattoni (2000) afirmou
que “o aumento significativo do acervo de documengorelatorios que estruturassem

experiéncias reais vividas, ou de arquivos questiegisem o desenvolvimento de cada um
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dos projetos passou a tornar-se um importante atiser mantido pela firma” (GATTONI,
2000, p.136).

Um sistema de informacéao (Sl), segundo Laudon eda2004, p.9) “é uma solucao
organizacional e administrativa baseada na tecr@ldg informacdo para enfrentar um
desafio proposto pelo ambiente”. Segundo JamilXR0® entrada em funcionamento de um
S|, afeta e beneficia as agfes de uma organizag@sens diversos niveis administrativos.

O projeto de SI, de acordo com Laudon e Laudon4R@ o plano geral ou modelo
para o sistema, demonstrando como esse cumpre@bgtivo. McMullen e Feeny (2004, p.
170-175) afirmam que “gestores de multinacionaismb#o reconheceram a conveniéncia dos
sistemas de informacdo globais padronizados denidcAo”. A consequente melhora na
gestdo de projetos, a partir de 1990, foi fatomprdial para que o sucesso obtido nesses
projetos alcancasse o patamar observado neste s€xul

Ao elaborarem uma definicdo para cultura de prejeta trabalho a respeito da gestéo
do conhecimento na conducdo de projetos de teaaottay informacdo, Gatoni e Ferreira

(2002) afirmam que cultura de projetos é a

maneira estruturada de se definir um escopo, @éasejar fases e atividades, de se
estabelecer a necessidade de recursos bem dinmhssopara cada etapa, e de se
prever a obtencdo de resultados intermediariosasfisob a forma de produtos,
sendo considerado um fator adicional de crescimeliotoproprio conhecimento
organizacional como um todo (GATONI; FERREIRA 20p23).

A cultura de projetos é administrada pela gerédeiprojetos, que conforme defini¢cao
de Vargas (2003, p.7), pode ser entendida como:

Conjunto de ferramentas gerenciais que permitemageepresa desenvolva um
conjunto de habilidades, incluindo conhecimento apacidades individuais,
destinados ao controle de eventos repetitivos,08n& complexos, dentro de um
cenario de tempo, custo e qualidade pré-determin@dbRGAS, 2003, p.7).

Ao aprofundar o entendimento relativo a culturapdgjetos, Vargas (2003) define
projeto como um “empreendimento ndo repetitivoactrizado por uma sequéncia clara e
l6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que sstida a atingir um objetivo claro e
definido” (VARGAS, 2003, p.8).

Laudon e Laudon (2004) afirmam que um projeto pseleconsiderado superior a
outro quando os requisitos sdao atendidos com dacié e eficiéncia, atendendo a conjunto

especifico de limitagbes técnicas, organizaciofiaianceiras e temporais.
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Ao efetuarem suas consideragdes e conclusdes epesqgaisa a respeito de projetos
de tecnologia de informagé&o, Gatoni e FerreiraZ2@lrmam que:

Grandes beneficios s@o atingidos numa visdo odanta projetos, em equipes
interdisciplinares que se formam para seu éxito. ddm principais méritos é o de
agregar solucdes durante o préprio caminho queainilem direcéo aos resultados
almejados. Como pode ser visto, a utilizagaevdekflow ou 0 emprego de cenarios
foram ferramentas diretamente implementadas visarmo objetivo final,
possibilitando aumento doexpertise da equipe, e consequentemente do
conhecimento do grupo como um todo (equipe de fm®)je A exceléncia nos
resultados alcancados foi uma natural conseqiiédeiaalta qualidade dos
instrumentos empregados em sua geracao (GATONIREHRA 2002, p. 13).

Ao finalizar o trabalho, Gatoni e Ferreira (2008sdm que foi observado que a
finalizacdo do projeto era 0 que aparentemente sm@nportava, mas sim o processo de
aprendizado e de criacdo do conhecimento, queitnaeneficios superiores para a equipe,
proporcionando vantagens competitivas inegaveismoeajue estas fossem intangiveis.

Em relagcdo ao objeto de estudo deste trabalho,d@ekesenvolvimento de software
de uma instituicdo financeira, houve em 2006 umemento no gasto total de despesas dos
bancos com Tl na ordem de 11%, comparativamenteramo de 2005, segundo dados
disponibilizados pela Federacdo Brasileira de Ban@EBRABAN), principal entidade
representativa do setor bancéario brasileiro. Emacéal ao crescimento dos investimentos,
observou-se uma evolucdo mais expressiva, na odeeh7%, também na comparacéo entre
0s anos de 2005 e 2006.

Os investimentos relativos a software perfizeram montante de R$ 2,3 bilhdes,
demonstrando o total gasto pelas instituicbes @emas na manutencdo e elaboracdo de
sistemas de informacéao.

Em pesquisa realizada no intuito de analisar aéefica dos bancos brasileiros em
relacdo aos investimentos em tecnologia da infoimad1), Becker, Lunardi e Macada

(2003), concluiram que:

Os bancos que mais investiram em Tl foram os nfaigemrtes globalmente, com
indice médio de 80,7%. Os pequenos investidoressaptaram indice médio de
eficiéncia igual a 67,3%, onde 23 bancos se mastraficientes. J& os bancos com
investimentos médios em Tl foram os menos eficergiebalmente. (BECKER,;
LUNARDI; MACADA, 2003, p.74).
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Apés as colocacdes acima, o presente estudo pogiessBicado pela necessidade de
identificagdo das condigbes organizacionais e mddosonverséo caracteristicos a cada uma
das etapas do desenvolvimento de projeto de sistdenanformacéao.

Argote, McEvily e Reagans (2003) propuseram emtrsdaalho que fossem efetuadas
pesquisas que analisassem o impacto das diversaasfale trabalho na performance das
organizacgdes, no intuito de verificar a congruémeite as organizagfes e as caracteristicas
de suas tarefas.

Basicamente, esta dissertacéo propiciara um agtafento no entendimento relativo
ao processo de criagdo, codificacao e transfer@uac@onhecimento, disponibilizando para a
academia um avango na compreensao destes processaforando em parte a teoria
proposta por Davenport e Prusak (1998) e Argot8{Rdjue propuseram a divisdo da gestao
do conhecimento em geracdo / criacdo, codificacaoeténcdo e transferéncia do
conhecimento. Além disto, Argote, McEvily e Reagé2®03) afirmam, terem observado nos
artigos analisados, que a maioria possuia como fodocipal a transferéncia do
conhecimento, onde existem maiores oportunidadegedquisa. Entretanto, salientam que
tanto o estudo da criagdo quanto da retencdo doeconento merecem a elaboracdo de
pesquisas adicionais.

Finalizando, vale salientar que Nonaka, Krogh e Ip&e(2006), afirmaram que
puderam observar em seu estudo um grande avarggnatsucto “conhecimento”, apontando
areas promissoras para estudos futuros, “incluindteoria e pesquisa na origem do
conhecimentoBa, a origem das organizacfes e a dinamica da cridgdoonhecimento
organizacional na adaptacdo da organizacdo” (NONAKAROGH; VOELPEL, 2006,
p.1200).

Nos ultimos 15 anos, académicos tem cada vez eaisihecido que ‘informacéo’ e
‘conhecimento’ ndo sdo substituiveis. O campo ‘esithento’ estava sendo cada
vez mais aceito e agora ocupa um papel centrajitmie na predominante teoria
organizacional e administrativa. Como demonstradp, surgimento de
epistemologias multiplas foram a chave para esterd®lvimento. A andlise
demonstrou que a teoria do conhecimento organizakisintetiza diferentes
perspectivas epistemoldgicas e tedricas no intldtenriquecer nosso conhecimento
académico e prético da organizacdo e administrag@volucao da teoria ratifica
um ponto importante: o campo se beneficia enorm@mmda abertura de suas
fronteiras. Esta abertura implica disponibilidades @esquisadores para incluirem
perspectivas e abordagens diferentes, cultivandtiiplas epistemologias, um
amplo leque de métodos e um pensamento adiantesmalai teoria (NONAKA,;
KROGH; VOELPEL, 2006, p.1200).
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Portanto, verifica-se nesta afirmativa mais umadifjogtiva para esta dissertacéo:
aprofundar o entendimento relativo a transferémmaconhecimento, e colaborar para o
estudo da criacdo e transferéncia do conhecimeotdprme observado por Argote, McEvily
e Reagans (2003), no ambito brasileiro. Vale lemigge Nonaka (2000) afirma que,
aparentemente, ainda estamos distantes de ent@slesnprocessos por meio dos quais uma

organizacao cria e utiliza seu conhecimento.

1.6. Pergunta da Pesquisa

No processo da criacdo, codificacdo e transfer&@wieonhecimento, o entendimento
das condi¢cdes organizacionais e 0os modos de c@wvearacteristicos a cada etapa do
desenvolvimento de projetos de sistemas de inf@amagrmitem-nos elaborar a seguinte
pergunta de pesquiseomo ocorre a criagado, codificacéo e transferénco conhecimento

em uma area de projetos de desenvolvimento de S| emrma organizacdo bancaria?

1.7. Objetivos do Estudo

1.7.1. Objetivo geral

Identificar a criacdo, codificacdo e transferénde& conhecimento, bem como as
condicBes organizacionais predominantes, em pmgjd& desenvolvimento de sistemas de

informacdo de uma organizac¢ao bancaria.

1.7.2. Objetivos especificos

1. Identificar os processos relacionados a gestdcothecimento (criacdo, codificagdo e
transferéncia) utilizados em projetos de desenv@uio de sistemas de informagéo;

2. ldentificar a ocorréncia dos modos de conveds@@onhecimento durante as etapas de
desenvolvimento de projetos de sistemas de infamac

3. Identificar caracteristicas do espago de criag@oconhecimento em que projetos de
sistemas de informacédo sao desenvolvidos;

4. ldentificar a existéncia das condicfes capaniteida criacdo, codificacao e transferéncia
do conhecimento organizacional para o desenvoluionelos projetos de sistemas de
informagao;
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5. Identificar a ocorréncia do modelo de cinco $ase processo de criacdo do conhecimento
organizacional em projetos de sistemas de informaca
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2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir serdo apresentadas as bases tedricasddii nesta dissertacdo, compostas

da gestédo do conhecimento e da teoria da criac&ordeecimento organizacional.

2.1. Gestao do Conhecimento

A respeito da geracdo do conhecimento, Davenp@rusak (1998, p.63) afirmam que
“organizacdes saudaveis geram e usam conhecimedtoiplementando, garantem que “a
medida que interagem com seus ambientes, elasvabsanformacgdes, transformam-nas em
conhecimento e agem com base numa combinacdo dmsggecimento com suas
experiéncias, valores e regras internas” (DAVENPORPRUSAK, 1998, p.63). Sao
propostos como modos de geracdo de conhecimerdquigicdo - compra ou aluguel de
conhecimento; recursos dedicados - unidades e gmpadarabalho com finalidade especifica
de gerar conhecimento; fusdo - por meio da intr@dwe complexidade e conflito (no intuito
de criar nova sinergia entre as areas unificadasptacao - por intermédio de momentos de
crise e tensdo (que necessitam estar devidameriiasados por recursos e capacidades
internas e por uma abertura da organizacdo as maslan; rede de conhecimento - redes
formais e auto-organizadas, que também geram ciondeto.

O objetivo da codificacdo do conhecimento, segubdeenport e Prusak (1998), “é
apresentar o conhecimento numa forma que o toressael aqueles que precisam dele,
transformando o conhecimento em codigo para tariateligivel e o mais claro, portatil e
organizado possivel’. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, 4.80s autores alertam que o
processo deve levar em consideracdo a necessigadeddicacdo dos diferentes tipos de
conhecimento, aléem do seu mapeamento e modelagamtemido seus atributos intactos,
porém com uma estrutura de codificagéo veloz éwilx

A transferéncia de conhecimento dentro de uma @aeéo ocorre, existindo ou néo
0 gerenciamento deste processo. O cotidiano damiaegdes é permeado de transferéncias
de conhecimento. “A transferéncia espontanea esiiioturada do conhecimento é vital para
0 sucesso de uma organizacao” (DAVENPORT; PRUSAB981 p.108). Entretanto,
Davenport e Prusak (1998) afirmam que esta exist&do implica necessariamente seu uso.
Fatores como estrutura organizacional e de recursosanos sdo fundamentais para sua
ocorréncia. Além disto, o método utilizado paragfarir conhecimento deve ser compativel

com a cultura organizacional, pois determinado®réat culturais podem inibir esta
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transferéncia, como: falta de confianga mutua reiifgas culturais, recompensas, capacidade
de absorc¢ao, entre outros.

Ao descrever locais propicios para transferéncieodecimento, Davenport e Prusak
(1998) citam, inicialmente, os bebedouros e comgerois “na economia regida pelo
conhecimento, conversar é trabalhar” (WEBBER, apAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p.110). Apesar de muitos gerentes acharem uma perdeampo, as conversas ao redor do
bebedouro em sua maioria séo sobre o trabalhoo®ldcais citados séo as feiras e foruns
abertos do conhecimento, que propiciam oportunilatie “intercambio entre funcionarios
gue nunca puderam se comunicar durante o expedomtérabalho” (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998, P.114).

Argote, McEvily e Reagans (2003), apds andlise pissjuisas efetuadas na area de
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizéciprmgpdem uma estrutura que visa
identificar areas comuns entre estes temas, a pgartiuas dimensodes criticas: os resultados
da gestdo do conhecimento (criagéo, retencao sféréncia) e as propriedades do contexto
dentro dos quais a gestdo do conhecimento ocomer{pdades das unidades, propriedades
dos relacionamentos entre as unidades e proprieddmeroprio conhecimento). Também
foram identificados mecanismos causais chaveslithades, motivacado e oportunidade), que
auxiliam a explicar como e por que certas propdedacontextuais afetam os resultados da
gestdo do conhecimento. Os autores identificaragnagonaioria dos estudos foca no assunto
transferéncia de conhecimento.

Laudon e Laudon (2004) afirmam que a medida quenhecimento se torna um
patrimdnio essencial e estratégico, o sucesso iaagaonal depende cada vez mais da
capacidade da empresa de produzir, reunir, armazedégseminar conhecimento. Com o
conhecimento, as empresas tornam-se mais eficagisiantes na utilizacdo que fazem de
Seus escassos recursos. A gestdo do conhecimenemi@ua capacidade da organizacdo de
aprender com seu ambiente e incorporar conhecina@stseus processos de negdcios. Sao os
processos de uma organizagcdo desenvolvidos paag armazenar, transferir e aplicar
conhecimento. A gestao estratégica do conhecimsagundo Fleury (2001, p.19), possui “a
tarefa de identificar, desenvolver, disseminar walaar o conhecimento estrategicamente
relevante para a empresa, seja por meio de pre&c@#80N0S, Seja por meio de processos
externos a empresa”.

Davenport, Delong e Beers (1997) realizaram umdestujo intuito foi entender
como o0 conhecimento realmente estava sendo gedenpelas organizacdes. Ao analisarem

os resultados desse estudo, puderam observar das s projetos analisados possuiam
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como caracteristica a existéncia de um individeparsavel pela iniciativa, algum tipo de

comprometimento de recursos humanos e de cafdiah, de que, em todos esses projetos o

foco estava explicitamente no conhecimento. Fosipesidentificar quatro tipos de objetivos

comuns:

* repositorios de conhecimento - seu intuito eraatrab conhecimento como algo
desconectado das pessoas que o criaram e utilizararazenando esse conhecimento, que
geralmente encontrava-se em memorandos, relat@itigos e apresentacfes, em um
repositério onde pudesse ser facilmente recuperado;

» acesso ao conhecimento - o foco era prover ac@ssordecimento, além de facilitar a
transferéncia deste entre os individuos;

» ambiente do conhecimento - pretendia criar um ambipropicio a uma efetiva criacéo,
transferéncia e uso do conhecimento;

» ativos do conhecimento - o objetivo era tratar whezimento como um ativo como outro
qualquer, que estivesse explicitado no balanco rdgan@acdo, tornando explicito aos

investidores o valor do capital do conhecimentor@anizacéo.

Davenport, Delong e Beers (1997), para analisarsem estudo quais os fatores
envolvidos no sucesso de projetos de gestdo dceecmnénto, utilizaram como indicadores
desse sucesso 0s seguintes fatores:

» crescimento dos recursos alocados no projeto epsgscapital;

» incremento do nivel e do volume de utilizagdo dohezimento - nUmero de documentos
ou de acessos aos repositorios;

» a perspectiva de sobrevivéncia do projeto sem gaimparticular de um componente - 0
projeto € uma iniciativa organizacional e ndo palsso

« algumas evidéncias de retorno financeiro - essaexéan ndo foi rigorosamente

especificada e segundo os autores foi somentegteate

Definidos os indicadores utilizados na analisearfodetectados os fatores que seriam
responsaveis, segundo Davenport, Delong e Bee®3),18elo sucesso dos projetos de gestao
de conhecimento estudados:

e a conexdo com a performance econdmica ou valorsinidli- a economia ou lucro de

capital obtido nos projetos foram os beneficioseol@los com maior facilidade e que
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mais chamaram ateng&o. Além disso, foram verifisadguns beneficios indiretos, como
melhoria na satisfagéo do cliente ou no tempo migalmento de produtos no mercado;

a infra-estrutura técnica e organizacional - a ghdlilade de sucesso dos projetos de
gestdo do conhecimento sdo maiores quando a caganipossui uma forte infra-estrutura
tecnoldgica e organizacional de suporte;

algum nivel de estrutura de conhecimento - orgades construindo bases de
conhecimento ou redes de especialistas devematgamas categorias ou termos chaves,
no intuito de tornar sua utilizacdo amigavel e ad&r a cultura organizacional. Além
disto, devido as constantes mudancas ocorridasntgura utilizagdo da estrutura do
conhecimento organizacional, o responsavel porgasido deve estar preparado para
redefinir sua base de conhecimentos com frequéncia,

cultura orientada ao conhecimento - consideradados fatores mais importantes no
sucesso dos projetos, pois a organizacdo deverddgauma orientacdo positiva ao
conhecimento, auséncia de inibidores do conheconeatcultura e adequacao do tipo de
projeto de gestdo do conhecimento a cultura exesten

clareza nos propdésitos e na linguagem - os tertilizados pelas areas de interesse sao
passiveis de alteragdo no uso e interpretacaorrataalefinicdo ou mesmo a exclusao de
alguns termos conflitantes impactam os resultadoangados. Assim, gerentes do
conhecimento devem decidir quando e como comus@ss objetivos;

praticas motivacionais diferentes - tendo em \gsta 0 conhecimento esta intrinsecamente
associado com egos pessoais e significados ocumaagi@ um fator intangivel do sucesso
dos projetos a presenca de motivadores para saeacri compartilhamento e uso do
conhecimento, como pontos extras nas avaliacoesagens de lazer patrocinadas pelas
organizacoes;

multiplos canais de transferéncia de conhecimentaouitos gerentes do conhecimento
observaram que o conhecimento é transferido poo aeimultiplos canais que reforcam
um ao outro, onde cada um adiciona valor de algiomma, e sua sinergia incrementa o
uso do conhecimento. A interacdo face a face d@realernada com o0s canais
tradicionais, como a Internet, Lotus Notes e siaegiobais de comunicacéo, pois além da
interacdo humana ser mais efetiva, observou-se ajueoca de conhecimentos €
diretamente proporcional aos niveis de contatas ddface;

suporte do gerente sénior - de maneira similarteo®uipos de projeto, o suporte de um

gerente sénior beneficia o projeto, principalmernte projetos de conhecimento orientados
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a transformacéao, seja por meio do envio de mensgg@a a organizacao, do provimento
de recursos financeiros e de infra-estrutura, aufidando quais tipos de conhecimento

sS40 mais importantes para a organizagao.

Ao comentar os resultados obtidos em pesquisaagfetde maneira similar, Jamil
(2001) afirma que em uma organizagcdo existem digergportunidades de armazenar
conhecimento corporativo ou profissional. Entredanima organizacdo nédo pode decidir da
noite para o diaadministrar 0 conhecimentoExistem alguns itens que corretamente

administrados podem se tornar conhecimento:

. 0 que pode ser percebido em termos dos sucessmsasdos em negdcios, ao
longo do tempo;
. entender, documentar e permitir que sejam apresdisdormas de trabalhar

e agir, dentro de um perfil de producéo;

. saber retratar o mercado, estudando os concorrestetientes futuros e néo
clientes;

. a criatividade é um fator usualmente citado emgamoestudos do setor €;

. o profissional que lida com o Conhecimento, quel@a para uso produtivo

necessita de reconhecimento e retorno por pargmgaesa (JAMIL, 2001, p.212-
213).

2.2. Teoria da Criagao do Conhecimento Organizaciah

Ao elaborar sua teoria do conhecimento organizatiddonaka (1994) e Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 64-65) concentram sua “atencaonatureza ativa e subjetiva do
conhecimento apresentada por termos coommnpromissoe crengg profundamente
enraizados nos sistemas de valor dos individuas. cBiacdo “deve ser entendida como um
processo que amplia organizacionalmente o conhatimeriado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimel#@sganizacao”.

A estrutura conceitual da teoria da criacdo do eoimento organizacional contém

uma dimensao epistemoldgica e uma ontoldgica:
Comecemos pela dimensdo ontoldgica. Em termostossto conhecimento s6 é
criado por individuos. Uma organizagdo ndo podearcionhecimento sem
individuos. A organizagdo apodia os individuos orest ou lhes proporciona
contextos para criagéo do conhecimento. A criagioothhecimento organizacional,
pois, deve ser entendida como um processo que affgljanizacionalmente” o

conhecimento criado pelos individuos, cristalizandeomo parte da rede de
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conhecimentos da organizagdo. Esse processo amm® de uma “comunidade de
interacd0” em expansdo, que atravessa niveis eteiira®m organizacionais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.65).

Quanto a dimensédo epistemoldgica, os autores sgabasa distincdo estabelecida
por Polanyi (1966, apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997) patonhecimento tacito e explicito:

O conhecimento tacito é pessoal, especifico acegtinte, assim, dificil de ser
formulado e comunicado. J& o conhecimento explmitdcodificado’ refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formalsteiatica. Os seres humanos
adquirem conhecimentos criando e organizando aémten suas proprias
experiéncias. Assim, 0 conhecimento que pode g@esso em palavras e niUmeros
representa apenas a pontaickbergdo conjunto de conhecimento como um todo
(POLANY], 1966, apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.65).

A partir dessas duas dimensofes da criacdo do domr@o, Nonaka e Takeuchi (1997, p.62)

esquematizam conforme a Figura 1 sua teoria degécrido conhecimento:

Figura 1 - Duas Dimens6es da Criagédo do Conhecanent

Dimenséo
epistemolégica
A
Conhecimento
explicito
A
\/
Conhecimento
tacito
Dimenséo
>ontolc')gica
Individuo Grupo Orgaagao Interorganizacao
<4+— Nivel de conhecimen >

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.62)

A interacdo entre o conhecimento tacito e expligitoporciona o surgimento da

espiral da criacdo do conhecimento, que surge ‘@aninteracdo entre conhecimento tacito
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e conhecimento explicito eleva-se dinamicamentardenivel ontologico inferior até niveis
mais altos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.62).

A teoria da criacdo do conhecimento organizaciohatomposta dos tipos de
conhecimento, modos de conversédo do conhecimespoakdo conheciment®a — espaco
de criacdo do conhecimento, condicbes capacitaddascriacdo do conhecimento
organizacional e modelo de cinco fases do procedsocriacdo do conhecimento

organizacional, apresentados a seguir.

2.2.1. Tipos de Conhecimento

Polanyi (1966), enfatizando que o conhecimento awsia livre dos valores e das
opinides humanas, distingue conhecimento em eipliei tacito. O primeiro pode ser
expresso e/ou explicado por meio de sentencagjredptem desenhos e descrito. J4 o tacito
esta vinculado aos sentidos, habilidades de moonerperiéncias fisicas, regras implicitas
ou intuitivas de manuseio. Choo (2003) afirma queonhecimento tacito, a medida que
interage com o0 ambiente, esta centrado em acfesapdsa em sinais palpaveis registrados
pelo corpo, sendo caracterizado como localizavedgellarmente transmitido por imitagéo,
identificacdo e exemplo. Apesar de ser pessoady éngio de pares, grupos ou comunidades
de praticas que ocorre sua manifestacao e seudiapada:

O conhecimento tacito € dificil de verbalizar pagél expresso por habilidades
baseadas na acdo e ndo pode se reduzir a regeasi®s. E aprendido durante
longos periodos de experiéncia e de execugdo detamsfa, durante as quais o
individuo desenvolve uma capacidade para fazemijuégtos intuitivos sobre a
realizagdo bem-sucedida da atividade (CHOO, 20038).

Por outro lado, o conhecimento explicito € aquele ge manifesta por meio da
linguagem, de simbolos, de artefatos e de objetrg]jo citados como exemplos as historias,
0s estatutos, as patentes, os softwares, as f@&muiaicas, os modelos matematicos e 0s
planos de negdcio.

O conhecimento explicito pode se basear em obfaioregras. O conhecimento
baseia-se no objeto quando é codificado em séeednibolos (palavras, numeros,
formulas) ou em objetos fisicos (equipamentos, wohecios, modelos). O
conhecimento baseado em objetos pode ser encontmio exemplo, em
especificacbes de produtos, patentes, cédigos ftease, banco de dados de

computador, desenhos técnicos, prototipos, fotagrad outros. O conhecimento

28



explicito é baseado em regras quando é codificatio nermas, rotinas ou

procedimentos operacionais-padrées (CHOO, 20089p..1

Apesar de Polanyi (1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997.66) defender “o
contetdo do conhecimento tacito em um contextsdiico”, Nonaka e Takeuchi (1997,
p.66-67) alegam que € possivel “expandir sua idéiauma direcdo mais pratica”. Por isso,
no intuito de diferenciar conhecimento tacito (pessespecifico ao contexto e dificil de ser
formulado e comunicado) de explicito (transmissimel linguagem formal e sistematica)
apresentam o quadro a sequir:

Quadro 1. Dois Tipos de Conhecimento

Conhecimento Té&cito (Subjetivo) Conhecimento Explito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimentaclanalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecinsagéencial (l4 e entdo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento diffi¢airia)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.67).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimeatito € composto por
elementos cognitivos e técnicos. Johnson-Laird3X881d NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
66) afirma que os elementos cognitivos centramesedenominados “modelos mentais, em
que os seres humanos criam modelos do mundo, kstabéo e manipulando analogias em
suas mentes”. ®now-howconcreto, técnicas e habilidades, seriam os el@seécnicos do
conhecimento tacito. “Os elementos cognitivos dthegcimento tacito referem-se as imagens
da realidade e visGes para o futuro de um individuoseja, ‘o que €’ e ‘0 que deveria ser”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 66).

Nonaka (1994, p.16) afirma que o conhecimento eip)i também denominado
codificado, refere-se ao conhecimento que é trammpor meio de linguagem formal e
sistematica, enquanto o conhecimento tacito pagslidade pessoal que o torna mais dificil
de ser formalizado e comunicado (transmitido/comilpado), estando profundamente

enraizado na acdo, comprometimento e envolvimantara contexto especifico.

2.2.2. Modos de Conversao de Conhecimento

Inicialmente, Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) partdm pressuposto que o

conhecimento tacito e o conhecimento explicito s&mw entidades totalmente separadas, mas
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pelo contrario, mutuamente complementares. Os eaitafirmam que “o0 conhecimento

humano é criado e expandido por meio da interagé@lsentre o conhecimento técito e o

conhecimento explicito”. Por meio da interacdo ecdmpartiihamento dos conhecimentos

tacito e explicito com os outros, o individuo evalua capacidade para definir uma situacao

ou problema (NONAKA; KROGH; VOEPEL, 2006). Segundonaka e Takeuchi (1997,

p.67), “essa conversao é um processo ‘social’ e#iadividuos, e ndo esta confinada dentro

de um individuo”. Partindo do pressuposto que eragfio entre os conhecimentos tacito e

explicito permite a criagdo do conhecimento, Nonakeakeuchi (1997, p.69-79) postulam

guatro diferentes modos de conversao:

* socializacdo (conversdo do conhecimento tacito éoito) - “é um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dagriicdo do conhecimento tacito, como
elaboracdo de modelos mentais, as habilidadescéscoompartilhadas” e o treinamento
pratico. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a edpeia € fundamental para a aquisicéo
do conhecimento tacito;

» externalizacdo (conversdo do conhecimento tacit@xepiicito) - considerado o processo
principal dentre os modos de converséo, por cdanceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito”, € onde ocorre a articulagdi@ahceito tacito em explicito. “E um
processo de criacdo do conhecimento perfeito, mdaem que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metaforaslogias, conceitos, hipoteses ou
modelos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.71);

» combinacéao (conversdo do conhecimento explicitoegplicito) - “¢ um processo de
sistematizacdo de conceitos em um sistema de domdr@o” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p.73). Através da troca e combinacdo de cimieatos, por meio de documentos,
reunides, redes de comunicacdo computadorizadasesmo conversas ao telefone, os
individuos combinam um conjunto diferente de comhentos explicitos, que podem levar
a novos conhecimentos;

* internalizacdo (conversdo do conhecimento explieno tacito) - esta profundamente
relacionado com o “aprender fazendo”, por meio @asformacdo do conhecimento
explicito em tacito. Deve-se elaborar a verbaliaag@ diagramacdo do conhecimento, no
formato de manuais, documentos ou historias anaigtuito de viabilizar sua ocorréncia.

Séao exemplos os modelos mentaiske@wv-howtécnico compartilhado.
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Os modos de conversédo socializacéo, externalizaggimbinagédo e internalizagao,
também s&o conhecidos pela sigla SECI.

A criacdo do conhecimento organizacional € comppsia interacdo continua e
dindmica entre os dois tipos de conhecimento taéeiexplicito, onde “é moldada pelas
mudancas entre os diferentes modos de convers@ordeecimento, que por sua vez, sdo
induzidos por varios fatores” (NONAKA; TAKEUCHI, 29, p. 79-80), como a construcao
do campo de interacdo, o didlogo, a associacdoodbecimento explicito e o “aprender

fazendo”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), cada modo deecsfty esta associado a um
conhecimento especifico:

. Socializagdo - conhecimento compartilhado;
. Externalizacdo - conhecimento conceitual;

. Combinacao - conhecimento sistémico;

. Internalizacdo - conhecimento operacional.

Esses conhecimentos especificos, criados em cada o conversdo, interagem
entre si na espiral da criacdo do conhecimento (AION TOYAMA; KONNO, 2000).
Figura 2: Espiral do Conhecimento.

Dialogo

Socializagdo Externalizacao

Construcao
do campo
Explicito

(>
1/

Associacao do
Conhecimento

Internalizagao Combinacéo

Aprender Fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80)
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Conforme definido por Nonaka, Toyama e Konno (20p2), a espiral do
conhecimento “é um processo dindmico, iniciandoaaivel do individuo e expandindo-se
em movimentos por meio de comunidades de interagde transcendem secoes,
departamentos, divisdes e até mesmo os limitesiaag@aonais”.

A espiral do conhecimento pode acontecer tantanateente quanto externamente,
pois o conhecimento pode ser transferido de umanargcdo para outra, por meio de seus
limites, interagindo e propiciando a criagcdo deasowonhecimentos. “Através da interacao
dindmica, a criacdo do conhecimento pela organizpgile colocar em funcionamento a
mobilizagdo do conhecimento contido pelos constitis externos como consumidores,
companhias afiliadas, universidades e distribuslof@®ONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000, p.12). A criacdo do conhecimento organizatjoconforme Nonaka e Toyama (2003,

p.6), “é um processo que nunca termina, aperfedmap continuamente”.

2.2.3.Ba- Espaco de Criacdo do Conhecimento

Conforme Nonaka e Toyama (2003), o conhecimentess#a de um contexto fisico
para ser criado, dependendo de um tempo e espequlaa Este contexto para criagdo do
conhecimento é denominada. Este pode ser entendido como um mecanismo degate
multipla explicando as tendéncias para as intemgie ocorrem em um espaco e tempo
especificos.

Nonaka, Krogh e Voelpel (2006) afirmam gBa é um espaco compartilhado onde
emergem os relacionamentos, podendo ser um esigam firtual ou mental. Entretanto, os
ambientes dos trés tipos de espa¢o possuem em camaracteristica de estarem embebidos
de conhecimento, que pode ser adquirido por meexgeriéncias individuais ou reflexdes s
respeito de experiéncias dos outros.

Nonaka e Toyama (2003) afirmam queBasdisponibilizam energia, qualidade e local
para processamento das conversdes de conhecinnelit@iiais e para movimentacao por
meio da espiral do conhecimento. Afirmam qu&asambém sofrem influéncia do ambiente,
posto que possuem fronteiras moveis e permeav&ss Earacteristicas permitem visualizar a
empresa como uma configuracdo organica de v&&onde ocorre interacdo das pessoas
umas com as outras e seu ambiente, conforme o @omT®O que essas pessoas possuem e 0

significado que criaram.
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Os Ba sao importantes para facilitar a criagdo do conteato organizacional. Suas

diversas caracteristicas sdo adaptaveis a convds@mnhecimento, conforme descrito a

seqguir:

Originating Ba - locais onde os individuos compartilham emoc¢dssntimentos,
experiéncias e modelos mentais, além de se enpemtrpessoalmente. Referem-se ao
modo de conversdo Socializacdo, pois séo os locgie a criagcdo do conhecimento tem
inicio (Nonaka; Krogh; Voelpel, 2006). A preocupagd® amor, a confianca e o
comprometimento, que formam a base da convers&ordwecimento entre os individuos,
surgem destBa(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000, p.16).;

Interacting Ba- representam o modo de converséo Externalizggi® s&o os locais onde
os individuos trabalham em pares, e seus dialagosielos mentais e habilidades séo
descritos, analisados e convertidos em termos eedos comuns (NONAKA; KROGH;
VOELPEL, 2006). Denominado também cordi@mloguing Bapor Nonaka, Toyama e
Konno (2000), sdo determinados pelo coletivo eragiges face-a-face. A chave para o
gerenciamento da criacdo do conhecimento nBssé a selecdo de individuos com a
correta mistura de conhecimentos especificos echues individuais.

Cyber Ba- sdo espacos de interacdo no mundo virtual, mejhe no mundo fisico.
Servem para sistematizar e gerar conhecimento c#plpor meio da organizacao.
Referem-se ao modo de conversdo Combinacdo. Emvoldiwersos individuos da
organizacao, utilizando tecnologias da informacammunicacdo (NONAKA; KROGH,;
VOELPEL, 2006). Tais tecnologias, conforme Nonakayama e Konno, (2000), podem
ser redes de trabalho on-line, softwares para grupge trabalho groupwarg,
documentacdes e base de dados, disponibilizandeated de colaboracéo virtuais para
sua criacdo. Também sdo denominadosydeemising Ba

Exercising Ba- prestam suporte ao modo de conversao Intergabzdo individuo, do
conhecimento explicito. Focam o treinamento conrutsres e colegas, consistindo de
exercicios repetitivos que reforcam, exaustivamemi&droes de comportamento e
estabelecem esses padrées (NONAKA; KROGH; VOELPHEIQ6). O conhecimento
explicito é incorporado pelo individuo, que o rexgimr meio de midia virtual, como
manuais escritos ou programas de simulacdo (NONAKZRYAMA; KONNO (2000).

Ao definir que oBasao multiplos, Nonaka, Toyama e Konno afirmam que:
Ba existem em muitos niveis ontoldgicos e estes sipedem ser conectados para

formar umBamaior. Individuos formam 8ade equipes, que por seu turno formam
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0 Ba da organizacédoBa é um conceito que transcende os limites entre nmecro
macro. As interac8es organicas entre estes digeriveis ddapodem amplificar
0 processo de criagdo do conhecimento (NONAKA; T&A KONNO, 2000,
p.19).

2.2.4. Condicdes Capacitadoras da Criacdo do Conheento Organizacional

Para que ocorra o processo de criacdo da espira@odibecimento, precisam ser
satisfeitas algumas condicfes organizacionaisngai® autonomia, flutuacéo e caos criativo,
redundancia e variedade de requisitos (TERRA, 2(043as condi¢cbes, conforme Nonaka,
Toyma e Konno (2000), devem ser disponibilizadds pedutor de conhecimento / lider, no
intuito de conceder a energia e qualidades ne¢assao processo de socializacao,
externalizacdo, combinacédo e internalizacdo do ewntento. Além disso, esse processo
também possui 0 papel de facilitar as interacOg® @s varios Ba’'s e entre os participantes,
baseando-se na visdo do conhecimento.

Essas condi¢des organizacionais séo definidasgénse forma:

* Intencdo - a pretensdo de uma organizacdo porrsatss, inserida dentro da estratégia
organizacional, direciona a espiral do conhecimetdoesséncia da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade organizacional deirgccriar, acumular e explorar o
conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 83). Noivel individual, refere-se a
visdo de mundo do individuo e qual sentido dessaamambiente (NONAKA, 1994). Na
estratégia organizacional, o elemento mais criieo elaboragdo da conceitualizagdo “de
uma Visdo a respeito do tipo de conhecimento quee deer desenvolvido e a
operacionalizacdo desse conhecimento em um sisgarencial de implementacao”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 83). Segundo Nonaka akKéuchi (1997), o julgamento
da veracidade de um determinado conhecimento sen@ma-se possivel por intermédio
desse critério, seja por meio da avaliacdo do wv@doinformacdo ou do conhecimento
percebido ou criado;

e Autonomia - no intuito de permitir a ocorréncia deortunidades inesperadas, 0s
empregados devem possuir capacidade de agir camasmia, conforme o contexto. A
automotivacdo dos individuos também € uma conse@i&NONAKA; TAKEUCHI,
1997). E definido também como a possibilidade dpliagio da motivacéo dos individuos
para formar novos conhecimentos (NONAKA, 1994) Aléiisso, segundo Nonaka e

Takeuchi (1997, p.85-86), “idéias originais emardemindividuos autbnomos, difundem-
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se dentro da equipe, transformando-se entdo emsiadgganizacionais”. Uma forma de
criar circunstancias que possibilitem a acdo aut@nados individuos € a formacdo de
equipes auto-organizadas. Essas equipes sdo capazesnplificar e sublimar as
perspectivas individuais em niveis mais elevados;

Flutuacdo e caos criativo - possui o0 intuito devadar a interacdo entre a organizagéo e o
ambiente externo. A flutuacdo ocorre quando um psola(interrupcdo do estado
confortdvel e habitual das rotinas, habitos e &st@ucognitiva) é introduzido na
organizacdo. E a oportunidade para reconsideragdespensamentos e perspectivas
fundamentais. O caos pode ser gerado naturalmenige (real na organizacdo) ou
intencionalmente (quando os lideres, ao propor sné¢agafiadoras, tentam implantar um
sentido de crise). O caos intencional, também déramo caos criativo, “aumenta a tensao
dentro da organizacédo e focaliza a atencdo dos memia definicdo do problema e
resolucdo da situacdo de crise” (NONAKA; TAKEUCHR97, p.88). O caos criativo
somente sera benéfico para a organizacdo, casorsnbros sejam capazes de refletir a
respeito de suas acoes. A auséncia desta capatetadea levar ao caos destrutivo;
Redundancia - apesar de o termo possuir uma c@uotaggativa junto aos gerentes
ocidentais, pois representa duplicacdo, desperdicisuperposicdo de informacdes, seu
cardter € a “superposi¢do intencional de informscéebre atividades da empresa,
responsabilidades da geréncia e sobre a empresawuarntodo” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p.91). Pode também ocorrer na organizacaameso da rotatividade estratégica
entre areas de diferentes tecnologias e funcoesNA¥@, 1994). As informacdes
redundantes compartilhadas geram o compartilhamdetacconhecimento tacito, pois
permitem aos individuos sentir 0 que os outrosatergxpressar. Configura-se como um
mecanismo de autocontrole, com intuito de manteganizacao voltada para uma direcéo
predeterminada. Deve-se atentar para o risco deaiga de informacgdes e aumento do
custo de criacado do conhecimento (NONAKA; TAKEUCER97);

Variedade de requisitos - proporciona aos membesrdanizacdo, a capacidade de
enfrentar muitas situagdes. Segundo Ashby (1956] AIKNAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
94), “a diversidade interna de uma organizacdo deweesponder a variedade e
complexidade do ambiente para permitir que elaeetdr os desafios impostos pelo
ambiente”. Esta variedade pode ser aprimorada, icamdo-se informacdes de uma
maneira diferente, flexivel e rapida, além da difipibzacdo de acesso as informagdes em
todos os niveis organizacionais (NONAKA; TAKEUCHRB97). Conforme esse principio,
“uma organizacdo pode maximizar a eficiéncia agaslé criacdo no seu interior do
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mesmo grau de diversidade que deve processar’” (NA@NA994, p.29). Além disso,
Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam que a vadiedde requisitos auxilia a

organizacao a manter o equilibrio entre a ordencamos.

Nonaka (1994) afirma que a ampliagdo do conheconemdividual, o
compartilhamento do conhecimento tacito e a cizstgdio dos conhecimentos criados por
equipes auto-organizadas também seriam condicOes @acriacdo do conhecimento

organizacional.

2.2.5. Modelo de Cinco Fases do Processo de CriagiioConhecimento Organizacional

Ao incorporar a dimensdo tempo na sua teoria dac&@wi do conhecimento
organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) apresemainco fases do processo de criagao
do conhecimento organizacional, utilizando conjom@ate o0s elementos basicos

desenvolvidos na sua teoria. Segundo os autores,

O processo de criacdo do conhecimento organizdci@mmmeca com o
compartilhamento do conhecimento tacito, que cpmede aproximadamente a
socializacdo. Na segunda fase, o conhecimentm téaihpartilhado é convertido em
conhecimento explicito na forma de um novo conceito processo semelhante a
externalizacdo. O conceito criado precisa serficestio na terceira fase, na qual a
organizacdo determina se vale realmente a penaguérso novo conceito. Na
qguarta fase, os conceitos sdo convertidos em unmEgpQ, que pode assumir a
forma de um protétipo ou em um mecanismo operatignaltima fase amplia o
conhecimento criado a outras divisdes ou até a aoeries externos, constituindo o
gque chamamos de difusdo interativa do conhecimenttcross-leveling of
knowledge” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 96-97).

As fases descritas séo definidas da seguinte naaneir

e Compartilhamento do conhecimento tacito - focalizaonhecimento tacito, que é
adquirido principalmente pela experiéncia e é deiditransmissao por meio das
palavras, correspondendo ao processo de socia@iz@g®o (2003, p. 213) afirma que
“pessoas de diferentes areas funcionais partilhaas $iabilidades e experiéncias
trabalhando juntas para atingir um objetivo funaibnSegundo Nonaka e Takeuchi

(1997),

Uma equipe auto-organizada facilita a criagdo doheoimento organizacional

através da variedade de requisitos dos membrogjdipes que experimentam a
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redundancia de informac¢bes e compartilham suagpnetacdes da intengdo
organizacional. A geréncia injeta o caos criatesiabelecendo metas desafiadoras e
concedendo aos membros da equipe um alto grau weoatia. Uma equipe
autdbnoma comeca a estabelecer as fronteiras depsymsas tarefas e, como uma
‘unida ampliadora de fronteiras’, comec¢a a intaragpm o ambiente externo,
acumulando tanto conhecimento tacito quanto explifNONAKA; TAKEUCHI,
1997,p. 98).

Criacdo de conceitos - correspondendo ao processexteriorizacdo, nesta fase “o
permanente dialogo entre os membros da equipesifitenase, enquanto eles refletem
coletivamente sobre o modelo mental tacito, qued&senvolvido na primeira fase e
tentam traduzir o modelo em palavras e conceitqgdicos” (CHOO, 2003, p.214).
Nessa fase ocorre uma interagdo entre o conheantérito e explicito mais intensiva,
sendo que, ao verbalizar em palavras e frases @®lmodental compartilhado, torna-o
finalmente em conceitos explicitos (NONAKA; TAKEUGH.997). Os autores afirmam
que nessa fase s&o observados: a utilizacdo denfamtas de apoio, 0os conceitos de
variedade de requisitos, do diadlogo, da autonodaaintencdo, da flutuacdo e do caos
criativo e da redundancia de informacoes;

Justificacdo dos conceitos - nessa fase, 0s n@ra®itos criados sdo avaliados no intuito
de verificar se 0s mesmos realmente séo proveiftm®asa organizacao e para a

sociedade.

Apesar dos individuos parecerem estar justificado filtrando informacdes,
conceitos e conhecimento continua e inconsciententkmante todo este processo,
a organizagao deve conduzir esta justificacdo de fonma mais explicita, a fim de
verificar se a intencdo organizacional continuadtd e ter certeza de que os
conceitos que estdo sendo gerados atendem asidadessda sociedade de forma
mais ampla (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 99).

A formulacdo dos critérios de justificativa € etata com base na visdo global e na
estratégia da organizagéo por profissionais quearua geréncia média e o alto escaldo
administrativo (CHOO, 2003). Nonaka e Takeuchi {1,92100) alertam que esses devem
estar “consistentes com os sistemas de valor meesssidades da sociedade como um
todo, que, em uma situacao ideal, devem estatideffena intencdo organizacional”.
Construcdo de um arquétipo - fase semelhante a inagdo, refere-se ao ato de
transformar um conceito justificado em um prodatogivel e concreto, que pode ser um

protétipo fisico ou mecanismo operacional modelbl@©, 2003). Nonaka e Takeuchi
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(1997) afirmam que a cooperacdo dindmica entreeparthmentos, necessaria devido a
complexidade dessa fase, € facilitada pela utdiaade ferramentas como a variedade de
requisitos, a redundancia de informacfes e a iatengrganizacional, apesar de
geralmente a autonomia e flutuacédo ndo serem rek=a

» Difuséo interativa do conhecimentoross-leveling knowledge‘o novo conceito, que foi
criado, justificado e transformado em modelo, passa um novo ciclo de criacao de
conhecimento em um nivel ontoldgico diferente, mauto tanto dentro da organizacao
quanto entre organizacdes” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997101). Esse processo é
interativo e em espiral, podendo precipitar umoct# criacdo do conhecimento novo e

capaz de se expandir tanto horizontal quanto aémiente por toda a organizacgao.

2.3. Visdo Conceitual

O quadro a seguir detalha os conceitos descritosefeoencial tedrico e que estao
associados aos objetivos especificos. Cada iteff@roonm conjunto de variaveis a serem
analisadas no decorrer da pesquisa. O Quadro deveiar APENDICE 1) conceitua cada
item, operacionalizando variavel por variavel, aldendescrever a pergunta elaborada para
sua verificacao.

Quadro 2 - Visao conceitual

Variavel Conceitualizacéo
Processos de Criacéo Processo que ocorre a medida que as oagapi interagem com
conhecimento seus ambientes, ocorre a absorcdo de informacGes, s§o

transformadas em conhecimento, os quais permitéesgrautada

)

numa combinacdo desse conhecimento com as expasgnc
valores e regras internas (DAVENPORT, 1998).

Codificacéo Processo que objetiva apresentar oemimento numa forma qu

[}

0 torne acessivel aqueles que precisam dele, dramsfido o
conhecimento em codigo para torna-lo inteligived enais claro,
portatil e organizado possivel (DAVENPORT, 1998).

Transferéncia Consiste na transmissdo e absorc® cdnhecimentd
(DAVENPORT, 1998).
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Quadro 2 - Visao conceitual - continuagéo.

Variavel

Conceitualizacéo

Modos de

conversao

Socializacdo

Processo de compartiihamento de éxpéas (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997)

Externalizacéo

Processo de criacdo de conceitgssne explicitos a partir d
conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Combinacgéo

Processo de sistematizacdo de conceitosum sistema d
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Internalizacéo

Processo de conversao do conhe@mapticito em tacito.

Ba — espaco de
criacdo do

conhecimento

Originating Ba

Referem-se ao modo de conversdo Socializagdo spoi®s locais
onde a criacdo do conhecimento tem inicio (Nonakagh;
Voelpel, 2006).

Interacting Ba

Representam o modo de conversdo Externalizacde, S8 0s
locais onde os individuos trabalham em pares, s d@&logos,
adalis e
convertidos em termos e conceitos comuns (NONAKRQOGH;
VOELPEL, 2006)

modelos mentais e habilidades sdo descritos,

Cyber Ba

S&o espacos de interagdo no mundo virtual, melhemo mundg
fisico. Servem para sistematizar e gerar conhe¢orexplicito por
meio da organizacdo. Referem-se ao modo de coiv
Combinagdo. Envolvem diversos individuos da orgaéo,
utilizando tecnologias da informacéo e comunica@dONAKA,

KROGH; VOELPEL, 2006).

ersa

Exercising Ba

Prestam suporte ao modo de conversdo Internatizaad
individuo, do conhecimento explicito. Focam o tasmento com
instrutores e colegas, consistindo de exercicigetitevos que
reforcam, exaustivamente,
estabelecem esses padrbes (NONAKA; KROGH; VOELPR

2006).

padrées de comportameat

O

EL,
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Quadro 2 - Visdo conceitual - continuagéo

Variavel Conceitualizacéo
Condicdes Intengéo Representa a pretensdo de uma organizagécsuas metas
Capacitadoras da inserida dentro da estratégia organizacional, iineca espiral dg
Criacéo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Conhecimento Autonomia No intuito de permitir a ocorréncia deodpnidades inesperadd

Organizacional

0s empregados devem possuir capacidade de agiastumomia,
conforme o contexto (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). E diiflo
também como a possibilidade de ampliacdo da mdétivados

individuos para formar novos conhecimentos (NONAKS94)

Flutuacdo e

criativo

cao

sA flutuagdo ocorre quando um colapso €

introduzia
reconsideracdes
pensamentos e perspectivas fundamentais. O caessgodjeradd
ou intencionalmente (NONAKA; TAKEUCH

organizacdo. E a oportunidade para

naturalmente
1997).

Redundancia

E a “superposicdo intencional de informacées satikédades dg
empresa, responsabilidades da geréncia e sobrepresamcomq
um todo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.91).

Variedade de
requisitos

Proporciona aos membros da organizacdo, a capacidiad
enfrentar muitas situacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo compdem-se da descricao do tipo dgquien, populacdo pesquisada,
instrumentos de pesquisa (analise documental,vestiiee questionario) e procedimentos de

coleta e analise de dados, utilizando a taxononopgsta por Richardson et al (2007).

3.1. Tipo de Pesquisa

Segundo Richardson et al (2007), os tipos de eadstvey podem ser classificadas
guanto aos objetivos basicos em descricédo, explicagxploracao.

Em relacdo a descri¢do, conforme o autor, estaiptsproposito de fazer afirmacdes
para descrever aspectos de uma populagdo ou analisbstribuicAo de determinadas
caracteristicas ou atributos (RICHARDSON et aDP?2 p.146).

Ja na exploracgéo, posto que esta proporciona “uim deebusca, quando o autor esta
comecando o estudo de determinado tema, os ressiléms trabalhos permitirdo rever o
plano de pesquisa para a realizacdo de um estud® apaofundado sobre o tema”
(RICHARDSON et al., 2007, p.146).

Esta pesquisa pode ser caracterizada como deacniois pretendeu descrever o
processo de criagdo, retencdo e transferéncia dbeconento e, complementarmente
exploratoria, posto que este foi um estudo inieiakspeito destes processos no ambito do
desenvolvimento de projetos de sistemas de infdmaCaracterizou-se ainda por ser uma
pesquisa de corte transversal, pois tanto a codletdocumentos, quanto a entrevista e a

aplicacdo dos questionérios foram efetuados em ameanto especifico.

3.2. Organizacao Pesquisada

A organizacao bancaria pesquisada, de economia,reis sediada em Brasilia (DF).
A area investigada foi a Diretoria de TecnologidT@C), especificamente uma subdivisdo
responsavel por solugdes de desenvolvimento dea#ipbs. Esta subdivisdo é composta
pelas seguintes geréncias:
» Geréncia de sistemas de negocios I,
» Geréncia de sistemas de negdocios II;
» Geréncia de sistemas de negocios llI;

» Geréncia de sistemas corporativos de negocios;
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» Geréncia de bases corporativas;
* Geréncia de sistemas para gestao de informacdes;

* Geréncia de canais e integragao.

A DITEC é responsavel pelo desenvolvimento e mangdie dos sistemas de
informacdo da organizacdo financeira. Seu pargoeolégico € considerado o maior da
América Latina, e a area de desenvolvimento devaoft adota a gestdo de projetos como
metodologia para desenvolvimento de novos sistemas.

Os projetos de sistemas de informacdo desenvolvido®ITEC impactam toda a
organizacdo. Sao desenvolvidos desde projetos gigponibilizar novos negocios para
utilizagdo por parte da rede de agéncias, projeéesitualizacdo do parque tecnoldgico -
compra de novos hardwares e softwares, no inteitapdimorar o atendimento nas agéncias e
orgaos de direcao, mantendo assim a competitivideginizacional e projetos de adequacéo

a normas contébeis internacionais normatizadosgeatco Central do Brasil..

3.3. Populacéo Pesquisada

As geréncias da DITEC possuem um total de 1249idoados. A populacdo da
pesquisa foi composta dos 251 lideres que finalimao desenvolvimento de projetos no
periodo 2006 a 2007, os quais concluiram 455 m®jdista populacdo foi reduzida a 239
lideres devido a afastamentos diversos ocorridospedodo (aposentadoria, demissdes
voluntarias, etc.). Foram respondidos 76 questiosan que representou 32% de retorno.

Os lideres de projeto foram escolhidos para comp@&epopulacdo da pesquisa por
participarem de todo o processo de elaboragcao dygstes, possuindo portanto uma visao

privilegiada de todas as etapas.

3.4. Instrumentos de Pesquisa

Para elaboracdo desta dissertacdo, foram utilizmélegipos de técnicas de pesquisa:
entrevista, analise documental e questionario.

Os instrumentos de coleta de dados foram elaboradasido em consideracao as
fases de desenvolvimento de software dispostasrafic do Quadro 2. O roteiro de
entrevistas teve como orientacdo cada uma das, fasgsianto que o questionario foi
elaborado efetuando um agrupamento destas fases,d&talhado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Etapas, Fases e Objetivos para o Ddseneato de um Sistema de Informacéao.

Etapas Fases previstas Objetivo

Delimitacdo do escopo do produto a ser desenvqlvaio
perspectiva aos sistemas pré-existentes, para eatedd
necessidades de negocio definidas na Demanda Eseedou

Definicdo do sistema

. projeto).
Analise Especificacéo de Documentacdo dos requisitos do sistema a ser odstpara
requisitos formalizar a conformidade de clientes e desenvairesi

Refinamento da especificacdo dos requisitos fulaisor n&o-
funcionais em modelos estaticos (modelo de dados) e
comportamentais (dindmicos).
Definicdo de como as funcionalidades do sistemtalftiedas nos
requisitos) serdo providas pelos diferentes commese da
arquitetura.

Codificacéo e testes de cada componente ou moédeitdificado
na fase de Elaboracéo do Projeto Detalhado.

Integracdo do aplicativo implementado e testadofaz® de
Encerramentd Integracéo e aceitacdo | Construcdo aos demais aplicativos do ambiente deupéo e
comparagdo do novo sistema com as expectativalietitec
Instalagdo do sistema Disponibilizacédo do sisteana peus usuarios finais.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Elaboracao do modelo
I6gico

Elaboracao do projeto
Execucdo | detalhado

Construcdo

3.4.1. Entrevista

Apds a revisdao da literatura, foi elaborado e aglic um roteiro de entrevista
(APENDICE 02), no intuito de identificar a criacdoetencdo e transferéncia de
conhecimentos ocorridos durante o desenvolvimeatprdjeto de Sl e subsidiar a elaboracao
do questionario. O roteiro foi elaborado tomandmadase o referencial tedrico.

O tipo de entrevista utilizado foi semi estruturagiae pretende “obter do entrevistado
0 que ele considera os aspectos mais relevantésteeninado problema: as suas descricbes
de uma situacédo de estudo” (RICHARDSON et al., 2@p0Z08). Seu objetivo € saber “que,
como e por que algo ocorre, em lugar de deternarfaequiéncia de certas ocorréncias, nas
quais o pesquisador acredita” (RICHARDSON et &1072 p.208).

A entrevista piloto foi realizada com a lider dojpto 2369, funcionaria da instituicao
pesquisada. O objetivo declarado do projeto eratajuas solucdes de cadastramento e
consulta do aplicativo gerenciador das remessagxgertacdo (RXP). Este projeto foi
escolhido por ter sido selecionado pela instituipdca ser submetido a avaliacdo do MR
MPS-BR - Modelo de Referéncia (2007) para melhdeigorocesso de software, no intuito de
verificar o nivel de qualidade do processo de dedeimento de software. Esta escolha foi
efetuada posto que o referido projeto seguiu asarinstitucionalizadas pelo processo de
desenvolvimento de aplicativos da organizacdo (ANEX.
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O MR MPS-BR (2007) é um modelo que foi elaboradpaatir de projeto sob
coordenacdo da Sociedade para Promocéo da ExeetEm@oftware Brasileiro (SOFTEX).
Trata-se de um modelo baseado em modelos intenaasi(CCMI, SPICE e SCAMP), sendo
que nao pretendeu criar algo novo em relacdo a asren modelos de maturidade,
encontrando-se seu diferencial na estratégia aalgtarh sua implementacdo, especialmente
criada para a realidade brasileira.

A entrevista foi realizada em 11 de janeiro de 2008ve duracdo de 2 horas e 30
minutos. Todas as perguntas do roteiro de entee¥stam respondidas. A entrevista foi

gravada e sua transcri¢ao resultou em 29 paginas.

3.4.2. Analise Documental

Na analise documental, Richardson et al (2007, 8).2afirmam que “todos os
documentos referidos constituem a base da obsendmg@umental’. Complementando, € a
“observacdo que tem como objeto ndo os fendbmemmaisoquando e como se produzem,
mas as manifestacdes que registram estes fendreeassdéias elaboradas a partir deles”
(RICHARDSON et al., 2007, p.228).

A andlise documental foi efetuada por meio da wagfio da ocorréncia das variaveis
elencadas no referencial tedrico e detalhadas rliQule Variaveis (APENDICE 1), onde
sdo correlacionados o0s objetivos (geral e espes)ficom as variaveis elencadas no
referencial tedrico, juntamente com seu conceftoraa de operacionalizacao.

No ambito desta pesquisa foram analisados os daotomelaborados na consecugéo
do mesmo projeto utilizado na entrevista realizadsta dissertacdo. A elaboracdo de um
projeto € dividida em sete fases, conforme defirpeto processo de desenvolvimento de
aplicativos da organizacdo (ANEXO 1), sendo queacéase possui um conjunto de
documentos, que sao divididos em obrigatérios e atfi@atérios e conforme o modo de
construcdo (estruturado, orientado a objeto e watahouse). No ANEXO 1 encontra-se a
norma completa, nos mesmos moldes da versédo dslmada pela organizacdo na sua
pagina da INTRANET, que é passivel de consultatpdos os funcionarios. O projeto
analisado foi classificado como estruturado. Alé@stels documentos obrigatorios, no projeto
foram elaborados alguns documentos complementaregsambém foram objeto de andlise.
 Demanda executiva - representa a formalizacdo de emmomenda para a diretoria de

tecnologia, podendo se transformar em um versiontnm@equena alteracdo de sistema

existente) ou projeto (sistema novo ou alteraggioifsiativa em um sistema ja existente),

44



conforme sua complexidade. Ela pode se desdobrameou mais agdes. A agéo possuli
um detalhamento maior relativo ao servi¢o soliatasendo ainda o local onde ocorrem
as alocacdes dos funcionarios, sejam efetivosroaitzados.

Documento de iniciacdo de projetos de tecnologianttemacao - similar a demanda
executiva, tendo como principal diferenca um aprdamento dos itens constantes, como
“justificativas e diagnostico da situacdo atual’ @oojeto, além da descricdo das
necessidades e funcdes a implementar - 0 que afetite serd feito e o que ndo sera
feito.

Histérico do sistema - foi elaborado anteriormextigorojeto pelos analistas responsaveis,
sendo parte integrante da documentacao do sistepesar de ndo constar do enxoval
prescrito pelo processo de desenvolvimento de aplas da organizacdo (ANEXO 1),
foi utilizado no projeto como fonte de consultakpiler do projeto.

Documento de requisitos do sistema - descreveregge e funcdes que o sistema devera
prover, as limitacbes sobre as quais o sistema deeear, as definicdes de outros
sistemas com o qual o sistema deve integrar-sedesasicoes relativas ao hardware no
qual o sistema ira executar.

Documento de especificacdo de casos de uso - @ojnto de sequéncias de acbes que
um sistema executa, cujo resultado é observaveumoator particular. E um anexo do
documento de requisitos do sistema e deve obedecpadréo de estrutura de caso de
uso.

Regras de negdcio do sistema - € um documento aeximcumento de requisitos do
sistema e auxiliar no processo de especificacdaeglasitos. Tem a finalidade de listar as
declaracdes de regras de negdcio que restringelngie a ser oferecida para o negacio.
Modelo entidade relacionamento - representa cordadwm € fisicamente armazenado e
visualizado. Inclui a andlise das caracteristiceecersos necessarios para armazenamento
e manipulacéo das estruturas de dados.

Documento de referéncia cruzada - € um documemtoaeque vincula os requisitos
identificados aos modulos que os implementam.

Dicionario de dados - € uma listagem organizadian, definicbes precisas e rigorosas, de
todos os elementos de dados que séo pertinensesteima.

Plano de homologacéo - € uma descricao inicialide tue sera necessario para realizar a

homologacao da unidade de implementacao.
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* Roteiro de homologacdo - é o documento que orianfgeparacdo do ambiente de
homologacéao, identifica os responséaveis pela edghor dos cenarios e realizacdo dos
testes de homologacdao, orienta as atividades dsgreeg encaminhamento de correcoes e
detalha os recursos, 0s prazos, os interveniendssneetas do processo de homologacéao
da unidade de implantacéao.

« Plano de testes - estima a infra-estrutura reqaea@ recursos (ferramentas, pessoas,
ambiente de hardware e software), identifica og@sg criticos, 0s requisitos e critérios
de aceitacdo que devem ser testados, a documergaggi@companhamento dos testes
aplicados e a definicdo dos marcos de verificagéamelusao dos testes.

» Relatorio final de testes - é a avaliacao finacdojunto de testes aplicados e afericdo da
gualidade implementada no sistema desenvolvido.

« Documento de evidéncia de testes - é a comprovdggiprincipais testes aplicados. E o
conjunto de elementos utilizados como entrada elabtcomo saida na execucdo dos

testes.

3.4.3. Questionario

Richardson et al. (2007) afirmam que a funcdo destipnario € “descrever as
caracteristicas e medir determinadas variaveisndegmupo social” (RICHARDSON et al.,
2007, p.189).

O questionario aplicado era composto em sua graraieria de perguntas fechadas e
sua elaboracédo foi embasada na revisdo de literataranalise documental e na entrevista
realizada. Para a construcdo do questionario faboehdo um Quadro de Variaveis
(APENDICE 1), onde estdo relacionadas as variésieiscadas no referencial tedrico, seus
conceitos, sua operacionalizacdo e as perguntdmratias. Além disto, o mesmo foi
apresentado e analisado por pés-graduandos da BINIB, de submetido posteriormente a
juizes para avaliacao.

Os lideres que finalizaram projetos no decorrer @oss de 2006 e 2007 foram
convidados a responder ao questionario. O conwiteriviado por correio eletrdnico, por
intermédio do NOTES, ferramenta corporativa pareerg@amento do envio, recepcdo e
armazenagem de correspondéncias eletronicas. QGian#® foi disponibilizado por duas
semanas na INTRANET da organizacdo. No APENDICEnGoetra-se disponibilizado o

guestionario.
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3.5. Procedimentos de Coleta

A andlise documental foi efetuada nas ferramerdagsocativas comumente utilizadas

por equipes de projetos, para armazenamento dasm@mtos que compdem 0s projetos

corporativos da DITEC/USDA, e dos documentos digplirados diretamente pela lider do

projeto analisado. Complementarmente, foram utlhzaas definicbes constantes do processo

de desenvolvimento de aplicativos da organizac@bEQRO 1) para verificar o alinhamento

com conteudo dos documentos disponibilizados.

Foram utilizadas as ferramentas corporativas paessa aos documentos. Estas

ferramentas sdo softwares utilizados na organizagdidfuncionarios (gestores, lideres de

projetos, analistas de requisitos e demais paatitgs), com intuito de auxiliar na gestéo dos

processos de gerenciamento de projetos.

Demanda Executiva (SSTI) - ferramenta corporativarap elaboracdo e
acompanhamento de solicitacdes a diretoria de lmgiace alocacdo dos recursos.
Aqui sédo iniciados os projetos, onde os gestoliemimente os priorizam e a area
técnica da organizacéo efetua a precificacao;

ISOSYSTEM - ferramenta corporativa de acompanhamndatprojetos, onde séo
detalhados em tarefas, além de descritos os peassponsaveis por realizar cada
uma das tarefas. Esta ferramenta é passivel deltopsr todos os integrantes do
processo;

Gerenciador de Requisitos (GRQ) - software ondeas@@azenados os documentos
de requisitos dos projetos, elaborados apos resmidersas entre os gestores, 0s
componentes das equipes de projetos e especialstaglaboracdo destes
documentos;

Administracdo de Dados (AD) - software onde sdoaasnados os modelos de
dados dos sistemas. Todas as intervencdes efetnadasmodelos de dados dos
sistemas sdo armazenadas nesta ferramenta, deangueia ferramenta possua a
representacao atualizada dos modelos de dados.

CVS - software utilizado pela instituicdo cuja fidade € armazenar a
documentacdo diversa dos projetos, que nado forameropladas pelas outras
ferramentas. Sua principal caracteristica € sueidoalidade de controlar versoes,
possibilitando assim o gerenciamento de quando e quem determinado

documento foi criado ou alterado.
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A entrevista foi realizada com objetivo de levartados a respeito dos processos de
criacdo, codificagdo e transferéncia de conhecinerats etapas de desenvolvimento de
projetos. O roteiro utilizado encontra-se no APESBEI2, o qual foi composto de 22
questbes, que estavam agrupadas em seis subgreflesndo os objetivos especificos
elencados.

A Figura 3 representa o “grafico de baleia”, contgalo processo de desenvolvimento
de aplicativos da organizacdo (ANEXO 1), represeftan estrutura e distribuicdo do esforco
para elaboracdo do projeto.

Figura 3: Representacdo Esquematica da Estrulistribuicdo de Esforco
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Fonte: Documento relativo Processo de Desenvolviongéa Aplicativos da Organizacéo

3.6. Procedimentos de Analise de Dados

A andlise dos dados foi realizada tendo como bssmtggorias constantes da Teoria
da Criagcdo do Conhecimento Organizacional, preedaippor Nonaka e Takeuchi (1997) —
Tipos de Conhecimento, Modos de Converséo, Ba adgésde Criagdo do Conhecimento,
Condicdes Capacitadoras da Criacdo do Conhecin@rganizacional e Modelo de Cinco
Fases do Processo de Criacdo do Conhecimento @agamal.

No intuito de obter melhor entendimento a respeié como ocorre a criagéo,
codificagcéo e transferéncia do conhecimento em amea de projetos de desenvolvimento de

Sl em uma organizacdo bancaria, foi efetuada @&édksconteudo das informacdes obtidas
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nos trés instrumentos de coleta de dados utilizaowsantermédio da analise das variaveis do
referencial tedrico da teoria da criacdo do comhento organizacional selecionadas para o
estudo, constante do Quadro de variaveis (APENCUCE

O Quadro de variaveis (APENDICE 1), foi elaboradpegificamente para execucéo
desta dissertacdo. Inicialmente o quadro relaciomaobjetivos da dissertacdo (geral e
especificos). Estes objetivos foram construidodaeomo base o referencial tedrico adotado
no estudo. A partir desta contextualizacdo ini@afjuadro especifica as variaveis elencadas
do referencial tedrico que atendem estes objetivosceitualiza cada uma das variaveis
selecionadas, descreve maneiras de operacionafizéista perguntas elaboradas para cada
verificar cada variavel.

A apresentacdo e discussdo dos resultados foratnadfs por intermédio da
triangulacdo dos resultados obtidos na coleta desda as variaveis constante do Quadro de
variaveis (APENDICE 1)
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4. RESULTADOS

Estdo descritos a seguir os resultados obtidosalisa da entrevista, documental e

dos questionarios.

4.1. Criagao, Codificagdo e Transferéncia de Conhietento a Partir dos Dados da

Entrevista

O APENDICE 4 contém a planilha com os resultadosidob na anélise das
entrevistas. A planilha correlaciona as variavemstantes do roteiro de entrevista
(APENDICE 2) com as etapas de desenvolvimento @evae, definidas pelo processo de
desenvolvimento de aplicativos da organizacdo (ANEX.

A primeira questao do roteiro de entrevista indagagual tipo de conhecimento foi
mais utilizado ou compartilhado — tacito ou expdief Conforme descrito pela lider do
projeto, tanto o conhecimento Tacito quanto o Expliexistiram em todas as fases do
projeto, com excecao da fase de Instalacdo dommst& ocorréncia do conhecimento
Explicito € decorrente da obrigatoriedade de elsffor de documentos existente nas
instru¢cdes organizacionais, como o0 documento dsgagéo do projeto, o documento de
requisitos do sistema, o modelo de dados, entr@uD conhecimento Tacito foi relatado
devido as interacbes constantes entre os difergragipantes do projeto ocorridas nas
diversas reunides realizadas - de definicdo dersstde levantamento de requisitos, de ponto
de controle, etc.

Trecho da entrevista relativo ao conhecimentodacixplicito:

* “E isto eu acredito que seja um conhecimento... uorand de transformar o
conhecimento tacito em explicito, por qué? Poragestor tem uma necessidade, ele
vai justificar, mas estd na cabeca dele. Entdocelecou... o que estava na
necessidade que surgiu, de estudos que ele tertbacten as agéncias, com o
mercado, ele chegou a conclusdo que precisava flgemas coisas. E neste
momento ele passou isto para um documento forraalggo documento de iniciacao
do projeto e alguns campos do ISOSYSTEM (ferramemtgoorativa). Também
durante a definicdo do sistema, a gente teve algumaides entre 0s participantes
para um melhor entendimento da necessidade a splenmantada. Ali teve
conhecimento tacito, por que o gestor ele foi esplo porqué ele decidiu aquilo, e

esta necessidade ndo estava documentada, s egisttmhecimento pessoal dele.”
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Ao ser questionada a respeito da Criacdo, Cod#wae Transferéncia do
conhecimento, a entrevistada afirmou que a cridgdmnhecimento existiu em todas as fases
do projeto. A elaboracdo dos documentos obrigatéeia interacdo constante com outros
participantes em todas as fases do projeto comaba informacéo. Apesar de ndo haver
obrigatoriedade de elaboragdo de documentos ptaseade “Instalacdo do sistema”, foram
elaborados documentos nesta fase, que em conjwro as documentos obrigatérios
proporcionaram a existéncia de Codificacdo de aontento durante todo o projeto. Quanto
a Transferéncia, também existiu tanto devido acetjdio de documentos quanto a ocorréncia
de reunides.

Trechos da entrevista relativos a niveis de confetio:

» Criagdo - “O nivel de conhecimento criado foi o leecimento sobre a necessidade a
ser atendida. ...entdo o individuo gestor, cliensaiario, ele tem uma necessidade e
passou para a organizagcdo ou para 0 grupo dentr@rginizacdo, que vai
transformar... informatizar essa necessidade dele.”

* Caoadificacdo - “O que foi armazenado além de tudo ue o gestor deve ter
armazenado antes de mandar para a gente, a gené&zeaou nocdes basicas,
genéricas sobre o sistema e necessidades, a genszeaou isto aonde? No
documento de iniciagédo, que € um anexo do ISOSYSTEM

» Transferéncia - “... o conhecimento transferido doconhecimento do negécio, a
origem foi o gestor, e o destino foi o lider dojeto, os analistas de requisitos, 0s

analistas de sistemas, 0s gerentes e 0s consliltores

Os modos de conversao foram abordados por meiaakeogperguntas. A primeira,
relativa a Socializacdo, questionou quais expeiddre/ou conhecimentos a lider identificava
terem sido compartilhados entre os envolvidos rpepy. Conforme a entrevistada, foram
compartilhados conhecimentos em todas as fasesofEtqy com excecdo da fase de licbes
aprendidas, ou seja, na definicdo do sistema (wdgbes basicas relativas ao sistema e
necessidades do projeto); na especificagdo de sregui(orientacdes dos analistas de
requisitos a respeito do processo); na elaboragdiomaddelo (compartilhamento de
experiéncias entre o lider de projeto, o analistaistemas e o analista de dados); no projeto
detalhado (participagéo de outro lider de projeta)construcao (com equipe terceirizada); na
integracdo e aceitacdo (elaboracdo dos testes)nstalacdo do sistema (detalhes para
implantacéo de tabelas); e na pos-implantacaogsepdas novas funcionalidades para equipe
de sistemas).
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Em relacdo a Externalizagdo, a entrevistada fostipreada quanto as experiéncias
e/ou conhecimentos incorporados aos documentosoratdis durante as etapas de
desenvolvimento do projeto. Segundo a lider doepopjna definicdo do sistema e na
elaboracédo do documento de requisitos do sisteramnfdocumentados novos conhecimentos
relativos ao negécio, assim como na elaboracaoatteln I6gico, onde novos conhecimentos
a respeito de modelagem de dados foram adquiridosuttos analistas para confec¢do do
documento de modelo de dados. Na fase de constraigateracao entre o lider de projeto e
os contratados foram documentados, ao serem traredos em programas. Em relacdo a
fase de testes, ocorreram troca de informacdesordra equipe para conseguir elaborar os
testes. A entrevistada afirmou que como nao ocalaboracdo de documentos na fase de
instalacéo, a externalizacdo néo ocorreu.

A Combinacao foi verificada por meio do questionatoequanto aos novos
conhecimentos armazenados e documentados, orided@sinides e analise de documentos.
Segundo a entrevistada, na elaboracdo do docum@mtoniciacdo foram adquiridos
conhecimentos relativos ao negocio, que foram posteente armazenados em repositorios
especificos. Na fase da elaboracédo do modelo Iéginbém foram adquiridos e armazenados
conhecimentos durante a confeccdo do modelo desdatiofase de elaboracdo do projeto
detalhado foram adquiridos e incorporados conhetisseem documentos para elaborar o
relatorio de referéncia cruzada e documentos decégacao de componentes.

O Jdltimo modo de conversdo, a Internalizacdo, ferificado por meio do
qguestionamento para saber se houve incorporacédiana-dia do funcionario de novos
conhecimentos ou praticas adquiridos em manuaisundentos ou outras forma de
armazenamento, sem necessidade de consulta postadorme relatado pela entrevistada,
os conhecimentos adquiridos na definicdo do sistelnente a elaboracdo do documento
requisitos, do documento de referéncia cruzada maltelo de dados foram internalizados
por ela, sendo utilizados posteriormente em outsasacbes. Outras situacées de
conhecimento incorporado foram os adquiridos niaoeéedo do documento de especificacédo
de componentes, trocados entre os analistas enbatealos da empresa terceirizada, e na
fase de instalacdo do sistema, quando conhecimemosssarios para instalacdo foram
obtidos e ndo documentados. Foi relatado a obtedegd@onhecimentos por meio do
“aprender fazendo”, a respeito de analistas queimi 0 processo executando, sem pesquisar

relatos anteriores, verificado nos processos deolugacao e testes.
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Trechos da entrevista relativos aos modos de cs&wer

* Socializagcédo - “Na elaboracdo do modelo, a expeiaéoompartilhada entre os
envolvidos, é entre lider de... no caso do RXRe(sia corporativo - Remessas de
Exportacdo), foi entre lider de projeto, analistasistemas e administrador de
dados, que é o analista da AD (analista de da@ssjrés, trocando informacdes,
montaram o modelo de dados. Entdo a gente confgartdste conhecimento.”

* Externalizacdo — “Foi incorporado, por que foi azer@aado, em documentos.
Entdo sdo novos conhecimentos que foram adquiritdagiele negdcio.”

* Combinacédo — “Na elaboracdo do projeto detalhadmnrdecimento obtido por
meio de manuais e exemplos para a criacdo dos @mtasnde especificagdo e de
referéncia cruzada e foram incorporados. Eu pre¢smsultar documentos),
apesar da especificacdo ser livre existe um caminkeguir. Vocé pode fazer
portugol (portugués estruturado — hibrido entretymurés e linguagem de
programacéo), vocé pode fazer por regras de negédientro da intranet vocé
encontra exemplos, mudanca de corzinha, tudo pa@fazer sua especificacéo.”

* Internalizagdo — “Sem consultar os manuais (conteaio incorporado), sim... na
modelagem de dados... por que? S&o coisas que fardenda minha atuagao na
empresa. Entdo o que eu aprendi ali vai fazer ghrteneu dia-a-dia assim, no
momento que eu pegar aquela tarefa para fazer. EmsbBecimento para
construgdo dos modulos, na linguagem NATURAL e CQB@nguagens de
programacao utilizadas pela organizacao), trocatd®e analistas e contratados,

também foram incorporados.”

No intuito de verificar os contextos fisicos deacéo do conhecimento, foram
elaboradas quatro questdes, sendo que cada umizide a umBa especifico. ADriginating
Ba foi verificado por meio do questionamento da exisi# de espacos formais ou informais
para trocas de experiéncias a respeito do trab@lbxaforme a percepcao da entrevistada estes
espacos nao existiram.

A segunda questdo abordavanteracting Ba por meio do questionamento quanto a
formacédo de grupos de trabalho constituidos poeasistas com um objetivo comum. A
entrevistada relatou que somente durante o levami@nde requisitos ocorreu formacao de
grupo com estas caracteristicas, pois a funcdondbsta de requisitos era transformar a

necessidade negocial do gestor em um documentardeteristicas técnicas, elaborado em
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conjunto com o lider de projetos, sendo que esibsta possuia treinamento especifico para
desempenhar esta fungéo.

O Cyber Bafoi pesquisado por meio da pergunta relativa arozggdo de espacos
virtuais para reunides de trabalho ou incentivoealizacdo de trabalhos a distancia”.
Conforme descrito pela entrevistada, a obrigataded organizacional para que o0s
funcionérios da diretoria ndo programassem e aitiizassem méao de obra terceirizada para
a realizacdo deste trabalho, caracterizaria a @l desteBa. O processo de trabalho
definido por parte da organizacao foi responsagkel pxisténcia deste contexto fisico.

A Ultima questéo relativa ao contexto fisico vedfi a ocorréncia daxercising Ba
questionando a ocorréncia de treinamentos paraokdagdo de conhecimentos dos
funcionarios. A entrevistada relatou que as viageafizadas pelo gestor para disseminacao
do novo produto contiveram um treinamento basicoespeito da utilizacdo da nova
ferramenta, caracterizando assim a ocorréncia Beste

Trechos da entrevistada relativos ao contextodfidecriagdo do conhecimento:

* Interacting Ba— “grupo de trabalho para reunir conheciment@r.que tinha um
grupo de trabalho assim: tem uma equipe alocadldesm de projeto... no
levantamento de requisitos, tem dois analistaggisitos...”;

» Cyber Ba- “...ou incentivado a realizacdo de trabalhostédicia? Incentivado é o
seguinte, € norma do banco que vai terceirizar,aggente ndo codifica mais, nao
foi um incentivo, foi uma norma. Que assim € o ps30... O processo faz com
gue a gente tivesse trabalhos a distancia. Sonsdragao.”;

» Exercising Ba— “Ela estava viajando la do RXP, mas ela chegowbém nessas

viagens a apresentar a solucado do gerenciadorcéiranE levou um manual, esse

manual do usuario e manual de instalacdo. Paranstadarem na maquina...”.

O roteiro de entrevista possuia uma questdo pata candicdo capacitadora da
criacdo do conhecimento organizacional. A primén@dagava a respeito da existéncia de
determinacao organizacional para criacdo, cod#éicag transferéncia do conhecimento, no
intuito de verificar a ocorréncia da Intencdo. Selgupercepcéo da entrevistada, a mesma foi
observada em todas as fases, tendo em vista qugaaizacdo estabeleceu documentos
obrigatorios para cada fase, demonstrando seeas&iem criar € armazenar o conhecimento.
Em relacdo a transferéncia, foi observada na fadegdlantacéo, por meio de propaganda do

novo produto efetuada pelo gestor do negocio ensteeinterna da organizacdo, onde era

54



incentivada a utilizacdo do produto. Outro momdaoi@m palestra patrocinada pela diretoria
para utilizacdo da ferramenta corporativa para a2emegem de documentos.

A Autonomia foi analisada por meio do questionamentanto a formacao de equipes
auto-organizadas, com determinada liberdade de @gadorme a entrevistada, a Autonomia
foi verificada somente nas fases de Especificagioeduisitos e Construgdo. A primeira,
devido as reunides de requisitos, onde os integgapbssuiam liberdade de acdo para
alcancar seus objetivos e, na segunda, entre peedaiterceirizados, que tinham autonomia
para elaboracdo dos programas encomendados.

A terceira condicédo capacitadora foi a Flutuac@aas criativo, que se verificou por
meio do questionamento se a lider “observou se Sgueriores incorporaram a organizagao
NOVOS Processos e rotinas, que causaram uma relosawabitos, pensamentos e perspectivas
dos funcionarios e equipes na sua organizacao? (dseacdo natural ou intencional de
situacdes de crise, que forcaram os funcionériosvarem seu foco e se realinharem em
relacdo aos seus objetivos?” A entrevistada relgt@isomente identificou a ocorréncia na
fase de Encerramento, onde observou-se a intemgaaipacional, por meio dos registro das
licbes aprendidas, quando os funcionarios partitgsg do projeto realmente param para
pensar e comentar os principais fatos relacionadgsojeto.

A proxima condicdo capacitadora abordada foi a Re#@locia, a partir do
questionamento quanto a existéncia de repetic@bjedvos e estratégias organizacionais por
todos os niveis da organizacdo, de maneira a quaessmos fossem internalizados pelos
funcionarios. Foi lembrada pela entrevistada a &gdn da equipe de auto-verificacao,
institucionalizada pela administracdo, que eraaesgvel pela conferéncia da elaboracdo dos
documentos de preenchimento obrigatério. Seu mtria disseminar entre os funcionarios o
habito de preencher os documentos, por meio dacagdo e cobranca dos mesmos.

A Variedade de requisitos foi a ultima condicadoawaadora verificada, por meio da
pergunta relativa a existéncia de situacdes qusitplissem e/ou incentivassem o rodizio
dos funcionarios, provocando desta forma a disssgim dos conhecimentos por outras
areas, além de provocarem a atualizacdo destdsgmwohis. A entrevistada relatou que néo
identificou esta condicao organizacional na elaffoalo projeto sob sua conducéo.

Trechos da entrevistada relativos as condigbes ctagaras da criacdo do
conhecimento organizacional:

* Intencao - “Criar sim, armazenar sim... para ta@a®tapas a gente tem os artefatos
opcionais e obrigatdrios, que eu tenho a listastaigli, a gente pode passar...”
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» Autonomia — “Tem a equipe da ... (empresa ter@ay, como eu te disse, que tinha
analistas, tinha consultores, que o ... (consuljo® vinha, fazia aquele meio-de-
campo com a gente, para saber se estava tudo bdem e coordenador dos
programadores, que também fazia o papel de anatjg@ era o ..., € 0s préoprios
programadores que eram trés, que eu tava tendontatc...”

* Flutuagédo / caos criativo — “O Unico momento quegeate repensa, € nas licdes
aprendidas, né. Assim, que a gente realmente senfaara comentar sobre elas. Nas
licoes aprendidas, que a instituicdo, que a geaéati ela ndo nos obriga, mas... faz
parte do processo, ter uma reunidao de encerramegigirar isto no ISOSYSTEM,
para entdo fazer o encerramento formal do estagoajeto para encerrado.”

 Redundéancia — “... todo més vem... no caso tem epmesentante da geréncia,
dependendo do representante, ele fica assim, sknenta, a gente esta fazendo isto
agora. Semanalmente, o representante da EAV (egi@pauto-verificacdo) manda
para os gerentes de divisdes uma mensagem dizerdo guem é gue ja ta com 0s
documentos, quem ndao ta, para a gente ndo sedpegrpresa depois que ja ganhou
a nota ruim. Entdo € uma estratégia organizaci@aljacdo dessa equipe para ter

certeza que todo mundo vai colocar aqueles docasehtrigatorios.”

A Ultima parte da entrevista objetivava analisanadelo de cinco fases do processo
de criacdo do conhecimento organizacional. A prianeifase analisada foi o
Compartilhamento do conhecimento tacito, quandoiridagado a entrevistada se havia
observado “funcionarios compartilhando suas haddé$ ou experiéncias trabalhando em
conjunto para atingir um objetivo funcional’. A entistada relatou que identificou
compartilhamento de conhecimento tacito em toddas&s do projeto, nas diversas reunides
realizadas, envolvendo seus diversos intervenientgsstor, lider de projetos, analista de
requisitos, analista de sistemas, lider de outfefr e programadores terceirizados.

A Criacao de conceitos, outro componente do modeleinco fases, foi verificado
por meio do questionamento se “0os membros da edutigasificaram o didlogo permanente,
desenvolvendo coletivamente o modelo mental tamtapartiihado acima e transformando
este em palavras e conceitos explicitos”. Segundesondente, em praticamente todas as
fases ocorreu a criacdo de conceitos, com excexdasd de Instalacdo do sistema. Em cada
fase foi identificado um produto final, explicitam@ resultado de reunides ou trabalhos em
equipe — documento de iniciacdo, documento de sigsii codigo do programa elaborado e
planos de testes, entre outros.
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A outra questao do roteiro de entrevista tinha jetodo de verificar a Justificagéo de
conceitos. Foi elaborado questionamento indagaed®s novos conceitos criados foram
avaliados no intuito de verificar se 0s mesmosnenate sdo proveitosos para a organizacao e
para a sociedade, verificando se a intencdo orgeinizal continuou intacta e tendo certeza
de que os conceitos que estao sendo gerados at@sdeecessidades da sociedade de forma
mais ampla”. Cada novo conceito identificado era yparte do processo, sendo importante
para a fase seguinte — por exemplo, 0 documenteqigsitos do sistema era condi¢cao basica
para a construcdo do sistema. E cada projeto msges& uma melhoria nos processos da
organizacao, cujo objetivo final era obter lucrten@lendo desta forma as necessidades da
sociedade, por se tratar de uma empresa estatal.

A proxima questao foi a respeito da Construcéo rdeatguétipo, que foi verificada
por meio do questionamento se “0s conceitos awaiahteriormente foram transformados
em um produto, tangivel e concreto”. Foi descrigdapentrevistada que cada documento
representava o resultado da fase, significando namupo tangivel e concreto, representando
uma evolucéo até o produto final, que era o resoiltk projeto.

A Difusao interativa do conhecimento foi a Ultinesé do modelo analisada, por meio
da pergunta que questionava se “0 novo conceitmpadilhado, explicitado, avaliado e
transformado entdo em produto foi conduzido a urorwclo de criagdo do conhecimento,
em nivel distinto de sua origem”. Pode se conctupartir da descricdo da entrevistada, que a
obrigatoriedade de elaboracdo de documentos afaseaeflete a difusdo do conhecimento,
pois cada documento era uma evolugcdo / adequacdmntdoor. Estes documentos eram
armazenados, ficando disponiveis para a organizas&as grupos.

Trechos da entrevistada relativos ao modelo deodaes do processo de criacdo do
conhecimento organizacional:

* Compartilhamento do conhecimento tacito — “O gespar exemplo, ele colocou
conhecimento de negdcio dele, tanto na definicasistema quanto do levantamento
de requisitos, do negécio e da necessidade. Ostmdk requisitos, o conhecimento
que ele tem para fazer o levantamento de requisiéosonstrucao do DRS...”

e Criacdo de conceitos — “Na definicdo do sistema, sfansformou o explicito no
documento de iniciacdo, especificacdo de requisim®RS, elaboragcdo do modelo
l6gico também, no modelo ldgico, no projeto detdthana especificagcdo, na
construcdo no codigo fonte, na integracdo e aéaitags planos de testes, relatorios

finais, instalagéo do sistema...”
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» Justificacdo dos conceitos — “... 0s conceitosdogaforam proveitosos para a
organizacao, e para sociedade cliente, tambénpaoné&ue era uma solugcdo para um
servico, que atendesse uma necessidade do cligm&sth na sociedade.”

* Construcdo de um arquétipo — “No caso o DRS...uepamsando em fases, né. O
produto, o resultado final do projeto, que é aahdplizacdo do servigo, que eu acho
que € o principal aqui, né, que é um produto tamg\concreto...”

» Difuséo interativa do conhecimento — “O modelo diegumentos, existe... mas o
conteudo em todas as etapas é novo para a orgamiZzagm certeza, em todas as
etapas aconteceu um novo ciclo de criacdo do conbeto, pelas informacdes serem

diferentes do mesmo documento de outro projeto.”

4.2. Criacdo, Codificacdo e Transferéncia de Conhetento a Partir da Analise

Documental

A analise documental foi efetuada em documentgsrdi@to selecionado, obtidos nas
ferramentas corporativas de gestdo da organizacAo documento disponibilizado pela

DITEC, contendo os dados dos projetos finalizadopariodo selecionado.

4.2.1. Analise dos Documentos Obtidos nas FerramastCorporativas

Em relacdo ao projeto objeto de analise desta masdaram obtidos, nas ferramentas
corporativas ou disponibilizados pela lider do @mj os documentos descritos na Tabela 1. A
estrutura da tabela construida relaciona os dodimsi@@om as variaveis da pesquisa. As
variaveis avaliadas foram as mesmas constantesuddr® de Variaveis (APENDICE 1),

elencadas durante a revisao de literatura:
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Tabela 1 — Relacdo de Documentos e Ocorréncia dévéas

Cr{Cd|Tr]S|E|C|I]In|Au|Fl|Re|Va
Demanda executiva / acao X | X | X X X
Documento de iniciacdo de projetog X | X | X X X
de TI;
Historico do sistema. X | X | X X X | X
Documento de requisitos dg X | X | X X | X X X| X | X
sistema;
Documento de especificacdo deX | X | X X | X X X| X | X
casos de uso
Regras de negocio do sistema; X | X | X X | X X X| X | X
Modelo entidade relacionamento; X | X | X X X
Referéncia cruzada, X | X | X X X X
Dicionario de dados; X | X | X X | X X X
Plano de homologacgéao X | X | X X | X X X
Roteiro de homologacéao X | X | X X X X
Plano de testes X | X | X X | X X X
Relatorio final de testes X | X | X X
Plano e relatério de testes + X | X | X X
GECAN
Evidencias de testes X | X | X X

Fonte: Dados da pesquisa.

Legendas: Cr — Criacdo; Cd — Codificacdo; Tr — Tséaréncia; S — Socializa¢éo; E — Externalizacde; C
Combinacdo; | — Internalizacao; In — Intencdo; Alatonomia; Fl — Flutuag&o e caos criativo; Re —
Redundancia; Va — Variedade de requisitos.

Apéds analisar os documentos disponibilizados, ¢sisprvel concluir que a elaboracéo
dos documentos ndo permitiu a observacdo de ocwar&os espacos de criagdo do
conhecimento (Ba), pois todos referiam-se a espd{ssos, ndo retratados nestes
documentos.

Em relagdo a Criagdo, Codificagdo e Transferéneiecahhecimento, foi possivel
observar em todos os documentos analisados a ‘eordeghnizacional de armazenar

conhecimento, representando assim a ocorréncia atificacdo. A Criagcdo ocorreu no
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ambito da diretoria de tecnologia, pois esta almomovos conhecimentos da diretoria
gestora. Em relacdo a Transferéncia, esta podebservada pois o conhecimento passou de
uma diretoria para outra.

A seguir sdo detalhados os resultados da analiseagla documento, conforme a
numeracgdo atribuida na Tabela 1, em relagdo adve#sidos modos de conversdo — SECI
(Socializacéo, Externalizagdo, Combinacdo e Inteagio) e das Condigcbes capacitadoras
de criacdo do conhecimento organizacional (Intend&tonomia, Flutuacéo e caos criativo,

Redundancia e Variedade de requisitos).

Demanda executiva / agéo.

» SECI - ndo foi possivel identificar a ocorréncia ewodos de conversdo na andlise do
documento. A Externalizacdo e a Combinacdo podenoderrido na elaboragcdo, mas
somente a analise documental ndo permitiu estdus@itc A Externalizacdo devido a um
possivel acréscimo de conhecimento tacito do ggsioam elaborar o documento e a
Combinacao devido a uma possivel conjuncéo de dadlosdos de documentos diversos
(analise de mercado e instru¢cdes normativas, ponpho).

* Condigbes capacitadoras de criagcdo do conhecinoegémizacional — entre as condi¢des
capacitadoras de criacdo do conhecimento organizalcifoi observada a ocorréncia da
Intencdo, pois a elaboracdo da demanda executivacab representa o desejo
organizacional de armazenar o conhecimento. A &bdto e caos criativo existiram, pois
a demanda / acdo refletia uma necessidade de e#lapthb sistema / processo as
mudancas no ambiente de negdcio, que exigiram deguacdo dos processos existentes.

As outras condicdes capacitadoras néo foram olasva

Documento de iniciagdo de projetos.

 SECI — similarmente a questdo anterior, ndo foisppa$ identificar a ocorréncia dos
modos de conversdo na analise documental. Peloaasesnotivos citados anteriormente,
pode ter ocorrido a Externalizagao e a Combinagao.

» CondigOes capacitadoras de criagdo do conhecinoegémizacional — de maneira similar
ao item anterior, foi possivel observar a ocori@ues condicdes capacitadoras Intencdo e

Flutuacao e caos criativo.
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Histérico do sistema.

SECI — 0 modo de conversao Externalizacdo ocomeeiaboracdo do documento, pois o
mesmo foi elaborado em linguagem corrente a aoractg sendo resultado da adaptacao
da linguagem constante nos normativos negociaisase edpecificidades técnicas, que
foram resultantes das experiéncias dos analistas.fdl possivel observar a ocorréncia
dos demais modos de conversao na analise realizada.

Condicdes capacitadoras de criacdo do conhecimerganizacional — dentre as
condi¢cbes capacitadoras existentes, foram verdEad Intencdo, pois a elaboracdo do
historico retratava uma vontade da equipe de séstetle armazenar conhecimento, e a
Autonomia, pois apesar de ndo ser um documentgatbrio, foi elaborado pela equipe
de sistemas, representando uma idéia original fwetande perpetuar o conhecimento

entre as equipes.

Documento de requisitos do sistema.

SECI - resultado idéntico ao observado na andlselatumento anterior, quando foi

observada a ocorréncia de Externalizacdo, poiséononinformacdes de diversos
documentos conjugados (demanda executiva, docuntentimiciacdo do projeto, etc.)

com experiéncias dos analistas, principalmente nddistas de requisitos. Verificou-se
também a ocorréncia da Combinagédo, pois sua cd@ddagplicou na sistematizacéo de
conhecimentos para a elaboracdo de um novo docapmonh caracteristicas técnicas e
de linguagem proprias.

Condicdes capacitadoras de criagcdo do conhecimanginizacional — a Intengéo foi

verificada na andlise do documento, pois representaontade organizacional de
armazenar conhecimento. A Flutuacdo e caos crigivdbém foram observados, pois o
documento reflete uma andlise da demanda, aguiteszada no projeto. O documento
retrata também a Redundancia, pois reflete umainaagistinta de representar o projeto.
A Variedade de requisitos também estava represenfamls durante a elaboracdo do
documento foram compartilhados conhecimentos distine diferentes formas de

combinag&o de conhecimento.

Documento de especificacdo de casos de uso.

SECI - foi observada a ocorréncia dos modos deete@w Externalizacdo e Combinacao

pelos mesmos motivos descritos no documento désraxpu

61



Condicdes capacitadoras de criacdo do conhecinoegémizacional — de maneira similar
ao item anterior e pelos mesmos motivos, foi olzskva ocorréncia da Intencéao,

Redundancia, Variedade de requisitos e Flutuac@ao criativo.

Regras de negdcio do sistema.

SECI - resultado idéntico ao observado na anatiseddcumentos anteriores, quando foi
possivel observar a ocorréncia dos modos de cdiwvéngternalizacdo e Combinacéao.
Condicdes capacitadoras de criacdo do conhecinmganizacional — foi observada a
ocorréncia da Intencdo (representando a vontadeanizarional de armazenar
conhecimento), Redundancia (informac¢des superpostpsesentadas distintamente),
Variedade de requisitos (conhecimentos compartibaé combinados de formas
distintas) e Flutuac&o e caos criativo (a elabaraigi documento de regras de negdcio

representa uma analise da demanda).

Modelo entidade relacionamento.

SECI - a Combinacéo foi o modo de converséao ideatlb na anélise do documento, pois
a elaboracdo do modelo implica em representar deeinaa distinta conhecimentos
constantes em outros documentos — documento désitegudo sistema, por exemplo.
N&o foi possivel identificar os modos de conver§&arializacdo, Externalizacdo e
Internalizacdo na analise documental.

Condicdes capacitadoras de criacdo do conhecinmgtmizacional — a Intencéo foi a
Gnica condicdo capacitadora possivel de ser olderma analise documental, pois a

mesma representa a vontade organizacional de amarazenhecimento.

Documento de referéncia cruzada.

SECI - verificou-se a ocorréncia do modo de cord@iSombinacao, pois implicou no
agrupamento de diversas definicdes efetuadas @uaargtapas anteriores para elaboracao
de um novo documento. Os outros modos de convé&dmalizacdo, Externalizacéo e
Internalizacdo) ndo foram passiveis de serem chdesv

Condicdes capacitadoras de criagdo do conhecimerganizacional — a condicao
capacitadora Intencdo foi observada novamente, poiocumento reflete a vontade
organizacional de armazenar conhecimento, além ethuriRlancia, pois o documento

contém replicacdo de informagdes existentes eno®dycumentos, apesar de estarem em
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formatos distintos. Nao foi possivel observas agrasucondi¢cdes capacitadoras

(Autonomia, Flutuacéo e caos criativo e Variedasleedjuisitos).

Dicionario de dados.

SECI - ndo foi possivel se identificar a ocorrémina modos de conversdo Socializacdo e
Internalizacdo. A Externalizacdo foi observada de\d juncédo da experiéncia do analista
com dados obtidos em documentos (tacito somadpléicika) e também a Combinacéo,
tendo em vista que a elaboragcdo do documento ssgioesa juncdo de informagdes de
outros documentos (explicito somado a explicito).

Condicdes capacitadoras de criagdo do conhecimerganizacional — por motivos
similares aos descritos no item anterior, podebsermar a ocorréncia da Intencdo e da
Redundancia. Da mesma forma n&o foi possivel obsems outras condicdes

capacitadoras.

Plano de homologacéo.

SECI - verificou-se a ocorréncia do modo de cord@Sombinacao, devido a utilizacdo
de conhecimentos de documentos diversos para atg@imode um novo documento. Além
disto, pode ter ocorrido a Externalizagdo, poisapelaboracdo do plano pode ter sido
utilizada experiéncias anteriores do lider de poog do lider de negocios. Nao foi
possivel observar os modos de conversdo Sociatizacdnternalizacdo na analise
documental.

Condicdes capacitadoras de criagdo do conhecimerganizacional — a condicao
capacitadora Intencédo foi verificada na analiseudwmntal, pois de forma anéloga a
observada em documentos anteriores, reflete a dentaganizacional de armazenar
conhecimento. Algumas informagdes contidas no deotonrefletem Redundéancia, pois
sao informacdes que foram descritas anteriormamnt@w@ros documentos, objetivando
reforcar entre os participantes do projeto sua mapecia. As condicdes capacitadoras
Autonomia, Flutuacdo e caos criativo e Variedadeedgiisitos ndo foram passiveis de

serem observadas.

Roteiro de homologacéao.

SECI - a ocorréncia da Externalizacéo foi verifgagois para elaborar o roteiro foi

necessario conhecimento pessoal do gestor do wegddd proprio lider de projeto, ao
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impostar 0s passos necessarios para a corretacéeedo processo. Nao foi possivel
observar na analise documental a ocorréncia da al&mgido, Combinagcdo e
Internalizacao.

Condicdes capacitadoras de criagcdo do conhecimanginizacional — a Intengéo foi
observada, pois a exigéncia de elaboracdo do dotametrata a vontade da organizacao
de armazenar o conhecimento dos seus funciona@wsaados processos necessarios para
homologacao do sistema. Quanto a Variedade desitapjipara elaboracdo do relatorio
foi necesséaria a combinacdo dos conhecimentosctecrdo lider do projeto e dos
negociais do gestor, para descrever o roteiro sagespara homologacdo. As outras

variaveis componentes do item ndo foram passieeserem observadas.

Plano de testes.

SECI - foi verificada a ocorréncia de Externalizgcde forma analoga ao documento
anterior, além da Combinacéo, pois foram utilizadmshecimentos técnicos e negociais
de documentos diversos para elaboracdo do novorsta. N&o foi possivel observar a
ocorréncia do modo de converséo Socializacdo mhdieacao na analise.

Condicdes capacitadoras de criacdo do conhecinmagtnizacional — novamente foi
verificada a existéncia da condicdo capacitadotang@o, representando a vontade
organizacional de armazenar conhecimento. A Redwmoi verificada, pois durante a
elaboracéo do plano de testes foram revistas eradds caracteristicas do projeto. As

demais condi¢cbes capacitadoras nao foram passizesrem observadas.

Relatério final de testes.

SECI — na andlise realizada néo foi possivel cansduocorreram modos de conversao.
Condicdes capacitadoras de criacdo do conhecimerganizacional — dentre as
condigbes capacitadoras, a Unica verificada foi ngeni;do, refletindo a diretriz
organizacional de armazenar conhecimento. As octradicbes ndo foram passiveis de

serem observadas.

Plano de testes e relatério final de testes efesigmbr outra geréncia da diretoria de

tecnologia, responsavel pela elaboracéo de uma especifica do projeto.

SECI - na analise realizada nao foi possivel canstiocorreram modos de conversao.
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» Condicbes capacitadoras de criagcdo do conhecinoegémizacional — resultado idéntico
ao observado na analise do documento anterior,dqguse pode observar a ocorréncia da

Internalizacao.

Evidéncia de testes.

* SECI - na andlise realizada néao foi possivel canstiocorreram modos de conversao.

» Condi¢gbes capacitadoras de criagdo do conhecimerganizacional — a analise
documental somente permitiu identificar a ocorr@nda Intencdo, representando a
vontade organizacional de armazenar documentodefsis condicdes ndo puderam ser

verificadas.
4.2.2. Analise das Informacdes Relativas aos Projst Disponibilizadas pela DITEC

A DITEC disponibilizou planilha relacionando todas projetos finalizados no
periodo 2006 e 2007, contendo dados diversos @jst@s — nome do lider, nome do gestor,
periodo de elaboracéo, entre outros.

As principais informagfes oriundas da analise dailtla disponibilizada constam do
APENDICE 5. Foram finalizados no periodo 455 pagetjue foram conduzidos por um total
de 251 lideres. Destes 39 e 66 eram classificadpectivamente como A e B (corporativos —
que envolvem mais de uma diretoria gestora) e 229lerespectivamente como C e D (de

diretoria — uma Unica diretoria gestora).
4.3. Andlise dos Resultados dos Questionarios

Ao analisar os dados demograficos, identificouise 81,6% de lideres eram homens
e 18,4% eram mulheres. Em relacéo a escolarida8hé possuiam somente o segundo grau,
enquanto 31,6% possuiam o terceiro grau e, ontesté3,2%, algum tipo de pds-graduacao
(MBA, Mestrado Executivo, entre outros). Dos lidecem terceiro grau, 50% eram formados
em tecnologia da informacéo, e outros 42% em &liwassas, como engenharia, economia e
administracdo. Nao informaram a area de formacaa®&%arespondentes. Em relacédo a pos-
graduacao, 77% eram de areas afins a tecnologrdatenacao, 17% de areas distintas como
finangas e engenharia, e 6%n&o informaram.

Em relacdo ao tempo de banco, a maioria dos lidewssuia mais de 20 anos de

banco (63,2%), enquanto 36,8% trabalhavam ha ntengso na organizacdo. Ja em relacao
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ao tempo de diretoria de tecnologia, mais de 42%syiam 10 anos ou mais, enquanto 0s
restantes 58% trabalhavam ha menos de 10 anosetariai.

A maioria dos respondentes (75%) eram Analistasfdematica, cargo equivalente a
Analista Sénior. A época da pesquisa, 17,1% dosjuisEslos ocupavam cargos mais
elevados na organizacao (5,3% eram Gerentes dedbivg 11,8% Gerentes de Equipe ),
enquanto 7,9% ocupavam cargo de Analista Assistdaténformatica, cargo inferior na
hierarquia.

Os projetos concluidos no periodo estavam assimnibdilos: corporativos — A
(10,5%) e B (19,7%) e de diretoria - C (59,2%) €1D,5%). Segundo os respondentes,
57,9% destes projetos ndo seguiram integralmenf@ano de desenvolvimento PDA,
enquanto 42,1% foram executados conforme 0s posagéste.

As tabelas a seguir analisam as respostas obtaséa variavel estudada. As duas
primeiras colunas representam a média e o desdd@agara o agrupamento das questdes
(média do conjunto de questdes que representavaemoanalisado), elaboradas para cada
fase — analise, execucdo e encerramento. E impetambrar que a escala utilizada era 0 —
Nunca ocorreu, 1 — Pouca ocorréncia, 2 — Ocorréfiegiiente, 3 — Ocorréncia muito
freqlente e 4 — Ocorréncia constante. A Ultimar@loonsidera o resultado para o projeto
como um todo. Ou seja, € a média e o desvio patisitrés fases analisadas individualmente.
No APENDICE 6 encontram-se as planilhas com adifegas por questio, que serviram de

subsidios para elaboracao desta sintese e discussao

Tabela 2 — Ocorréncia de Conhecimento Tacito digitgppem Cada Etapa de
Desenvolvimento de Sistema.

Etapa Analise Execucédo Encerramentd Projeto
Média D.P. Média D.P. Média D.P Médig D.P.

Tacito 3,38 0,83 3,29 0,81 2,87 1,1} 3,18 0,79

Explicito 1,96 0,96 1,84 0,95 1,74 1,0 1,85 0,84

Fonte: Dados da Pesquisa.

Segundo a percepcdo dos respondentes, refletidaédéa obtida das questbes, a
utilizagdo do conhecimento Tacito por intermédicutibzacdo do conhecimento baseado em
experiéncias pessoais foi muito freqiente em tedastapas do projeto. J& o conhecimento
Explicito, observado por meio da utilizacdo do @mimento disponivel em documentos, foi

considerado de ocorréncia frequente em todas gmset®d analise do desvio padrdao do
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conhecimento T4cito indicou que a etapa de anadiseu de ocorréncia muito freqliente a
ocorréncia constante. As etapas de execugao eramesgito tiveram uma variagdo mais
significativa, variando de ocorréncia frequentecar@encia constante. O desvio padrao do
conhecimento Explicito indicou variacao signifigatinas trés etapas, de pouca ocorréncia a
ocorréncia muito frequente. Em relacdo ao projetacum todo, a média observada indicou
ocorréncia muito freqiente para o conhecimento tdéei ocorréncia freqiente para o
conhecimento Explicito. O desvio padréo observaa@mjeto como um todo demonstrou
variacdo significativa em ambos os tipos de comhegto, com variacdo de ocorréncia
freqUiente a ocorréncia constante no conhecimentdol & variacdo de pouca ocorréncia a

ocorréncia muito freqliente no conhecimento Exjlicit

Tabela 3 — Ocorréncia da Criagcéo, Codificacdoamdferéncia em Cada Etapa de
Desenvolvimento de Sistemas.

Etapa Analise Execucgéo Encerramentd Projeto
Média D.P. Média D.P. Média D.P Médig D.P.
Criagao 2,36 0,81 1,99 0,83 1,49 0,8 1,9 0,73
Codificacédo 1,64 0,96 1,47 0,91 1,25 0,78 14 0,80
Transferéncia 2,64 0,84 2,32 0,79 1,49 0,90 2,16 690,

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao analisar as frequéncias observadas nas questagégas aos processos de Criagao,
Codificacao e Transferéncia pode se concluir q@riacdo de conhecimento, caracterizada
pela geracdo de novos conhecimentos negociais énfase maior que 0S nOVoS
conhecimentos técnicos, principalmente na etapaadélise, quando ocorreu muito
freqientemente. Ja na etapa de encerramento, sweeraga foi pouco freqliente. Ja a
armazenagem de conhecimento, caracteristica ddicagdo, segundo os respondentes teve
pouca ocorréncia em todas as etapas do projetouRar lado, em relagdo a Transferéncia,
cuja caracteristica € a transmissdo e absorcacmloecimento, verificou-se a ocorréncia
muito freqUente na etapa de analise e de execpgéoipalmente em relacdo a consulta aos
analistas experientes, sendo que no encerramamnteldtado pouca ocorréncia em ambas as
questbes relacionadas. E interessante frisar qiréagéo, a Codificagéo e a Transferéncia de
conhecimento foram de ocorréncia pouco verificaatapa de encerramento.

Sob outra 6tica, ou seja, analisando a média ealeadréo das questdes agrupadas
por variaveis, o resultado obtido é similar ao daliae individual das questbes. Péde se
observar que a Criagéo, Codificacdo e Transferéoord#orme a percepgao dos respondentes
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possuiram uma média maior na etapa de analise 6 @®8orréncia frequente), 1,64
(ocorréncia frequente) e 2,64 (ocorréncia muitaiente), respectivamente. Observou-se
uma diminuicdo de intensidade na execucdo - 1,@8rr@ncia frequente), 1,47 (pouca
ocorréncia) e 2,32 (ocorréncia frequente). Ja reeremamento os valores observados foram
ainda menores - 1,49, 1,25 e 1,49 (todos reprasdmtpouca ocorréncia). Ao analisar a
desvio padréo, pode se verificar que a Criagao tewa pequena variacdo de ocorréncia
freqiente a ocorréncia muito frequente na analisea variacao significativa de pouca
ocorréncia a ocorréncia muito freqliente na execwaona pequena variacdo de pouca
ocorréncia a ocorréncia frequente no encerramé&morelacdo a Codificacdo, houve variagao
significativa de pouca ocorréncia a ocorréncia enfriéqiiente na analise, pequena variagdo
de pouca ocorréncia a ocorréncia freqiente na edeca outra variacao significativa de
nunca ocorreu a ocorréncia freqiente no encerran@&dr ultimo, na Transferéncia se
observou pequenas variagdes de ocorréncia freqéesterréncia muito freqiente na anélise
e execugao e de pouca ocorréncia a ocorrénciaginégjao encerramento.

Na analise geral do projeto, a média 2,15 e 1,9%rdasferéncia e da Codificacéo,
respectivamente, indicaram ocorréncia frequent€ofificacdo apresentou pouca ocorréncia,
com média de 1,45. Levando-se em consideracdowiodesdrdo, a Criacdo e Transferéncia
tiveram comportamento similar, variando significathente de pouca ocorréncia a ocorréncia
muito frequente, enquanto a codificacdo oscilou reemor grau - de pouca ocorréncia a

ocorréncia frequente.

Tabela 4 - Ocorréncia de Socializagcédo, Externaiaa€ombinacéo e Internalizacdo em
Cada Etapa de Desenvolvimento de Sistemas.

Etapa Analise Execucédo Encerramentd Projeto
Média D.P. Média D.P. Média D.P Médig D.P.
Socializacdo 1,30 0,76 1,55 0,77 0,83 0,46 1,2B 30,6
Externalizagéo 1,39 0,80 1,22 0,73 1,04 0,17 1,20 690
Combinacgéao 1,66 0,80 1,42 0,67 1,01 0,47 1,3p 0,62
Internalizacao 1,77 0,70 1,66 0,68 1,30 0,48 15 ,630

Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro dos modos de conversdo, a Socializacépresentado pelo
compartilhamento de experiéncias, foi observadogeamde parte na etapa de analise do
projeto, por meio da parceria de funcionarios erpées com funcionarios inexperientes.

Entretanto, sua ocorréncia foi freqlente na etapexecucdo, tanto na unido de funcionarios
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com diferentes niveis de experiéncia, quanto ngpeotihamento de idéias com funcionarios
terceirizados. Na etapa de encerramento, na maide mos itens ndo foi observado
compartilhamento de conhecimentos. E importantsarfrique a ndo participacido de
conhecimento com consultores externos foi obsercada énfase em todas as etapas do
projeto.

A andlise dos dados agrupados indica que a Sagalizfoi mais identificada na etapa
de execucao - ocorréncia frequiente, com médiate @énquanto que na etapa de analise sua
média de 1,3 indica pouca ocorréncia, similar adieado no encerramento que, entretanto,
teve resultado mais baixo (média 0,83). O desvirgmobtido indica pequenas variacoes,
quando na etapa de analise e de execuc¢do o resuéteadu de pouca ocorréncia a ocorréncia
freqUente, enquanto na etapa de encerramento h@nagdo de nunca ocorreu a pouca
ocorréncia.

Em relacdo a Externalizacdo, verificada por meiocdacdo de conceitos novos e
explicitos a partir de conhecimento tacito, foi gnande parte descrita como de pouca
ocorréncia para as etapas de analise e encerramectréncia freqiente na construcéo, na
avaliacdo dos conhecimentos pessoais incorporagldsases de dados da organizacdo. A
utilizacdo de metéaforas para descrever o novo pooftii de pouca ocorréncia nas fases de
andlise e construcao, e ndo foi relatada na fasscEramento. O registro de conhecimentos
obtidos pelos participantes foi caracterizado cai®gouca ocorréncia em todas as etapas do
projeto.

A andlise do agrupamento das questdes relativaxtérnalizacdo indica pouca
ocorréncia nas trés etapas, conforme indicam aweslde suas médias (1,39, 1,22 e 1,01,
respectivamente). O desvio padrdo demonstrou qe¢apa de andlise, a Externalizacéo teve
pequena variacdo de pouca ocorréncia a ocorrénetgiente, enquanto a execucdo e o0
encerramento variaram significativamente de nuecareu a ocorréncia frequente.

O modo de conversdo Combinacao € representadeqelainacdo de conhecimentos
explicitos diversos em novos conhecimentos. Sugaojmalizacdo por meio da andlise de
documentos, utilizacdo de dados histéricos no fwape da combinacdo de conhecimentos
explicitos de fontes diversas para gerar novo confento teve pouca ocorréncia nas etapas
de andlise, construcdo e encerramento, segunddoa paate dos respondentes. A utilizacdo
de conversas telefénicas para estabelecer defsg@erojeto também teve pouca ocorréncia
nas etapas de analise e encerramento. J4 na etajmmsirucdo, sua ocorréncia foi relatada

como frequente.
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As médias dos dados agrupados observados na Ca@binadicam ocorréncia
frequente na etapa de analise (1,66) e pouca octaréas etapas de execucao (1,42) e de
encerramento (1,01). Em relacdo ao desvio padmavehvariacdo pouco significativa de
pouca ocorréncia a ocorréncia frequente na an&lissxecucdo, enquanto na etapa de
encerramento, verificou-se variagao substancialuthea ocorreu a ocorréncia frequente.

Em relacdo ao ultimo modo de conversdo, a Inteagdio, representado pela
transformacdo do conhecimento explicito em ta¢céwe em grande parte ocorréncia muito
freqiente na etapa de analise, frequiente na etapeomistrucdo e pouco freqiente no
encerramento, quando analisado por meio do “aprefadendo”. J4 a internalizacdo de
conhecimentos por meio da leitura de documentosaeuais foi de pouca ocorréncia em
todas as etapas. O item a respeito da internatizégé@do a elaboracdo de documentos teve
ocorréncia frequente durante a andlise e poucarémma nas etapas de construcdo e
encerramento. Similarmente, a incorporacdo das aredhpraticas relatadas em outros
projetos teve ocorréncia freqlente na andlise ecgoocorréncia na construcdo e
encerramento.

A analise das médias dos dados agrupados da liwagé@p indica ocorréncia
frequente nas etapas de andlise (1,77) e execlig@),(enquanto na etapa de encerramento
observa-se pouca ocorréncia (1,30). Os resultadoficados no desvio padrdo indicam
variacdo de pouco significativa de pouca ocorréactorréncia frequente nas trés etapas —
analise, execucao e encerramento.

As médias dos dados grupais do projeto indicamag8ecializacéo, Externalizacéo e
Combinacao tiveram pouca ocorréncia - 1,23, 1,20,36, respectivamente, enquanto a
Internalizacdo (1,58) apresentou ocorréncia fregleRor Gltimo, o desvio padrdo indica
pequena variagcdo de pouca ocorréncia a ocorréneguiente para todos os modos de

conversao — Socializacéo, Externalizacdo, Combmadéaternalizacao.

Tabela 5 - Ocorréncia de Originating Ba, Interagta, CybeBa e ExercisingBaem
Cada Etapa de Desenvolvimento de Sistemas.

Etapa Analise Execucédo Encerramento Projeto
Média D.P. Média D.P. Médial D.P. Médiq D.P.
Originating Ba 0,52 0,69 0,44 0,63 0,32 0,59 0,4p ,600
Interacting Ba 1,49 0,86 1,36 0,83 1,14 0,81 1,33 ,780
Cyber Ba 0,61 0,89 0,57 0,86 0,43 0,64 0,5 0,76
Exercising Ba 0,74 0,87 0,66 0,76 0,41 0,6 0,6p 720,

Fonte: Dados da Pesquisa.
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O primeiro item verificado no contexto para criagioconhecimento na organizacao,
denominado deBa, foi o Originating Ba definido como locais onde os individuos
compartilham emocdes, sentimentos e experiénaigsfaj avaliado a partir da verificacdo da
participacdo em congressos ou feiras relacionadopra@jeto e por meio da formacdo de
grupos de discussdo para troca de conhecimentodor@e a maior parte das respostas
obtidas, em nenhuma das etapas do projeto ocorestas fatores.

Ao analisar a média obtida dos dados agrupadog gedbservar coeréncia com 0s
resultados obtidos nas analises por questdo, paierme a percepcao dos respondentes, 0o
Originating Bateve pouca ocorréncia na etapa de andlise (0,58yaeto nas etapas de
execucéao (0,44) e encerramento (0,32) o mesmo rianchservado. O desvio padréo obtido
indica pequena variacdo de nunca ocorreu a poureéocia nas etapas de analise, execucao
e encerramento.

O segundoBa avaliado foi olnteracting Ba que representa o modo de conversao
externalizacdo, quando os individuos trabalham araspe ocorre interacdes face-a-face. O
primeiro item questionava a organizacdo de grupedradbalho, enquanto o segundo a
formacédo de equipes matriciais. A maior parte despondentes relataram que ambos os
questionamentos nunca ocorreram no decorrer detprop outro item verificado foi a
participacdo dos usuarios do sistema no projete, tgue pouca ocorréncia em todas as
etapas, conforme as respostas obtidas. O ultimo igeiestionava a participacdo dos
integrantes das equipes de manutencdo do sistenfeegfiéncia relatada foi de pouca
ocorréncia.

Conforme as médias verificadas na andlise dos degtopados dinteracting Ba em
todas as etapas foi verificada pouca ocorréncianélise (1,49), execucdo (1,36) e
encerramento (1,16). O resultado obtido no desadrgn demonstrou pequena variacao de
pouca ocorréncia a ocorréncia frequiente nas etdpasinalise e execucdo e variacado
significativa de nunca ocorreu a ocorréncia fretgiea fase de encerramento.

O Cyber Ba que significa espagcos de interacao virtual melhaque os espacos
fisicos, foram avaliados por meio de duas quest®dés. primeira, questionou-se a
disponibilizacdo de espacos virtuais, enquanto egurgda, a realizacdo de trabalho a
distancia. Ambas as situac¢des, conforme a mait¢e pas respondentes, nunca ocorreram em
nenhuma das etapas do projeto.

A analise das médias obtidas nos dados agrupadddyler Baindicaram pouca

ocorréncia nas etapas de analise (0,61) e exedGdd) e nunca ocorreu na etapa de
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encerramento (0,43). Em relacdo ao desvio padrédopleste indicou pequena variacdo de
nunca ocorreu a pouca ocorréncia para as tréssetapalise, execucao e encerramento.

O ultimo Ba avaliado foi oExercising Ba que se relaciona ao modo de conversao
Internalizacdo, focando o treinamento. A primeinaesido verificava a ocorréncia de
treinamentos de capacitacdo técnica dos funcieh&® projeto, enquanto o segundo a
capacitacao negocial destes funcionarios. A maotepdos respondentes relatou que nunca
ocorreram estes fatores nas etapas do projeto.

Similarmente ao observado r&a anterior, noExercising Baas médias da analise
(0,74) e execucéao (0,66) indicaram pouca ocorréreiguanto que o encerramento (0,41)
indicou que nunca houve ocorréncia. Em relacdo esvid padrdo, ocorreram pequenas
variacbes de nunca ocorreu a pouca ocorrénciagtapas de analise (0,87), de execucdo
(0,76) e de encerramento (0,66).

As médias dos dados grupais do projeto indicam apra,excecdo dOriginating Ba
que obteve média 0,43, posicionando-se como nurmaen, olnteracting Ba o Cyber Bae
o Exercising Baobtiveram respectivamente média de 1,33, 0,54 @ @ePpresentando pouca
ocorréncia. Em relacdo ao desvio padrdo, verife®ypequenas variacdes, onde somente o
Interacting Ba obteve variacdo de pouca ocorréncia a ocorrénegiénte. QOriginating
Ba, o Cyber Bae o Exercising Baapresentaram variagdo de nunca ocorreu a pouca

ocorréncia.

Tabela 6 - Ocorréncia de Intencao, Autonomia, Elcéio e Caos Criativo, Redundéancia e
Variedade de requisitos em Cada Etapa de Desemaiwo de Sistemas.

Etapa Analise Execucgéo Encerramento Projeto
Média D.P. Média D.P. Médial D.P. Médig D.P.
Inteng&o 131 1,06 1.25 1,03 1,00 0.9] 1.1B 0,93
Autonomia 2.03 0,97 1,95 0,97 155 0,97 1,84 0.87
Flutuacdo e caop 4
it 1.86 0.83 200 0,73 145 0.82 17 0.69
Redundancia 178 0.86 159 0.89 1.23 0.86 1,53 0,78
Variedade dq ) 0,70 1,42 0,69 1.23 0.68 1,38 0.64

requisitos

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Condi¢cdes capacitadoras da criacdo do conhecingrgemizacional sdo condi¢des
gque devem ser satisfeitas para que o processaad@arda espiral do conhecimento ocorra.
Dentre estas condic¢des, a Intencéo € definidagpetansdo da organizacado por suas metas. A
primeira questdo indagou a existéncia da definaj@@ dos conhecimentos a serem criados.
Conforme a maior parte dos respondentes, tantdapa ele criacdo, quanto no encerramento
do projeto, nunca ocorreu. Ja na etapa de conetrhigiive uma divisdo nas percepcdes dos
respondentes entre nunca ocorreu e pouca ocorréngizestao a respeito se o conhecimento
que se desejava armazenar estava claramente defimiicou pouca ocorréncia na analise,
nenhuma ocorréncia e pouca ocorréncia na construgdamenhuma ocorréncia no
encerramento. A ultima questdo indagou se estaanoscos conhecimentos a serem
transferidos. Neste item, ndo foi verificada ococi@ na etapa de analise, nenhuma
ocorréncia e ocorréncia frequente na etapa dercgést e nenhuma ocorréncia na etapa de
encerramento.

As médias obtidas nos dados agrupados da Intend&matiam pouca ocorréncia, nas
etapas de andlise (1,31), de execucéao (1,25) eatgramento (1,00). A variacdo observada
no desvio padrao foi significativa, variando de cauncorreu a ocorréncia frequente em todas
as etapas - andlise, execugao e encerramento.

A Autonomia é a segunda condicdo descrita, sengi@sentada pela liberdade para
realizar o trabalho. A primeira questdo verificoexasténcia de funcionarios participantes
com liberdade de acédo. Na etapas de andlise erdegparte foram observadas ocorréncia
freqiente e ocorréncia muito freqlente, enquante nas etapas de construcdo e de
encerramento foi relatada a ocorréncia frequenwegdinda questao indagava pela motivacao
dos participantes para agregar novos conhecimefrgindo os respondentes, a ocorréncia
foi freqliente na etapa de analise, e de pouca &neigl nas etapas de construcdo e de
encerramento.

A analise das médias obtidas em relacdo a Autonordiaou ocorréncia frequente
para as etapas de andlise (2,03), execucdo (1,@pcerramento (1,84). Similarmente a
condicdo anterior, o desvio padrdo indicou variag@mificativa para etapas de analise,
execucao e encerramento, variando de pouca oc@@corréncia muito frequente.

A Flutuagdo e caos criativo possuem o intuito démesgar a interacdo entre a
organizacdo e o ambiente externo, por meio do solae rotinas e do caos proposital. A
primeira questado indagou se as estratégias adotadan revistas / corrigidas devido ao
surgimento de problemas. Segundo a maior parterekondentes, na etapa de analise

ocorreu com frequéncia, na etapa de construcaamaita freqiéncia e no encerramento com
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pouca frequéncia. A segunda questdo verificou sesa@scdes propostas sofreram
realinhamento devido ao surgimento de erros. Ngsaetde analise e constru¢cao ocorreu com
freqiéncia, enquanto no encerramento foi poucoléeg. A ultima questdo da variavel
guestionava se foram propostas metas desafiadonasuito de estimular os participantes do
projeto. Tanto na etapa de analise quanto na cag@sty isto ocorreu freqientemente, sendo
gue no encerramento foi pouco frequente.

As médias obtidas na Flutuacdo e caos criativocandm que as etapas iniciais -
analise (1,86) e execucdo (2,00) apresentaram éowiar freqiente, enquanto a etapa de
encerramento (1,45) indicou pouca ocorréncia. Malte coeréncia com as meédias, o desvio
padrdo apontou que as etapas de analise e exemg@veram a similaridade, variando
significativamente de pouca ocorréncia a ocorrénuigo frequente. A variagcdo observada
na etapa de encerramento foi menor, indicando gawiale pouca ocorréncia a ocorréncia
freqUente.

A Redundancia refere-se a superposicao intencidealinformacfes relativas a
atividades da empresa, responsabilidades da garérecrespeito da empresa como um todo.
Pretendeu-se verificar sua ocorréncia por meio gestipnamento sobre a repeticdo das
caracteristicas do projeto junto a equipe. Confoanmaaior parte das respostas obtidas, em
todas as etapas do projeto foi pouca a ocorréAciautra questao indagou a respeito da
participacdo de funcionarios de niveis hierarquidegintos no decorrer do projeto com
informacfes diferenciadas. Na fase de andlise déttada a ocorréncia frequente. Na
construcao foi relatada pouca ocorréncia e ocoaéneqiente. E na etapa de encerramento
houve pouca ocorréncia.

A analise das médias obtidas na variavel Redundapermitiu observar uma
similaridade com a condicdo capacitadora antepois as etapas iniciais apresentaram
comportamento semelhante - analise (1,78) e exedl¢89), onde ambas se apresentaram
como de ocorréncia frequente. O encerramento (3 @&sentou pouca ocorréncia. As etapas
limitrofes apresentaram variacdo significativa mswio padrdo, onde a andlise apresentou
variacdo de pouca ocorréncia a ocorréncia muitfiizete e o encerramento de nunca ocorreu
a ocorréncia frequente. A etapa de execucdo apoesemriacdo menos significativa, se
posicionando entre pouca ocorréncia e ocorrénetaiémte.

A Variedade de requisitos € a ultima condicdo dégdara. Refere-se a diversidade
dos recursos internos de maneira equanime a vddedacomplexidade do ambiente,
habilitando a organizacéo a enfrentar os desaéstedA primeira questao indagou a respeito

da ocorréncia de rodizio de funcionérios. Paras@daetapas a maior parte dos respondentes
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relatou que isto nunca ocorreu. Na segunda quesiagou-se a respeito da flexibilidade da
estrutura organizacional, no intuito de tornar ganizagdo agil para enfrentar seus desafios.
Foi relatada pouca ocorréncia nas etapas de amalismstrucdo, e nenhuma ocorréncia na
etapa de encerramento. Quanto a facilidade paea iwidbrmacdes relativas ao projeto, foi de
pouca ocorréncia na etapa de analise, ocorréregjidnte na constru¢cdo e pouca ocorréncia
na etapa de encerramento. Por ultimo, foi quesiioree as informacdes do projeto eram
rapidamente compartilhadas entre a equipe. Conf@sneespostas, isto foi de ocorréncia
freqUente para todas as etapas do projeto.

As médias obtidas em relacdo a Variedade de rémgiisidicaram comportamento
semelhante nas trés etapas - analise (1,47), eéé@¢L@2) e encerramento (1,23), onde todas
se situaram como de pouca ocorréncia. Em relacddeawvio padrdo, o comportamento
manteve a similaridade, onde verificou-se variagho pouca ocorréncia a ocorréncia
frequiente nas etapas de analise, execucédo e eneatma

A andlise dos dados grupais dos projetos indicaiaintencdo (1,18) e a Variagédo
(1,38) se posicionaram como pouca ocorréncia, enguaAutonomia (1,84), a Flutuacéo e o
caos criativo (1,77) e a Redundancia (1,53) comirénoia frequente. Os resultados obtidos
no desvio padrédo indicaram que somente a IntengicAetonomia apresentaram variagao
significativa - o primeiro de nunca ocorreu a oénadia freqiiente e o segundo de pouca
ocorréncia a ocorréncia muito frequente. As oweagveis apresentaram variagdo similar e
menos significativa, variando de pouca ocorrénocie@réncia frequente - Flutuacédo e caos
criativo, Redundancia e Variacao.

Conforme Nonaka, Krogh e Voelpel (2006), cada mieleonversao possui ulBaao
qual ele se refere diretamente. Desta forma, Spagdo é representada péaginating Ba
a Externalizacdo pelmteracting Ba a Combinacédo pelG@yber Bae a Internalizacéo pelo
Exercising Ba

Ao analisar os resultados grupais obtidos em relac&ocializacdo e relaciona-los
com o Originating Bg pbde-se se observar que a média obtida na ewmndlise era
congruente, situando ambas em pouca ocorréncisarageOriginating Baestar proximo ao
limite do nunca ocorreu. Na etapa de execucdo ped@bservar uma diferenca mais
significativa, pois enquanto a Socializagcdo seositno inicio da ocorréncia frequente, o
Originating Base posicionou no nunca ocorreu. Em relacéo a asnderramento, também
se observou uma diferenca minima, pois a Socidastava em pouca ocorréncia e o
Originating Baem nunca ocorreu. Em relacdo ao desvio padrédoaatmtodos os menores

valores possiveis nas etapasQtiginating Base situaram no nunca ocorreu, a Socializa¢ao
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se posicionava no pouca ocorréncia na etapa desendl execucdo, com excecdo do
encerramento, que também se situou no nunca ocdfrexm relacdo aos maiores valores
possiveis, tanto a etapa de analise quanto a dmugie apontaram discrepancias, pois
enquanto a Socializacdo se situava na ocorrérmigidnte, dOriginating Base situava na
pouca ocorréncia. E na etapa de encerramento, o dedonversao se posicionava na pouca
ocorréncia da mesma forma qu8a A andlise geral do projeto acentua as difereruas,a
Socializacdo apresentou média situada em poucaéoca, enquanto @riginating Ba
nunca ocorreu. E o desvio padrdo manteve as dif@samos valores possiveis, pois 0 modo de
conversao variou de pouca ocorréncia a ocorrémegiiénte, enquanto Ba apresentou
variacdo de nunca ocorreu a pouca ocorréncia. Aleséo plausivel € que a ocorréncia da
Socializacdo néo é totalmente relacionada ao spectvoBa, pois com poucas excecoes foi
verificado que o primeiro ocorreu mais significativente que o segundo, conforme a
percepcdo dos respondentes. Além disto, € impertabservar que as perguntas ndo sao
semelhantes, apesar de 0s assuntos o serem. ®&oagstliferencas observadas podem ter
ocorrido devido as diferencas de contexto das pagu pois as questdes do modo de
conversao objetivaram analisar o compartilhamemtexperiéncias de uma maneira geral,
enguanto as questdes Baforam direcionadas para o contexto fisico.

A andlise das médias obtidas no segundo modo desxs@ivo — Externalizacdo, e as
médias do respectivBa — Interacting Ba demonstram que, diferentemente do verificado
anteriormente, os valores sdo compativeis, poitodas as etapas tanto o modo de converséo
quanto oBa apresentaram um resultado de pouca ocorrénciaesdtados verificados no
desvio padréo indicaram comportamentos semelh@aiesa etapa de analise, pois pode se
observar uma pequena variacdo de pouca ocorréna@oaéncia frequente tanto na
Externalizacdo quanto nmteracting Ba A etapa de execucdo apresentou uma pequena
diferenca nas escalas — variagdo de nunca ocorceoreéncia freqiente no primeiro e de
pouca ocorréncia a ocorréncia frequiente no segumds,vale frisar que os valores inferiores
tiveram diferenca de somente trés décimos entres. ele novamente verificou-se
comportamento similar entre o modo de conversa@a ma ultima etapa, quando verificou-
se variagéo significativa de nunca ocorreu a onoi@éfreqiiente em ambos. E interessante
observar que os resultados demonstraram um compenta de decréscimo nos valores
obtidos, tanto em relagdo as médias quanto os adepadrdo, em cada etapa analisada,
demonstrando que a transformacao do conhecimetito &m explicito diminui no decorrer

do projeto. A compatibilidade dos resultados segieiou na analise do projeto, pois o
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posicionamento na escala foi 0 mesmo, ou seja,ars&situando como pouca ocorréncia e
desvios padrao variando de pouca ocorréncia aéuoa freqiente em ambos casos.

Os dados obtidos na Combinacédo eQyber Bademonstraram diferencas de valores
entre as duas variaveis. Na etapa de andlise, ®iogwa primeiro se posicionou como
ocorréncia frequente, o segundo apresentou resulfi@adpouca ocorréncia. E no desvio
padrdo o modo de converséo variou de pouca ocaarénacorréncia frequiente, enquanto o
Ba variou de nunca ocorreu a pouca ocorréncia. As aséda etapa de execucado foram
similares (pouca ocorréncia), apesar das diferedeasalores — classificaram-se no mesmo
grau da escala, porém cada um se posicionou entedindiferentes. O desvio padrédo
apresentou maior discrepancia, pois enquanto o numlaconversdo variou de pouca
ocorréncia a ocorréncia frequienteBavariou nunca ocorreu a pouca ocorréncia. E na etapa
de execucdo, a Combinacdo foi de pouca ocorréndaCgber Baresultou como nunca
ocorreu. Em relacdo ao desvio padrdo, as varidesiém se comportaram de forma
diferenciada — o modo de conversdo apresentoucéariaignificativa de nunca ocorreu a
ocorréncia frequente, enquantoBa apresentou variagdo menor de nunca ocorreu a pouca
ocorréncia. Entretanto, no quesito referente alupém dos valores eles foram semelhantes,
pois em ambos casos, com uma unica excecdo, veridie um decréscimo tanto na média
quanto nos desvios padrédo em todas as trés etamas.relacdo ao projeto como um todo,
apesar de as médias terem sido semelhantes — poarténcia, verificou-se que as variagées
foram diferenciadas — pouca ocorréncia a ocorréfreiqiente na Combinacdo e nunca
ocorreu a pouca ocorréncia 6gber Ba Portanto, repete-se aqui o observado na comparaca
da Socializagdo e dOriginating Ba— uma percep¢do maior do modo de conversdo em
relacdo adBa, que pode ser explicado pelo mesmo motivo, oy sifgrencas de objetivos
das questbes formuladas — conversdo de conhecineaplicito em explicitoversus os
contextos de interacéo.

A analise da relagdo do ultimo modo de conversiternalizagdo com seu respectivo
Ba — Exercising Ba foi a que apresentou maiores discrepancias npa@gao entre as
meédias e desvios padrao obtidos. Em todos os nivaisodo de conversao estava um grau
acima na escala em relacédoBa As médias do modo de converséo foram, respectinten
ocorréncia frequente, ocorréncia freqiiente e pagoaréncia, enquanto a média observada
no Ba foi respectivamente pouca ocorréncia, pouca ocoaém nunca ocorreu. O mesmo
fendbmeno pdde ser observado no desvio padrdo. dieenciacdo também pode ser
observada na analise do projeto como um todo. naliegacdo apresentou ocorréncia

freqUente exercising Bgpouca ocorréncia. E similarmente a analise anteri@ombinacao
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e Cyber Ba também se verificou uma involugcdo dos valoresdobtem cada etapa. E o
ocorrido nos modos de conversdo Socializagdo e @aigdio com seus respectivéa
também se aplica nesta analise, com uma percepgi&o do modo de conversao em relacéo
aoBa, explicada pelo mesmo motivo — contexto das qesstd

Finalizando, foram observadas maiores médias pareorthecimento TAacito, o
processo de Transferéncia do conhecimento, o0 meaomaverséo Internalizacao e o contexto
de criacdo do conhecimenitateracting Ba Estas variaveis, aléem de apresentarem as maiores
médias entre as variaveis integrantes do grupoegogttencem, foram as predominantes no
decorrer das etapas,. JA o conhecimento explicito processo de codificacdo do
conhecimento apresentaram as menores meédias entie geu grupo, além de também
demonstrarem comportamento similar em relacdo #ugdo dos resultados apresentados,

com as meédias diminuindo de valor entre as faseerehdas. Entretanto, € importante

salientar que estas rela¢cdes ndo encontram respalederencial tedrico utilizado.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussao dos resultdudio®s na pesquisa. Inicialmente,
serdo analisados os relativos aos objetivos egmesiifsendo que o objetivo final sera
discutido ao final do capitulo.

O primeiro objetivo especifico se propunha a “idaar os processos relacionados a
gestdo do conhecimento (criacdo, codificacdo esfea@ncia) utilizados em projetos de
desenvolvimento de sistemas de informacao”. Cordoduascrito por Argote, McEvily e
Reagans (2003), a criacao esta relacionada a gellagdovo conhecimento nas organizagoes,
enquanto a codificacdo refere-se ao armazenamesie donhecimento em uma base de
dados disponivel a consulta de forma inteligiveh dransferéncia a transmissao deste
conhecimento a outros intervenientes. No relatcekaevistada foi afirmado que os trés
processos ocorreram no desenvolvimento dos projptos foram gerados, armazenados e
transmitidos novos conhecimentos. A analise doctaeh@ermitiu confirmar esta afirmativa,
pois foi possivel observar os processos de criac@aificacdo e transferéncia de
conhecimento durante a andlise dos documentos.nBlése& dos questionérios foi possivel
observar por meio das respostas obtidas que o9togessos ocorreram no decorrer do
projeto, com a particularidade que esta ocorréfmiase tornando menos freqiiente no
transcorrer das etapas. A quantidade de documemosssarios na etapa encerramento,
conjugada a menor quantidade de reunides previgtagipalmente quando comparado as
fases anteriores, justificaria esta variagao deergs.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, quepdé “identificar a ocorréncia dos
modos de conversdo do conhecimento durante asseti@pdesenvolvimento de projetos de
sistemas de informacao”, pode-se depreender dtw rééaentrevistada que o SECI ocorreu
em todas as etapas do projeto. A revisao das dédisidos modos de conversao efetuada por
Nonaka e Takeuchi (1997) corroboram esta conclys@is, ocorreu o compartilhamento de
experiéncias nas reunides e interacbes entre es/émientes - Socializacdo, a criacdo de
novos conhecimentos explicitos originados de canfeto tacito ao elaborar os diversos
documentos do projeto - Externalizacdo, a conjumigioonhecimentos explicitos em novos
conhecimentos explicitos também devido a elaborag&odocumentos - Combinacgéo, e a
incorporacdo de conhecimentos explicitos em confetios tacitos, principalmente por
intermédio do “aprender fazendo”, que ocorreu nooder do projeto - Internalizacéo.
Entretanto, a analise documental, devido a suasteaisticas, proporcionou subsidios para se

concluir pela existéncia somente dos modos de cs@weExternalizacdo e Combinacao nas
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etapas do projeto, pois conforme Nonaka e Takgd&97), enquanto a Socializagdo envolve
a conversdo de conhecimento tacito em tacito, erralizacdo envolve a conversdo de
conhecimento explicito em tacito, sendo que amidms foram passiveis de deteccdo por
intermédio da analise documental. Em relacdo aetiquério, foi observada a ocorréncia de
todos os modos de conversao nas etapas do propetoyariacdes na intensidade e no modo
analisado. E interessante frisar que o modo deerséw Internalizago, foi descrito como de
maior ocorréncia em todas as fases dos projetass pespondentes, tanto nos resultados
obtidos nas médias, quanto nos desvios padrao.

O objetivo que pretendia “identificar caracterizsicdo espaco de criacdo do
conhecimento em que projetos de sistemas de inf@mnsdo desenvolvidos” ndo pode ser
observado na analise documental, pois conforme IéoraToyama (2003), Ba pode ser
entendido como um mecanismo de interacdo multigkplicando as tendéncias para as
interacdes que ocorrem em um espaco e tempo aspeciDs documentos ndo explicitavam
diretamente estas interacdes, permitindo somerfiggirique as mesmas aconteceram. A
entrevistada relatou que identificou a ocorrén@aEdercising Ba do Interacting Bae do
Cyber Bano decorrer do projeto, sendo somenf@riginating Banao observado por ela. Em
relacdo ao questionério, foram identificados tode®8a, com maior ou menor intensidade.
Conforme descrito no referencial tedrico (NONAKA;RRGH; VOEPEL, 2006) e
apresentado nos resultados, todoBaséao relacionados a um modo de conversédo especifico,
e a andlise desta correlacdo indicou que nos aed3ocializacdo, da Combinacédo e da
Internalizacdo respectivamente, sua ocorréncia eifigp superior adOriginating Bg ao
Cyber Bae aoExercising Baestando os modos de conversao em sua grandeupaigeau
acima na escala adotada. Somente a Externalizagaolrgeracting Ba apresentaram
resultados similares, sendo queéBa apresentou valores um pouco acima dos obtidos pelo
modo de converséo, tanto nas meédias, quanto ne®siEadrao.

O objetivo especifico seguinte pretendia “idergifica existéncia das condi¢cdes
capacitadoras da criacao, codificacdo e transfex&mw conhecimento organizacional para o
desenvolvimento dos projetos de sistemas de infggaia Conforme Nonaka, Toyama e
Konno (2000), estas condicbes devem ser propormtasgelo lider, disponibilizando energia
e qualidade necessérias aos processos de Sodaliz&gxternalizagdo, Combinacdo e
Internalizacdo. Conforme relatado pela entrevistamtias estas condi¢Ges foram observadas,
com excecdo da Variedade de requisitos, sendo iemger observar que a Intencdo e a
Redundancia foram relatadas em todas as etapasoptop A analise documental permitiu

observar que a Intencdo ocorreu em todas as etsgadp em vista a existéncia de
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documentos obrigatérios nas etapas do projeto, deeima similar ao relatado pela
entrevistada. Em alguns documentos foram observadBedundancia, Flutuacdo e caos
criativo e a Variedade de Requisitos. As respostalas nos questionarios permitiram
constatar que todas as condi¢cdes capacitadorage@ar Conforme preconizado por Terra
(2001), € importante ressaltar que as condicGeacitagoras sdo necessarias para que o
processo de espiral do conhecimento ocorra.

O ultimo objetivo especifico pretendia “identificarocorréncia do modelo de cinco
fases do processo de criacdo do conhecimento aegaomal durante a elaboracéo de projetos
de sistemas de informacédo”. Conforme Nonaka e Take(1997), a incorporacdo da
dimensdo tempo na teoria da criagdo do conhecinmgtmizacional permitiu apresentar o
modelo de cinco fases do processo de criacdo deeconento organizacional. Somente a
entrevista conteve questdes para verificacdo doeloate cinco fases. Apds a aplicacéo da
entrevista, concluiu-se que ndo eram necessariastdps diretas para verificacdo da
ocorréncia do modelo, posto que o mesmo poderiaasalisado a partir das questdes
referentes as outras variaveis.

Ao analisar o conjunto dos dados obtidos na ersti@vna analise documental e nas
respostas obtidas nos questionarios, foi possimetigir que o modelo de cinco fases do
processo de criagdo do conhecimento organizacexistiu durante a elaboragao dos projetos
de TI, com maior ou menor intensidade em um dassi@o modelo, variando também
conforme a etapa do projeto. O compartilhamentocdohecimento tacito foi o mais
observado na etapa de analise, devido ao numexr agireunides existentes - “pessoas de
diferentes areas funcionais partilham suas habiéisa experiéncias trabalhando juntas para
atingir um objetivo funcional” (CHOO, 2003, p.2134 a criagcdo de conceitos foi verificada
tanto nas reunides de requisitos, quanto no traleiin equipe. Nesta etapa, a interacdo entre
conhecimento tacito e explicito é mais intensigeydando o modelo mental compartilhado em
conceitos explicitos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Assunides de requisitos também
foram importantes para a etapa de justificacdo alecaitos, além das reunides com o0s
analistas de dados (AD), avaliando-se 0s concetiaslos para verificar se realmente sao
proveitosos para a organizacdo (NONAKA; TAKEUCHRK9Y). A construcdo de um
arquétipo pbde ser verificada em cada etapa degsoade desenvolvimento de aplicativos da
organizacdo (ANEXO 1), pois cada documento obrigatsignifica a representacdo de um
conceito em algo tangivel - ato de transformar wnceito justificado em um produto

tangivel e concreto (CHOO, 2003). A difuséo inigeatlo conhecimento foi a com menor
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observacado, pois a utilizagdo das licbes aprendigipssar de terem sido relatadas pela
entrevistada, foi considerada de pouca ocorréra@s pespondentes do questionario.

Por ultimo, sera efetuada a discussao do objetval ga pesquisa que era “identificar
e descrever a ocorréncia de criacao, codificaciiansferéncia de conhecimento, bem como
as condi¢cOes organizacionais predominantes, emetpsofle desenvolvimento de sistemas de
informac&do de uma organizagdo da area financeira”.

O inicio desta discussao dos resultados por mesootigetivos especificos ocorreu
devido ao fato que o objetivo geral foi elaboradgaatir da conjuncdo dos objetivos
especificos. Ou seja, ao se concluir pela ocoména todos os objetivos especificos
elaborados, conseqientemente péde-se concluir goetivo geral também foi atingido.

Pbde se observar que, tanto a criacdo quanto dicegdio e transferéncia do
conhecimento foram identificadas e descritas noomec da discussdo. Todas as trés
ocorreram nos projetos e foram identificadas, pamdo a conclusdo de sua ocorréncia
durante o projeto, com énfase maior nas fasesaisiailo projeto, conforme relatado
anteriormente. Conforme Davenport e Prusak (1998)p“organizacdes saudaveis geram e
usam conhecimento”.

Também foram identificadas as condi¢cdes organima@opredominantes durante a
elaboragéo dos projetos, assim como os contextegatgio do conhecimento e as condi¢oes
capacitadoras da criagdo do conhecimento organizaici

Finalizando, é importante ressaltar que, apesaradeconstar nenhuma referéncia ao
assunto na fundamentacdo tedrica utilizada, obsesgouma possivel relacdo entre as
variagdes observadas nas médias obtidas em redacéonhecimento tacito, ao processo de
transferéncia de conhecimento, ao modo de convarsfioalizacao e amteracting Ba que
apresentaram as maiores meédias entre seus resgegtiypos.. Similarmente, outra relacéo
passivel de um estudo futuro séo as variacdes @édmsnobservadas quanto ao conhecimento
explicito e a ocorréncia do processo de codificagi@ndo outra provavel interligacdo
aparenta ser possivel, onde se observou as menérhas entre seus grupos. Estas relacdes

sao temas que deverao ser aprofundados em pesiyisas.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

A elaboracdo desta pesquisa veio como resposta @ ingquietacdo, que se
transformou em pergunta de pesquisamo ocorre a criagdo, codificacao e transferéncia
do conhecimento em uma area de projetos de desenxiniento de SI em uma
organizacdo bancaria?No intuito de responder esta pergunta e de camtrjiara 0 avanco
do tema gestédo do conhecimento, foram elaboradobjesvos geral e especificos constantes
desta dissertagao.

Os componentes do processo de gerir conhecimeomdorone o referencial tedrico
estudado, foram os processos de conhecimento, cbospgela criacdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento, em conjunto com caiateda criacdo do conhecimento
organizacional, composta dos tipos de conhecimentmglos de conversdo, Ba, condicbes
capacitadoras e modelo de cinco fases do processocridgdo do conhecimento
organizacional.

Os processos de gestdo do conhecimento da teorieriazio do conhecimento
organizacional adotados no referencial tedricoczoplementares, pois a definicdo do tipo
de conhecimento ira determinar o modo de convergé®por vez serd suportado por Ben
especifico além de possuir uma condicdo capacaaplapria para este modo de conversao.
Por exemplo, a criacdo do conhecimento pode seirrgfe tipo de conhecimento tacito,
representado pelo modo de conversédo socializag&opassui unBa especifico, vinculado a
uma determinada condi¢do capacitadora, situado lgoma das fases que compdem o
modelo de cinco fases do processo de criagdo deeconento organizacional.

A pesquisa foi construida a partir de trés etapastaboracdo da entrevista — para
solidificar e confirmar as variaveis elencadas @ferencial tedrico; a analise documental —
para corroborar as informacfes obtidas na enteegisto mesmo tempo contrapd-las a teoria
e; a aplicagdo do questionario — elaborado a phosirsubsidios obtidos nas etapas anteriores,
onde foram combinados o0s preceitos tedricos etaraubrganizacional em um questionario
que tentou abarcar as variaveis elencadas na oeléshteratura.

A analise dos dados coletados nas etapas desaritasormente tornou possivel
concluir que todos os processos de gestdo do domdr@o constantes da teoria revisitada
permeiam as fases de desenvolvimento de projet8$ ddes foram identificados em todas as
etapas dos projetos analisados, em maior ou emrrgean

As caracteristicas das etapas dos projetos foréenntdi@eantes no estabelecimento da

ocorréncia das variaveis. Enquanto em determinatigmms a ocorréncia de reunides entre o
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lider de projeto e o lider de negdcio foi uma cami&, em outras o trabalho em equipe era a
principal caracteristica, enquanto em outras oetager fazendo” era a tdnica da fase.

A adocdao de etapas para avaliar os projetos fgtada da metodologia utilizada pela
organizacao, que por sua vez tinha sua origem etadwlegias adotadas pelo mercado. A
adaptacdo destas etapas foi necesséria para @rpasquisa operacional, criando uma
linguagem comum entre a literatura utilizada e&iqa observada, principalmente em relacao
ao guestionario.

ApoOs estas consideracfes, pdode-se responder anteei@a pesquisa: 0 processo de
gestdo do conhecimento em uma area de projetosesiEnvblvimento de Sl ocorre em
paralelo aos processos preconizados pela geréaqgmiogetos. Indiretamente, a geréncia de
projetos possui em seus processos a criacao, icagép e transferéncia do conhecimento,
utilizando conhecimento tacito e explicito, ondeoroem os modos de conversdo, em
determinados contextos fisicos organizacionais — Baterminados por condi¢cdes
capacitadoras especificas, dentro de um modelande ases do processo de criagdo do
conhecimento organizacional.

Em outras palavras, a pesquisa efetuada permitialwo que € possivel identificar
em cada etapa de desenvolvimento de projeto deo&braéncia dos processos de gestdo do
conhecimento elencados no referencial teérico.

Entre as limitagGes encontradas nesta pesquise;gefiisar:

» Periodo longo entre o final do projeto e a paricgo na pesquisa,;

* Amostra restrita — somente foram consultados ayd&ddos projetos. Os lideres de
negoécio, os analistas de requisitos e os analtgasistemas foram participantes
importantes do projeto que deveriam ter sido céadaos;

* A complexidade do fendbmeno pesquisado nesta digéerdemandou o levantamento
de inUmeras variaveis, e, consequentemente, necessle um maior numero de
participantes para possibilitar a execucédo de ssaédiorial,

* Adicionalmente, esta complexidade demandaria tamiénestudo qualitativo para
efetuar um aprofundamento dos processos de criagddicacao e transferéncia de
conhecimento.

A partir desta conclusédo pode-se afirmar que ségeoam como pesquisas futuras: a
analise especifica, em cada etapa dos projetogipdode conhecimento, dos modos de

conversdo e doBa predominantes, além das condi¢cdes capacitadorastemtds na
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organizacdo. Outro ponto a ser verificado em pesguifuturas sdo as relagbes entre
conhecimento tacito, processo de transferéncia althecimento, modo de conversédo

Internalizacao e tnteracting Ba
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APENDICES
APENDICE 1 — Quadro de variaveis

Objetivo geral

Identificar a criagao, codificacéo e transferémgaconhecimento, bem como as condi¢gées organizasipredominantes, em projetos de

desenvolvimento de sistemas de informacao de ugamizacao da area financeira.

Objetivos especificos

1. Identificar os processos relacionados a gestd@othecimento (criacdo, codificacdo e transfeedngtilizados em projetos de

desenvolvimento de sistemas de informacao;
2. ldentificar a ocorréncia dos modos de convedsdoconhecimento durante as etapas de desenvoldrdenprojetos de sistemas de

informagao;
Identificar caracteristicas do espaco de criagdconhecimento em que projetos de sistemas deriatao sdo desenvolvidos;

Identificar a existéncia das condi¢cdes capanitedda criacdo, codificacdo e transferéncia ddveammento organizacional para o

desenvolvimento dos projetos de sistemas de infgioa
5. Identificar a ocorréncia do modelo de cinco $ade processo de criagcdo do conhecimento orgaaircdurante a elaboracdo de

projetos de sistemas de informacao.
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aos

ao

Variavel Conceito Operacionalizacdo Perguntas

Criacéo .Processo que ocorre a medida que as organizagdesrre quando novo conhecimento é gera@ Aquisicdo de novos conhecimentos relativos
interagem com seus ambientes, ocorre a absorpamrganizacao. negécios da organizacéo.
de informacBes, que sao transformadas |em 4) Avaliacdo de diferentes técnicas de elaboragip d
conhecimento, os quais permitem a¢fes pautpdas sistemas proporcionaram a obtencdo de nQvos
numa combinacdo desse conhecimento com as conhecimentos.
experiéncias, valores e regras internas.

Codificagéo Processo que objetiva apresentar o conhecimeBtovolve a insercdo do conhecimento em|uf) Incorporacdo de novos conhecimentos relatives

numa forma que o torne acessivel aqueles
precisam dele, transformando o conhecimento

qepositorio a fim de que ele exiba alguma
@arsisténcia ao longo do tempo;

cédigo para torna-lo inteligivel e o mais clafo, 6)

portatil e organizado possivel,

negocios da organizagdo as bases de dadg
empresa.

s da

Registro dos conhecimentos obtidos nas avakacbe

efetuadas em diferentes técnicas de elaborac3
sistemas.as bases de dados da empresa.

Transferéncia

Consiste na transmissdo e absorcao

conhecimento.

Pdbcesso para se obter uma maneira eficaz

de permitir que os individuos conversem e

escutem o que se tem a dizer. 8)
Fica evidente quando a experiéngia
adquirida em uma unidade afeta outral.

Transferéncia de conhecimentos relativos
negécios entre o gestor e a equipe de projetos.

Consulta de analistas experientes para obtetg#io

conhecimentos especificos para o desenvolvim
do projeto.
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Variavel

Conceito

Operacionalizacéo

Perguntas

Modos de Conversao,
Conhecimentos especificos, e
Espiral do Conhecimento

. Processos  dinamicq
de transformacgdo dos tipg
de conhecimento (tacito
explicito)

- A espiral
conhecimento permite
transferéncia dq
conhecimento de um nivg
ao outro, a partir da inserc
da variavel tempo
. Para cada modo d
conversao de
conhecimentos ha agfes (
possibilitam a conversdo

do

Socializagao (tacito => tacito) - compartilhado.
Compartilhamento de experiéncias.

DS

[}

Modelos mentais e experiéncias.
Imitacdo de atitudes, aprender
observacéo (cultura organizacional).
Troca de conhecimentos “face-a-fag
entre as pessoas.

Coleta de informacdes dentro e/ou f¢
da organizacdo, nos relacionamen
sociais ou conversas com especialis
ou reunides informais com competido
fora da organizacéo;

Coleta de informacdes no mercag
sites, experiéncias compartilhadas c
fornecedores e compradores e dialo
com competidores;

Criacdo de ambientes de trabalho o
os funcionarios entendam a arte
especialidades por meio da pratica
demonstracdo de mestres

p

9) Colocagdo de funcionarios
bla

inexperientes g

10) Participacdo de consultores externos
e” desenvolvimento do projeto.
11) Aquisicdo de conhecimentos por meio

compartilhamento de idéias com funcionarios
empresa terceirizada.

ra
tos
tas
es

1o,
om
jOS

nde
e
e

trabalhar em parceria com analistas experientes.

Externalizacdo (tacito => explicito) - conceitual.
Criacé@o de conceitos novos e explicitos a parti
conhecimento tacito.

do

Conceitos, metaforas,
hipoteses.

Escrita, dialogo, utilizacdo de metafor
e analogias.
Registro do conhecimento da pess
feito por ela mesma.

Criacéo de conceitos
desenvolvimento de novos produtos;

analogias

n

£2) Incorporacdo de experiéncias pessoais as das

dados da empresa.

a$3) Utilizacdo de exemplos de sentido figurado [
descrever e caracterizar o novo produto.

sokft) Registro, por parte dos participantes,

conhecimento obtido durante o desenvolvime

o do projeto.

Circulos de controle de qualidade.
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Variavel

Conceito

Operacionalizacéo

Perguntas

Combinacgéo (e=>e) - sistémico.
Sistematizacdo de conceitos em um sistemd
conhecimento.

1 de por meio de documentos, reunid

Troca e combinacdo de conheciment

redes de comunicacy
computadorizadas ou mesmo conver
telefénicas.

Documentos, reunides, conversas
telefone, banco de dados.
O agrupamento dos
conhecimentos.

Andlise de dados oriundos de fon
diversas para geracdo de relatorn
sintéticos.

Estratégias de planejamento e opera
por meio do tratamento de dad
internos e externos utilizando literatu
publicada, simuladores de computadg
previsdes.

registros

0%5) Incorporagdo dos conhecimentos adquiridos

2S,

o daempresa.

s46) Estabelecimento de definicbes do projeto airp
de conversas telef6nicas.

ay) Utilizacdo de dados histéricos obtidos dosists
corporativos como  parametros  para

de desenvolvimento do projeto.

18) Producdo de novos documentos a partir

es Iinformagdes coletadas em inGmeras for

ios (documentos, conversas com  especialis
publicacdes, etc.).

ta0,

0S

ra

re

Internalizacao (explicito=> tacito) — operacional,
Transformacdo do conhecimento explicito
tacito.

Modelos mentais enow-how técnico
compartilhado.
Verbalizacdo e
conhecimento sob a
documentos, manuais ou historias of
e “aprender fazendo”.

O aprendizado pessoal a partir
consulta dos registros de conhecimen

diagramacéao

forma de

19) Aquisicdo de conhecimentos por intermédio
“aprender fazendo”.
1@0) Aquisicdo de conhecimentos em manuaig
documentos se tornaram  know-how @
ais funcionarios do projeto.
21) Elaboracéo de documentos da empresa auxilig
da internalizacdo dos conhecimentos a respeito
0. projeto.
22) Incorporagdo das melhores préaticas relatadas
licoes aprendidas de outros projetos a metodol
de trabalho.
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Variavel

Conceito

Operacionalizacéo

Perguntas

Ba - espaco de Criacdo do
Conhecimento

Originating Ba

. Referem-se ao modo de conversao
Socializacao, pois sé@o os locais onde a criag
do conhecimento tem inicio (Nonaka; Krogh;
Voelpel, 2006). A preocupacao, o amor, a
confianga e o comprometimento, que formar

base da conversdo do conhecimento entre os

individuos, surgem desia (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000, p.16).;

Locais onde os individuos compartilha
emocdes, sentimentos, experiéncias
modelos  mentais, além de
encontrarem pessoalmente.

m3) Participacdo em congressos ou feiras par

e desenvolvimento

se
24) Formacgéo de grupos de discussdo com intuit
troca de experiéncias.

projetos.

profissional da equipe

Interacting Ba- “dialoguing Ba” - Nonaka,
Toyama e Konno (2000)

. representam o modo de conversao
Externalizacdo, pois sdo os locais onde os

individuos trabalham em pares, e seus dialogos,

modelos mentais e habilidades sao descritog
analisados e convertidos em termos e conce
comuns (NONAKA; KROGH; VOELPEL,
2006)

e Achave para o gerenciamento da criaci
do conhecimento nes8aé a selecdo de
individuos com a correta mistura de
conhecimentos especificos e capacidades
individuais.

tos

10

Sao determinados pelo coletivo e
interacdes face-a-face.
Trabalho em pares

25) Organizacao de grupos de trabalho com
26) Organizacao de equipes matriciais com objet

27) Participagao dos usuarios do sistema.

objetivo comum.

definidos.

28) Participacdo de

operacionaliza¢cdo/ manutencéo do sistema.

integrantes das equipes

um

VOS

de

Cyber Ba -‘systemising Ba”.

e sao espacos de interacdo no mundo virjual

melhor que no mundo fisicgNAO EXCLUI,
PORTANTO O MUNDO FiSICO). Servem
para sistematizar e gerar conhecimento

explicito por meio da organizagdo. Refere-se
modo de conversdo Combinacéo.

ao

Envolve diversos individuos da
organizacao utilizando tecnologias da
informacg&o e comunicagdo (NONAKA;
KROGH; VOELPEL, 20086).

Podem ser redes de trabalho on-line,
softwares para grupos de trabalho
(“groupwaré), documentac¢des e base (
dados, disponibilizando ambientes de

29) Disponibilizacdo de espacos virtuais para s

30) Incentivo a realizacdo de trabalhos a distancia

e

colaboracéo virtuais para sua criagao.

de trabalho.
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Variavel

Conceito

Operacionalizacéo

Perguntas

Exercising Ba .
. prestam suporte ao modo de converséo
Internalizacéo do individuo, do conhecimentd
explicito.

Focam areinamento com instrutores e
colegas, consistindo @xercicios
repetitivos que reforcam exaustivament
padrées de comportamento e estabele
esses padrdes

O conhecimento explicitoigcorporado
pelo individuo, que o recebe por meio ¢
midia virtual , comomanuais escritos
ou programas de simulacéo

31) Treinamentos de atualizac@nica no intuito de
capacitar os funcionarios do projeto.
e32) Treinamentos dos funcionarios do projeto p
cem capacitagao relativa angegoéciosda organizagéo.

le

ara

Condicdes Capacitadoras da
Criac@o do Conhecimento
Organizacional

Intencéo: .
. Meta organizacional inserida na estratégia
e, no caso da C-R-T de conhecimento, .

«  esta associada a: adquirir, criar, acumular
e explorar o conhecimento
e definicdo do tipo de conhecimento a ser
desenvolvido

Estratégia

Processos que buscam: adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento;
O tipo de conhecimento a ser
desenvolvido => definido pelas normas
do PDA, sistemas e varios documentos
que devem ser elaborados.

Definicao clara de qual ou quais
conhecimentos a organizacdo quer crig

33) Definicho clara dos conhecimentos a se
criados.

34) DefinicAo clara dos conhecimentos a se
armazenados.

35) Definicdo clara dos conhecimentos a se
transferidos.

=

rem

rem

rem
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Variavel Conceito Operacionalizacéo Perguntas
Autonomia: » Liberdade para realizar o trabalho “idé{a86) Participacdo de funcionarios com liberdadegdma
os empregados devem possuir capacidade de agir originais” para alcangar os objetivos estabelecidos.
com autonomia, conforme o contexto. « Estratégia — equipes autbnomas 37) Motivacdo dos participantes para agregar ng

E definido também como a possibilidade de

ampliacdo da motivagdo dos individuos para
formar novos conhecimentos (NONAKA, 1994) -
estratégia — equipes autbnomas.

Comprometimento.

Individuo auto-organizado, conhece suas
limitacdes, porem possui autonomia para

atingir os objetivos estratégicos.

conhecimentos.

Flutuacédo e caos criativo: .
. possui o intuito de estimular a interagao
entre a organizacdo e o ambiente externo.
e« A flutuagdo ocorre quando um colapso
(interrupcdo do estado confortavel e habitual
das rotinas, habitos e estrutura cognitiva) é
introduzido na organizacdo. E a oportunidade

para reconsideracbes dos pensamentos edesafiadoras, cronograma “apertado”)

perspectivas fundamentais.
e O caos pode ser gerado naturalmgnte
(crise real na organizagdo) ou intencionalmente
(quando os lideres, ao propor metas
desafiadoras, tentam implantar um sentido| de
crise). .
. O caos intencional, também denominado
caos criativo, “aumenta a tensdo dentro|da
organizacdo e focaliza a atencdo dos mempros
na definicho do problema e resolucdo da
situacao de crise (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p.88).

Colapso de rotinas e caos natural ou intenciona).

Oportunidade para reconsideracdes
pensamentos e perspectiv
fundamentais.~> analise da demand
dos problemas, dos erros; possibilidg
de refletir sobre as a¢fes
Necessidade de respostas a situagdes
diversas ao cotidiano (cris2 metas

Colapso de rotinas (exploracdo de
ambigiidades e redundancias do
ambiente);

Caos proposital (metas desafiadoras).

088) Surgimento de problemas obrigou mudancas

as estratégias adotadas.

1.39) Detecgdo de erros obrigou ao realinhamento

ide solugdes propostas.

40) Proposicao de metas desafiadoras, como estan
superacao de limitagdes individuais.
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Variavel

Conceito

Operacionalizacéo

Redundancia

e ‘“superposi¢cdo intencional de informacdes das responsabilidades da geréncia e d

sobre atividades da empresa, responsabilid
da geréncia e sobre a empresa como um t
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.91).

e As informacdes
compartilhadas geram o compartilhamento

conhecimento tacito, pois permitem dos Diferentes maneiras de definicdo do

individuos sentir o que os outros tent
expressar.
e mecanismo de autocontrole, com intu

de manter a organizacdo voltada para yma abordagens diversas ao mesmo projetg
direcdo predeterminada. Deve-se atentar pdra odepois discutem as vantagens e

risco de sobrecarga de informacbes e aum
do custo de criagdo do conhecime
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997);

Excesso de informacdes.

redundantes p/ manutengéo e “operacionalizagéo” d

« Divulgacéo das atividades da empresa
adesempresa como um tod® diferentes

do novo sistema — p/ area que demand

de sistema; p/ o cliente

am sistema -- divisdo da equipe de
desenvolvimento de produto em grupos
ito concorrentes que desenvolvem

entodesvantagens de suas propostas.

Nto Rotatividade; pessoas de uma equipe
atuando junto com outros (quando o lid
do projeto fica junto com o pessoal da
implantacdo para dar informacéo a
respeito do sistema); Ter varios
documentos que informam a respeito d
novo sistema

« Informac@es adicionais mantidas por
individuos em diferentes fun¢@es ajuda
a organizacao a expandir sua capacidg
de criacdo do conhecimento.

pdo” formas de divulgacéo das caracteristicas

Perguntas
41) Reiteracdo por toda a equipe das caractesdiic
A projeto.
42) Participacdo no projeto de funcionarios de iai
hierarquicos distintos, com informacd
ou; diferenciadas do mesmo assunto.

o

m
de

» Rodizio de pessoal entre departamen
» Sessdes de brainstorming.

ve
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Variavel

Conceito

Operacionalizacéo

Perguntas

Variedade de requisitos
+ A diversidade dos recursos internos deve

corresponder a variedade e complexidade do
ambiente, de maneira a permitir a organizagao

enfrentar os desafios impostos por este.

Variedade de requisitos interna para correspond
complexidade externa.

Diferentes maneiras que as pess
podem usar para combinar informacd
de modo rapido e
disponibilidade de acesso as informag
em todos os niveis organizacionais

Compartilhamento de informacdes;
Estrutura organizacional flexivel,

Rodizio de pessoal entre departament
Acesso rapido as informacdes.

flexivel;

048) Rodizios entre os funcionarios, propiciando

: de habitos e costumes.
pd4) Estrutura organizacional flexivel, capacitanag

impostos pelo mercado e sociedade.
45) Acesso facil as informacdes do projeto.
46) Disseminacdo das
os; rapidamente entre os participantes.
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APENDICE 2 — Roteiro de entrevistas

Esta entrevista pretende verificar a ocorréncia dosprocessos de conhecimento no

decorrer da elaboracdo de um projeto. Foram levadaem consideracdo as fases

preconizadas pelo PDA para sua construcao:

Fases previstas
no PDA

Objetivo

Definigdo do
sistema

Delimitacdo do escopo do produto a ser desenvolvido, em
perspectiva aos sistemas pré-existentes, para atender as
necessidades de negocio definidas na Demanda Executiva
(ou projeto).

Especificacdo de
requisitos

Documentacdo dos requisitos do sistema a ser construido
para formalizar a conformidade de clientes e desenvolvedores.

Elaboracao do
modelo logico

Refinamento da especificacdo dos requisitos funcionais e nao-
funcionais em modelos estaticos (modelo de dados) e
comportamentais (din@micos).

Elaboracéo do
projeto detalhado

Definicdo de como as funcionalidades do sistema (detalhadas
nos requisitos) serdo providas pelos diferentes componentes
da arquitetura.

Construcéo

Codificacdo e testes de cada componente ou mddulo
identificado na fase de Elaboracao do Projeto Detalhado.

Integracao e
aceitacao

Integracdo do aplicativo implementado e testado na fase de
Construcdo aos demais aplicativos do ambiente de producao
e comparagdo do novo sistema com as expectativas do
cliente.

Instalacdo do
sistema

Disponibilizacéo do sistema para seus usuarios finais.

Ao responder as questbes abaixo, atentar que as mes se referem especificamente a
cada fase do projeto.

Tipos de conhecimento

Levando em consideracdo a definicAo abaixo pareredi€iar conhecimento tacito de
explicito:

* Tacito — conhecimento pessoal, especifico ao ctmtexdificil de ser formulado e
comunicado;

* Explicito - transmissivel em linguagem formal gesigatica;

Qual tipo de conhecimento foi mais utilizado ou pamilhado — tacito ou explicito? Cite

exemplos, descrevendo quando e como ocorreu.
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Niveis de conhecimento
O conhecimento criado, armazenado e transferidia ¢gpa do projeto teve como origem e
destino o individuo, o grupo, a organizacdo ou eentrganizacdes? Exemplifique,

descrevendo como e em que contexto isto ocorreu?

Modos de conversao

Que experiéncias e/ou conhecimentos vocé identdiga foram compartilhadas com os
envolvidos?

Que experiéncias e/ou conhecimentos foram incodpsraos documentos elaborados?

Quais tipos de novos conhecimentos e/ou experg&roram adquiridos, seja por meio de
reunides, andlise de documentos, rede de comuegag@rporativas ou mesmo conversas
telefénicas, e que foram documentados e armazehados

Dentre 0os novos conhecimentos e/ou préaticas adqairpor meio da leitura de manuais,
documentos ou outras formas de armazenamento, fguam incorporados no seu dia-a-dia,

sem necessidade de consulta-los novamente?

Contexto fisico de criacdo do conhecimento

Existiram espacos formais (patrocinados pela orggdo - congressos, feiras, etc.) ou
informais (de iniciativa dos funcionarios - grupte discussdo), onde ocorreram trocas de
experiéncias referentes ao seu trabalho? Quais?

Foram organizados grupos de trabalho ou similacegtuito de reunir conhecimentos de
diversos especialistas para o alcance de um objedmum? Quais?

Foram constituidos espacos virtuais para reuniéesathalno ou incentivada a realizacéo de
trabalhos a distancia? Descreva:

Foram realizados treinamentos, patrocinados pe#a gganizagdo, com 0 objetivo de
solidificar os conhecimentos detidos pelo corpociomal - cursos de atualizacdo, por

exemplo? Quais?

Condicdes capacitadoras da criagdo do conhecimerdoganizacional
Sua organizagdo, por intermédio de seus supericse@ por meio da estratégia
organizacional ou dos objetivos definidos, exphigisua determinacédo de criar, armazenar e

disseminar o conhecimento? Descreva:
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Ocorreu a formacédo de equipes auto-organizadas/ibemade de acdo, dentro do contexto
do servigco executado e com funcionarios com vadiedanto de habilidades quanto de
origens? Descreva:

Vocé observou se seus superiores incorporaramadi@egao NOVOS Processos e rotinas, que
causaram uma revisdo dos habitos, pensamentospepivas dos funcionarios e equipes na
sua organizagédo? Ou a insercao natural ou inteslcgensituacdes de crise, que forgaram os
funcionérios a reverem seu foco e se realinharemelando aos seus objetivos? Quais?
Existiu a repeticdo dos objetivos e estratégiasarorgcionais por todos os niveis da
organizacdo, de maneira a que os mesmos fossemaiitados pelos funcionarios? De que
maneira foi efetuado?

Vocé identificou situacbes que possibilitaram efmentivaram o rodizio dos funcionarios,
provocando desta forma a disseminacdo dos conheftimeor outras areas, além de

provocarem a atualizacéo destes profissionais2Bktigo de conhecimento? Exemplifique.

Modelo de cinco fases do processo de criagdo do lkkeaimento organizacional

Vocé identificou funcionarios compartilhando suasabilidades ou experiéncias
(conhecimento técito), trabalhando em conjunto pmagir um objetivo funcional? Cite
exemplos destas situacgoes:

Os membros da equipe intensificaram o didlogo peemiz, desenvolvendo coletivamente o
modelo mental tacito compartilhado acima e tramsédo este em palavras e conceitos
explicitos? Como?

Os novos conceitos criados foram avaliados notie verificar se 0s mesmos realmente
sd0 proveitosos para a organizacdo e para a sdejedeaerificando se a intengao
organizacional continuou intacta e tendo certezqudeos conceitos que estdo sendo gerados
atendem as necessidades da sociedade de formamp#s? Descreva:

Os conceitos avaliados anteriormente foram tramsfdos em um produto, tangivel e
concreto (prototipo fisico ou mecanismo operaciomadielo)? Qual produto? Cite exemplos:
O novo conceito, compartilhado, explicitado, awdia transformado entdo em produto foi
conduzido a um novo ciclo de criacdo do conhecimeatn nivel distinto de sua origem

(individual, grupal, organizacional ou interorgagional)? Qual produto? Exemplifique:
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APENDICE 3 — Questionario

Sr (a). Lider de Projeto,

Vocé esta convidado (a) a participar de uma pesquisa cujo objetivo é
identificar a ocorréncia de criacdo, codificacdo e transferéncia de conhecimento,
bem como condi¢bes organizacionais predominantes em diferentes etapas de
projetos de desenvolvimento de sistemas de informacao finalizados na DITEC/USDA
até 31.12.2007.

A pesquisa, autorizada pela Diretoria de Gestao de Pessoas — DIPES, servira
de subsidio para a elaboracdo do trabalho académico do Mestrado em
Administracéo do colega da DITEC Anténio Carlos Colling de Souza.

Solicito sua colaboracdo no sentido de analisar cuidadosamente cada item, de
modo que as respostas reflitam o que ocorreu durante as diversas etapas do ultimo
projeto desenvolvido por vocé. N&o é necessario identificar-se e as respostas serdo
tratadas de modo agrupado, de maneira a preservar o anonimato dos respondentes.

Coloco-me a disposicdo para contato, por meio do emall

colling.accs@uol.com.br ou no ramal 1401.

Obrigado por sua colaboracao!
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Instrucoes

A pesquisa esta estruturada em duas partes. Na Parte 1 estdo apresentadas afirmacdes relativas a criagdo, codificacdo e
transferéncia de conhecimentos, bem como as condi¢cfes organizacionais predominantes durante o desenvolvimento do sistema e,
na Parte 2 sdo solicitadas informacdes a respeito do projeto e caracteristicas demograficas funcionais.

Para a identificacdo da ocorréncia de processos de criacao, codificacdo e transferéncia de conhecimentos, as fases adotadas na
DITEC para nortear o desenvolvimento de sistemas foram agrupadas em trés etapas, descritas no Quadro 1.

Quadro 1 — Etapas, fases e objetivos para o desenvolvimento de um sistema de informacéo.

Etapas Fases previstas no PDA Objetivo
Delimitacdo do escopo do produto a ser desenvolvido, em perspectiva aos
Definicdo do sistema sistemas pré-existentes, para atender as necessidades de negocio definidas
. na Demanda Executiva (ou projeto).
Analise e .- Documentacao dos requisitos do sistema a ser construido para formalizar a
Especificacdo de requisitos . i
conformidade de clientes e desenvolvedores.
~ - Refinamento da especificacdo dos requisitos funcionais e nao-funcionais em
Elaboragdo do modelo logico e S
modelos estaticos (modelo de dados) e comportamentais (dinamicos).
~ . Definicdo de como as funcionalidades do sistema (detalhadas nos requisitos)
Elaboracao do projeto detalhado ~ : : .
Execucao serdao providas pelos diferentes componentes da arquitetura.
~ Codificacao e testes de cada componente ou maédulo identificado na fase de
Construcéo ~ i
Elaboracdo do Projeto Detalhado.
Integracdo do aplicativo implementado e testado na fase de Construgcéo aos
Encerramento | Integracéo e aceitacao demais aplicativos do ambiente de producédo e comparagdo do novo sistema

com as expectativas do cliente.

Instalac&o do sistema

Disponibilizacdo do sistema para seus usuarios finais.

Utilize a escala abaixo para responder a freqiiéncia com que 0s processos apresentados nas afirmativas ocorreram em cada etapa
do projeto. Lembre-se de que cada afirmativa devera ser respondida trés vezes, uma para cada etapa.

0

1

2 3 4

Nunca ocorreu Pouca ocorréncia

Ocorréncia fregiiente QOcorréncia muito freqiiente Ocorréncia constante

102



Parte 1

0 1 2

3

4

-
Nunca ocorreu Pouca ocorréncia

i
Ocorréncia frequente

Ocorréncia muito freqiiente

Ocorréncia constante

Analise Execucédo Encerramento
O J 12 13 |4 19 1 |2 I8 4 |9 11 |2 |8 |4
1. Utilizacdo de conhecimento pessoal, baseado em a¢bes e experiéncias individuais.
2. Utilizagdo de conhecimento disponivel em documentos.
3. Aquisicdo de novos conhecimentos relativos aos negécios da organizacéo.
4. Avaliacédo de diferentes técnicas de elaboracdo de sistemas proporcionaram a obtencéo
de novos conhecimentos.
5. Incorporacéo de novos conhecimentos relativos aos negécios da organizacédo as bases
de dados da empresa.
6. Registro dos conhecimentos obtidos nas avaliagcdes efetuadas em diferentes técnicas de
elaboracgdo de sistemas.as bases de dados da empresa.
7. Transferéncia de conhecimentos relativos aos negdcios entre o gestor e a equipe de
projetos.
8. Consulta de analistas experientes para obtencédo de conhecimentos especificos para o
desenvolvimento do projeto.
9. Colocacao de funcionarios inexperientes para trabalhar em parceria com analistas
experientes.
10. Participacdo de consultores externos no desenvolvimento do projeto.
11. Aquisicdo de conhecimentos por meio de compartilhamento de idéias com funcionarios
de emnresa terceirizada.
12. Incorporacgdo de experiéncias pessoais as bases de dados da empresa.
13. Utilizacdo de exemplos de sentido figurado para descrever e caracterizar o novo
produto..
14. Registro, por parte dos participantes, do conhecimento obtido durante o

desenvolvimento do nroieto.
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0 1 2 3 4
Nunca ocorreu Pouca ocorréncia Ocorréncia freqiente Ocorréncia muito freqiiente QOcorréncia constante
Analise Execucdo Encerramento
O 11 2 I3 4 |9 1 |2 |3 }J4 9 |1 |2 |8 |4
15. Incorporagdo dos conhecimentos adquiridos por meio da analise de documentos as
bases de dados da empresa.
16. Estabelecimento de definicdes do projeto a partir de conversas telefonicas.
17. Utilizagdo de dados histéricos obtidos dos sistemas corporativos como parametros para
o desenvolvimento do projeto.
18. Producao de novos documentos a partir de informacgdes coletadas em inimeras fontes
(documentos. conversas com esnecialistas. nublicacées. ete.).
19. Aquisicdo de conhecimentos por intermédio do “aprender fazendo”.
20. Agquisicao de conhecimentos em manuais e documentos se tornaram know-how dos
funcionarios do projeto.
21. Elaboracgéo de documentos da empresa auxiliou na internalizagdo dos conhecimentos a
respeito do projeto.
22. Incorporacao das melhores praticas relatadas nas licdes aprendidas de outros projetos
a metodoloaia de trabalho.
23. Participagcdo em congressos ou feiras para o desenvolvimento profissional da equipe de
projetos.
24. Formacdao de grupos de discussao com intuito de troca de experiéncias.
25. Organizacao de grupos de trabalho com um objetivo comum.
26. Organizacao de equipes matriciais com objetivos definidos.
27. Participagdo dos usuarios do sistema.
28. Participacdo de integrantes das equipes de operacionalizacdo/ manutencédo do sistema.
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0 1 2 3 4

i i
Nunca ocorreu Pouca ocorréncia Ocorréncia freqguente Ocorréncia muito freqiiente Ocorréncia constante

Analise Execucédo Encerramento

(=]
I~

2 3 1 2 3 1 2 3

£
(@]
£
(@]
£

20.

Disponibilizagcdo de espacos virtuais para reunifes de trabalho.

30.

Incentivo a realizacéo de trabalhos a distancia.

31.

Treinamentos de atualizacdo técnica no intuito de capacitar os funcionarios do projeto.

32.

Treinamentos dos funcionarios do projeto para capacitacao relativa aos negocios da
oraanizacao.

33.

Definicdo clara dos conhecimentos a serem criados.

34.

Definicao clara dos conhecimentos a serem armazenados.

35.

Definicdo clara dos conhecimentos a serem transferidos.

36.

Participagdo de funcionarios com liberdade de acdo para alcancar os objetivos
estabelecidos.

37.

Motivacao dos participantes para agregar novos conhecimentos.

38.

Surgimento de problemas obrigou mudancas nas estratégias adotadas.

39.

Detecc¢édo de erros obrigou ao realinhamento nas solu¢des propostas.

40.

Proposicdo de metas desafiadoras, como estimulo a superagdo de limitagcdes
individuais.




0 1 2 3 4

i i
Nunca ocorreu Pouca ocorréncia Ocorréncia frequente Ocorréncia muito freqiente Ocorréncia constante
Analise Execucédo Encerramento
O J2 12 13 |2 19 1 |2 I3 J4 |9 11 |2 |8 |4

. Reiteracgao por toda a equipe das caracteristicas do projeto.

. Participagdo no projeto de funcionarios de niveis hierarquicos distintos, com
informacdes diferenciadas do mesmo assiunto.

43.

Rodizios entre os funcionarios, propiciando o compartilhamento de experiéncias com a
reviséo de habitos e costumes.

44.

Estrutura organizacional flexivel, capacitando a empresa a enfrentar com agilidade

novos desafios impostos pelo mercado e sociedade.

45.

Acesso facil as informag@es do projeto.

46.

Disseminagéo das informag8es do projeto rapidamente entre os participantes do
nroieto.

106



Parte 2

47. Género

Masculino

Feminino

48. Qual seu grau de instrucdo?

Primeiro grau completo
Segundo grau completo
Terceiro grau completo em
Pés-graduacgdo em
49. Ha quantos anos vocé trabalha no banco?
50. Ha quantos anos vocé trabalha na USDA?
51. Qual seu cargo no banco?
52. Quantos projetos vocé finalizou no periodo de 01.01.06 a 31.12.07?
53. Informe 0 més e ano em que o Ultimo projeto, do periodo de 01.01.06 a 31.12.07 foi finalizado?
54. Qual foi o tempo total de duracdo do ultimo projeto?
55. Qual foi a classifica¢éo atribuida ao Ultimo projeto?

CC

CCCC

) -A
) -B
) -C
) -D
56. As etapas para realizacdo do projeto foram diferentes das definidas pelo PDA?
) Sim
) N&o

57. Descreva abaixo situacdes que ocorreram no seu projeto e que vocé considera que seriam relevantes para esta pesquisa.
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APENDICE 4 — Painel com o Resultado da Entrevista

Definicao do sistema Especificacao de Elaboracao do modelo ]| Elaboracao do projeto Construcao Integracao e aceitacao Jinstalacac do sisema Pos-impla _Nntacao Encerramento
requisitos l6gico detalhado

1.Tipos de conhecimento

1.1 Tacito 3 3 7 10 3/13 16 20 22/23

1.2 Explicito 1/2 4/5 4/6 8/9 11/12 14/15 17/18/19 21/23

|2, Niveis de Conhecimento

2.1 Criado

2.1.1 Individuo

2.1.1.1 Origem 1 2 10/7 7 2/7/10/13 71710 7 417

2.1.1.2 Destino 2 7/8 7/10/21 23 2/7/10 7/10 11 4/7

2.1.2 Grupo

2.1.2.1 Origem 2 3 6 3/6/12 6/12 6 3/6

2.1.2.2 Destino 3 6/9 22 3/6/12 6/12 12 3/6

2.1.3 Organizacao

2.1.3.1 Origem 3 4 4/6134

2.1.3.2 Destino 4 5 4/6/34

2.1.4 Entre organizacoes,

2.1.4.1 Origem 5 14

12142 Destino 14 5

2.2 Codificacdo

2.2.1 Individuo

2.2.1.1 Origem 2 2/718 7 7 13 13 2/7/10/18/13 71710 7 417

2.2.1.2 Destino 16 18 20 23 24 25 29 27 /31/20 32 35

22.2 Grupo

2.2.2.1 Origem 3 6 3/6/9 6 6 3/6/12/18 6/12 6 3/6

2.2.2.2 Destino 15 17 18 20 23 29 27 /31/20 32 35

2.2.3 Organizacao

2.2.3.1 Origem 4/5 3/6/12/18 4/6134

2.2.3.2 Destino 18 29 35

2.2.4 Entre organizacoes

2.2.4.1 Origem 5

12242 Destino 23

2.3 Transferido

2.3.1 Individuo

2.3.1.1 Origem 7/10/18/19/21 23 24 2/7/10/18 7/10 7123720 417

2.3.1.2 Destino 7/10/20/21 13 25 2/7/10 7/10 11 4/7135

232 Grupo

2.3.2.1 Origem 6/12/22 3/6/12/18 6/12 6/23/20 3/6

2.3.2.2 Destino 20 3/6/12 6/12 12 3/6/35

2.3.3 Organizacao

2.3.3.1 Origem 4 4 18 4 4/6134

2.3.3.2 Destino 5 5 (6,9, 12) 20 5 4/6/34/35

2.3.4 Entre organizacoes

2.3.4.1 Origem 5 14 25

2.3.4.2 Destino 14 5 23/27

|3. Modos de conversédo

3.1 Compartilhados 1 2/3 4/5 5/6/12 7 8 9 10 15

3.2 Incorporado aos dctos. 1 2/3 4 12 9 8 9 13 14/15

3.3 Adquiridos e documentados 1 2/3 4 11 9 8 9 13 14

3.4 Incorporados ao dia-a-dia 1 2/3 4 11 9 8 9 10/13 14 /15

4. Contexto fisico criacéo conhec.

4.1 Espacos pl/troca experiéncias

4.2 Grupos de trabalho obj.comum 1

4.3 Espacos virtuais 2/3

4.4 Treinamento p/solidificacao a

ISA Condicbes capacitadoras criacéo conhec.

jorganizacional

5.1 Intencao - explicitar 1 1 1 1 1 1 1 1/2 1/2

5.2 Autonomia a 3

5.3 Flutuagéio / caos criativo 5

5.4 Redundancia 7 6/7 6/7 6/7 6/7 6/7 6/7 7 6/7

5.5 Variedade de requisitos

6.1 Compart. conhecimento tacito 1/3 1/2/3/4 3/4/5/6 3/4 1/3/4/17/8 1/3/417/8 3/4/9/8 3/9 1/3/10

6.2 Criacao de conceitos 11 12 13 14 15 16 17 18

6.3 Justificac&o de conceitos 19 19 19 19 19 19 19 19 19

6.4 Construcéo de arquétipo 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21

6.5 Difus&o interativa conhec. 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21 20/21
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APENDICE 5 — Resumo dos Dados sobre Projetos da DEC/USDA (2006/2007)

Dados Gerais

Total de projetos finalizados no periodo 455 poget
Total de lideres 251 lideres
Prazo médio dos projetos 10 meses

Quantidade de Projetos por Classificacéo

Classificacao dos Projetos Quantidade
Tipo A 39
Tipo B 66
Tipo C 229
Tipo D 121
Quantidade de Projetos por Diretoria

Diretoria solicitante Quantidade
SECRETARIA EXECUTIVA 2
DIRCO-CONTROLADORIA 12
DIJUR-JURIDICA 5
DICRE-CREDITO 21
DIFIN-FINANCAS 27
DILOG-LOGISTICA 22
DIPES-GESTAO PESSOAS 6
DICOM-COMERCIAL 17
DIRIN-INTERNACIONAL 6
DIRED-DISTRIBUICAO 36
DIGOV-GOVERNO 27
BB DTVM-AD.DE ATIVOS 5
DIRAO-REESTR.ATIVOS 5
DIRAG-AGRONEGOCIOS 15
DIREV-VAREJO 90
COGER/CONTADORIA 9
DICOI-CONTR.INTERNOS 2
DIRIS-GESTAO RISCOS 3
USO-SUP.OPERACIONAL 1
DIMEC-MERC.CAPITAIS 26
DIMPE-MIC.PEQ.EMPRES 6
UAR-ALTA RENDA 6
DITEC-TECNOLOGIA 55
DIRES-RELAC.FUNCION. 3
BANCO POPULAR 4
GERENCIA DE DRS 1
DITEC/EPROJ 1
DIGES-GEST.SEGURANCA 8
DICEX-COM.EXTERIOR 20
DINEV-NOVOS NEGOCIOS 1
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DIMAC-MARKETING COM.

DIREO-ESTRAT. E ORG.

Prazo Médio dos Projetos por Intervalos de Meses

Intervalos em meses Quantidade
1 a 3 meses 41
4 a 6 meses 128
7 a9 meses 94
10 a 12 meses 61
13 a 15 meses 59
16 a 18 meses 37
19 a 21 meses 7
22 a 24 meses 12
25 a 27 meses 6
28 a 30 meses 4
31 a 33 meses 3
34 a 36 meses 1
37 a 39 meses 4
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APENDICE 6 — Freqiiéncia observada nas questdes amidas agrupadas por variaveis.

Tacito (1) e explicito (2).

Anélise Execucéo Encerramento
0 1 2 3 4 0 1 2 3 4 0 1 2 3 4
1. Utilizagao de conhecimento
pessoal, baseado em acdes e experiérfcias
individuais.
0,0% 3,9% 10,5% 28,9% 56,6%]0,0% 3,9% 10,5% 28,9% 56,6%]0,0% 17,1% 17,1% 27,6% 38,2%
2. Utilizacao de conhecimento

disponivel em documentos.

5,3% 32,9% 39,5% 17,1% 5,3%

5,3% 32,9%

39,5 17,1% 5,3%

9,2% 36,8% 28,9% 21,1% 3,9%

Criacédo (3 e 4), codificacdo (5 e 6) e transfeg(icie 8).

Analise

Execucéo

Encerramento

2

3. Aquisicao de novos
conhecimentos relativos aos negoci
da organizagéo.

<0,0%

10,5% 18,4% 46,1% 25,0%

1,3%

21,1% 36,8%

30,3% 10,5%

9,2% 35,5% 31,6% 19,7% 3,9%

4. Avaliacao de diferentes
técnicas de elaboracéo de sistemas
proporcionaram a obtencdo de novo
conhecimentos.

7,9% 34,2% 27,6% 23,7% 6,6%

10,5% 35,5% 27,6%

25,0% 1,3%

22,4% 42,1% 26,3% 7,9% 1,3%

5. Incorporagéo de novos
conhecimentos relativos aos negdcig
da organizacao as bases de dados
empresa.

29,2% 31,6% 27,6%

18,4% 13,2%

9,2%

39,5% 27,6%

18,4% 5,3%

19,7% 43,4% 22,4% 9,2% 5,3%

6. Registro dos conheciment
obtidos nas avaliagfes efetuadas en|
diferentes técnicas de elaboragédo dqg
sistemas.as bases de dados da empg

S

23,7% 34,2% 30,3% 9,2% 2,6%

esa.

21,1%46,1% 23,7%

6,6% 2,6%

25,0%46,1% 22,4% 3,9% 2,6%

7. Transferéncia de
conhecimentos relativos aos negoci
entre o gestor e a equipe de projetog

1,3%

14,5% 14,5% 38,2% 31,6%

2,6%

26,3% 35,5%

26,3% 9,2%

15,8% 44,7% 23,7% 10,5% 5,3%

8. Consulta de  analist
experientes  para  obtengéo
conhecimentos especificos para
desenvolvimento do projeto.

S
q%3%

14,5% 27,6% 36,8% 15,8%

2,6%

18,4% 21,1%

40,8% 17,1%

17,1% 35,5% 30,3% 10,5% 6,6%

111



Socializacdo (9, 10 e 11), externalizacdo (12, 18)ecombinacao (15, 16, 17 e 18) e internalizt8020,21

e 22).

Analise

Execucao

Encerramento

0

2

2

9. Colocagédo d
funcionarios inexperientds g 794

para trabalhar em parce|

com analistas experienteg.

ia

28,9%

23,7%

18,4%

9,2%

15,8% 19,7%

26,3%

22,4%

15,8%

32,9% 26,3%

28,9%

6,6%

5,3%

10. Participagdo d
consultores  externos
desenvolvimento
projeto.

b

d’I)QSG,(S%

26,3%

10,5%

5,3%

1,3%

61,8%21,1%

9,2%

3,9%

3,99

78,9%11,8%

6,6%

2,6%

0,0%

11. Aquisicao de
conhecimentos por meio
compartilhamento de
idéias com funcionarios d

$6,3%

h

23,7%

25,0%

21,1%

3,9%

13,2% 19,7%

36,8%

19,7%

10,5%

47,4% 27,6%

13,2%

9,2%

2,6%

12. Incorporacéo d
experiéncias pessoais

b

27,6%

bases de dados da emprdsa.

30,3%

26,3%

11,8%

3,9%

25,0% 28,9%

30,3%

11,8%

3,9%

35,5% 36,8%

17,1%

5,3%

5,3%

13. Utilizacdo  dg
exemplos de  sentid
figurado para descrever
caracterizar 0 no
nroduto.

D
23,7%

D

28,9%

23,7%

21,1%

2,6%

30,3% 42,1%

18,4%

9,2%

0,0%

47,4% 32,9%

14,5%

5,3%

0,0%

14. Registro, por
parte dos participantes, d
conhecimento obtido
durante o desenvolvimen

22.4%

o]

40,8%

23,7%

9,2%

3,9%

22,4%48,7%

19,7%

6,6%

2,6%

27,6%40,8%

22,4%

5,3%

3,9%

15. Incorporacéo
dos conhecimentos
adquiridos por meio da
analise de documentos a

19,7%

44, 7%

19,7%

13,2%

2,6%

25,0% 51,3%

19,7%

2,6%

1,3%

35,5%51,3%

10,5%

2,6%

0,0%

16. Estabelecimen
de defini¢cbes do projeto 3
partir de conversas
telefonicas.

=]

9,2%

28,9%

26,3%

25,0%

10,5%

11,8% 25,0%

32,9%

18,4%

11,8%

27,6% 44,7%

13,2%

9,2%

5,3%

17. Utilizacao de

dados historicos obtidos
dos sistemas corporativo
como parametros para o

19,7%

38,2%

14,5%

19,7%

7,9%

19,7% 40,8%

22,4%

11,8%

5,3%

36,8% 42,1%

14,5%

5,3%

1,3%

18. Producéo de
novos documentos a part
de informagbes coletadag
em inimeras fontes

11,8%

39,5%

19,7%

22,4%

6,6%

23,7% 39,5%

22,4%

11,8%

2,6%

31,6% 40,8%

15,8%

9,2%

2,6%

19. Aquisicédo de
conhecimentos por
intermédio do “aprender
fazendo”.

3,9%

23,7%

22,4%

30,3%

19,7%)

3,9% 13,2%

32,9%

26,3%

23,7%

13,2% 23,7%

30,3%

18,4% 14,5%

20. Aquisicédo de
conhecimentos em
manuais e documentos s
tornaram know-how dos

11,8%

31,6%

25,0%

28,9%

2,6%

15,8% 31,6%

30,3%

17,1%

5,3%

27,6% 42,1%

13,2%

14,5%

2,6%

21. Elaboragéo d

b

documentos da emprefpa

auxiliou na internalizac
dos  conhecimentos
resoeito do oroiet

[13,2%
a

27,6%

31,6%

23,7%

3,9%

19,7% 36,8%

27,6%

13,2%

2,6%

25,0% 44,7%

22,4%

5,3%

2,6%

22. Incorporagéo
das melhores praticas
relatadas nas licdes
aprendidas de outros

13,2%

27,6%

31,6%

23,7%

3,9%

19,7% 36,8%

27,6%

13,2%

2,6%

25,0% 44,7%

22,4%

5,3%

2,6%
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OriginatingBa (23 e 24), Interactin®a (25, 26, 27 e 28), Cyb&a (29 e 30) e ExercisinBa (31 e 32)

Analise

Execucéo

Encerramento

2 3

2 3

0 1 2

3

23.
congressos ou feiras pard
desenvolvimento

profissional da equipe dqe

proietos

Participagéo efp

[0}
72,4%

17,1%

79% 2,6%

0,0%

80,3%10,5%

6,6% 2,6%

0,0%

81,6%13,2% 2,6%

2,6%

0,0%

24. Formacéo de
grupos de discussdo com
intuito de troca de
experiéncias.

57,9%

27,6%

9,2% 3,9%

1,3%

63,2%21,1%

11,8% 3,9%

0,0%

71,1%21,1% 6,6%

1,3%

0,0%

25. Organizacédo d

objetivo comum.

grupos de trabalho com up$6.8%

22,4%

23,7% 9,2%

7,9%

39,5%22,4%

25,0% 9,2%

3,9%

52,6%23,7% 14,5%

6,6%

2,6%

26. Organizacédo d
equipes matriciais co
objetivos definidos.

47.4%

19,7%

18,4%

11,8%

2,6%

44,7% 22,4%

22,4% 7,9%

2,6%

59,2%26,3% 9,2%

3,9%

1,3%

27.
usuarios do sistema.

Participacéo ddsy3 295

27,6%

23,7%

18,4%

17,1%

19,7% 35,5%

22,4% 17,1%

5,3%

26,3% 35,5%

11,8% 17,1%

9,2%

28.

operacionalizagao/
manutenc¢éo do sistema.

Participacdo dge
integrantes das equipes

e
19,7%

28,9%

22,4%

25,0%

3,9%

17,1% 28,9%

22,4% 26,3%

5,3%

17,1% 30,3%

25,0% 19,7%

7,9%

29. Disponibilizagag
de espagos virtuais p3g
reunides de trabalho.

87,1%

11,8%

11,8% 6,6%

2,6%

69,7%13,2%

10,5% 3,9%

2,6%

69,7%19,7% 9,2%

0,0%

1,3%

30. Incentivo E
realizacdo de trabalhos
distancia.

2,4%

10,5%

9,2% 3,9%

3,9%

71,1%11,8%

7,9% 6,6%

2,6%

76,3%11,8% 6,6%

3,9%

1,3%

31. Treinamentos d
atualizagdo técnica no
intuito de capacitar d
funcionarios do projeto.

D

48,7%

26,3%

18,4% 5,3%

1,3%

46,1%30,3%

18,4% 3,9%

1,3%

65,8%19,7% 11,8%

2,6%

0,0%

32. Treinamentos
dos funcionérios do proje
para capacitacdo relati
aos negoécios da
oraanizacac

D
£$1,8%

19,7%

11,8% 6,6%

0,0%

64,5% 27,6%

3,9% 3,9%

0,0%

77,6%15,8% 5,3%

1,3%

0,0%
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Intencéo (33, 34 e 35), autonomia (36 e 37), flcdivae caos criativo (38, 39 e 40), redundanciae(42) e
variedade de requisitos (43, 44,45 e 46).

Andlise Execucéo Encerramento
0 1 2 3 4 0 1 2 3 4 0 1 2 3 4
33.  Definicdio  clara  ddbp5 00 355% 23,7% 11,8% 3,9% | 31,6% 31,6% 250% 7,9% 3,9%| 44,7%25,0% 21,1% 7,9% 1,3%
conhecimentos a serem criados.
34. Definicdo  clara  ddb2g 996 31,6% 22,4% 10,5% 6,6% | 31,6% 31,6% 21,1% 10,5% 5,3% | 40,8% 26,3% 22,4% 7,9% 2,6%

conhecimentos a serem armazenados.

35. Defini¢éo clara dos
conhecimentos a serem transferid05_34,2% 27,6% 23,7% 9,2% 5,3% 30,3%27,6% 30,3% 7,9% 3,9% 40,8%32,9% 15,8% 9,2% 1,3%

36. Participacéo d
funcionarios com liberdade de ag
para alcancar 0s objetiv
estabelecidos.

e

9,2% 22,4% 30,3% 30,3% 7,9% ] 7,9% 26,3%31,6% 26,3% 7,9% | 19,7% 25,0% 31,6% 19,7% 3,9%

0

37. Motivagéo dos

pa“ri]dp?”tes para agregarnovos 11059 22,4% 32,9% 25,0% 9,2% | 10,5% 26,3% 32,9% 23,7% 6,6% | 18,4% 38,2% 26,3% 13,2% 3,9%
conhecimentos.

38. Surgimento de problemps

ngitgodu mudancas nas estratédiaseo, 14,5% 36,8% 31,6% 10,5%| 2,6% 14,5% 34,2% 36,8% 11,8%| 11,8% 32,9% 31,6% 19,7% 3,9%
adotadas.

39. Deteccao de erros obrigg

ao realinhamento nas soluges | 19 504 2500 42,1% 132% 9,2% | 5,3% 25,0%34,2% 27,6% 7,9% | 13,2% 40,8% 26,3% 14,5% 5,3%
propostas.

o

40. Proposicdo de  metps

desafiadoras, ~como estimulo |85 00, 2500 27,6% 21,1% 1,3% | 25,0% 25,0% 26,3% 21,1% 2,6% | 36,8% 34,2% 17,1% 10,5% 1,3%
superagao de limitagdes individuaig

41. Reiteracdo por toda Ja
equ|pe das caracteristicas do pro]e[)l3,2% 35,5% 32,9% 10,5% 7,9% 11,8% 43,4% 28,9% 9,2% 6,6% 25,0%47,4% 15,8% 7,9% 3,9%

42. Participagdo no projeto fle
funcionarios de niveis hierarquicps
distintos, com informacodst3.2% 25,0% 27,6% 26,3% 7,9% | 18,4% 28,9% 28,9% 18,4% 53% | 26,3% 38,2% 22,4% 7,9% 53%

diferenciadas do mesmo assunto.

43. Rodizios entre ds

funcionarios, propiciando )
compartihamento de experiéncd8.7% 36,8% 10,5% 39% 0,0%| 50,0%395% 6,6% 3,9% 0,099 61,8%329% 2,6% 2,6% 0,0%

com a revisdo de habitos e costumgs.

44, Estrutura  organizaciongl

flexivel, capacitando a empresa] a
enfrentar com agilidade novpsd.5% 382% 17,1% 3,9% 5,3%] 36,8%382% 17,1% 53% 2,6%] 44,7%34,2% 171% 3,9% 0,0%

desafios impostos pelo mercadd e

sociedade

45, Acesso facil ab

informagdes do projeto. 10,5% 27,6% 26,3% 26,3% 9,2%] 7,9% 30,3%34,2% 17,1% 10,5%] 10,5% 34,2% 28,9% 18,4% 7,9%
46. Disseminagédo dgs

informagdes do projeto rapidameMt® 304 17,19 40,8% 27,6% 9,2% | 53% 22,4%36,8% 23,7% 11,8%| 13,2% 26,3% 32,9% 17,1% 10,5%
entre os participantes do projeto.
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ANEXOS

ANEXO 1- PDA

Apresentacao
O PDA é o Processo de Desenvolvimento de Aplicativos adotado pela Ditec/USDA.
Fundamentos do PDA

Este processo esta sendo definido considerando tendéncias de desenvolvimento de solugbes e
governanca de TI, e ainda, as melhores praticas identificadas na DITEC.

PDA - Processo de Desenvolvimento de Aplicativos

Representacdo esquemdtica da estrutura e distribuicdo do esforgo

-3 23 5 o
m %% o 2 o § : b
E = i y m @ !
Fases 'ﬁ% = % o %DE 3 %% §E
Ep| I 28 22% @ B= | §8
T o B T o moE 5 2% |ub
os| Wo = Wio O s |E®
Disciplinas . .
Requisitos : '
Andlise ; :
|Projets | : ;

| Teste

[ Hnmnlt':ga-giu '
Implantaio :
G. Projeto '

Legenda; Adrea sob a curva representa a quantidade relativa de trabalho em cada disciplina na fase

E;

EEEEL CPEEEEE:
CECEEY CEEEE]

Estrutura
O Processo é dividido em:

Processo de Desenvolvimento - E uma sequéncia coerente de praticas que objetiva o
desenvolvimento ou evolucao de sistemas de software.

Processo de Apoio - S&o as atividades que buscam viabilizar a realizacdo do desenvolvimento do
sistema, tomando deciséo, realizando controles e acompanhamentos com o fim de controlar riscos,
cumprir 0S prazos, custos e expectativas.

O PDA pode ser observado em duas dimensoes:
A primeira dimens&o, do eixo horizontal da imagem, representa o aspecto dinamico do processo ao

longo do tempo e mostra as fasesdo ciclo de vida do processo a medida que este se desenvolve.
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Na segunda dimensao , o eixo vertical, pode ser observado o conjunto de disciplinasque compdem o
PDA.

As disciplinas agrupam as atividades de maneira l6gica, em uma abordagem que integra um
conjunto de papéis desempenhados por pessoas que, orientadas por referéncias, conceitos,
técnicas e padrdes geram os artefatosnecessarios a construcao de um produto com qualidade.

Mapeamento do Processo de Desenvolvimento

As disciplinas que compdem o processo de desenvolvimento de aplicativos serdo mapeadas de
forma gradativa e incremental, possibilitando assim, um acompanhamento efetivo das dificuldades
de adaptacdo ao novo modelo de desenvolvimento.

O mapeamento de uma disciplina é um trabalho participativo onde o conhecimento e as boas
praticas existentes na Tecnologia sao incorporadas as praticas recomendadas pelo mercado e
academia, resultando em conceitos adaptados as nossas necessidades e cultura organizacional.

Fases

1. Introducéo
Uma fase é o tempo entre dois marcos primarios do projeto, durante o qual um conjunto bem
definido de objetivos é atendido.

2. Finalidade

De uma maneira geral o objetivo de uma fase é estabelecer uma marco de avaliacao dos artefatos
produzidos e decidir sobre passar ou ndo para a préxima fase. Esta decisédo cabe ao Lider do
Projeto.

3. Pontos de Controle

Os Pontos de Controle se constituem em uma intervencgao formal da Tecnologia, em pontos
estratégicos do processo, com o fim de verificar se 0s objetivos propostos foram alcancados até o
momento, reduzindo assim, os riscos de desenvolver uma solu¢ao inadequada.
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PDA - Processo de Desenvolvimento de Aplicativos

Representacao esquematica da estrutura e distribuicao do esforgo

o do

Fases

Definigao

do Sistema
Especificacao
de Requisitos
Elabor:
Modelo Ldgico
Elaboragdo do
Projato
Detalhado
Construgao
Integracao e
Aceitacan
Instalagao do
Sistema

Disciplinas

[Andlms |

|Projete

| Implementagao

| Teste

| Homologagie

[ Implantagao
S . . e == S

Legenda: A drea sob a curva representa a quantidade relativa de trabalho em cada disciplina na fase

EEELL CEEEEEE

CECET PR

4. As fases do Processo

- Definicado do Sistema

- Especificacdo de Requisitos

- Elaboracdo do Modelo Légico

- Elaboracéo do Projeto Detalhado
« Construcdo

- Integracao e Aceitacao

« Instalacdo do Sistema

Disciplinas

1. Introducéo

Uma disciplina é uma sequéncia semi-ordenada das atividades - relacionadas a uma 'area de
interesse' importante em todo o projeto - que sdo realizadas para alcancar um determinado
resultado.

2. Finalidade

Mostrar todas as atividades que devem ser realizadas para produzir um determinado conjunto de
artefatos. O principal objetivo do agrupamento de atividades em disciplinas é ajudar a compreender
0 projeto a partir de uma perspectiva em cascata 'tradicional'.
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PDA - Processo de Desenvolvimento de Aplicativos

Representacao esquematica da estrutura e distribuicao do esforgo

o =
| | & 8 58 k= [=
| @ = == o o v =
| o oy O * (=] [Lis] ] =}
£l 85 - On w 2 {
Fases '§.“-" I =3 & o B = %"’” %m
ClEE| §8 55 52 E TF | BE
Ew| Ex 88 oLE @ o= | m8
E o | W m zo m o g & %ﬁ 0 ®
= w o T} o = Ew
pF - i |
Disciplinas
Requisitos : - -
’ . i
i i i i i
Andlise H H ¥ B E
i 5 ; - :
Projeto ' - i 4 r
Implementagho i i : :

Teste

Homologagio

Implantagic ; : 2

| G.Projeto - :
éG.Eubﬁmm . . - . - |

Legenda; A drea sob a curva representa a quantidade relativa de trabalho em cada disciplina na fase

3. Descricao das Disciplinas

Requisitos

A disciplina de requisitos procura sistematizar o processo de
definicdo de requisitos. Na Ditec/USDA a modelagem de
requisitos é suportada pela ferramenta de Gestao de
Requisitos, disponivel na Intranet/Ditec

Objetivo

Analise

Objetivo Elaboracdo do modelo conceitual com proposta de solucao.

Projeto

Decidir como o sistema sera implementado. Durante o projeto,
decisOes taticas e estratégicas sdo tomadas para atender aos
requisitos funcionais e de qualidade de um sistema, as
caracteristicas definidas e as restricdes impostas ao sistema.

Objetivo

Implementacéo

Construir e realizar teste do desenvolvedor em componentes

Objetivo de software.

Teste

Integrar e testar o sistema. O teste enfatiza principalmente a
Objetivo avaliacao da qualidade do produto, realizada através de varias
praticas centrais.

Homologacéao

Garantir que os sistemas entregues aos clientes atendam aos
Objetivo requisitos estabelecidos e que estejam de acordo com o padrao
de qualidade da DITEC.
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Implantacéo

Colocar o produto de software disponivel ao usuéario final, sem

Objetivo . : ~
impacto no ambiente em producéo.

Gerenciamento de Projeto

Controlar os custos, o esforco, os prazos, confrontando os
objetivos, gerenciando riscos e superando obstaculos de
forma a liberar com éxito, um produto que atenda as
necessidades dos clientes e dos usuarios.

Objetivo

Gerenciamento de Subcontratacao

Gerenciar efetivamente os servigos subcontratados entre a
Ditec/USDA e empresas parceiras, medindo tamanho do
sistema, projetando e acompanhando 0s custos e prazos de
construcao.

Objetivo

Papéis
1. Introducéo

Um papel é uma definicdo abstrata de um conjunto de responsabilidades executadas durante
um processo.

Normalmente os papéis sdo desempenhados por uma pessoa ou um grupo de pessoas que
trabalham juntas em equipe.

Os papéis descrevem como as pessoas devem se comportar e quais as responsabilidades
referentes a execucdo de um conjunto de atividades que produzirdo um resultado dentro do
processo. O perfil do papel do deve considerar as habilidades exigidas para o papel e as
diferentes abordagens que podem ser feitas para designar o papel a pessoa.

2. Papéis por Disciplinas

Analista de Requisitos

Lider de Projeto

Revisor de Requisitos

Administrador de Dados

3.

Analista de Sistemas

Administrador de Dados
Projetista

Implementacéo

Implementador

4.

5.
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6.

Analista de Teste

Lider de Projeto

Testador

Homologacéo

Lider de Negécio

7.

Lider de Projeto

Homologador
Suporte 8 Homologacéo

Testador
Validador Técnico

Implantagéo

Lider de Projeto

8.

Implementador

9. Descricao dos Papéis

Administrador de Dados (AD)

O papel do Administrador de Dados é responder pelo compartilhamento dos
dados e fun¢des do conglomerado, planejando, controlando e administrando os
modelos de negdcio e definindo estratégicas de distribuicdo de dados. E por
disseminar informacdes para efeito de reutilizacao de dados e funcdes.

Descricao

Analista de Requisitos

O papel do Especificador de Requisitos € modelar as funcionalidades do sistema,

Descricao descrevendo os requisitos do sistema conforme definicdes e documentos do PDA.

Analista de Sistemas

O papel do Analista de Sistema é identificar os requisitos e a modelar os casos de
Descrigdo uso, delimitando o sistema e definindo sua funcionalidade, estabelecendo quais
séo os atores e casos de uso existentes e como eles interagem.

Analista de Teste

O papel do Analista de Teste é garantir a qualidade e dos testes, 0 planejamento
Descricdo e gerenciamento de recursos e a resolugcéao de problemas que representem um
obstaculo para o esforco de teste.

Homologador

O papel do homologador é garantir a qualidade dos resultados do processo de

Descricao homologacéo.

Implementador

O papel do Implementador e responsavel por estabelecer a estrutura da
implementacao, distribuir as especificacdes aos programadores e combinar os
componentes para criar um subsistema e apoiar a instalacao do sistema em
producéo.

Descricao
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Lider de Negocio

O papel do Lider de Negocio € prover informacdes sobre 0 negdcio que esta

Descricado
¢ sendo modelado.

Lider de Projeto

O papel do Lider de Projeto € estabelecer um canal de comunicac¢ao entre 0s
envolvidos no projeto. Enfocando principalmente as necessidades das areas do
negocio e a solugdo técnica integrando as areas componentes da equipe de
desenvolvimento.

Descricao

Programador

O papel Programador é responsavel por desenvolver e testar componentes de
Descricdo acordo com os padrdes adotados para o projeto, para fins de integracdo com
subsistemas maiores.

Projetista

O papel do Projetista é responséavel pela confec¢cdo do Modelo de Projeto do
sistema, com base nos requisitos e no Modelo de analise. Além disso &
responsavel pela identificacdo de componentes reutilizaveis, pela definicdo de
padrdes de projeto e pelas decisdes de integracdo com sistemas legados

Descricao

Revisor de Requisitos

O papel do Revisor de Requisitos € planejar e conduzir a revisao formal do

Descricao .
¢ documento de requisitos.

Suporte a homologacao

O papel do Suporte a homologacéao € prover a configuracdo de ambiente

Descricao L ~
necessaria para assegurar a homologagao.

Testador

O papel do Testador € responder pelas atividades de execuc¢do de teste, que

Descrigéao ) .
& envolve conduzir registrar os resultados dos testes.

Validador Técnico

O papel do Validador Técnico é dar conformidade sobre os aspectos técnicos do

Descrigao sistema no ambiente de homologacéao.

Artefatos =

1. Introducéo
Artefatos sao produtos de trabalho finais ou intermediarios produzidos e usados durante os projetos.

2. Finalidade
Os artefatos sédo usados para capturar e transmitir informacgdes do projeto.

3. Armazenamento dos artefatos
Os artefatos que ndo estiverem armazenados em uma ferramenta propria (exemplo: GRQ, site do
AD, etc.), serdo armazenados no CVS.

4. Artefatos obrigatérios para o desenvolvimento in terno

Nem todos os artefatos relacionados no processo séo de elaboracao obrigatéria para o
desenvolvimento interno.
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Os documentos obrigatérios do processo estéo identificados com um (*) asterisco ao lado da sigla
do artefato.

A elaboracao, no desenvolvimento interno, dos demais artefatos depende da avaliacao do
desenvolvedor quanto a contribuicdo do artefato para a qualidade da solugéo construida.

5. Artefatos da Engenharia de Software

5.1 Artefatos por Disciplina

- Requisitos

« Analise

« Projeto

- Implementacao
- Teste

- Homologacéo

+ Implantacéo

5.2 Artefatos por Fase

+ Definicdo do Sistema

- Especificacdo de Requisitos

- Elaboracdo do Modelo Légico

- Elaboracéo do Projeto Detalhado
« Construcdo

- Integracao e Aceitacao

+ Instalacdo do Sistema

5.1 Artefatos por disciplina

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse
PRT Protétipo de Tela OPC OPC OPC
Documento de Requisitos do
*
DRS SEETa OBR OBR OBR
Documento de Especificacdo de
*
DEC Caso de Uso OBR OBR OBR
*RGN Regras de Negocio OBR OBR OBR

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse
DGA Diagrama de Atividades OPC OPC OPC

DCA Diagrama de Classe de Analise N/A OPC N/A

DGS Diagrama de Seguéncia N/A OPC N/A

*MDM Modelo Dimensional - Logico N/A N/A OBR
*MER Modelo de Entidade e OBR OBR OBR

Relacionamento - Légico
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*DCD

PRJ

Sigla

DAS

RFC
PRI

MNP
DGT
SPB

DCP
DGS
CLT
DTE
DGC
EST
*MEX
*TOD
*MDM

*MER

*ESC

Implementacéo

Sigla Nome do Documento Estruturado
*CDF Cadigo Fonte OBR
*DPR Documentacdo de Procedure OBR
LVU Lista de Verificacdo de Unidade OBR

Sigla

*PLT
*RFT
*ETA

Dicionario de Dados OBR

Nome do Documento Estruturado

Documento de Arquitetura de

Software OPC
Referéncia Cruzada OPC
Projeto de Interfaces OPC
Mapa de Navegacao e Permisso) OPC

de Acesso
Diagrama Geral de Transacdo OPC

Seqgiiéncia de Processamento
Batch

Diagramas de Classe de Projeto N/A

OPC

Diagrama de Sequéncia N/A
Classes de Teste N/A
Diagrama de Transicéo de EstaiiN/A
Diagrama de Componentes N/A
Especificagcéo de Tela N/A
Mapa de Extracdo N/A
Tabela Origem Destino N/A

Modelo Dimensional - Fisico N/A

Modelo de Entidade e
Relacionamento - Fisico

OBR

Especificacdo de Componentes OBR

Nome do Documento Estruturado
Plano de Teste OBR
Relatério Final de Teste OBR

Evidéncia dos Testes Aplicados OBR

OBR

OBR

Orientado Data

Objeto
OPC

OPC
OPC

OPC
OPC
OPC

OPC
OPC
OPC
OPC
OPC
OPC
N/A
N/A
N/A

OBR

OBR

Orientado
Objeto

OBR
OBR
OBR

Orientado
Objeto

OBR
OBR
OBR

Warehouse
OPC

OPC
OPC

OPC
OPC
OPC

N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
OBR
OBR
OBR

OBR

OBR

Data
Warehouse

N/A
OBR
OBR

Data
Warehouse

OBR
OBR
OBR
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LVI Lista de Verificacdo de IntegraciiOBR OBR OBR
LVS Lista de Verificacdo de Sistema OBR OBR OBR
LVA Lista de Verificacdo de AceitacdcOBR OBR OBR

HOM Homologacéo

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse

PLH Plano de Homologacao OPC OoPC OPC
Planilha de Teste para

PTH Homoloaacso OPC OPC OPC

RTH Roteiro de Homologacao OPC OPC OPC

SSH Solicitacao ge Uso Da Sala de OPC OPC OPC
Homologacéo

QIH Questbes IdNentlflcadas na OPC OPC OPC
Homologacéo

*RLH Relatério de Homologacéo OBR OBR OBR

Implantagéo

Sigla Nome do Documento Estruturado omenize e

Objeto Warehouse
PLI Plano de Implantacédo OPC OPC OPC
Documento de Controle de
CMD Mudanca OPC OPC OPC
MNO Manual de Operacao OPC OPC OPC
MNU Manual de Usuario OPC OPC OPC

5.2 Artefatos por fase

Definicdo do Sistema

Sigla Nome do Documento Estruturado OMENEED e

Objeto Warehouse
*DRS [S)pcumento de Requisitos de OBR OBR OBR
istema
*DEC Documento de Especificagdo de OBR OBR OBR

Caso de Uso

Especificacdo de Requisitos

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse

Documento de Requisitos de
Sistema

*DRS OBR OBR OBR
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Documento de Especificacdo de

*

DEC Ceam ala Uso OBR OBR OBR
*RGN Regras de Negoécio OBR OBR OBR
PRT Protétipo de Tela OPC OPC OPC

EML Elaborag¢édo do Modelo Légico

Sigla Nome do Documento Estruturado OTEMERD DA

Objeto Warehouse

DGA Diagrama de Atividades OPC OPC OPC
*DCD Dicionario de Dados OBR OBR OBR
"MER Relacionamento- Logico PR OBR  OBR
*RGN Regras de Negdcio OBR OBR OBR
DCA Diagrama de Classe de Analise N/A OPC N/A

DGS Diagrama de Sequéncia N/A OPC N/A

*MDM Modelo Dimensional - Légico  N/A N/A OBR

EPD Elaboracéo do Projeto Detalhado

Sigla Nome do Documento Estruturado orfenizie e

Objeto Warehouse
RFC Referéncia Cruzada OPC OPC OPC
"MER Relacionamento - Fsco PR OBR  OBR
*DCD Dicionario de Dados OBR OBR OBR
DAS [S)gfciijrgreento de Arquitetura de OPC OPC OPC
PLH Plano de Homologacéo OPC OPC OPC
PTH ﬁg‘rrr']'gl‘g ie SRR OPC OPC OPC
RTH Roteiro de Homologacgao OPC OPC OPC
*PLT Plano de Teste OBR OBR OBR
PLI Plano de Implantacao OPC OPC OPC
PRI  Projeto de Interfaces OPC OPC OPC
MNP (I;/Ieag\iedsesoNaveqacéo e Permissé?ﬁac OPC OPC
*ESC Especificacdo de Componentes OBR OBR OBR
DGT Diagrama Geral de Transacdo OPC OPC OPC
SPB Sedaléncia de Processame OPC OPC OPC
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Batch

DCP Diagrama de Classe de Projeto N/A OPC N/A
DGS Diagrama de Sequéncia N/A OPC N/A
CLT Classes de Teste N/A OPC N/A
DTE Diagrama de Transicdo de EstactN/A OPC N/A
DGC Diagrama de Componentes N/A OoPC N/A
EST Especificacdo de Tela N/A OPC N/A
*MEX Mapa de Extracdo N/A N/A OBR
*TOD Tabela Origem Destino N/A N/A OBR
*MDM Modelo Dimensional - Fisico N/A N/A OBR

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse
*CDF Cdadigo Fonte OBR OBR N/A

*DPR Documentacdo de Procedure  OBR OBR OBR

*RFT Relatério Final de Teste OBR OBR OBR

*ETA Evidéncia dos Testes Aplicados OBR OBR OBR

LVU Lista de Verificacdo de Unidade OBR OBR OBR

LVI  Lista de Verificacdo de IntegraciOBR OBR OBR

Integracdo e Aceitacao

Sigla Nome do Documento Estruturado OTETiERE e

Objeto Warehouse
SSH flg'r'r‘]:gf(‘f? gg UsoDaSalade pc OPC OPC
QIH Sg;s;lc”:)ezlda%ntificadas na OPC OPC OPC
*RLH Relatério de Homologacéo OBR OBR OBR
MNO Manual de Operacéo OPC OPC OPC
MNU Manualde Usuario OPC OPC OPC
LVS Lista de Verificacdo de Sistema OBR OBR OBR
LVA Lista de Verificacdo de AceitacdoOBR OBR OBR

Instalacéo do Sistema

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse

Documento de Controle de
Mudanca

CMD OPC OPC OPC
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6. Artefatos de Métricas

Os artefatos de métricas sao obrigatdrios na subcontratacdo de servicos.

Orientado Data

Sigla Nome do Documento Estruturado Objeto Warehouse
Documento de Solicitacdo de

DSM Métrica OBR OBR OBR
Parecer sobre o Relatério de

PRM Métrica OBR OBR OBR

RMO Relatorio de Métrica e Orcament®BR OBR OBR
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