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RESUMO

Em um mercado cada vez mais competitivo por forca do fendbmeno da globalizagdo é
imprescindivel o desenvolvimento de ideias e projetos inovadores por parte das
organizacdes. A Era da Informacdo caracteriza-se pela geracdo de um grande volume de
informagdes em um curto espaco de tempo, pela alta competitividade e a necessidade de
constante inovagdo de processos e produtos. As pessoas e as organizagdes estao
constantemente aprendendo novas formas de resolver seus problemas. Para as empresas, o
grande desafio fica por conta da dificuldade em sistematizar o processo de criacdo de
conhecimento de forma a reté-lo e aprimord-lo mesmo com a intensa modificacdo do
qguadro funcional, de tecnologia e dos objetivos organizacionais definidos. Parte-se do
principio que para a criagdo de conhecimento a partir do conhecimento tacito individual
juntamente com o explicito organizacional é necessadrio um ambiente propicio que s pode
ser proporcionado através dos direcionamentos estratégicos e culturais da organizacdo. Os
projetos de Tecnologia da Informacdo (Tl) sdo caracterizados pela intensa troca de
conhecimentos em seu processo de construcdo. As metodologias utilizadas no processo de
desenvolvimento de um software podem influenciar diretamente na forma como o
conhecimento é compartilhado pela equipe e pelo cliente e na agregacdo de valor ao
produto final. Dentro deste contexto, justifica-se a relevancia deste trabalho em fungao da
importancia da inovagao, vinculando-se ao conhecimento, para a sobrevivéncia competitiva
das empresas ageis de TI. A metodologia utilizada baseou-se em uma pesquisa exploratoria
para o estabelecimento do marco tedrico dos temas relevantes, por sua flexibilidade em
relacdo ao planejamento e envolveu o levantamento bibliografico, aplicacdo de questiondrio
e entrevistas ndo estruturadas para a construcdo de um estudo multicasos. A base
conceitual foi utilizada tanto para a criagdo do instrumento de pesquisa quanto para
delimitar o universo de pesquisa, da qual fazem parte as empresas de desenvolvimento de
software do Arranjo Produtivo Local de Software de Curitiba (APL SW CWB). Optou-se pelo
levantamento como modelo conceitual e operativo da pesquisa, por meio de interrogacao
direta, utilizando como ferramenta um questionario on line, além de entrevistas dentro do
grupo focal que seguiram o protocolo definido nesta pesquisa. A partir da fundamentacao
tedrica foi possivel um mapeamento da relagdo conceitual entre as praticas dos temas
tratados aqui. A tabulacdo dos questiondrios e as entrevistas generalizadas permitiram
determinar o perfil do grupo. E, por fim, o estudo multicasos foi a base utilizada para a
validacdo dos pressupostos propostos. A identificacdo de mecanismos para a utilizacdo de
metodologias ageis com o objetivo de sistematizar as praticas da Gestdo do Conhecimento e
o aprofundamento antropoldgico com o foco no perfil profissional dos praticantes dessas
metodologias para identificar formas mais eficientes de promoc¢do do aprendizado continuo
sdo estudos futuros sugeridos.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Gestdo do Conhecimento. Metodologias
Ageis. Arranjo Produtivo Local.



ABSTRACT

In an increasingly competitive market caused by the phenomenon of globalization, it is
essential the development of innovative ideas and projects by the organizations. The
Information Age is characterized by the generation of a large volume of information in a
short time, the high competitiveness and need for constant innovation in products and
processes. People and organizations are constantly learning new ways to solve their
problems. For companies, the challenge is because of the difficulty in systematizing the
process of knowledge creation in order to retain it and improve it even with the intense turn
over, the modification of the technology and of the defined organizational objectives. It
starts from the principle that for the creation of knowledge from individual tacit knowledge
mixing with the explicit organizational, it needs an environment that can only be provided
through the organizational strategic direction and culture. Projects of Information
Technology (IT) are characterized by intense exchange of knowledge in their construction
process. The methodologies used in the process of software development can directly
influence the way knowledge is shared by the staff and client and in adding value to the final
product. Within this context, the relevance of this work is justified by the relevance of
innovation relating with the knowledge for competitive survival of agile IT organizations. The
methodology used was based on an exploratory research to establish the theoretical basis of
the relevant subjects, because of its flexibility in relation to the planning and involved the
literature review, questionnaires and structured interviews for the construction of a multi-
cases study. The conceptual basis was used for both the creation of the survey instrument
and to delimit the sample, which comprises the Arranjo Produtivo Local de Software de
Curitiba’s (APL SW CWB) (a business cluster) software houses. The research used a
methodology based in a survey as a conceptual and operational model through direct
interrogation, using a questionnaire as a tool online, and within the focus group interviews
that followed the protocol defined in this study. From the theoretical basis was possible to
map the conceptual relationship between the practices of the topics discussed here. The
tabulation of the questionnaires and interviews were used to determine the profile of the
group. Finally, the multi-cases study was the base used to validate the assumptions
proposed. The identification of mechanisms for the use of agile methodologies in order to
systematize the practice of Knowledge Management and deepening anthropological focus
on the professional profile of practitioners of these methodologies to identify more efficient
ways to promote continuous learning are the suggested future studies.

Keywords: Organizational Learning. Knowledge Management. Agile Methodology. Business
Clusters.
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1 INTRODUCAO

Um ambiente de trabalho propicio a inovar incentiva acdo inventiva por meio do
reconhecimento dos individuos criativos, da ado¢dao de comportamentos que encorajam a
criatividade e do estabelecimento de um ambiente receptivo, elementos intrinsecos na
inovacdo (ABREU, 1999). Terra (2003) afirma que a organiza¢do deve inspirar e facilitar o
aprendizado continuo e coletivo. Caso contrdrio, mais obstdculos surgirdo para a evolugdo e
aprimoramento dos produtos e servicos.

O ato de lidar com os problemas e oportunidades que surgem nas empresas
transforma-se em importante ocasido para a criacdo de conhecimento e a tomada de
decisdes. A organizagdo possui trés tipos de conhecimento, a saber: conhecimento tacito
embutido na experiéncia e expertise dos individuos; conhecimento explicito codificado em
artefatos, regras e rotinas e o conhecimento cultural expressado como pressupostos,
crencas e valores. As lacunas existentes sdo o evento motivador para a criacdo do
conhecimento e este processo envolve conversagao, compartilhamento e combinagao
destes trés tipos de conhecimento organizacional (CHOO e JOHNSTON, 2004).

A inovacdo seja ela de produtos ou de processos, dentro do ambiente
organizacional, ¢ um dos principais alicerces para que a empresa possa permanecer
competitiva em um mundo globalizado, onde mudancgas acontecem constantemente e de
forma acelerada. A criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento sdo essenciais para
facilitar a criacdo do novo, ja que tanto a memoaria organizacional quanto o conhecimento
tacito do individuo formam a base do processo inovativo. Normalmente, uma empresa
adquire e transmite conhecimento a partir das pessoas que compdem seu quadro funcional,
visto que, de acordo com a teoria de construcdo social, é desenvolvido, transmitido e
mantido em situacGes sociais, onde o relacionamento entre as pessoas e a sociedade o
produz e utiliza de forma circular (PARENT et al., 2007).

O potencial de mudanca organizacional é diretamente influenciado pela sua
capacidade de aprendizagem e a motivacdo para aprender de seus integrantes.
Considerando essa demanda por mudancas culturais advinda do aprendizado, tem-se que a

capacidade de aprendizagem sera medida conforme as tecnologias disponiveis para gestdo
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do conhecimento e a disponibilizagdo deste para os integrantes da organizagdo. (CASSAPO,
2009).

Em decorréncia desse cendrio continuo de transformacdes internas e culturais é
também necessdria uma mudancga constante com a pesquisa e aplicagdo de conceitos
inovadores a processos e produtos. Para que isso ocorra, é necessario existir motivacdo e a
efetiva acdo, transformando as informacgdes recebidas, que podem ser disponibilizadas em
ferramentas automatizadas, em modifica¢des significativas que proporcionem inovacgdes,
por meio do aprendizado adquirido (CASSAPO, 2009).

As empresas de software atuam em um ambiente onde a competicdo é
globalizada, e a demanda por inovagdes é crescente. Cada vez mais a informatizacao se
expande em diversos dominios, o que aumenta a complexidade dos softwares criados.
Nesses ambientes, o conhecimento gerado diariamente é matéria-prima prioritaria na
producao de programas, que serao entregues a clientes cada vez mais exigentes.

O conhecimento de um especialista ndo é suficiente para realizacdo de todo o
trabalho. Perfis diferentes estardo envolvidos na criagao do produto final. O préprio cliente é
uma fonte importante de informacbes. O fator comunicacdo representa um desafio.
Mudangas sdo esperadas, porém ndao podem ser previstas. Pessoas entram e saem do
processo no seu decorrer, e suas ciéncias ndo devem se perder. Uma gestdo do
conhecimento efetiva se faz necessaria dentro desse contexto.

Pesquisas realizadas pela Associacdo Brasileira de Empresas de Software (ABES)
indicam que o Brasil detém 1,69% do mercado mundial de software, ocupando a 122 posicdo
no cenario mundial. Em 2009, o desenvolvimento de software nacional atingiu 29% do
mercado interno. Sendo que este é explorado por quase 8500 empresas que atuam no
desenvolvimento e produgdo de software, sendo que 94% delas sdao classificadas como
micro e pequenas. No ano de 2010 houve um crescimento de 21,3% no setor, e, em funcdo
do baixo crescimento mundial, o pais passou a ocupar o 112 lugar no ranking mundial. O
mercado usudrio se divide em: servicos, comércio, governo, agroindustria, industria e

finangas, sendo que esses dois ultimos representam 45% do total de mercado(ABES, 2011).
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Buscando uma fatia de atuagao cada vez maior no mercado interno e externo, as
empresas do setor estdo se organizando de diversas formas, inspiradas nos conceitos de
cluster que representa uma aglomeracdo industrial territorial que gera vantagens
competitivas. Por meio da interacao entre as empresas, instituicdes governamentais, de
apoio e de ensino possibilita-se uma melhor capacitacdo tecnolégica, gerencial e financeira
dos envolvidos, melhorando sua representatividade.

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) sdo criados com este objetivo. Eles sdo mais
difundidos na Europa, sendo que somente na Itdlia sdo 145, com 212.500 empresas e
representando 27% do PIB, 42% dos empregos e 47% das exportacdes (FERREIRA JUNIOR e
DAMASCENO SANTOS, 2006).

No Parand, até o momento desta pesquisa, existem seis APLs relacionados a
Tecnologia de Informacdo. Em outros estados do Brasil foram criados APLs reunindo
empresas dessa area, entre eles: Alagoas, Bahia, Distrito Federal, Goids, Minas Gerais e
Pernambuco.

O crescimento latente do mercado, a competicdo com paises como China, india e
Russia, a necessidade de inovacdo e o papel decisivo do conhecimento para uma melhor
atuacao formam a base sobre a qual se estrutura este trabalho.

Diante desse cendrio, estudar e analisar as praticas da gestdo do conhecimento
relacionadas as praticas inerentes aos processos de desenvolvimento de software dessas
empresas constitui-se um tema relevante, podendo servir como orientagdo para a melhoria
continua dos processos de gestdo de conhecimento organizacional, ao identificar pontos de
convergéncia entre os dois temas e analisando a realidade das empresas pesquisadas em

relacdo a eles.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Em razdo das constantes alteracdes nos desejos e expectativas dos clientes e do
crescente nimero de alternativas de consumo que surgem sistematicamente em funcdo da
globalizacdo, a capacidade de inovacao de uma organizacao ira definir sua atuacao e,
eventualmente, sua sobrevivéncia no mercado. Em funcdo disso, quem gerencia a

capacidade e habilidade de assimilar rapidamente tais nuances estara em posi¢ao vantajosa
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frente a seus concorrentes. Para que as situagGes sociais sejam propicias para o
desenvolvimento e transmissdo do conhecimento, faz-se necessario ter o conhecimento das
praticas de gestdo de conhecimento que ocorrem de maneira informal nos ambientes de
Tecnologia da Informacgado (Tl), onde as mudangas sdo constantes, gerando a necessidade de
novos conhecimentos em busca de solucBes para problemas cada vez mais complexos.

A organizacgdo é como um repositério de conhecimento, envolvida por um
ambiente inovativo e, dentro deste contexto a aprendizagem é definida como um processo
no qual a repeticdo e a experimentacao aperfeicoem as tarefas usuais. (TIGRE, 1998, apud
CAMPOQS, 2005, p.18). Sob o ponto de vista da economia, Schumpeter identifica a inovacao
como elemento-chave da dinamica capitalista. A inova¢dao, em sua forma mais abrangente
de definicdo diz respeito as novas formas de combinacdo de fatores de produgdo pelas
firmas (CAMPOQOS, 2005).

Para tanto, a aprendizagem organizacional se estabelece de duas formas: pelo
aprendizado de seus membros ou por meio de novos conhecimentos trazidos por pessoas
recém-incorporadas ao processo. A aprendizagem individual entdo se torna organizacional,
gue vai além da soma das aprendizagens individuais, agregando elementos organizacionais
como cultura, procedimentos e praticas (BASTOS et al., 2004).

A interagao dos individuos com o ambiente interno e externo muda sua maneira
de perceber o mundo. Na organiza¢do isso gera uma adaptacdao, um realinhamento das
acdes em prol dos novos objetivos. A organizacdo aprende independentemente de
individuos especificos, mas ndo independente de todos os individuos (TORRES, 2006).

Nesse ambiente, surgem os APLs, onde as empresas, normalmente de pequeno e
médio porte, se organizam de forma industrial, juntamente com um conjunto de instituicdes
e suas interagdes (CAMPQOS, 2005). O aprendizado é construido a partir das intera¢des entre
agentes internos e externos a que sdo submetidas as firmas. O aprendizado coletivo e as
acdes conjuntas melhoram a competitividade do grupo.

Fato que requer o gerenciamento agil de projetos focado nos clientes, produtos e
pessoas. Esse visa agregar valor e procura gerar produtos adaptados as necessidades e a
unido das pessoas em torno de um trabalho efetivamente colaborativo entre individuos.

Sendo assim, o ambiente 4gil torna-se propicio a uma troca constante de conhecimentos
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uma vez que enfatiza as relagbes humanas mais do que processos e procedimentos
(HIGHSMITH, 2004).

Araujo (2008), afirma que a comunidade de desenvolvimento de software mundial
foi a primeira a adotar na pratica os conceitos do gerenciamento agil em seus projetos,
citando Beck (1998), Fowler (2000), Boehm (2002), Cockburn (2002), Cohn e Ford (2003),
Augustine e Woodcock (2003).

Esta constatacdo abre espaco para a seguinte questao-problema: Que praticas de
gestdo do conhecimento estdo relacionadas as metodologias de desenvolvimento agil de
software nas empresas do Arranjo Produtivo Local de Curitiba, em 2012?

Os seguintes pressupostos sdao colocados como ponto de partida para a
construcao do presente trabalho:

— a Gestdao do Conhecimento esta diretamente relacionada com os

direcionamentos estratégicos da organizacdo.

— a aplicacdo de metodologias ageis nos projetos de Tl favorece a troca de
conhecimentos entre a equipe e cria um ambiente propicio para a criagao e
compartilhamento do conhecimento tacito, mas pode deixar lacunas no
conhecimento explicito pela falta de formalizacao de processos, prejudicando
as atividades de distribuicdo, retencao e utilizacdo do conhecimento.

— a Gestdo do Conhecimento é um dos pilares para a criagdo de um ambiente
de aprendizagem continua essencial para empresas de cunho inovador.

As empresas desenvolvedoras de software, participantes do APL SW CWSB,
delimitam o cenario desta pesquisa. Dentro deste universo, alguns numeros definem o
elemento de pesquisa, a saber: foram identificadas trinta e oito empresas com as
caracteristicas necessarias, trinta e duas delas se disponibilizaram a participar do estudo,
respondendo ao questionario. Foram obtidas vinte e uma respostas completas, dentre as
empresas respondentes, dezesseis delas foram visitadas e entrevistadas. A partir da analise

mais detalhada dessas, quatro empresas foram selecionadas para o estudo multicasos.
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1.2 OBJETIVO

Investigar as praticas de gestdao do conhecimento existentes na metodologia agil
em empresas do Arranjo Produtivo de Software de Curitiba.
Na busca pelo objetivo geral faz-se necessario atingir os objetivos especificos, a
saber:
— investigar na literatura o processo de criacdo e compartilhamento de
conhecimento organizacional e suas praticas;
— pesquisar na literatura as praticas de metodologias ageis em processos de
desenvolvimento de software;
— mapear as praticas ageis no desenvolvimento de software em empresas de Tl;
— verificar o grau de sistematizacao da gestdao de conhecimento em empresas

de TI.

1.3 JUSTIFICATIVA

A literatura frequentemente relaciona a capacidade de inovar de uma empresa
com suas praticas de criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento. As mudancas
constantes no contexto, no ambiente, nas demandas fazem com que sejam necessarios
realinhamentos e readapta¢bes para que se possa atender aos novos objetivos que se
apresentem.

O setor de Tecnologia de Informacdo (Tl) convive com uma sobrecarga de
informacdes e de tecnologias novas que surgem com uma velocidade maior que a
capacidade de absor¢dao por parte das empresas, fazendo com que haja uma demanda

constante por outros conhecimentos para a execu¢do dos projetos.
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FIGURA 1: RESOLUGAO DE PROJETOS (2000 A 2008) - CHAOS REPORT — 2009
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FONTE: STANDISH GROUP (2009)

De acordo com a pesquisa realizada pelo Standish Group (2009), no ano de 2008
apenas 32% dos projetos de Tl (FIGURA 1) sdo finalizados com sucesso, ou seja, dentro do
prazo e do custo estimados, e ainda com a qualidade desejada. Em torno de 24% dos
projetos sdo cancelados antes da entrega ou ndo sdo utilizados apds serem implantados e
ainda, 44% finalizam acima do prazo, do custo ou com menos funcionalidades do que as
solicitadas inicialmente. O relatério apresentado em 2010 apresentou numeros
relativamente mais promissores, ja que a taxa dos projetos de sucesso subiu de 32% para
37%, e foi percebida uma diminui¢do nas taxas de projetos com falhas (de 24% para 21%) e
com mudancas significativas de 44% para 42%.

Observando o acompanhamento ao longo dos anos, percebe-se uma pequena
alteracdo percentual. Entre os fatores considerados criticos para o sucesso dos mesmos,
estdo: maior envolvimento do usudrio, processos ageis, a experiéncia do gerente de
projetos, a definicdo clara dos objetivos, recursos humanos com perfil adequado, entre
outros aspectos (STANDISH GROUP, 2009).

Observa-se o crescimento no uso das metodologias ageis pelas empresas de TI,
por se mostrarem mais eficientes na resolucdo de problemas gerados por projetos

inovadores, complexos e sujeitos a constantes mudancas. Essas metodologias enfatizam o
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contato entre cliente, time e a colaboragao entre os individuos, que permite a criagdo de um
ambiente onde o compartilhamento de conhecimentos deve ser constante.

O processo de desenvolvimento de software envolve a troca de experiéncias entre
os individuos com dominio em dareas diferenciadas. O produto final ndo estd fisicamente
disponivel e o conhecimento acumulado nem sempre se torna explicito. As mudancas
ocorrem durante o decorrer de todo o processo, e podem ter como fonte o cliente, a
tecnologia ou as exigéncias de mercado. Existe o envolvimento de varias pessoas durante o
processo, e ao mesmo tempo, individuos deixam o ambiente, levando consigo os seus
conhecimentos tacitos. Em suma, o processo é dispendioso, demorado, n3do repetitivo, e
dependente das pessoas que dele participam.

Um projeto de desenvolvimento de software possui caracteristicas préprias que,
por vezes, dificultam seu gerenciamento. O desenvolvimento Agil de software, com seus
principios e valores, veio propor formas novas de se lidar com a mudancga e gerenciar os
riscos relacionados, ao preparar o time para responder mais rapidamente as mudancas.

De acordo com pesquisas realizadas pela Agile Alliance em conjunto com a
VersionOne (2012), o Agil tem conquistado o mercado mundial, configurando-se como uma
forma eficaz de desenvolvimento de software. Um total de 6042 respostas de 91 paises foi
obtido no ano de 2011, e, desse total, mais da metade afirmou ja ter utilizado praticas ageis
em seus projetos, sendo ainda que dois tergos deles confirmaram que mais de 50% dos
projetos das empresas onde trabalham sdo desenvolvidos utilizando métodos ageis.
Também foi identificado a partir da pesquisa que 17% das empresas pretendem utilizar o
Agil no futuro e apenas 3% dos respondentes afirmou que n3o tem planos de continuar a
utilizar.

Ainda conforme os resultados apresentados, os usuarios do Agil consideram que
0s maiores beneficios obtidos com a pratica sdo: aumento da capacidade de gerenciar as
mudangas das prioridades dos clientes (84%), aumento de visibilidade sobre o projeto (77%),
o aumento da produtividade (75%), a melhoria da motivacdo do time (72%) e a diminuicdo
do time-to-market (71%), entre outros fatores apontados pelos entrevistados.

No Brasil, um projeto conduzido pelo Instituto de Matematica e Estatistica da
Universidade de S3ao Paulo (IME-USP) disponibilizou, entre os meses de maio e agosto de

2011, um questiondrio on line que foi respondido por 466 pessoas em 17 estados. Sobre a
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experiéncia na pratica de métodos ageis de desenvolvimento de software, 10,5% dos
respondentes afirmaram nunca ter praticado. 11,6% ha menos de seis meses, 13,1% entre
seis e onze meses e 8,4% hd mais de cinco anos. O tempo de pratica da maior parte das
empresas (31,5%) estd entre um e dois anos ou entre trés e cinco anos (24,9%). Outro dado
a ser destacado é que 30% das organizacdes respondentes utilizam métodos ageis em 100%
dos projetos, 18,9% abrangem 75% dos projetos, 11,8% em 50% dos projetos (CORBUCCI et.
al, 2011).

Comparando a realidade mundial com a situagdo das empresas brasileiras,
percebe-se um nivelamento global do interesse na utilizacdo de métodos ageis no processo
de desenvolvimento de software. Um nimero expressivo de empresas ja esta utilizando-os e
este nUmero vem crescendo com o passar dos anos. Isso comprova a relevancia do tema
para as organizacOes de TI.

Corbucci et. al (2011) afirmam que os métodos ageis também estdo impactando
na academia, ja que essas estdo adaptando seus cursos para acomodar um novo ponto de
vista no desenvolvimento de software.

Sob outro aspecto, a inovacdo é considerada essencial para que empresas
respondam com éxito a novas oportunidades e ameagas e isso influencia, inclusive, o
desenvolvimento do pais como um todo. O Brasil estd fortalecendo sua capacidade de
inovar. As empresas, universidades e érgdos publicos devem se relacionar de forma a
facilitar e aumentar o fluxo de informacdo, bem como para encontrar a composicdo correta
entre qualificagcdes e conhecimento necessario para o crescimento econdmico. Na pesquisa
realizada pela Innovalatino no ano de 2010 sob a supervisao do Centro de Desenvolvimento
da Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econ6mico (OCDE) foi identificado que
além dos recursos de informacdo internos das empresas, as parcerias com fornecedores,
clientes e outras empresas se mostraram importantes na gera¢dao de conhecimento. Os
clusters fornecem um ambiente facilitador para a inovagdo ao criar interdependéncias
produtivas (ARIEL e FUNDACION TELEFONICA, 2011).

A valorizacao do individuo pelo reconhecimento da sua capacidade em colaborar
com os bons resultados de um projeto e o consequentemente comprometido da parte em
relacdo ao todo, proporciona, além do ganho para a organizacdo, um ganho para as pessoas

que dela participam. Em um primeiro momento o aprendizado organizacional passa pelo
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aprendizado individual e por situagdes de socializagdo. A Gestao do Conhecimento torna-se
primordial para que o conhecimento gerado nas diversas situacdes realimente o processo e
tem uma relagdo direta com um ambiente organizacional inovador.

Corbucci et. al. (2011) identificaram 34 publicagdes cientificas brasileiras sobre o
tema Desenvolvimento Agil de Software entre os anos de 2003 e 2010, em geral, tratando
de trés grupos tematicos, a saber: introducdo e adogdo, uso de ferramentas e praticas e
percepcdes dos métodos ageis. Os artigos encontrados relacionando os temas: Agil e Gest3o
do Conhecimento, embora poucos, na maior parte deles, em literatura internacional. O foco
principal das pesquisas esta relacionado a natureza social das metodologias ageis, da sua
estrutura e de como os seus principios estdo relacionados aos processos de Gestdo do
Conhecimento. Levy e Hazzan (2009) levantam, entre outras questdes, quais praticas
utilizadas pelos times ageis e como elas se relacionam a Gestdo do Conhecimento. Corbucci
et. al (2011) afirmam que educadores podem ajudar as empresas modernizando o0s
curriculos académicos bem como os pesquisadores podem conduzir experimentos e
avaliagOes de qualidade e produtividade da utilizacdo de metodologias ageis no processo de
software.

Esta lacuna identificada no conhecimento académico bem como a relevancia dos
temas tratados para a sobrevivéncia competitiva das empresas sao fatores motivadores para

a conducdo da presente pesquisa.

1.4 O TEMA NA ENGENHARIA DE PRODUCAO

A Engenharia de Producdo é uma area abrangente e engloba tanto bens quanto
servicos. A area de Tl tem caracteristicas préprias, mas também tem um produto que serd
entregue ao cliente final, podendo estar, posteriormente, vinculado a prestacao de servigos.
Incluir a sistematizacdo relacionada a engenharia faz-se necessario para garantir melhores
resultados.

A area de pesquisa escolhida é de Tecnologia e Inovacdo que, considerando a
complexidade e diversidade das organizacbes, investiga os processos de geracao,

disseminacdo e introducdo de inovacbes tecnoldgicas nas atividades econdmicas de
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producdo de bens e servigos. A sobrevivéncia das organizagGes de Tl estd vinculada aos
investimentos em inovagdes, inclusive de processos.

Na linha de pesquisa de Engenharia da Informagao e do Conhecimento estudam-
se as condi¢Oes para a introducdo das inovagGes tecnoldgicas e analisa-se a reestruturacao
necessaria. O tema do presente trabalho estd inserido dentro desse contexto uma vez que
trata de duas questdes importantes tanto em relagdo aos processos de produgdao quanto ao
estabelecimento de um ambiente propicio para a inovagao.

Os trabalhos ja publicados, com a orienta¢do dos pesquisadores que fazem parte
do corpo docente da instituicdo, na linha de pesquisa escolhida, serviram de base para um
alinhamento primario entre os objetivos desse trabalho com os da area de Tecnologia e
Inovacdo, na linha de pesquisa de Engenharia da Informacdo e do Conhecimento. (QUADRO

1)

QUADRO 1: TRABALHOS UTILIZADOS COMO REFERENCIA

Professor

Titulo/Ano

Autor

Maria do Carmo Duarte
Freitas
(PPGEP -~UFPR)

Educagio Corporativa: Um Método De Apoio
A Decisao Para Implantacio Nas
Organizagdes Empresariais (2003)

Maria do Carmo Duarte Freitas -

Tese - Orientada por Miguel Fiod Neto
(Programa de Pos-Graduagido em Engenharia
da Producio - UFSC)

Fatores criticos para a capacitagdo a distancia
em sadde e seguranca do trabalho: estudo de
caso em empresas de Curitiba e regido
metropolitana (2011)

Daniele de Fatima Buba de Carvalho -
Dissertagdo (Programa de Pos-Graduagio em
Engenharia de Producao)

Ricardo Mendes Junior
(PPGEP -UFPR)

Redes Sociais: Contribuicoes Para A Gestao
De Conhecimento No Ambiente
Organizacional (2011)

Magali Akiko Koyama Harada - Dissertacao
(Programa De Pos-Graduacio Em Engenharia
De Producio)

Helena de Fatima Nunes
Silva (PPGCI ~UFPR)

Criacao E Compartilhamento De
Conhecimento: O Caso Do Projeto Perfis
Profissionais Do Futuro (2010)

Karoline Aparecida Scroch Sato - Dissertacio
(Programa De Pos-Graduacdo Em Ciéncia,
Gestio E Tecnologia Da Informacao)

FONTE: DO AUTOR

Com base nos trabalhos consultados e no direcionamento dos orientadores, as
iniciativas da autora foram para garantir o devido alinhamento da pesquisa com os objetivos
tanto da area de concentracdo como da linha de pesquisa do Programa de Pds-Graduacao

em Engenharia de Producdo.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado da seguinte forma: nesta secdao, Capitulo 1,
apresentam-se os aspectos formais da pesquisa, problematizacdo, objetivos e justificativas.
O capitulo dois é constituido pelo referencial tedrico, que inclui temas sobre os
processos de aprendizagem organizacional, processo de criagao, uso e compartilhamento do
conhecimento organizacional, estratégias e cultura organizacionais. Acrescenta-se ainda
uma base tedrica sobre as metodologias ageis para o desenvolvimento de software,
entendendo sua origem, seus principios, valores e o inter-relacionamento entre os temas.
No terceiro capitulo encontram-se os procedimentos metodolégicos, coleta,
sistematizacdo e analise de dados onde serdo apresentados os critérios de selecdo das
empresas do APL SW CWB, roteiro e estratégias a serem aplicadas utilizando o instrumento
de pesquisa definido, as questdes do questionario que deverda ser respondido por
integrantes das empresas selecionadas e o protocolo seguido para as entrevistas realizadas.
Na dltima parte deste documento, é apresentada a analise, sob a luz da teoria
estudada, para a identificacdo das relagdes conceituais, mesmo que implicitas, entre os dois
temas, e a andlise dos resultados obtidos nos questionarios e das observa¢des realizadas
dentro das empresas que participaram do estudo multicasos, bem como as consideracdes

finais da autora e as perspectivas futuras do presente trabalho.
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2 ASPECTOS TEORICOS

Nesta secdo sdo apresentados os temas que formam a base do trabalho, de onde
foi extraido o referencial tedrico que fundamentou a presente pesquisa. A gestdo do
conhecimento e as metodologias de desenvolvimento agil de software sdo os assuntos aqui

tratados.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Estudam-se os fundamentos da Gestdo do Conhecimento e como se dd o processo
de criacao, uso e compartilhamento do conhecimento. Além disso, buscou-se estabelecer os
pontos criticos da cultura organizacional que influenciam o processo de aprendizado
organizacional. A construcdo dessa base faz-se necessdria para, posteriormente, ser possivel

relacionar com metodologias de desenvolvimento agil de software.

2.1.1 Conceito de Conhecimento

Observa-se que o conhecimento tem evoluido, comecando com os fildsofos e
pensadores, desde a Grécia Antiga até a sociedade moderna. As teorias gregas serviram de
base para a criacdo de modelos com os quais a Teologia explicou os fenébmenos do mundo
durante toda a ldade Média, colocando Deus como o centro de tudo. Ja na Idade Média e
depois, no Renascimento, a necessidade da unidao do conhecimento cientifico com o pratico
faz-se sentida (VARGAS, 1985).

Resgata-se o lema de Soécrates que era: “conhece-te a ti mesmo”, vé-se que a
busca pelo conhecimento, comecando pelo de sua propria alma é a base filoséfica para o
humanismo socratico. O saber é indispensavel para a transformacdo do homem e a
construcdo de valores é baseada na racionalidade (FEITOSA, 2006).

Platdo, em seus primeiros Didlogos conhecidos, apresenta as teses de Sdcrates, o
gue é considerado pelos estudiosos da filosofia como a reproducdo platonica do

pensamento socratico. A partir dos Didlogos intermedidrios, Platdo acrescenta uma
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discussdao metddica das Ideias Inteligiveis, doutrinas e o método dialético, uma forma de
demonstrar uma tese por meio de argumenta¢ao fundamentada (SILVA, 2006).

Nessa abordagem, percebe-se que os Didlogos de Platdo tornam explicitos os
conhecimentos abordados e fundamentados por Sécrates. A partir da interagao platonica
este conhecimento é interiorizado, recriado e trazido a luz de seus Didlogos posteriores.

Dentro desse contexto, havia a motivagdao para a busca pelo saber. A construgao
do conhecimento tacito estava presente nos discursos socraticos. Platdo, apds a
internaliza¢do da filosofia socratica, formaliza-o em seus discursos. Na sociedade moderna,
no ambiente organizacional, o processo repete-se, envolvendo atores multidisciplinares e
informacgdes de multiplas fontes.

Vive-se em um mundo representado por dados, criando afirmacdes sobre a
realidade. Dados sé ganham sentido a partir do momento em que sdo inseridos dentro de
um contexto que define seu sentido e sua relevancia, transformando-se em informacao.
Apenas a informagao nao representa conhecimento uma vez que deve estar sistematizada.
Para que ocorra essa transicdo, é necessaria a interacdo humana. Apds o inter-
relacionamento das informacdes com os valores, ideias, emoc¢des, compromissos e
motivagdes, aquelas serdo internalizadas e podem passar a fazer parte do conhecimento
tacito para os envolvidos no processo (CASSAPQO, 2009). A criacdo desse conhecimento novo
requer um modelo de gerenciamento.

O conhecimento é composto de elementos de forma estruturada. Ele é intuitivo,
dificil de ser expresso e verbalizado e faz parte do ser humano, com toda sua complexidade
e imprevisibilidade (SILVA, 2004). Sveiby (1998) afirma que o conceito de conhecimento esta
relacionado a fatores como a informacdo, conscientizacdo, saber, cognicdo, sapiéncia,
percep¢do, ciéncia, experiéncia, qualificacdo, discernimento, competéncia, capacidade,
aprendizado entre outras.

A percepcao do conhecimento pode se dar de duas formas distintas: como um
ativo ou como um processo. Nas organizagdes sao as pessoas que trabalham que produzem
o conhecimento por meio do registro em documento ou repositdrios das rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais (DAVENPORT e PRUSAK 1998). Sendo essa uma das

formas de geracao de conhecimento no ambito organizacional.
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2.1.2 Criacao e Gestao do Conhecimento

Os autores concordam que a Gestao do Conhecimento pode ser entendida como a
conversdao do conhecimento tacito para o explicito. Mas, apesar do consenso, ela ndo pode
ser definida a partir de um Unico conceito, pois depende do objetivo e do enfoque dado. No
QUADRO 2 sdo apresentados os conceitos dos autores tomados como referéncia no

presente trabalho.

QUADRO 2: CONCEITOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Autor Conceito

Nonaka e Modelo de cria¢io de conhecimento baseado no circulo virtuoso da interaco entre conhecimento tacito
Takeuchi (1997) e explicito. Identificaram quatro modos de conversao entre conhecimento tacito e explicito.

Davenport; T il .
Prusak (1998) Processo de captura, distribuicio e utilizagio do conhecimento.
Sveiby (1998) Arte de criar o valor a partir dos bens intangiveis de uma organizacao.

Processo corporativo focado na estratégia empresarial que envolve a gestao de competéncias, o capital

Santos et al.(2001) | . . o AN ) - ;
antos et al.(2001) intelectual, a aprendizagem organizacional, a inteligéncia empresarial e a educacio corporativa.

A gestdo do conhecimento pode ser entendida a partir de sete dimensodes da pratica gerencial: (1)
definicdo dos concorrentes prioritarios a organizagao; (2) busca da inovacio, experimentacio e
aprendizagem continuos como parte da cultura da organizagao; (3) estrutura organizacional; (4)

Terra(2001) politica de administracio de recursos humanos; (5) entendimento de como as novas tecnologias da
informacao e comunicagio afetam o conhecimento; (6) mensuracio de resultados; e (7) aprendizagem
com o ambiente.

Probst et al. Gerenciamento da identifica¢do, aquisi¢io, desenvolvimento, distribuicio, utilizacio e retencdo do

(2002) conhecimento.

Alvarenga Neto E uma grande area "guarda-chuva’ que envolve e incorpora diferentes abordagens comunicantes que

(2005) dialogam entre si.

FONTE: ADAPTADO DE HARADA (2009)

A Gestdo do Conhecimento pode ser classificada em trés tipos: escola econémica,
escola organizacional e escola estratégica (GOTTSCHALK, 2004 apud TORRES, 2006).

Na escola econbmica, o conhecimento gera obtencdo de renda por meio da
contabilizacdo e gerenciamento do capital intelectual. Existe uma maior preocupagdo com o
gerenciamento do que com o desenvolvimento do conhecimento que é visto como um
objeto que pode ser adquirido, armazenado e distribuido. Na organizacional, o
conhecimento é compartilhado e adquirido socialmente, através das estruturas
organizacionais. Ja na escola estratégica, ele passa a ter uma dimensdo estratégica

competitiva (TORRES, 2006).
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S3o considerados representantes da escola econdmica os modelos de gestdao do
conhecimento de Probst et al. (2002) e Davenport (2001). Para Probst et al. (2002) o
conhecimento deve ser administrado a partir de processos essenciais, a saber:

— lIdentificagdo do conhecimento - busca conhecer quais informagdes sdo
relevantes e onde encontra-las. O ambiente de conhecimento organizacional
¢ analisado e descrito, para que se possam identificar os especialistas
detentores do conhecimento e as regras para o compartilhamento deste. Essa
identificacdo possibilita a percepgao das lacunas existentes e as defini¢des das
formas como o conhecimento sera explicitado e preservado internamente.

— Aquisicdo de conhecimento - levanta as possibilidades de aquisicdo de
conhecimento, seja na busca de novas tecnologias desenvolvidas em
universidades, institutos de pesquisa e softwares, consultorias com
especialistas ou na relacdo com clientes, fornecedores, parceiros e até
concorrentes.

— Desenvolvimento de conhecimento - complementa a aquisicdo de
conhecimento, onde novas habilidades, produtos ou processos mais
eficientes sdao desenvolvidos ou ainda por meio da transmissdao do
conhecimento coletivo para o individuo. Para que o conhecimento seja
desenvolvido ele deve ser, primeiramente, explicitado, e isto depende da
cooperacdao dos especialistas proprietdrios do mesmo. Isso requer uma
relacdo de confianca entre o especialista e a organizacdo. Davenport e Prusak
(1998) ja afirmavam que as pessoas devem ser motivadas e recompensadas
para que ocorra o compartilhamento do que conhecem. A alta rotatividade de
empregos pode prejudicar esse processo ao deixar o empregado inseguro
para expor o que sabe (LEONARD-BARTON, 1998 apud BODNAR, 2006).

— Compartilhamento e distribuicdo de conhecimento - deve ser
adequadamente acessado por quem precisa dele para a execucdo de suas
tarefas. Hardwares e softwares cada vez mais poderosos oferecem as
empresas novas maneiras de compartilhar e distribuir conhecimento,

observando sempre as questdes de seguranca de acesso.
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— Utilizagdo do conhecimento - a identificacdo e distribuicao bem sucedidas nao
garantem que o conhecimento sera utilizado em sua totalidade nas atividades
diarias da empresa. A informagao e o conhecimento devem ser localizados e
transferidos simples e rapidamente, e de forma que possibilitem sua
aplicagdo imediata e uso continuado.

— Retencgdo do conhecimento - faz parte da memdria organizacional. O processo
de retencdo envolve: a selecdo dos eventos, pessoas e processos que sao
relevantes; o armazenamento adequado das experiéncias e a constante
atualizagao da memoria organizacional.

J& para Davenport (2001), sdo quatro passos definidos dentro de um processo

genérico de gestdo de informacao, identificados a seguir:

— determinacdo das exigéncias de informacdo, a partir tanto de fatores
objetivos quanto subjetivos;

— obtencdo das informacbes, por meio da exploracio do ambiente
informacional, classificacdo, formatacdo e estruturacdo das informacgdes;

— distribuicdo das informaces, que exige arquitetura informacional, estruturas
politicas e investimento tecnoldgico;

— uso das informacgdes ao executar acdes especificas para fomenta-lo.

Nesse contexto é possivel visualizar onde se encontram os Elementos do
Conhecimento que se constituem por Dados, definidos como um conjunto de fatos distintos
e objetivos, relativos a eventos e Informacdes, que sdo representadas em forma de
documentos ou comunica¢des (DAVENPORT e PRUSAK 1998). Apenas a informacdo nao
representa conhecimento uma vez que deve estar sistematizada. Para que ocorra essa
transicao, é necessaria a interagdo humana.

Na escola organizacional o foco s3o grupos de pessoas com um mesmo interesse,
sendo o processo sustentado pela interacdo entre as pessoas. No Modelo Socializacao,
Externalizacdo, Combinacdo, Internalizacdo (SECI) de Nonaka e Takeuchi (1997), existem
guatro modos de criacdo de conhecimento. A socializacdo é definida pelo compartilhamento
de experiéncias, conhecimento tacito sendo transmitido simplificadamente e
transformando-se em novo conhecimento tacito. A externalizacdo é entendida como a

criacdo de novos conceitos, que serdo base para novos conhecimentos, extraindo
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conhecimentos explicitos de conhecimentos tdacitos. A combinag¢do sistematiza vdarios
conceitos dentro de um sistema de conhecimento, formalizando uma via para o
aprendizado. A internalizacdo, por sua vez, é a via inversa e final na qual se transforma o
conhecimento explicito novamente em tacito, por meio da reproduc¢do de experiéncias que
foram documentadas por outros executores (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) definem como téacito o conhecimento ndo expresso por
palavras, mas que foi adquirido pelo individuo ao longo de sua existéncia, sendo dificil de ser
explicado ou formalizado. Existe ainda o conhecimento explicito que pode ser mais
facilmente manipulado, obtido e comunicado, ja que esta registrado em meios fisicos (livros,
documentos etc.) ou virtuais. Esse conhecimento explicito é formalizado em algum meio
devidamente sistematizado para pesquisa, aprofundamento e consequente transferéncia. A
literatura, como documento, é considerada ponto chave no processo de comunicacdo do
conhecimento (GUEDES, 2005).

E de responsabilidade de cada gestor, para o beneficio da organizacdo, encontrar
formas de acessar o conhecimento tacito de cada colaborador. Faz parte deste
conhecimento tdcito a educacdo individual, o talento nato, a experiéncia e os julgamentos
(KIKOSKI e KIKOSKI, 2008). No Quadro 3 os autores apresentam as caracteristicas que

diferenciam o conhecimento Explicito do Tacito.

QUADRO 3: CARACTERISTICAS DO CONHECIMENTO EXPLICITO E TACITO

Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito
Pablico Privado
Consciente Inconsciente
Logico Ilogico
Certeiro Incerto, tentativas
Forte Fragil
Estruturado Desestruturado
Orientado a objetivos Indeterminado
Estavel Instavel
Direto Indireto
Regras/métodos/fatos/provas Intuicao/sensagio

FONTE: KIKOSKI E KIKOSKI, 2008

Kikoski e Kikoski (2008) comentam que os conhecimentos tacito e explicito ndo
sdo separados ou distintos um do outro, mas atuam em diferentes dominios na inteligéncia
humana e mudam de explicito para tacito e, novamente, para explicito. O conhecimento

tacito é caracterizado por ser privado, instavel, inconsciente e indeterminado, ou seja, ele
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pertence ao individuo, mesmo que de forma abstrata e sem controle, dessa forma ele é
ilimitado e uma fonte inesgotavel de possibilidades de descobertas e criatividade. Ja o
explicito, por natureza, é limitado, jd que ele pertence ao publico, é estruturado, ldgico e
consciente. Ele é estdvel e se comprova por métodos, fatos e regras. No ambito da empresa
esse fato se completa gerando o aprendizado organizacional.

Em Desouza (2002, apud Awazu, 2004), a Gestao do Conhecimento é tratada em
duas abordagens bem distintas: ou como uma iniciativa tecnolégica ou humanistica. Na
primeira delas, o foco estd no uso da tecnologia da informacgao, por meio de sistemas que
codificam e criam redes de conhecimento, para o gerenciamento organizacional deste. Por
outro lado, a abordagem humanistica tem uma perspectiva centrada em pessoas, onde o
foco estd em gerenciar individuos e times para possibilitar a criacdo e compartilhamento de
conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento faz uso de prdaticas que atuam como facilitadores do
compartilhamento e da criacdo de conhecimentos organizacionais.

No Quadro4 é apresentado um conjunto dessas praticas associando-as as

dimensdes estabelecidas para a Gestao do Conhecimento por Terra (2001).

QUADRO4: PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Dimensoes Praticas Forma de aplicacao
g o
w . . ~ . . . a . .
2 o S Aprendizagem Realizacao coletiva que decorre de conhecimentos, conceitos e experiéncias compartilhadas, levando
285 Organizacional as organizacoes a ajustarem as suas rotinas e comportamentos.
o B0 @
8 8dE . . — - - .
55 & é Inteligéncia Acoes empresariais que valorizam a criacdo e implantagao de processos que gerem, armazenem,
F 25T Empresarial gerenciem e disseminem o conhecimento organizacional.
o N Memoria Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com
. S . . .
5 = £ Organizacional os clientes.
=R . . Relatos de experiéncias em que se registram expectativas, acontecimentos, a analise das divergéncias
O ¢ = Licoes Aprendidas

entre um e outro € o aprendizado durante o processo.

Foruns/Lista de

Espagco (fisico ou virtual) onde as informacoes, ideias e experiéncias sao discutidas, homogeneizadas
e compartilhadas e contribuem para o desenvolvimento das competéncias e aperfeicoamento dos

E discussao ]processos.
E 2 Comunidades de Grupos informais, interdisciplinares e auto organizados de pessoas unidas em torno de um interesse
s 8 Pratica comum, com o intuito de facilitar a transferéncia de melhores praticas e 0 acesso a especialistas.
E Eo Narrativas Relatog pessoais dos envplvidos para descrever assuntos complicados, expor situacoes e/ou
= comunicar licoes aprendidas.
Gestao de Construcio de conceitos a partir da exposicio de ideias em forma de conversa, utilizando, inclusive,
Conversas analogias, metéaforas e jogos de linguagem.
Educacio Processo de educagao continuada ao longo da vida para atualizacdo uniforme dos membros da
corporativa organizagio.

Gestao de Pessoas

Alinhamento das competéncias individuais com as competéncias organizacionais desejadas pela
empresa que passa por conhecer o perfil das pessoas que compdem o time para a criagdo de um

Organizacionais

2}
% ambiente propicio ao aprendizado.
E Banco de
Z Competéncias Repositorio de informacoes contendo um perfil da experiéncia e das areas de especialidade de cada
2 Individuais / usudrio, pode ser limitado ao conhecimento do ensino formal, eventos de treinamento e
£ Banco de aperfeicoamento reconhecidos pela instituicao, mapa de competéncia dos funcionarios, com
3 Talentos/Paginas informacoes sobre conhecimento técito, experiéncias, habilidades processuais e de realizar negocios
w Amarelas
gan €0 d% . Localizacdo de conhecimentos na organizagao, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou
ompeteéncias

as equipes detentoras neste repositorio.
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o Gestao por Visam determinar as competéncias essenciais para a organizagao. Podem incluir o mapeamento dos
= Competeéncias processos-chave, das atividades e habilidades existentes e as necessarias.

53 . Gestao de desempenho onde um mentor modela as competéncias de um ou mais individuos, analisa o
] Mentoring o F ,

5B desempenho resultante e fornece um feedback para a continuidade de execugio das atividades.

% = Gestao do Capital | Mapeamento dos ativos intangiveis (recursos de dificil qualificacao e mensuracio) da organizacao,

Intelectual gestdo do capital humano, do capital do cliente e politica de propriedade intelectual.
Universidade Formalizacao de uma unidade organizacional cujo proposito € a promocao da aprendizagem ativa e

o Corporativa continua dos membros da organizacao.

g Mapeamento ou Registro do conhecimento organizacional, por meio da elaboracio de mapas ou arvores do

g Auditoria de conhecimento, descrevendo o fluxo ou relacionamento entre individuos, grupos ou da organizagao
g Conhecimento como um todo.

g Coachin O coach faz parte do processo planejado de orientagdo e acompanhamento, alinhado a estratégia

S S organizacional.

£ Benchmarking Busca; de forma sistematica de processos, produtos e servicos da organizacio com as melhores

ep Interno e Externo referéncias internas ou externas.

N 2 2 = - PR ~ B

5 Gestao de Envolve a pesquisa continua dos contetidos disponiveis em base de dados, arvore de conhecimento,
g ) redes humanas por meio de processos de selecio, captura, classificagao, indexagao, registro e

g Contetudo

<<

depuracio de informagao.

Melhores Praticas

Identificacdo e difusio de melhores praticas na realizagao de uma tarefa ou solucao de um problema,
sendo documentadas em banco de dados, manuais ou diretrizes.

Sistema de informacao

Gestao Eletronica
de Documentos

Adocao de aplicativos informatizados de controle de emissio, edi¢ao e acompanhamento de
tramitacdo, distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.

Permite a interacao entre pessoas envolvidas em negocios da organizacao, independente da

e-business localizacao geografica, por meio da internet que € utilizada para sistematizar e disponibilizar
informacoes.

Portais Ambiente virtual de integracdo que prové acesso as informacdes suporte a decisoes, além de fornecer

Corporativos ferramentas de colaboracio e conexio entre pessoas com interesses comuns.

Tecnologia da
Informacao e
Comunicagao
(TIC)

Implantadas sob a forma de intranet (estrutura de hipertexto que sistematiza o conhecimento
explicito da organizacao); eletronic document management (EDM) (repositorio que oferece recuperacao
de dados eficiente e segura); groupware (oferecem suporte as comunidades de pratica, foruns etc);
workflow (automacao e controle dos processos e fluxos organizacionais); inteligéncia artificial
(simulam o conhecimento de especialistas); business intelligence(BI) (foca a tomada de decisao a partir
do processo de combinacao do conhecimento explicito organizacional); innovation support
tools(softwares de apoio a inovacio)

FONTE: ADAPTADO DE TERRA (2001) E HARADA (2009)

Terra (2001) aborda as “Sete Dimensdes da Gestdo do Conhecimento” a serem
observadas pelos gestores com o propédsito de criar um ambiente propicio para que os
individuos exergam um papel criativo organizacional, a saber: fatores estratégicos e o papel
da alta administracdo; cultura e valores organizacionais; estrutura organizacional; recursos
humanos; sistemas de informagdo; mensuracao de resultados; aprendizagem com o
ambiente.

A dimensdo fatores estratégicos e o papel da alta administracdo tem o papel de
criar um ambiente motivador para a organizagao com metas desafiadoras, estabelecendo
uma estratégia clara, priorizando os processos de aprendizagem e definindo os campos do
conhecimento que sdo significativos para a organizagao. As praticas de aprendizagem
organizacional e inteligéncia empresarial estdo relacionadas a essa dimensdo ja que elas
provocam um ajuste de rotinas e comportamentos organizacionais e requerem acoes
empresariais que atuem nos processos de Gestdo do Conhecimento.

Cultura e valores organizacionais priorizam a inovagao, o aprendizado continuo,

onde existe um posicionamento estratégico de acdo e tolerdncia aos erros advindos da
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experimentacdo. Estimulo ao uso de normas (formais e informais) construindo uma
identidade organizacional em espagos criativos. A memdria organizacional e as ligoes
aprendidas s3o as praticas relacionadas a essa dimensdo uma vez que a cultura
organizacional serd armazenada através do registro de seus processos, produtos, servicos e
relacionamentos, bem como o relato de experiéncias que se tornaram aprendizado.

Na dimens3ao da estrutura organizacional as equipes multidisciplinares sao
organizadas em estruturas hierdrquicas mais flexiveis, com alto grau de autonomia. A
multidisciplinaridade da equipe e uma estrutura mais verticalizada cria um ambiente
propicio para as praticas de féruns, comunidades de pratica, narrativas e gestao de
conversas, ja que o préprio ambiente facilita a interagdo entre as pessoas e a consequente
troca de experiéncias entre elas.

Em relagdo aos recursos humanos, além da compensacao financeira, os individuos
buscam o desenvolvimento pessoal. Sdo fatores estratégicos o recrutamento, a selecao, os
treinamentos e os esquemas de remuneragdo e recompensa por desempenho. Nessa
dimensdo, prdticas como a educa¢dao corporativa, a gestdo de pessoas, o banco de
competéncias individuais e banco de competéncias organizacionais sdo indicadas, pois elas
tratam do perfil dos individuos, de processos de educagdo continuada que levam em
consideracdo esse perfil, tornando possivel conhecer as competéncias individuais bem como
estabelecer os limites da competéncia organizacional.

Sistemas de informacdo é a dimensdo onde a tecnologia é disponibilizada para
facilitar o compartilhamento do conhecimento e a interacao entre as pessoas, fomentando a
criagdo de novos conhecimentos. A gestdo eletronica de documentos, a prdtica de e-
business, os portais corporativos, e a utilizacdo da tecnologia da informagao e comunicagdo
sao formas aplicadas nessa dimensao. Todas elas usufruem das facilidades oferecidas pela
tecnologia para estabelecer um ambiente favoravel ao processo de gestdo do conhecimento.

Na mensuracdo de resultados, o valor da organizacdo extrapola seu valor contdbil
e os ativos intangiveis, como o capital intelectual, devem ser medidos. Os processos do
conhecimento devem ser mensurados mesmo nao sendo claramente identificadveis. Gestao
por competéncias, mentoring, gestao do capital intelectual ajudam na obtencdo das
medidas dos ativos intangiveis ao mapea-los, gerir o capital interno e do cliente,

estabelecendo politica de propriedade intelectual, observando e analisando o desempenho
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individual e realimentando o processo de mentoring, definindo conhecimentos e habilidades
necessarios para superar as lacunas encontradas a partir da avaliagdo da capacitagao
interna.

Aprendizagem com o ambiente é a dimensdo que diz respeito ao processo de
aprendizagem, considerando os ambientes interno e externo, a partir de aliancas e parcerias
com outras empresas e com o préprio cliente, visando a inovagao constante, mantendo a
competitividade. Para a efetivacdo dessa dimensdo podem ser utilizadas as praticas de
universidade corporativa, mapeamento do conhecimento, coaching, benchmarking, gestao
de conteldo, melhores praticas para buscar novos conhecimentos combinando com o

conhecimento organizacional ja existente e favorecendo a aprendizagem.

2.1.3 Aprendizado Organizacional

Na Gestdao do Conhecimento, a aprendizagem organizacional é o principal objetivo
e seu tema central é o aproveitamento dos recursos ja existentes para que possam ser
reutilizados pelas pessoas ao invés de recriados constantemente. Valores serdo agregados
as informacdes, filtrando, resumindo e sintetizando-as, desenvolvendo, desta forma, um
perfil de utilizagdo pessoal que auxilia na tomada de decisdes. E um processo continuo de
detectar e corrigir erros e exige autocritica, avaliacdo e aceitacdo de riscos e tolerancia ao
erro (SANTOS et al., 2001).

Estudos indicam que, culturalmente, identifica-se uma dificuldade significativa
entre os membros de organiza¢des na exteriorizagdo do seu conhecimento, devido aos
receios de erros, imprecises, perda da exclusividade e falta de reconhecimento. Mudancas
culturais profundas sdo requeridas para que essas barreiras possam ser transpostas no
intuito de que o detentor do conhecimento possa perceber uma vantagem reciproca nesta
interatividade. Inicialmente a organizacdo e seus membros devem entender a extrema
importancia do conhecimento para o aumento das vantagens competitivas. Para se criar um
ambiente de confianca que inspire e motive o aprendizado organizacional, é necessaria a
adocdo de sistemas de geréncia de conhecimento, com a disponibilizacdo da infraestrutura

adequada, a utilizacdo de diversas tecnologias e abordagens e a definicdo de estratégias que
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incluam informagdes e classificagdo dos contribuintes dos ativos de conhecimento
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Para a disponibilizacdo do conhecimento da forma metodoldgica adequada dois
requisitos sdo indispensaveis. Em primeiro lugar, o conhecimento deve estar disponivel no
momento adequado, para as pessoas certas e de forma facilitada. Em contrapartida, para
construir determinada competéncia, ou seja, o Saber, Saber Fazer, Querer Fazer e Fazer, o
interessado deverd se interessar e buscar a informacdo transformd-la de conhecimento
explicito em tacito e, finalmente, utiliza-lo de forma a agregar valores ao seu trabalho. Aliar
os recursos humanos corretos e uma visdo estratégica associada ao conhecimento e a
intuicdo de mercado é a forma de determinar quais competéncias e capacidades serdo
necessdarias no futuro (DAVENPORT, 1999). Santos et al. (2001) acrescenta que para
desenvolver os sistemas de conhecimento é necessdrio ter foco externo em relacdo a
concorréncia, disponibilizar uma infraestrutura tecnoldgica, criar indicadores que
possibilitem a mensuracdo e recompensas e também a gestdo de pessoas.

O Capital Intelectual de uma organizacdo é o conjunto do conhecimento existente
na organizagao e se encontra em trés formas e lugares distintos: na forma do conteudo que
cada pessoa possui; na forma de conhecimento adicional que é gerado quando as pessoas se
relacionam e compartilham o seu o que sabem; e na forma de informacdo armazenada em
midias diversas (TAPSCOTT, 2000 apud SANTOS et al. 2001).

O Capital Intelectual é constituido pela relacdo entre:

— humano: presente nas habilidades de seus funcionarios, baseado em seus
conhecimentos tacitos, vinculado, essencialmente, as pessoas, seu intelecto,
seus conhecimentos e experiéncias;

— estrutural: visto nas patentes, manuais, marcas, conceitos, sistemas
administrativos, banco de dados disponibilizados, tecnologia, estruturas
organizacionais;

— de clientes: é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas
com as quais faz negdcios.

A gestdo do conhecimento inclui a necessidade de trabalhar, além da gestdo da

informacdo, a gestdo das pessoas e dos talentos humanos. A questdo do capital intelectual

ird incluir a identificacdo, manutencado e mensuracao dos ativos intangiveis das organizagdes,
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dos quais fazem parte as pessoas, patentes, marcas e propriedade intelectual (ALVARENGA
NETO, 2008).

O modelo rede de conhecimentos proposto por Back et. al (2005) apud Mirian et.
al (2010) inclui as condigcdes facilitadoras, que cobrem as dimensdes estrutural e cultural, os
processos do conhecimento, que englobam individuos, grupos, organizacdo e o
relacionamento entre esses e a arquitetura da rede de conhecimentos que diz respeito a
estrutura organizacional e de tecnologia da informacdo. Para que a Gestao de Conhecimento
traga bons resultados é importante considerar os objetivos de médio e longo prazo da
organizagao.

Mirian et. al (2010) propéem uma rede de conhecimentos baseada em trés
camadas e definem uma arquitetura estabelecida nas camadas de negdcios, conhecimento e
infraestrutura. Alinhar as atividades de Gestdo do Conhecimento com os objetivos de
negacios, tais como: aumento da eficiéncia, aprendizagem e treinamento baseados em uma
rede de conhecimentos eficiente e a busca por estratégias de negdcio entre empresas, ajuda
a alavancar a estratégia organizacional. Na camada de negdcios é importante aprender com
0s parceiros e competidores e as experiéncias e potenciais aprendizados sdo conectados
organizacionalmente em grupos, transformando-se, posteriormente em aprendizagem
organizacional.

Na camada de conhecimento s3o tratados os recursos de conhecimento explicito,
tacito e os documentos, ferramentas e servicos, incluindo as abordagens humanistica e
tecnolégica da Gestdo do Conhecimento, considerando ainda um terceiro elemento de
suporte aos processos. Quando se fala em conhecimento explicito, arquivos, documentos e
memdria organizacional sdo considerados os fatores criticos. E necessario ter acesso rapido
aos especialistas humanos e a base de dados organizacional. Ja em relagao ao conhecimento
implicito, o foco estd no mapeamento do conhecimento e nas comunidades de pratica. Por
ultimo, é importante estabelecer estratégias e iniciativas tacitas para o conhecimento além
de uma diretriz de gestdo do conhecimento bem como a disponibilizacdo de um ambiente
propicio para a colaboragcdo e compartilhamento e aprendizagem do mesmo.

Na camada de infraestrutura, as caracteristicas sdo consideradas para oferecer
componentes tecnoldgicos que suportem a camada de conhecimento, suas funcionalidades

z

e objetivos finais. E necessdrio observar a capacidade de interoperabilidade das redes, a
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seguranc¢a do ambiente oferecendo um ambiente confidvel, o suporte aos servigos ofertados
e a adaptabilidade da infraestrutura.

Os autores afirmam que é essencial a integracdo entre as trés camadas para uma
reducao do tempo e dos custos, o aumento da qualidade e a simplificagcdao da implantagao de
NoVoS servigos.

Alvarenga Neto (2008), apoiando-se nas teorias de Davenport (1998), identifica
principios bdsicos para a gestdo do conhecimento, dentre eles, podem ser citados como
desafios o alto custo desta, bem como o fato do compartilhamento e o uso do conhecimento
ser comportamentos frequentemente antinaturais.

Para uma boa gestdo do conhecimento, devem-se evitar atitudes que podem
inviabilizar os bons resultados, entre eles pode-se destacar a ndo criagao de contextos para o
compartilhamento do conhecimento, a desconsideracdo em relacdo ao papel e importancia
do conhecimento tacito, a substituicdo do contato humano pelo contato tecnoldgico,
colocando a énfase no estoque e ndo no fluxo do conhecimento (ALVARENGA NETO, 2008).

Organizagbes que propiciam formas eficientes de gerenciamento do seu capital
intelectual em memdria organizacional diminuem o impacto provocado pela dinamicidade
dos processos de negdcio, a diversidade das tecnologias e a alta rotatividade dos recursos
humanos. Este gerenciamento pode ser feito por meio de uma transformacdo de
conhecimento tacito dos membros da organizagdo em uma representacdo explicita que
possa ser armazenada e ser recuperada por outros membros. Resume-se em traduzir e
sistematizar a experiéncia e consequentemente provocar mudanga de cultura

organizacional.

2.1.4 Cultura Organizacional

A atuacdo das empresas no mercado internacional aumentou também o nivel de
competitividade entre elas, que buscam uma gestdo otimizada que considere tanto o
ambiente interno quanto o externo. Dentre as varidveis relacionadas ao ambiente interno,
Abreu (1999) destaca: estrutura organizacional flexivel, recursos humanos capacitados e

qualificados, capacidade e disposicao de aprender continuamente e a capacidade para o
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trabalho em equipe como questdes fundamentais para uma gestdo que valorize o
conhecimento como agregador de valores.

Santos et. al. (2001) complementa que um ambiente organizacional deve ser
propicio para comportamentos criativos e onde o aprendizado seja continuo e coletivo. Além
da abordagem do intrapreneur, onde o individuo idealiza e realiza; o funcionario se
comporta como se fosse um empresdrio, buscando inovagao e resultados, incentivando a
inovacdo por meio de equipes empreendedoras. Portanto, nesse ambiente, desenvolvem-se
liderangas e implantam-se politicas transparentes de gestao de pessoas, visando estimular a
inovacdo e recompensa-la. Pessoas empreendedoras buscam sua autorrealizacdo pessoal e
profissional, o que nem sempre esta ligado a motivagao financeira. A organiza¢do aprende a
conviver com pessoas que desenvolvem acentuadamente o espirito de independéncia e o
comprometimento individual com os resultados.

Santos et. a/ (2001) ainda alerta que para que ocorra a aprendizagem, é necessdria
uma mudang¢a na cultura organizacional para o estabelecimento de um pensamento
sistémico, de modelos mentais que influenciam a forma da pessoa ver o mundo e de agir, do
dominio pessoal, que é a escolha prépria de compartilhamento livre de informacdes e
conhecimentos, da visao compartilhada, que define um objetivo comum, a aprendizagem
em grupo, onde a equipe estara alinhada e buscando resultados que interessam ao grupo e,
por fim, o didlogo, sem ideias preconcebidas e com o intuito de pensar em conjunto.

Os profissionais encontram certa dificuldade em se ajudar mutuamente porque o
foco estd em seus préprios objetivos de produtividade e ndo estdo tdo focados no objetivo
organizacional. Neste caso, o reconhecimento organizacional para a importancia da
transferéncia dos seus conhecimentos individuais é necessario para incentivar essa pratica.
Para motiva-los a compartilhar seus conhecimentos a organizacdo precisa tornar visiveis
seus objetivos e estabelecer uma significancia para a colaboracdo entre os envolvidos, além
de incentivar e facilitar a circulagdo espontanea do conhecimento deixando claro para os
individuos o que devem fazer e de quais os conhecimentos precisa (NOMURA e ARAI, 2002).

Os autores tratam a Gestdo do Conhecimento sob trés aspectos, a saber: Vison-
Driven (resolucdo de problemas a partir da juncdo do conhecimento de varias pessoas),
Profissionais (externalizacdo do conhecimento tacito e o desenvolvimento de novas

metodologias) e Emersdo (utilizacdo do conhecimento multidisciplinar dinamicamente
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visando inovagdo). Nos aspectos “Profissionais”, é importante uma taxonomia organizada, a
definicdo dos perfis necessdrios e o gerenciamento do conhecimento e capacidades de
acordo com esses pontos identificados. A base de dados de conhecimentos e competéncias
deve ser mantida pelos membros da organizagao, assim sera possivel usar essas informagdes
tanto para identificar as melhores prdaticas quanto os especialistas. Neste aspecto, a
disponibilizagdo de um ambiente propicio (fisico ou virtual) para compartilhar problemas,
conectar pessoas e encontrar solucdes é essencial (NOMURA e ARAI, 2002).

Choo e Johnston (2004) relatam que a capacidade da organizacao de aprender e
inovar depende da sua habilidade em gerenciar e integrar uma rede de processos complexa
e imprevisivel na qual os participantes negociam seu préprio entendimento da situagdo,
interagindo e utilizando o conhecimento recém obtido para resolver o problema.

A informacao transita entre a criacdo de significado, a geracdo do conhecimento e
a tomada de decisdo, como se pode observar na Figura 2, onde a saida de um processo
alimenta o processo seguinte. Uma determinada situacdo sé fard sentido ao individuo
quando interpretado em relagdo aos seus préprios conceitos anteriores, ou seja, o objeto
tem sentido quando observado do ponto de vista da consciéncia histérica do observador.
(SILVA, 2004). A compreensdao é um processo de fusdo de perspectivas, onde os
conhecimentos sdo construidos, reconstruidos e dominados (GADAMER, 1988 apud SILVA,

2004).
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FIGURA 2: CICLO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
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Na Figura 2, o ciclo do conhecimento organizacional ocorre, no primeiro
momento, a partir do processo de uma consciéncia do grupo que responde a duas questoes
principais: o que estd acontecendo no ambiente externo e o que isso significa internamente.
Os resultados dessa fase formam um conjunto de objetivos e questdes que refletem o
propésito e identidade local. O compartilhamento desses significados e propdsitos contribui
para a formagao do mapa mental através do qual as pessoas passam a perceber problemas e
oportunidades. Neste momento, caso existam lacunas, a organizagao entra no processo de
criacdo de conhecimento. A saida dessa fase serdo novas capacidades ou inovac¢des, que
serdo utilizadas na tomada de decisdes (CHOO e JOHNSTON, 2004).

O potencial de uma empresa para gerar resultados inovadores depende de uma
inter-relacdo da cultura, dos processos internos e do ambiente externo. Deve ser
estabelecida culturalmente uma estratégia clara e bem difundida, da qual a inovagao faca
parte. Novas ideias sdo bem aceitas e os riscos provenientes dessas sao vistos como parte do
aprendizado. Os recursos sdo disponibilizados conforme prioridades estabelecidas e o
treinamento e o desenvolvimento sdo continuos. Os funciondrios sentem-se encorajados a
criar, a assumir riscos e compartilhar conhecimentos (CUNHA, 2005).

As TICs sao utilizadas para disseminar o conhecimento e identificar oportunidades

de aplicabilidade em 4areas diferenciadas. As redes de cooperacdo cientifica e académicas
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modernizam a pratica instituida na Sociedade Lunar onde cientistas e inventores reuniam-se
para discutir problemas que interessavam tanto a ciéncia quanto a técnica. Nessas redes a
criatividade é maximizada para que solucdes para os problemas possam ser desenvolvidas
(SARTORI e PACHECO, 2006).

A motivacdo para a producdo de conhecimentos agregadores de valor deve partir
da organizagdo, ao propiciar condi¢ées que estimulem o aprendizado individual e facilite
atividades em grupo. Diretrizes estratégicas organizacionais devem refletir a Intencao,
definindo quais e que tipos de conhecimento devem ser desenvolvidos por seus membros,
fato que inclusive estimula o compromisso destes com o alinhamento estratégico. A
Autonomia possibilita uma motivag¢dao prépria e automatica dos empregados para a criacao
deste. A Flutuagdo e o Caos Criativo, em conjunto com a combinagdo de informacdes que,
inclusive, transcendem as exigéncias operacionais imediatas, fazem com que os individuos
busquem por solu¢des inovadoras (ROCHA, 2007).

A atmosfera de trabalho deve proporcionar expectativas de crescimento
individual, além da recompensa financeira. Apenas o dinheiro nao é suficiente para reter o
talento individual, que pode buscar um lugar onde haja o cuidado e o respeito ao individuo
por parte da empresa. A ateng¢dao e o cuidado s3o essenciais para que a pessoa tenha
coragem e confianca para expor seus pensamentos. O medo de errar pode impedir que o
individuo se expresse. O cuidado no contexto empresarial se traduz em entendimento da
pessoa, em empatia. As ideias irdo surgir onde os individuos se sintam valorizados,
respeitados e seguros. Para que exista a criacdo, o compartilhamento e uso do
conhecimento nas organizagdes, elas devem proporcionar um ambiente onde o individuo
sinta o cuidado, o respeito e a confianca como caracteristica intrinsecas da cultura
empresarial (KIKOSKI e KIKOSKI, 2008).

Para Mirian et. al (2010), a relacdo das camadas de Negdcios e Conhecimento
adota a posicdo de que a camada de negdcio sofrerd alteragbes para incluir um novo
objetivo que é a promoc¢do do conhecimento da equipe e a camada de conhecimento deverd
atuar em busca desse fim. Entre as camadas de Conhecimento e Infraestrutura, a relacdo se
da na disponibilizacdo da tecnologia necessaria para garantir a seguranca e acessibilidade

dos documentos compartilhados pela equipe.
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Projetos de desenvolvimento de software sao campos férteis para a criagdo e
compartilhamento de conhecimento. Observa-se que as metodologias e os processos
relacionados a construcdo do software potencializam, em menor ou maior grau, a gestdo
deste, pois sdo inerentes a cultura da organizagao e interferem na forma como as pessoas se

relacionam.

2.2 METODOLOGIAS DE DESENVOLVIMENTO AGIL DE SOFTWARE

Para entender como o processo de desenvolvimento de software influencia as
atividades de criagdao, compartilhamento e uso do conhecimento nas empresas, foi feito um
estudo das Metodologias de Desenvolvimento Agil de Software para estabelecer o
embasamento tedrico, identificando seus principios e valores. Este levantamento dd a base
para se estabelecer, em primeira instancia, uma relacao tedrica das metodologias dgeis com

os aspectos especificos da gestdo do conhecimento.

2.2.1 Historico do Gerenciamento de Projeto

Esse gerenciamento s6 acontece se existir um projeto que é definido como um
esforco temporario, com inicio e fim definidos, com o objetivo de criar um produto ou
servico com um resultado exclusivo. O término desse é alcancado quando os objetivos sdo
atingidos ou tornam-se invidveis ou desnecessarios. Para se atender aos requisitos de um
projeto, sdo aplicados conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas que possibilitam o
seu gerenciamento até que se obtenha um resultado duradouro (PMBOK, 2008).

O método de gerenciamento de projetos tradicional caracteriza-se como um
processo evolutivo de criacdo e utilizacdo de técnicas, ferramentas, processos e sistemas

gue auxiliem na busca pelos resultados esperados para o projeto (SONE, 2008).



41

FIGURA 3: LINHA DO TEMPO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS
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De acordo com a Figura 3, nos anos 50, sdo apresentadas as técnicas para o
planejamento e visualizacdo da coordenacdo das atividades do projeto como o Program
Evaluation and Review Technique (PERT) e o Critical Path Method (CPM), baseando-se na
teoria dos grafos. Nos anos 60, o Work Breakdown Structures (WBS) foi criado para o
gerenciamento das tarefas além do Earned Value Management (EVM) como técnica de
avaliacdo do desempenho do projeto com base no custo e no cronograma. Na década de 70,
o Project Management Institute (PMI) incorporou fatores externos ao foco do projeto ao
estabelecer a Tripla Restricdo, envolvendo tempo, custo e escopo. A conexao entre estes
trés itens é estabelecida de forma que a mudanca em um dos itens provavelmente
acarretard mudancgas em pelo menos um dos outros dois. (PMBOK, 2004). Nos anos 80, o
PMI publicou o Guia PMBoK que identifica um subconjunto de conhecimentos em
gerenciamento reconhecido como boa pratica, aplicaveis a maioria dos projetos na maior
parte do tempo (PMBOK, 2008).

Existe um diferencial entre o gerenciamento de projetos de software, e projetos
tradicionais, como da construcdo civil, em especial pela instabilidade dos requisitos de
software. Em alguns casos, um processo rigido pode até atrapalhar a equipe e trazer o caos
para o projeto de software (APM, 2003).

No final da década de 90, os estudiosos contempordneos viram uma
incompatibilidade entre os métodos de gerenciamento de projetos tradicionais alardeados
pelo PMI, por meio do PMBok, e as tecnologias utilizadas para a criacdo dos softwares
dentro de paradigmas trazidos em especial pelas tecnologias de internet e linguagens de
programacao que possibilitavam a constru¢cdao do software em um menor tempo e
resultados mais rdpidos entregues ao cliente (HIGHSMITH, 2002; BECK, 1999 apud SONE,
2008).
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A industria de software evolui e apresenta linguagens, frameworks (abstracao de
caracteristicas comuns para prover uma funcionalidade genérica) e menos limita¢des para a
criacdo de sistemas complexos. Além disso, a Tl representa uma influéncia constante na
sociedade em func¢do da transicdo de uma sociedade industrial para uma economia de
servicos (JUDY, 2009).

Havia uma lacuna entre as praticas difundidas pelo gerenciamento de projetos
tradicionais, criadas com base na industria onde o futuro é previsivel, e as necessidades que
surgiam em funcdo das tecnologias constantemente atualizadas e suas aplicagées. No
ambiente de Tl, o desenvolvimento e opera¢cdes de mercado ocorrem em paralelo. Os
requisitos nunca estdo finalizados até a sua entrega e, posteriormente, mudancgas sdo
inevitaveis e ndo podem ser racionalizadas (DECARLO, 2004). Este era um ambiente propicio

para o surgimento de metodologias de gerenciamento agil de projetos.

2.2.2 Conceitos da Metodologia Agil

No final dos anos 90 os métodos ageis foram introduzidos nos projetos de Tl e
ganharam popularidade depois do estabelecimento formal do Manifesto Agil em 2001.
(BHALERAO e INGLE, 2010). Autores como Beck (1998), Fowler (2000), Boehm (2002),
Cockburn (2002), Cohn e Ford (2003), e Augustine e Woodcock (2003) afirmam que a
comunidade de desenvolvimento de software foi a primeira a adotar, na pratica, os
conceitos do Agile Project Management (APM) (ARAUJO, 2008).

O APM traduzido como Gerenciamento Agil de Projetos e conhecido pelos
profissionais de Tl como Agil, termo que serd adotado pela autora deste trabalho, é um
conjunto de principios, praticas e valores que auxiliam a vencer desafios dificeis de serem
vencidos com os métodos tradicionais que sdo mais rigidos (HIGHSMITH, 2004).

Os criadores das praticas ageis e os defensores dessas praticas estdo associados,
informalmente, em organizagdes como a Agile Alliance e, em comum, eles possuem um
conjunto de valores que foi publicado como o Manifesto para Desenvolvimento Agil de
Software que consiste de uma introduc¢do e uma lista de doze principios (JUDY, 2009).

O Agil agrega a evolugdo das metodologias de gerenciamento e execucdo de

projetos de software, incorporam uma quantidade consideravel de influéncias das
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metodologias iterativas e evolutivas de desenvolvimento, do controle empirico de
processos, da teoria dos jogos, da produgdo enxuta e do aprendizado obtido pelas equipes
de desenvolvedoras (JUDY, 2009).

Entre os maiores desafios relacionados a projetos cita-se: a competi¢cdao por
recursos, cada vez mais escassos, problemas relacionados a cultura organizacional, perfil da
equipe insuficiente para as necessidades do projeto, escopo de projeto ndo definido, pouco
falta de suporte

envolvimento do cliente, relacionados a tecnologia,

organizacional,

problemas

mudangas constantes no escopo,

proeminentes metodologias ageis sdo visualizadas no Quadro 5.

QUADRO 5: PRINCIPAIS METODOLOGIAS AGEIS

entre outros. Algumas das mais

. o Referéncia

Metodologia Caracteristicas RN

Bibliografica
: Incorpora a experiéncia na metodologia de desenvolvimento denominada Rapid
Adaptive L -
Application Development (RAD) e a visdo fundamental de grupos de

Software . ; - . .

Development — desenvolvimento de software como sendo um sistema de adaptagio complexo. Highsmith (2000)

ASD P Substituiu o modelo cascata e consiste das fases de: iniciacao, planejamento dos
ciclos de adaptacio e desenvolvimento simultaneo.

Uma matriz de abordagem que agrega criticidade e escalabilidade ao processo de
software. Enfatiza o desenvolvimento como um jogo de cooperacio. Envolvem

Crystal entregas frequentes, melhorias, estreita comunicagao, equipe focada, facil acesso | Cockburn (2002)
a0s usuarios experientes e um meio técnico com testes automatizados,
gerenciamento de configuracio e integracio frequente.

Essencialmente um conjunto de praticas de codificacao mutua, apoiada na
eXtreme . N Beck,
Programming - experiéncia dos individuos. Cunningham
s Método de desenvolvimento leve, baseado em principios de simplicidade, . K

XP . _ s Jeffries (1999).
feedback do cliente, programacio em pares e facilidade nas mudancas.

. o - . Poppendieck &

Lean Software Aplica os principios da producio enxuta da Toyota para o desenvolvimento de Poggen dieck

Development software.

P (2003).
Processo de controle e gerenciamento influenciado pelas pesquisas académicas Schwaber
no desenvolvimento de produtos e processos de controle empiricos japoneses. ’

Scrum . - ) L Sutherland,
Framework simples de gerenciamento de projetos, voltado a priorizagao de Beedle (1995)
requisitos para desenvolvimento em ciclos (sprints). )

Dynamic Systems DSDM

DZVelopme};lt Inclui cinco fases: estudo de viabilidade, analise de negdcio, modelo funcional da | Consortium, 1997;
iteragdo, design e arquitetura da iteracdo e implementacao. Boehm & Turner

Method (DSDM) (10, design earq - P - :

2003

Feature Driven . - . .
Envolve o desenvolvimento de um modelo global, definindo uma lista de Palmer & Felsing,

Development lanci . .

(FDD) recursos, planejando-os, o projetando-os, e construindo-os. 2002

FONTE: ADAPTADO DE (JUDY, 2009) E (SONE, 2008)

Os modelos &geis citados satisfazem aos principios do Manifesto Agil de 2001,

mesmo que em graus diferenciados. Jeffries (1999) afirma que o XP baseia-se em valores de
simplicidade, comunicacdo, feedback e coragem. Pressman (2010), por sua vez, caracteriza o

XP como um conjunto de regras e praticas distribuidas nas fases de: planejamento, projeto,
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codificagdo e testes. S3o praticas comuns ao modelo XP: a criagao de histdrias de usuario, o
planejamento da iteragdo, a utilizagdo de protétipos, a refatoracao (processo que aperfeicoa
a estrutura interna do cédigo sem alterar sua funcionalidade), a programacdo em pares,
testes unitarios automatizados, a integracao continua, testes de aceitagdo (presenca ativa do
usuario final).

Para Highsmith (2000) o ASD tem uma abordagem de desenvolvimento agil,
adaptativa e baseada em colaboracdo. O ASD concentra-se na colaboracdo humana e na
auto-organizacdo da equipe para o desenvolvimento de softwares complexos. O ciclo de
vida definido para o ASD tem trés fases, a saber: especulacdo, colaboracdo e aprendizado.
Na fase de especulacdo, o ciclo adaptativo é planejado utilizando as informacgdes bdsicas do
projeto, sua missao, suas restricdes e requisitos. A colaboracdo é, acima de tudo, o exercicio
da confianga para criticas construtivas, trabalho em conjunto e comunicacdo de problemas
visando solugdes. Na fase de aprendizado, o foco esta além da construcdo de componentes.
A énfase no aprendizado faz com que a equipe aprimore seu nivel de compreensdo real.
Entre as prdticas comuns ao ASD podem ser citados: o planejamento adaptativo do ciclo,
joint application design (JAD) (juncdo de um grupo multidisciplinar para a definicdo de
requisitos de software), feedback dos usudrios finais, revisdes técnicas formais e
retrospectivas (PRESSMAN, 2010).

Cockburn (2012) define o Crystal como uma maneira otimizada de utilizar um time
pequeno e focado, que prioriza a seguranca na entrega de um resultado satisfatoério, a
eficiéncia no desenvolvimento e as convengdes de trabalho. A Familia Crystal € um conjunto
de métodos que compartilham caracteristicas comuns, mas com diferentes graus de
sofisticacdo e formalismo, que serdo escolhidos conforme a natureza do projeto e que leva
em consideracdo as particularidades da equipe e sua cultura de trabalho (BASSI, 2008).

Um aspecto importante é a utilizacdo de ambientes fisicos amplos e que facilitam
a interacdo entre os individuos. A metodologia tem como obrigatdrias trés propriedades, a
saber: entregas frequentes, melhorias reflexivas e comunicacdo osmética (transferéncia
indireta de informacgGes a partir de coisas ou conversas que acontecem ao redor). Outras
guatro propriedades sdo desejaveis, porém, ndao imprescindiveis: a seguranca pessoal, o
foco, o facil acesso aos usudrios experts e um ambiente técnico com testes automatizados,

gerenciamento, configuracao e integracao frequente (COCKBURN, 2012).
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O DSDM tem como filosofia que softwares ndao sdao desenvolvidos perfeitamente
na primeira vez e baseia-se em principios e ndao em regras (BASSI, 2008). Ele utiliza o
conceito de prototipagem incremental em um ambiente controlado de projeto. A ideia
principal baseia-se na construgdo de protdtipos que servem para validar a funcionalidade
com o cliente e que evoluirdo para a entrega da aplicacdo. As fases relacionadas ao DSDM
sdo:
— estudo de viabilidade: onde se analisa, a partir dos requisitos basicos e
restri¢cdes, se a aplicacao é candidata ao DSDM;
— estudo do negdcio: estabelece os requisitos funcionais para definicdo de valor
de negécio, define a arquitetura bdsica;
— iteracdo do modelo funcional: produz um conjunto de protétipos
incrementais;
— iteracdo de projeto e construgdo: fornece valor de negdcio operacional para
os usuarios finais; e
— implementacdo: operacionaliza o Ultimo incremento de software
disponibilizado (PRESSMAN, 2010).
O Desenvolvimento de Software Lean deriva do Sistema de Desenvolvimento de
Produtos da Toyota, agregando a capacidade adaptacdo rapida a um conjunto de demandas
do cliente, combinada a habilidade de produgdo escaldvel e regular. Seus principios sdo
focados na otimizacdo dos processos com aumento da qualidade e reducdo de custos. A
Eliminacdo de Desperdicios é o principal principio seguido no desenvolvimento de software,
ou seja, a producdo deve ser focada em coisas que irdo acrescentar valor sob a perspectiva
do cliente. O excesso de processos, a criacdo de documentos, processos complexos, a
antecipacdo de funcionalidades, troca de tarefas, a espera de feedback, movimentacdo de
pessoas na equipe e defeitos sdo considerados desperdicios e devem ser evitados. O Lean
incentiva o aprendizado a partir de licdes aprendidas por meio de experiéncias vividas pela
equipe. A valorizacdo da equipe também é uma caracteristica da metodologia, entendendo
gue o conhecimento dos detalhes técnicos que ela possui aperfeicoa a tomada de decisdes.
Mais do que uma mudanca de habitos, o Lean representa uma mudanga cultural (BASSI,

2008).
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A Figura 4 representa o processo de desenvolvimento estabelecido pelo Scrum. O
item 1 representa os requisitos priorizados que estdo pendentes de desenvolvimento. As
atividades (item 2) sdo selecionadas para o préximo ciclo (item 3), que deve ter uma
periodicidade definida. Dentro desses ciclos, sdo realizadas as reunides diarias, curtas, onde
trés questdes chaves sdo formuladas e respondidas por todo o time. Individualmente é
respondido o que foi feito desde a ultima reunido, o que sera feito até a préxima e quais os
impedimentos foram encontrados durante a realizagao do trabalho. O final de cada ciclo é
marcado pela entrega de funcionalidades prontas para serem demonstradas e avaliadas pelo
cliente. O Scrum é um framework que enfatiza a priorizacdo de requisitos, unidades de
trabalho compartimentalizados, comunica¢ao entre o time e com o cliente que fornece

constantes feedback (PRESSMAN, 2010).

FIGURA 4: PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO SCRUM
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FONTE: SSTECNOLOGIA (2012)

Pressman (2010) citando Coad (1999) identifica as cinco atividades colaborativas
da abordagem FDD: desenvolver um Modelo Global, construir uma lista de caracteristicas
agrupadas em conjuntos e areas de assunto, planejar o desenvolvimento, projetar um
pacote de especialidades e construir por grups, completando uma funcdo cliente-valor. A
forca da metodologia estd na combinacdo de “boas praticas” para o desenvolvimento de
software, a saber:

— modelagem de dominio de objetos para validacdo das solucGes e refinar o

entendimento das funcionalidades;

— desenvolvimento por funcionalidade guiado pelos requisitos funcionais com

valor de negécio;
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— propriedade de classes onde cada programador é dono de um grupo de

classes;

— equipes por funcionalidade, ou seja, varias equipes trabalhando em paralelo,

montadas a partir das funcionalidades escolhidas para a iteracgao;

— inspegdes para aumentar qualidade de codigo e promover a transferéncia de

conhecimento;

— versOes com regularidade com a construcao frequente de versdes estaveis do

software permite a resolugdo rapida de problemas;

— gerenciamento de configuracdes podendo chegar ao controle de versao de

todos os artefatos do projeto;

— relatdrios de progresso para o acompanhamento da evolugdo do projeto

(BASSI, 2008)

Highsmith (2004) afirma que os projetos de Tl apresentam um alto grau de
complexidade e de inovacdo, que se caracterizam por um ambiente de incertezas, e, nesse
ponto, os métodos tradicionais de gerenciamento falham na resolucdo dos problemas
encontrados, devido a rigidez e formalidade de suas estruturas. O Agil orienta-se por
principios que envolvem equipes auto gerenciadas e mais flexiveis. Moody e Dogson (2006)
ressaltam que as mudancgas constantemente geradas pela incerteza sdo assimiladas pelas
equipes ageis de forma mais natural, exigindo uma constante adaptacdo do planejamento
das atividades.

O Agil baseia-se em um processo interativo, que utiliza equipes menores de
desenvolvimento de software, além de mais flexiveis e propensas ao aprendizado constante.
(BASILI & TURNER, 1975 apud SONE, 2008). Beck et al (2001) enfatizam o uso dos métodos
ageis voltado para a colaboragdo com o cliente, priorizando os individuos e possibilitando
respostas rapidas as mudancas. Poppendieck (2002) apud Whitworth e Biddle (2007) afirma
que o Agil traz ganhos humanos e sociais que podem ser observados e, como consequéncia,
aumento no valor de negdcio. Highsmith (2004) destaca que o foco reside nos clientes,
produtos e pessoas. A metodologia visa agregar valor e procura gerar produtos adaptados as
necessidades, unindo as pessoas em torno de um trabalho efetivamente colaborativo.
Whitworth e Biddle (2007) sintetizaram o que foi dito por outros autores ao afirmar que o

Agil representa uma abordagem focada nas pessoas para a entrega do software.
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Um projeto de software é constituido por diferentes personalidades e perfis, este
grupo trabalha em um ambiente fisico especifico com uma cultura organizacional embutida.
O termo ecossistema pode ser utilizado para caracterizd-lo j& que os trés pontos, pessoas,
ambiente e cultura organizacional, se influenciam mutuamente. Qualquer alteragdo em uma
das partes gera modificagdes e adaptacdes nas outras, seja uma reorganizagdao para
compensar a saida de um integrante relevante ou uma altera¢ao na forma de comunicagao
dos individuos em fungdao de uma mudanga no ambiente fisico. Para ter agilidade requer um
foco comum da equipe, onde o fator confianga mutua e respeito é fundamental. O préprio
ambiente deve estar apto a lidar com ambiguidades e o processo de tomada de decisdo deve
ser rapido e colaborativo (COCKBURN e HIGHSMITH, 2001).Constatou-se a partir da
pesquisa na literatura disponivel que um dos pilares da Agil é a comunicacdo entre os
envolvidos. As metodologias 4dgeis demandam uma comunicacdo ativa entre clientes e o
time, com o objetivo de atingir o maior nivel de satisfacdo do cliente. Para que a
comunicagado seja efetiva é necessario criar um ambiente de confianga e de disciplina entre
cliente e time (BHALERAO e INGLE, 2010). A prépria cultura organizacional deve encorajar as
pessoas a descobrir a melhor solucdo para um problema e incentivar a descoberta de
inovagdes que irdo, em Uultima instancia, agregar valor para o cliente final, sendo este o

objetivo final da APM (SONE, 2008).

2.2.3 Principios da Metodologia Agil

O Agil ganhou mais visibilidade, apés fevereiro de 2001, quando 17 nomes mais
promissores das metodologias dgeis se reuniram um fim de semana em Utah — USA para
encontrar um senso comum entre elas. Eles formaram entdo o que ficou conhecido com
Agile Alliance. La estavam representantes do eXtreme Programming, SCRUM, DSDM, Crystal,
Adaptive Software Development, Feature-Driven Development. Todos concordavam com a
necessidade de uma alternativa para processos de desenvolvimento de software pesados e
repleto de documentacdo. O objetivo é resgatar a credibilidade na palavra metodologia,
reorganizando o limite do planejamento e da gera¢cdo de documentacdo, trazendo mais

leveza ao processo (AGILE II, 2001).
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Para Highsmith (AGILE II, 2001), o Agil diz respeito a entregar bons produtos aos
clientes, trabalhando em um ambiente onde se faga mais do que falar que as pessoas sao
“tidas como o ativo mais importante”, e sim que se aja tendo as pessoas como o mais
importante.

A preocupacdo deste grupo era que fossem confundidos com um grupo andrquico,
onde tudo que fosse documentagao ou controle fosse abolido. O que eles esperavam com a
formacao da Agile Alliance era trabalhar em conjunto para ajudar outros profissionais a
pensar sobre o desenvolvimento de software, sobre metodologias e organiza¢des de uma
maneira mais agil.

O resultado dessa reunido ficou sintetizado no chamado “Manifesto para o
Desenvolvimento Agil de Software”, como se vé a seguir:

— individuos e intera¢des mais que processo e ferramentas;

— software em funcionamento mais que documentagdo abrangente;

— colaboracdo com o cliente mais que negociacao de contratos;

— responder a mudangas mais que seguir um plano.

— ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens a

esquerda (AGILE 1, 2001).
Em Agile 1l (2001) s3ao vistos os principios basicos que s3ao considerados

imprescindiveis para metodologias dgeis (Quadro 6).

QUADRO 6: PRINCIPIOS BASICOS DAS METODOLOGIAS AGEIS

Foco Principios basicos

Cliente Satisfazer o cliente com entregas continuas de software com valor agregado ¢ a maior prioridade.

Auseéncia de resisténcia a mudancas, mesmo que essas ocorram tardiamente no projeto, visando a
vantagem competitiva para o cliente.

Time — - - — —
Cercar-se de individuos motivados e fornecer um ambiente propicio e suporte necessario para o

desenvolvimento do trabalho, e acreditar em sua capacidade de realizar o trabalho.

Patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente, promovendo um desenvolvimento sustentavel.

Cliente e Time - - —
Envolvimento direto de pessoas de negocio e de desenvolvedores no processo de software.

Comunicacio face a face como 0 método mais eficiente e eficaz de transmitir informacoes.

Produto Entregas frequentes de software funcionando, sendo isso considerado uma medida primaria do progresso.
Exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade, por isso o cuidado com esses aspectos deve ser
continuo.

Processo Manter a simplicidade, maximizando a reducéo do trabalho.

Avaliacoes e ajustes em intervalos regulares buscando maior eficacia.

Criacdo de melhores requisitos, arquiteturas e designs € fruto de equipes auto-organizaveis.

FONTE: ADAPTADO DE AGILE 11l (2001)
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Para Highsmith (2004), o Agil é um conjunto de valores, principios e praticas que
auxiliam a equipe a entregar produtos ou servicos de valor, mesmo em um ambiente
complexo e suscetivel a constantes mudancas como o de TI.

Times ageis, em geral, promovem um ambiente organizacional aberto e de
respeito ao individuo, mostrando cuidado com as acdes e opinides dos outros integrantes do
time, e um melhor entendimento de suas préprias opinides e perfil em relagdao ao todo. A
pratica da transparéncia e da honestidade do desenvolvedor para com os niveis gerenciais
passa a ser incentivada. Problemas, questdes criticas, gargalos e pontos especiais de
interesse devem ser discutidos abertamente e imediatamente (WITHWORTH e BIDDLE,
2007).

Xiaohua et al (2008) apoiam os principios do Agil quando afirmam que
metodologias 4ageis enfatizam a adaptacdo a mudancas e a colaboracdo entre
desenvolvedores e cliente, o qual deve participar durante todo o processo de
desenvolvimento. Os autores também corroboram os principios de entregas frequentes,
desenvolvimento sustentdvel e avaliagdes e ajustes em intervalos regulares ao afirmar que a
maioria dos problemas no processo de desenvolvimento de software pode ser resolvida em
estdgios, diminuindo o risco inerente.

Os desenvolvedores que utilizam metodologias ageis, conhecidos como agilistas,
valorizam a comunica¢do entre cliente e membros do time e a criacdo apenas de
documentacdo necessaria, evitando a geracdo de um excesso de documentacdo que ndo
agrega valor ao projeto de software e acaba por sobrecarregar o processo (BHALERAO e
INGLE, 2010).

O Agil tem, entre seus objetivos principais, o favorecimento aos ambientes
adaptativos, onde a inovagdo é continua e priorizada e o custo das mudancgas deve fazer
parte do processo de desenvolvimento, trazendo adaptabilidade ao produto através de
praticas ageis. Além disso, tem como finalidade melhorar o retorno do investimento, por
meio da iteratividade, gerando entregas de curto prazo. A capacidade de adaptacdo passa
tanto pelo processo quanto pelas pessoas. As equipes devem ser receptivas as novas ideias.
Finalmente, o que se busca com o Agil é o crescimento e aumento da lucratividade do

negdcio, para isso, o processo de desenvolvimento deve medir a importancia da entrega
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para o cliente e se esta de acordo com as estimativas de custo e prazo. O foco deve ser em
primeiro plano, o cliente, e, sé entao, as metas definidas para o projeto (HIGHSMITH, 2004).
Em 2005, uma comunidade de lideres de projetos — David Anderson, Sanjiv
Augustine, Christopher Avery, Alistair Cockburn, Mike Cohn, Doug DeCarlo, Donna Fitzgerald,
Jim Highsmith, Ole Jepsen, Lowell Lindstrom, Todd Little, Kent McDonald, Pollyanna Pixton,
Preston Smith and Robert Wysocki —, muitos deles presentes na reunidao de 2001 que gerou
0 “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software”, criou o que chamaram de Declaration
of Interdependence (DOI). Tendo por base os principios do Agil, suas praticas foram
categorizadas em um conjunto de seis valores interdependentes, a saber: individuos, times,
valor, clientes, incertezas e contexto. Estes valores formam um conjunto interdependente,
onde cada um deles é importante por si sé e os seis juntos formam um sistema de valores
essenciais para o gerenciamento de projetos, especialmente os mais complexos. A
interdependéncia tem como fundamento que: os integrantes de um time de um projeto nao
formam um grupo de individuos desconectados, fazem sim parte de um todo
interdependente. E isso se reflete também no relacionamento entre time, cliente e
patrocinadores (DOI, 2005).
Nesse encontro foi definido, estabelecido e registrado (DOI, 2005) que:
— o0 aumento do retorno do investimento é obtido ao tornar o fluxo continuo de
valor o foco do projeto;
— os resultados mais satisfatdrios sdo entregues com o engajamento do cliente
em frequentes interagdes e no comprometimento deste com o projeto;
— as mudancas e incertezas sao esperadas e gerenciadas por meio de iteragdes,
antecipacdes e adaptacoes;
— a criatividade e a inovagdo s3ao desejadas e se reconhece que os individuos
sdo a melhor fonte de valor que criam um ambiente onde eles possam fazer a
diferenca;
— um melhor desempenho é obtido ao criar um ambiente onde o time
compartilha a responsabilidade pelos resultados e pela eficacia; e
— a eficicia e a confiabilidade sdo maiores criando-se estratégias, processos e

praticas especificas, considerando o contexto.
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Cada elemento contém um valor primdrio e um secundario. Como exemplo vé-se
o primeiro elemento definido onde: Individuos e interagdes (valor primario) mais do que
processos e ferramentas (valor secundério). Dentro desse elemento trés principios Ageis
estdo presentes, a saber: (1) cercar-se de individuos motivados e fornecer um ambiente
propicio e suporte necessario para o desenvolvimento do trabalho, e acreditar em sua
capacidade de realizar o trabalho; (2) comunicagdo face a face como o método mais
eficiente e eficaz de transmitir informacdes; e (3) a criacdo de melhores requisitos,
arquiteturas e designs é fruto de equipes auto-organizaveis. Além disso, o conjunto de
valores definidos na DOI esta diretamente vinculado aos principios dgeis estabelecidos no
Agile Manifesto em 2001. Nesse caso, o primeiro valor “Individuos e Interagées” possui dois
valores na DOI, “Individuos e Times” (SONE, 2008).

As metodologias ageis enfatizam, em seus principios basicos, a comunicacdo ativa
entre clientes e time como uma demanda para que se possa atingir um alto nivel de

satisfacdo do cliente.

2.2.4 Processo de Comunica¢do

Uma comunicacao efetiva é base sobre a qual se constréi a confianca e disciplina
entre os envolvidos. Conversas face a face, por telefone ou video conferéncia sdo chamadas
de comunicagdo ativa, e exige a presenca dos participantes fisica ou virtualmente. Ja a
comunicacdo passiva é feita por meio de e-mail e documentacdo. A vantagem da
comunicac¢ao ativa sobre a passiva é a resposta imediata dos envolvidos, agilizando as a¢0es,
em contrapartida, tem o aumento do custo comparado a passiva (BHALERAO e INGLE, 2010).

Além da comunicacdo entre cliente e o time, a interagao entre este e o individuo
também é um desafio, j4 que o mesmo representa uma entidade coletiva, que exerce
influéncia consideravel nos individuos que o compdem. As equipes ageis sdo conceituadas
como composta por individuos que fazem parte de um grupo como um todo, orientadas
pelos principios ageis e com um relacionamento sécio-psicolégico entre esses pontos
(WHITWORTH e BIDDLE, 2007).

Para reduzir o custo da troca de informacdo entre as pessoas, as equipes ageis

buscam manter o time fisicamente perto; trocar documentos por contato direto e quadros
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brancos para o registro, além de melhorar a convivéncia entre os individuos, valorizando o
senso de equipe e elevando o moral do grupo, fazendo com que as pessoas repassem as
informagdes com uma maior velocidade (COCKBURN e HIGHSMITH, 2001). Para Bhalerao e
Ingle (2010), a sele¢ao do modo de comunicac¢do apropriado ajuda a desenvolver times auto
disciplinados e auto organizados.

Ainda falando sobre o “Fator Pessoa” no desenvolvimento &agil de software,
Cockburn e Highsmith (2001) relata que ter um usuario com alto conhecimento pode dar um
feedback mais rapido quando ele faz como parte do time. Desta forma, as implicacdes de
suas escolhas serdo mais facilmente percebidas por eles préprios e pelos desenvolvedores.

A proximidade fisica do time com o cliente é uma pratica que pode encorajar o
envolvimento deste no projeto. Essa comunicagdo face a face tende a gerar um
entendimento claro do que o cliente realmente quer e onde estdo os problemas. Isto indica
que o proéprio cliente deve fazer parte do time para que ele consiga ajudar o desenvolvedor
a entender suas expectativas e necessidades. Sua experiéncia e conhecimento influenciam o
processo de desenvolvimento, bem como as adapta¢des que se fazem necessarios no
decorrer do percurso (XIAOHUA et al., 2008).

O planejamento, nas metodologias ageis, é feito considerando as opinides dos
clientes e os requisitos por ele solicitados através das user stories (histérias de usuarios), que
sdo escritas e, se necessario, alteradas, bem como podem ser gerados casos de teste,
explicitando os critérios de aceitacdo de cada user story. Além disso, o cliente estara
presente na resolucdo de conflitos, na priorizacdo e na avaliacdo das entregas. A integracao
continua exige a participacdo do cliente, decidindo o que fara parte do software na préxima
entrega (XIAOHUA et al., 2008). No inicio de cada iteracdo, a comunicacdo entre time e
cliente fica ainda mais efetiva para a realizagao das atividades citadas.

Cada fase da iteracdo requer um maior nivel de comunicacdo, cada vez mais ativa

entre cliente e time. O ciclo de comunicacao é visto em niveis como na Figura 5.
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FIGURA 5: CICLO DE COMUNICAGAO AGIL
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FONTE: BHALERAO E INGLE, 2010

A comunicag¢ao nas metodologias dgeis segue uma hierarquia. Quanto mais alto o
nivel, menor o grau de incertezas e as comunica¢des servem mais para fornecer feedback e
solicitar alteracGes (Figura 6). Na primeira fase, sdo atividades de levantamento de
informacdes e o entendimento dos requisitos, com a participacdo do time e do cliente. A
comunicacao direta, face a face, nesta etapa, ajuda a definir as prioridades, fornecendo
informacbes essenciais para as estimativas de custo e prazo de um projeto. Na fase
intermediaria, a comunicacdo se faz necessdria para a reducdo da ambiguidade dos
requisitos que foram identificados na primeira fase através das user stories, dessa forma, a
intensidade e frequéncia da comunicacdo entre cliente e time diminuem, podendo agora ser
feita via e-mail. Por outro lado, a comunicacgdo interna entre os membros do time aumenta
em funcdo das discusses técnicas, visando aprimorar o design e a qualidade do cédigo, de
um grupo de tarefas selecionadas para aquela iteracdo. Na fase final, faz- se necessario
obter o feedback do cliente que deve ter uma participacao ativa no processo (BHALERAO e

INGLE, 2010).



FIGURA 6: HIERARQUIA DA COMUNICAGAO AGIL
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Bhalerao e Ingle (2010) identificam em seu trabalho, os tipos de comunicagao:

direta ou indireta, os modos de comunicacdo e os artefatos usados, em cada um dos niveis

da hierarquia (Quadro 7).

QUADRO 7: TIPOS E MODOS DE COMUNICAGAO

Nivel de
Comunicac¢ao

Tipo de Comunicacao

Modo de Comunicacio

Artefatos

Workshop Quadro branco
. L Face a face . ) .
Nivel Primario . . Brainstorming Slides
Video conferéncia .
Mesa redonda User stories
Documento
- Telefone Documentos Modelos de historias
Interacdes . .
o E-mail Perguntas diretas Casos de Uso
Intermediarias . N . .
Face a Face Discussao entre o time Modelo de interface
Index Cards
Face a face Casos de Uso
Interagdo Final ) . Mesa redonda User story card
Video conferéncia
Software

FONTE: ADAPTACAO DE BHALERAO E INGLE (2010)

O desenvolvimento de software pode ser prescritivo ou agil. No primeiro caso, o

conhecimento estara presente nos documentos gerados pelo projeto de software, tais como

os planos, requisitos, os padroes de codigo-fonte e praticas de design. Essa abordagem

tradicional é orientada ao planejamento e estd relacionada a primeira geracao da Gestdo do
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Conhecimento que é caracterizada pela: explicitagdo dos processos do ciclo de vida do
software; definicdo de estratégia de codificacdo; reuso de ativos do processo;
conhecimentos armazenados em repositérios; alto custo de manutencao e pela necessidade
de controle por parte de executivos da organizacdo. No Agil, o compartilhamento do
conhecimento tdcito pela equipe é o fator mais relevante. A abordagem da sociabilizacdo do
conhecimento, mais ligado a acdo, é parte da segunda geracao da Gestdao do Conhecimento.
Essa é caracterizada por: compartilhamento do conhecimento tacito; estratégia de
personaliza¢do; a facilitagdao da interagdo social; da utilizacgdo do conhecimento; baixo custo
de manutencao e a necessidade de facilitadores. (SANTOS, 2012)

Na segunda abordagem, a comunicacdo é a base para a geragdao do conhecimento,
é o momento onde os individuos se socializam e trocam conhecimentos e experiéncias. O
processo de desenvolvimento de software, seja ele tradicional ou agil, ird proporcionar
formas de gerenciar o conhecimento. Para esse estudo, o foco foi direcionado para a

interacdo entre Gestao do Conhecimento e metodologias ageis.

2.2.5 Gestdo de Conhecimento na Metodologia Agil

Ao considerar os artefatos de software como conhecimento acumulado
pertencente aos stakeholders de uma organizacdo, o préprio processo de desenvolvimento
de software deve ser orientado ao conhecimento e deve refletir, em ultima instancia, o
know-how da organizagdao (DAKHLI e CHOUIKHA, 2009).

Além dos desafios concernentes a cronogramas, estimativas de custo,
confiabilidade e desempenho em softwares cada vez mais complexos, é necessario lidar
também com o turnover na equipe, dinamicas psicoldgicas e socioldgicas entre os membros
do time e a volatilidade dos requisitos. O desenvolvimento de software requer varias formas
de conhecimento explicito e tacito. Esse conhecimento é dindmico e envolve tecnologia,
cultura organizacional e as necessidades de adaptacdo nas praticas de desenvolvimento de
software (AURUN et al., 2003).

O desenvolvimento de software é uma atividade de intenso compartilhamento de

conhecimentos, com um alto grau de incertezas, e o seu sucesso depende do conhecimento
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e experiéncia dos desenvolvedores. E um principio comum nas metodologias ageis a énfase

no desenvolvimento de software cooperativo (LEVY e HAZZAN, 2009).

Levy e Hazzan (2009) analisam algumas praticas do Agil em relagdo aos aspectos

da Gestdao de Conhecimento, e, essa andlise pode se expandir para incluir as dimensdes

estabelecidas por Terra (2001), como citadas a seguir:

Time: esta pratica significa que toda equipe, incluindo todos os envolvidos,
deve buscar a comunicacao face a face o maximo possivel. Em primeiro lugar,
até mesmo o espaco de trabalho deve ser propicio e facilitar a comunicagao.
Depois, todos os membros do time devem participar das apresentacdes do
produto ao cliente, ouvir suas solicitacdes e participar ativamente dos
planejamentos. E, por fim, existe uma integracdo entre o time de
desenvolvimento e os gerentes. A estrutura organizacional e os recursos
humanos fazem parte das dimensdes que influenciam diretamente essas
praticas, uma vez que determinam estruturas hierdrquicas mais flexiveis,
equipes multidisciplinares e equipe motivada.

Perfis: a distribuicdo das responsabilidades em forma de perfis possibilita um
melhor gerenciamento destas. Isso se traduz no envolvimento de todos os
membros do time em todas as partes do desenvolvimento de software,
contribuindo com seu ponto de vista. Nesse item também se percebe a
ligacdo com a dimens3o da cultura e valores organizacionais, ja que o Agil tem
como objetivo a melhoria continua do time, e prega uma aceitacdo dos erros
gue sejam reflexo do processo de aprendizagem.

Reunides didrias: realizadas com a presenca de todo o time, diariamente, com
duracdo média de 10 a 15 minutos. As dimensdes da cultura e dos valores
organizacionais e a da estrutura organizacional sdo essenciais para que essas
reunides cumpram seu propdsito com a participacao efetiva dos envolvidos.
Medidas: acompanha o processo de desenvolvimento de software, visando
um produto de maior qualidade, gerando medidas que serao utilizadas pelos
stakeholders para a tomada de decisdes. Passando também a mensagem que
0 processo esta sendo monitorado de forma transparente para todos os

envolvidos. Percebe-se claramente a influéncia da dimensdo de mensuracao
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dos resultados para que tanto informagdes tangiveis sobre os projetos quanto
os ativos intangiveis gerados no decorrer desses sejam vislumbrados e
mensurados.

— Colaboragao do cliente: todo o time deve ter acesso ao cliente durante o
processo de desenvolvimento. Essa comunicacdo direta aumenta a chance
dos requisitos de software ser entendidos e mais facilmente adaptados frente
as alteracdes necessdrias. A dimensdo da aprendizagem com o ambiente
estabelece que os ambientes interno e externo sao fonte de aprendizagem e
isso inclui fortes parcerias com o cliente.

— Programacdo em pares: esta pratica significa que todo cddigo é desenvolvido
por dois membros do time, que compartilham a mesma tela de computador,
em um processo interativo para o desenvolvimento das tarefas. Mesmo
sendo cada tarefa desenvolvida pelos pares, cada membro tem sua
responsabilidade especifica dentro dela. Com isso, todos os membros do time
se familiarizam com todas as partes do software e melhoram seu préprio
entendimento deste. Isso reforca a cultura de compartilhamento de
conhecimento. Aqui também a dimens3ao da aprendizagem com o ambiente
se faz presente, ja que o conhecimento estd sendo compartilhado entre os
pares, criando um ambiente propicio para as praticas dessa dimensao.

Um dos maiores desafios para as organizacdes é extrair o conhecimento técito de

sua equipe e entdo aplicar o conhecimento certo, na hora e lugar certos para incentivar a
inovacdo. O medo e os equivocos em relagcdo a natureza do conhecimento tacito, seu valor e
importancia é uma barreira nesse processo (FAHY ET PRUSAK, 1998 apud LEVY e HAZZAN,
2009).

Outra restricdo encontrada é relacionada a tendéncia das pessoas a ndo cooperar
em ambientes onde os donos dos processos e os colegas de trabalho ndo tém transparéncia
em suas acoes. E, além disso, a extracdo do conhecimento requer tempo e esforgco (GOLD et
al., 2001 e CRESS e MARTIN, 2006 apud LEVY e HAZZAN, 2009).

Mais uma barreira a ser considerada é a inseguranca dos individuos em perceber
guais dos seus conhecimentos sdo relevantes para os outros. Sem uma rotina sistematizada

para a captura de conhecimentos, a organizacdo corre o risco de nao se beneficiar do
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conhecimento técito acumulado. E preciso trabalhar a cultura organizacional para que os
individuos compartilhem consistentemente seus conhecimentos. Tanto a Gestdo do
Conhecimento quanto as Metodologias Ageis lidam com a cultura organizacional e com
mudancas no estilo de gerenciamento (LEVY e HAZZAN, 2009).

A Gestdo do Conhecimento, na escola econdmica, baseando-se nos modelos
apresentados por Probst et al. (2002) e em Davenport (2001), define atividades pré-criacao e
de armazenamento e utilizacdo do conhecimento. Na escola organizacional, as atividades
estdo concentradas nos momentos de criagdo e de disseminag¢ao do conhecimento, com
foco nas dindmicas organizacionais, nas pessoas e nos processos interativos entre elas
(TORRES, 2006). Os quadros a seguir tém o objetivo de estabelecer um vinculo entre a
Metodologia Agil e os processos essenciais definidos por Probst et al. (2002) para a Gestdo

do Conhecimento.

QUADRO 8: RELACAO VALORES E PRINCIPIOS DA METODOLOGIA AGIL

Valores Agil

Principio Agil Individuos e | Colaboracdo | Responder | Softwareem
Interacoes | como cliente | a mudancas | funcionamento

Auséncia de resisténcia a mudancas, mesmo que essas
ocorram tardiamente no projeto, visando a vantagem v
competitiva para o cliente.

Avaliagdes e ajustes em intervalos regulares buscando v v
maior eficacia.

Cercar-se de individuos motivados e fornecer um
ambiente propicio e suporte necessario para o v
desenvolvimento do trabalho, e acreditar em sua
capacidade de realizar o trabalho.

Comunicacio face a face como o método mais eficiente e v
eficaz de transmitir informacoes.

Criacao de melhores requisitos, arquiteturas e designs é v
fruto de equipes auto organizaveis.

Entregas frequentes de software funcionando, sendo isso v
considerado uma medida primaria do progresso.

Envolvimento direto de pessoas de negocio e de v v
desenvolvedores no processo de software.

Exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade,
por isso o cuidado com esses aspectos deve ser continuo.

Manter a simplicidade, maximizando a reducao do v
trabalho.

Patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser

capazes de manter um ritmo constante indefinidamente, v v

promovendo um desenvolvimento sustentavel.

Satisfazer o cliente com entregas continuas de software v
com valor agregado ¢ a maior prioridade.

FONTE: VAZ ET. AL., 2011.
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No Quadro 8 feita a conexdo entre os principios ageis e os valores citados pelo
Manifesto Agil (AGILE |, 2001), destacando que individuos e interacdes, software em
funcionamento, colaboracdo com o cliente e responder a mudancas sdo mais valorizados
dentro da metodologia agil, mas que processo e ferramentas, documenta¢dao abrangente,
negociacdo de contratos e seguir um plano também s3do importantes. Desta forma,
visualizam-se os principios e praticas seguidos para que os valores primarios sejam atingidos
de forma satisfatoria.

No Quadro 9, esses valores sdao relacionados aos processos essenciais da Gestdo
do Conhecimento. A interpretacdo dessas tabelas indica como as praticas da metodologia

agil ttm uma atuacdo direta na Gestdo do Conhecimento.

QUADRO 9: RELAGAO VALORES AGIL E PROCESSOS GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestao do Conhecimento — Processos
Identificacio s . Compartilhamento | Utilizacio | Retencao
5 Aquisicao do | Desenvolvimento LA
Valores Agil do ; . e Distribui¢ao do do do
. Conhecimento | do Conhecimento .
Conhecimento Conhecimento Conhec. Conhec.
Individuos e v v v
Interacoes
Colaboracao v v v v
com o cliente
Responder a
mudangcas v v
Software em
funcionamento v v v

FONTE: VAZ ET. AL., 2011

VAZ et. al. (2011) apresenta uma analise das tabelas 1 e 2 onde os valores
relacionados ao individuo e as interacdes entre eles estdao relacionados aos profissionais
membros do time, ao ambiente e ao clima organizacional, a forma de comunicacdo entre
todos os envolvidos e ao desenvolvimento do conhecimento coletivo, gerando produtos
melhores. As equipes ageis sdo conceitualizadas como composta por individuos que fazem
parte de um grupo como um todo, orientadas pelos principios ageis e com um
relacionamento sécio-psicolégico entre esses pontos (WHITWORTH e BIDDLE, 2007). Para
reduzir o custo da troca de informacdo entre as pessoas, as equipes ageis buscam manter o
time fisicamente perto; trocar documentos por contato direto e quadros brancos para o

registro, além de melhorar a convivéncia entre os individuos, valorizando o senso de equipe
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e elevando o moral do grupo, fazendo com que as pessoas repassem as informag¢des com
uma maior velocidade (COCKBURN e HIGHSMITH, 2001).

Para Bhalerao e Ingle (2010), a selecdo do modo de comunica¢do apropriado
ajuda a desenvolver times auto-disciplinados e auto-organizados. Essas questdes
representam os processos de identificacdo do conhecimento, identificando e formalizando o
que é relevante nos momentos iniciais do projeto e de desenvolvimento do conhecimento,
considerando que o time evolui ao participar dessas interacbes. O processo de
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento estd diretamente ligado as formas
utilizadas pelos times para o registro dos conhecimentos adquiridos. Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que metaforas, analogias e modelos sdao formas Uteis de expressa-los.
Amescua et al. (2010) afirmam que a industria de software é um ambiente propicio para se
tirar vantagens de tecnologias, ambientes e aplicativos.

A colaboragdao com o cliente estd vinculada as atividades de revisdes periddicas,
onde duvidas s3ao sanadas, ajustes sao realizados e novos conhecimentos sao adquiridos. O
envolvimento direto de todos os participantes no projeto também facilita o processo de
aquisicao do conhecimento e o seu préprio desenvolvimento por meio da transmissdo do
conhecimento coletivo para o individuo e de entregas frequentes do software. Falando
sobre o “Fator Pessoa” no desenvolvimento agil de software, Cockburn e Highsmith (2001)
relatam que ter um usudrio com alto conhecimento pode dar um feedback mais rapido
guando ele faz como parte do time. O conhecimento gerado a partir dessa colaboracdo pode
ser armazenado, compartilhado e distribuido utilizando Process Asset Library (PAL), essa
biblioteca de conhecimentos pode ser implementada por meio de diversas tecnologias que
atuam como um repositério de conhecimento pronto para armazenar, organizar, distribuir e
reter ativos de processos e para gerar conhecimento compartilhado (AMESCUA et al., 2010).

A resposta as mudancas esta relacionada ao posicionamento do time, que se
propde um constante aprendizado e a utilizacdo do conhecimento gerado a partir de licdes
aprendidas, do envolvimento direto de todos os participantes e a busca pelo melhoramento
continuo que se reflete na construcdo de um cddigo simplificado. Levy e Hazzan (2009)
analisam algumas préaticas do Agil em relacdo aos aspectos da Gestdo de Conhecimento e
citam entre elas, o acompanhamento do processo de desenvolvimento de software por meio

de medidas que serdo utilizadas pelos stakeholders para a tomada de decisdes e como
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direcionamento para eventuais mudangas. Além disso, todo o time deve ter acesso ao
cliente durante o processo de desenvolvimento. Essa comunicagdo direta aumenta a chance
dos requisitos de software ser entendidos e mais facilmente adaptados frente as alteracdes
necessarias.

A evidéncia da pratica da programacdo em pares, que significa que todo cédigo é
desenvolvido por dois membros do time, que compartilham a mesma tela de computador,
em um processo interativo para o desenvolvimento das tarefas. Mesmo sendo cada tarefa
desenvolvida pelos pares, cada membro tem sua responsabilidade especifica dentro dela.
Com isso, todos os membros do time se familiarizam com todas as partes do software e
melhoram seu préprio entendimento deste. Isso reforca a cultura de compartilhamento de
conhecimento e diminui as incertezas relacionadas as mudancas.

O software em funcionamento é o reflexo do desenvolvimento continuo do
conhecimento e da sua utilizacdo para satisfazer o cliente. O processo de retencdo do
conhecimento esta ligado diretamente as diretrizes organizacionais que estabelece como a
memoaria organizacional serd criada e mantida. Isso envolve a definicdo das tecnologias
utilizadas para o armazenamento e distribuicdo do conhecimento para o time. Para
Amescua et al. (2010) a gestdao do conhecimento com PALs aumenta as competéncias para o
desenvolvimento e armazena o conhecimento relacionado aos processos organizacionais.
Entre as praticas d4geis analisadas por Levy e Hazzan (2009) estd a distribuicdo das
responsabilidades em forma de perfis que possibilita um melhor gerenciamento destas. Isso
se traduz no envolvimento de todos os membros do time em todas as partes do
desenvolvimento de software, contribuindo com seu ponto de vista.

A rotacdo de responsabilidades estabelecidas como uma pratica do Agil traz
beneficios para a organizacdo. Esta é uma das caracteristicas das organiza¢bes que
aprendem e que contribui para um desempenho altamente inovador, além de beneficiar o
compartilhamento do conhecimento tacito e a criacdo do conhecimento ao desenvolver o
conhecimento redundante e a variedade das necessidades. O resultado disso é o aumento
da eficiéncia do time, a solugcdo mais rdpida dos problemas, e o entendimento mais macro
dos aspectos organizacionais e, consequentemente, a exploracdao de novos conhecimentos

(FEGRI, 2009).
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Arai (2002) afirma que a Gestdao do Conhecimento é um método inovador de
oferecer aos clientes produtos e servicos originais. Pode-se analisa-la sob o prisma de uma
abordagem de iniciativas tecnoldgicas, onde sdo utilizados sistemas que codificam o
conhecimento ou sob a via da abordagem humanitaria, centrada na perspectiva das pessoas
cujo foco passa a ser o gerenciamento individual e dos times, motivando os integrantes a
compartilhar suas experiéncias com seus pares, promovendo a criagdao e compartilhamento
do conhecimento e incrementado o desempenho da organizagdo (NONAKA e TAKEUCHI,
1997; HANSEN et al., 1999; DESOUZA, 2002; DESOUZA, 2003 e AWAZU, 2004).

Nonaka e Konno (1998) definem “Ba” como um espaco compartilhado com o
objetivo de criar o conhecimento, sendo que ele pode ser tanto fisico, como virtual ou
mental. E o ambiente onde os individuos, grupos e a prépria organizagdo formam seus
relacionamentos para a criacdo, compartilhamento, utilizacdo do conhecimento. Gerar e
desenvolver o “Ba” é fundamental para a Gestdao do Conhecimento.

Estabelecer processos mais formais reduz a variabilidade de desempenho ao
limitar o julgamento humano, transferindo poder para os procedimentos e regras
normativas. Dentro do ambiente de Tl, o planejamento extensivo e a burocratizacdo ndo sao
tao benéficos quanto em ambientes organizacionais com uma taxa relativamente baixa de
mudancas. O Agil promove a flexibilidade ao invés da rigidez do desenvolvimento de
software orientado ao planejamento. Isto é, em parte, decorrente dos times auto-
organizados, que puxam a responsabilidade do trabalho para si mesmo, fazendo uso da
rotacdo de responsabilidades e reduzindo burocracia e o gerenciamento hierdrquico. A
énfase é dada ao compartilhamento do conhecimento tacito, que se torna comum ao grupo
e facilita uma comunicacao efetiva. (FEGRI, 2009). Sendo assim, percebe-se que a filosofia
Agil busca criar o “Ba” como resposta as necessidades do ambiente de TI. Assim sdo
formadas as redes de conhecimento, que pode ser entendida como uma rede social, onde
pessoas e recursos se relacionam e possibilitam que o conhecimento seja criado e
transferido aos individuos para o grupo. (MIRIAN et al., 2010). Para Awazu(2004) as redes
informais podem ser encontradas em quase todas as organizagdes e, por natureza, essas sdo
altamente dinamicas e dificeis de serem identificadas. Sugere-se que melhores redes sociais
sdo construidas quando o foco estd em “quem” sabe “o que” (CROSS et al. APUD AWAZU,
2004).
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A rede de conhecimentos pode ser afetada tanto positiva quanto negativamente
por fatores humanos e da lideranca organizacional. Entre os fatores de lideranga
organizacional destacam-se os programas de treinamento e educacdo, as ferramentas
colaborativas e mecanismos de recompensa. Ja no aspecto humano, a tolerancia aos erros, a
necessidade de ajuda, os objetivos comuns, a cultura organizacional e a motivacdo sao
considerados condi¢des de suporte para uma boa atuag¢do da rede. Além disso, a confianga,
o cuidado e a responsabilidade sdo a base para um ambiente de criacdo de conhecimento
(MIRIAN et al., 2010).

O cuidado é considerado sine qua non ao evocar o conhecimento tdcito do
individuo, encorajando-o a expor suas ideias e experiéncias. Esse é um processo delicado e
sensivel e o relacionamento entre as pessoas é decisivo dentro dele. O cuidado deve ser
afetivo, emocional e pode ser traduzido como empatia e compreensdo. Ele é a precondicado
para a confianga e acompanha o respeito. Para se estabelecerem novas relagdes, o ponto
inicial é a confianca. Ela aumenta a criatividade ao diminuir a necessidade psicoldgica de se
estar em uma constante atitude defensiva. Baixos niveis de confianca aumentam as mas
interpretacGes ocasionando a separacdo das pessoas em grupos fechados (KIKOSKI e
KIKOSKI, 2008).

Para a filosofia Agil, projetos devem ser construidos onde os individuos estejam
motivados, possuam o ambiente e o suporte que precisam para desenvolver suas atividades
e a confianca que eles serdo capazes de realizar seus trabalhos (JUDY, 2009). Equipes ageis
sdo estimuladas onde o clima organizacional é de clareza, abertura e respeito. As opinides
dos diversos participantes passam a ter um maior peso e os individuos desenvolvem
também uma melhor compreensao das suas proprias opinides e do seu papel em relagdo a
equipe como um todo, e um maior envolvimento no processo. As praticas ageis priorizam a
transparéncia, incentivando a abertura e a honestidade, tanto da equipe de
desenvolvimento quanto da prdépria organizacdo. Além disso, permitem a facilidade e
velocidade de comunicacdo e colaboracdo, por meio de uma interacdo frequente
(WHITWORTH e BIDDLE, 2007).

O Learn by Doing é uma metodologia de aprendizado que permite aos
participantes tomar decisOes e experimentar as consequéncias das mesmas, e onde os erros

cometidos servem de base para o aprendizado. Para isso é necessario que haja uma forte
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interacdao entre os tutelados e também com o tutor. O trabalho em equipe é incentivado,
bem como o contato com o ambiente externo, o compartilhamento de ideias e a critica
construtiva. O objetivo é a busca por solucdes para problemas reais nas organizacdes
(CORDOVA et. al, 2011).

O aprendizado continuo é suportado por algumas metodologias ageis através das
reunides retrospectivas, em um conceito de post-mortem que facilitam a identificagdo dos
fatores de sucesso e dos obstaculos no processo de desenvolvimento de software. No Agil,
essas reunides ocorrem nao sé no final do projeto, mas também durante o mesmo, nas
revisdes das iteracdes e o foco principal é o aprendizado intra-times. A internalizacdo de um
conhecimento explicitado é um processo social, e ocorre a partir das interagdes com outros
membros do time (CHAU et al., 2003). As constantes intera¢des, a diversidade de nivel de
conhecimento entre os individuos do time, a existéncia de objetivos comuns e a facilidade
para responder as mudancas fazem com que ambiente seja propicio ao Learn by Doing, uma
vez que o errar é permitido ao individuo ao mesmo tempo em que existe o
compartilhamento de conhecimento entre os experts e os iniciantes nas atividades dos
projetos.

Santos e Goldman (2012), apoiando-se em varios outros autores, afirmam que
principios e valores do Agil contribuem para mudar as atitudes dos integrantes dos times e
para reforcar os relacionamentos entre eles ao aumentar a confianga, comunicacdo e
transparéncia nos relacionamentos entre os envolvidos, diminuindo as imposi¢cbes da
geréncia e incrementando o senso de comprometimento, reciprocidade, responsabilidade e
liberdade de expressao entre eles. Os autores destacam que as Comunidades de Pratica,
relacionadas a Gestdo de Conhecimento, bem como suas varia¢cdes, sdo utilizadas em
conferéncias de metodologias ageis e devem ser adaptadas pelas organizacdes que
trabalham com o Agil como forma de compartilhamento do conhecimento.

Diante do contexto apresentado, foi possivel vincular o Agil a escola
organizacional da Gest3o do Conhecimento uma vez que a eficacia e a eficiéncia do Agil no
processo de desenvolvimento de software sdo vinculadas ao ambiente onde ele esta sendo
aplicado, vindo, entdo, ao encontro do “Ba”, que é considerado pelos autores como sendo

essencial para uma boa Gestdao do Conhecimento.
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Estabelecida a relagao tedrica, faz-se importante trazé-la ao mundo real e analisar
a pratica nas empresas de software. Como levantado por Levy e Hazzan (2009), muitas ainda
sao as perguntas que permanecem quando se juntam os dois temas aqui tratados. Entre as
questdes sugeridas por eles para futuras pesquisas estdao: quais as praticas da Gestdo do
Conhecimento sdo utilizadas pelos times ageis e o quanto essas praticas sdo vistas pelos

times ageis como relacionadas a Gestdao do Conhecimento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foram definidos procedimentos metodolégicos, abrangendo a caracterizacdo da
pesquisa, coleta, sistematizacdo e andlise dos dados, conforme demonstrado Figura 7 e

detalhado no decorrer do capitulo.

FIGURA 7: ESQUEMA DOS PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Relagdo Gestdio do Conhecimento e Agil

Revisdo Bibliografica

Gestdodo Metodologias AD
Conhecimento Ageis
!
| |
Metodologia
Survey + Estudo Multicasos Universo de
Pesquisa
Coleta (questionario + entrevistas + observagio)
|
—
Resultados

Mapeamento conceitual
Analise dos Resultados ——> Caracterizagdo do Grupo
Analise Pressupostos

J

Proposigdo Trabalhos
Futuros

Fonte: Da Autora



68

3.1 CARACTERIZAGCAO

A metodologia utilizada para o estabelecimento do marco tedrico baseou-se em
uma pesquisa exploratdria, com o objetivo de obter familiaridade com o problema, e,
citando Gil (2002), “confirmando intuicbes”, que nesta pesquisa foram trazidas a tona nos
pressupostos. Foram considerados aspectos variados concernentes a relagdo entre
conhecimento, aprendizado organizacional e cultura organizacional, além disso, fez-se
necessario conhecer os principios do processo de software utilizando metodologias ageis,
aprofundando o saber sobre seus valores e praticas. Para se delimitar o grupo das empresas
que participaram do estudo em questdo, buscaram-se conhecer os conceitos bdsicos sobre a
formacao, objetivos e estrutura dos arranjos produtivos locais.

Esses sdo os pontos de partida com o intuito de aprofundar o conhecimento a
respeito dos temas. A partir da revisdo de literatura é feita a conceituacdo de criacdo e
gestdo do conhecimento, aprendizado organizacional, cultura organizacional e das

metodologias de desenvolvimento agil de software.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Em relacdo ao objetivo, a opcdo por uma pesquisa exploratéria justifica-se em
funcao da flexibilidade em relagdo ao seu planejamento, podendo envolver o levantamento
bibliografico e entrevistas para conhecer experiéncias praticas com o problema pesquisado
(SELLTIZ et al. ,1967 apud GIL, 2002).

A pesquisa foi seguida de um estudo multicasos, por ser uma estratégia para
responder questdes do tipo “como” e que ird examinar acontecimentos contemporaneos,
lidando com condicGes contextuais, sem a liberdade para manipular comportamentos
relevantes (YIN, 2005). Esta foi a abordagem escolhida para que se pudesse, por meio dessa
pesquisa, generalizar proposi¢oes tedricas (generalizacdo analitica).

A pesquisa é mista quanto a sua natureza. Para a obtencdo dos dados relevantes,
em relacdo aos procedimentos técnicos, para se confrontar a visdo tedrica com os dados da
realidade, foi utilizado o levantamento como modelo conceitual e operativo da pesquisa,

pela interrogacdao direta, por meio de questiondrio on line, dos individuos com papéis
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gerenciais no desenvolvimento de software nas empresas do APL SW CWB, além de
entrevista nao estruturada com empresdrios e equipes envolvidas no processo de software
das empresas do grupo focal (GIL, 2002).

Yin (2002) afirma que em um estudo de casos haverd muito mais varidveis de
interesse do que pontos de dados, baseando em vdrias fontes de evidéncias e beneficiando-
se do desenvolvimento prévio de proposi¢ées tedricas que irdo conduzir a coleta e a analise
de dados. Ainda segundo o autor, ele pode ser usado para explicar os supostos vinculos
causais em intervengdes da vida real ou para explorar situa¢des nas quais a intervengdo nao
apresenta um conjunto simples e claro de resultados.

Para a realiza¢do do estudo multicasos aqui apresentado, foi feita uma selecao
dos casos de um grupo de interesse, do qual foram coletadas informagdes, incluindo
observacdo, entrevistas e andlise de documentos. Robson (2002) afirma que esta é uma
estratégia flexivel, onde os dados sdo tipicamente ndo numéricos, podendo incluir dados
qualitativos.

O marco tedrico foi a base para o mapeamento da relagdo conceitual entre as
praticas da Gestdo do Conhecimento e do Agil. Os conceitos consolidados na literatura
nacional e internacional sdo utilizados para identificacdo dos pontos de convergéncia e sao
resgatados durante a analise conceitual com o intuito de promover um entendimento sobre
os fundamentos comuns sobre os dois temas que justificam o elo entre as praticas. A
aplicacdo do questionario para empresas do APL SW CWB teve o propdsito de coletar dados
gue fossem Uteis na caracterizacdo deste grupo especifico. As entrevistas foram necessarias
para explorar as metodologias do processo de software bem como o processo da gestdao do

conhecimento, dentro de um contexto conhecido.

3.3 AMBIENTE DE PESQUISA

Tendo por base a estrutura do APL, aprofundou-se no conhecimento sobre o APL
SW CWB para melhor situar os elementos de pesquisa.

Em Curitiba, Parand, Brasil, no ano de 2006, ocorreu as primeiras acdes em prol da
formacao do APL SW CWB, com o intuito de apoiar o desenvolvimento do setor de Tl local.

Para isso, a estratégia adotada foi a unido de diferentes instituicdes que pudessem
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contribuir para o apoio, o desenvolvimento e o fortalecimento do setor (APL-SW-CWSB,
2011).
Dentro deste ambiente, a partir de uma maior interacdo com os envolvidos, foram

identificadas as empresas participantes da pesquisa.

3.4 UNIVERSO DE PESQUISA

A definicdo do universo de pesquisa foi feito de forma ndo probabilista e
intencional por conveniéncia, considerando a facilidade de acesso da autora aos empresarios
do setor e o posterior contado com as equipes.

Para a selecdo do objeto de investigacdo, foi feita uma sondagem nas reunides
mensais do APL SW CWB e junto as Instituices de Apoio relacionadas. A estratégia de
selecdo do publico que respondeu ao questionamento inerente ao instrumento foi a
identificacdo das empresas de desenvolvimento de software do APL SW CWB, independente
de trabalharem com metodologias ageis, aplicadas integralmente ou adaptadas, uma vez
gue o objetivo estabelecido é analisar a existéncia dessa relacdo.

A caracterizacdo destas foi feita por meio de entrevistas nao estruturadas aos
empresarios ligados ao APL SW CWB, que foram abordados pela autora durante as reunides
mensais do APL SW CWB ou em projetos especificos, com o intuito de identificar a natureza

das operacdes da empresa, que neste caso devem ser de desenvolvimento de software.

3.5 TECNICA PARA COLETA

A fundamentacgao conceitual do estudo exploratdrio se deu por meio bibliografico,
utilizando a literatura nacional e internacional disponivel, em suas areas, considerando o
objeto de estudo apresentado. Esta foi a base sobre a qual foi mapeada a relacdo entre os
temas, construido o questiondrio e realizadas as entrevistas que também fizeram parte do
procedimento metodoldgico seguido nessa pesquisa. Este trabalho une temas relevantes no
setor de economia, de tecnologia, de administracdo e de gestdo da informacdo que sdo
organizados sistematicamente de acordo com as palavras-chave, sintetizando conceitos

importantes, estabelecendo as relagdes entre os tdpicos e com o tema proposto. O estudo
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analisa a consisténcia das informacgdes obtidas com base em autores de referéncia, seguindo
os procedimentos metodoldgicos de leitura definidos por Gil (2002).

A fundamentacdo tedrica serviu para o aprofundamento nos temas estruturais do
trabalho, para o entendimento de onde as prdaticas da metodologia agil sdo mais propicias
aos processos de gestdo do conhecimento e estabelecimento das relagbes entre cultura

organizacional, aprendizagem e principios e valores das metodologias ageis.

3.5.1 Criac¢ao do Instrumento

Embasado pelos conceitos tedricos obtidos por meio da leitura analitica de
autores relevantes nos temas tratados, foram estabelecidas as varidveis significativas que
nortearam a criacdo de um questionario, que devera ser respondido pelo nivel gerencial das
empresas, para que seja conhecida a realidade da empresa.

O questiondrio foi dividido em quatro partes, a saber: Organizacional,
Metodologias Ageis e Gestdo do Conhecimento e Respondente, e criado a partir das

variaveis identificadas, conforme Quadro 10.

QUADRO 10: VARIAVEIS BASICAS DO QUESTIONARIO

Variaveis Detalhamento Objetivo Analise
Tempo de atuagio
da empresa Estabelecer as Meétrica basica que apresenta, percentualmente,
o isti o as empresas pesquisadas em relacdo a tempo e
Organizacional Caracteristicas da caracteristicas 1S emp pesq B cacaoa temp
equipe AR area de atuacio e também a faixa etaria e
organizacionais . s ;
Area de atuacao da formacao académica da equipe.
empresa
) ) Meétrica basica, percentual, que representa o
Exposicao ao agil nivel de utilizacdo de praticas ageis nos projetos
Analisar a empresa em de software, metodologias utilizadas e fontes de
Metodologias Ageis | Motivacao relacio aos principiosda | conhecimento.
metodologia agil Analise direta das motivacdes para adocio das
Praticas adotadas me/tqdologlas, da descontinuacio de uso e das
praticas adotadas.
Identificacdo
Aquisicio Analisar a empresa em
Gestio do relacdo as etapas do Meétrica basica onde quanto maior o indicador,
Conhecimento Desenvolvimento processo de Gestao do mais evidenciada esta a pratica.
. Conhecimento.
Distribuicio
Utilizacdo
' . Caracterizacdo do Estabelecer o perfil do . -
Perfil Profissional ¢ P Informacoes diretas para validacdo das respostas.
Respondente respondente.

FONTE: DA AUTORA
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Depois foi modelado a partir das consideragdes levantadas durante o processo de
validacdo do projeto de pesquisa por professores qualificados da Universidade Federal do
Parana (UFPR). Apds o correto direcionamento do objetivo da pesquisa, foram idealizadas
questées com o intuito de trazer a tona as prdticas utilizadas nas organizagbes e a
efetividade da Gestdo do Conhecimento dentro desses ambientes. Foram pontos
considerados durante a construcgdo: o objetivo, a facilidade de compreensao das questdes, a
agilidade para o respondente, tanto em relacdo a objetividade da questdo quanto ao
numero de questdes.

Com o objetivo de analisar as praticas das empresas do grupo de pesquisa em
relacdo as varidveis preestabelecidas, foi criado o questionario do Apéndice A. Foi utilizada
uma ferramenta que possibilita a disponibilizagdo on-line para acesso pelos respondentes

bem como o registro em banco de dados das respostas, facilitando suas posteriores analises.

3.5.2 Aplicac¢ao do Instrumento

Para as empresas participantes, a distribuicdo foi feita por meio de um contato
direto com os responsaveis pelos projetos, ao qual foi enviado um e-mail com o link a partir
do qual o questionario sera respondido.

O resultado obtido a partir das analises das respostas do questiondrio permitiu
estabelecer o perfil do APL SW CWB em relacdo aos seus processos de desenvolvimento de
software e confrontar os valores obtidos com as pesquisas feitas, nacional e
internacionalmente, em empresas com caracteristicas semelhantes, em especial em relacdo

a utilizagdo do Agil.

3.5.3 Entrevista nao Estruturada

Em um primeiro momento foram selecionadas as empresas que fariam parte do
estudo de casos multiplos. A selecdo foi feita em trés etapas, a saber: 1) identificacdo de

empresas do APL SW CWB que estariam dispostas a participar do estudo; 2) visitas e
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entrevistas em dezesseis empresas das vinte e uma respondentes; 3) selecdo de quatro
empresas com caracteristicas mais relevantes para esse projeto de pesquisa.

As visitas foram agendadas e realizadas no decorrer do ano de 2011 e as
entrevistas foram feitas com a alta direcdo, gerentes de projeto e equipe de
desenvolvimento de software. Além disso, foram analisados os documentos gerados e

utilizados pela equipe durante o processo de desenvolvimento.

QUADRO 11: ROTEIRO PARA ENTREVISTA NAO ESTRUTURADA

Pergunta

Analise

Objetivo

A politica organizacional esta definida,
registrada e divulgada, com o respaldo
da alta administragao, estabelecendo as
expectativas da organizacdo para a
execucio de processos de
desenvolvimento de software?

Analisa a existéncia de direcionamentos
da alta direcdo que norteiem as agdes do
time e que se traduzem em apoio para as
atividades necessarias.

Observa o grau de formalizacio de
processos relacionados ao
desenvolvimento de software.

Apoio alta direcio
Diretrizes
Formalizacio de processos.

As pessoas que fazem parte do time sao
competentes em termos de formagio e
experiéncia e treinamentos
(formal/informal)

sdo fornecidos e/ou estimulados para a
execucio das atividades?

Analisa se o aprendizado continuo é
incentivado pela organizacdo e a
contratacio de pessoas ¢ baseada nas suas
competéncias.

Verifica se os individuos sao estimulados
no sentido de uma constante evolugdo em
termos de formacio académica,
treinamentos, atualizagdo tecnologica.

Relevancia da formacao
académica.
Aprendizado continuo.

Como é comunicacdo entre as diversas
partes interessadas no processo de
desenvolvimento de software é
executada e gerenciada?

Analise do ambiente e das formas de
socializacdo entre os individuos,
estabelecendo um clima de confianca e
respeito entre as pessoas.

Avalia se as pessoas sentem-se seguras
para o compartilhamento do
conhecimento.

Ambiente (Ba)

As necessidades de informacio dos
usuarios dos processos, requeridas para
apoiar objetivos de negocio relevantes
da organizacio, sdo identificadas e os
especialistas humanos sio conhecidos e
a comunicacao € estimulada?

Analisa se os individuos envolvidos nos
processos conhecem as necessidades da
empresa em termos de informacio,
proporcionando oportunidades de
compartilhamento e da busca por novas
solucoes.

Conhecimento sobre as
informacoes necessarias.

O time se compromete com 0s requisitos
do projeto de software e se envolve no
planejamento e execucdo dos mesmos?
Sao feitos acompanhamentos durante o

Analisa o envolvimento das pessoas nas
diversas fases do projeto e o nivel de

Comunicacdo constante.

. comprometimento com as atividades, Comprometimento.

processo de desenvolvimento e a . . )

e inclusive do cliente.
comunicagio € efetiva no decorrer desse?
O cliente se envolve no processo?

Analisa a utilizacao de sistemas
Sao realizados registros formais de informatizados para o registro de
conhecimento durante o decorrer do conhecimento, melhores praticas e licoes
projeto? aprendidas durante o processo de S
, s . Distribuicio;

O acesso ao registro ¢ definido, desenvolvimento. O acesso e as formas de ~

. . . . - Retencao;
formalizado e facilitado? pesquisa sao estabelecidos e sao Timn

Utilizagao

E possivel identificar a utilizaco dos
conhecimentos registrados na solucao
de problemas ou na tomada de decisao?

divulgados para os interessados.
Analisa a utilizacao do conhecimento
organizacional retido para a solucio de
problemas ou tomada de decisio.

FONTE: DA AUTORA
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Este trabalho seguiu um protocolo definido (Quadro 11) que estabeleceu uma
linha de investigacdo para a realizagao das entrevistas nas empresas do APL SW CWB. O
objetivo destas entrevistas foi conhecer os processos e as diretrizes organizacionais, no que
dizia respeito a metodologia de desenvolvimento de software e a sistematizacdao do
processo de Gestdo do Conhecimento. A andlise das respostas serviu como base para a

avaliagdo dos pressupostos apresentados no item 1.1 deste trabalho.

3.5.4 Técnica de Observacao

A andlise dos processos e de documentos internos pode ser realizada de forma
completa, uma vez que a pesquisadora teve acesso a todas as informagdes sem isso ser
considerado risco de seguranca, ja que existia um acordo de confidencialidade firmado entre
as partes.

Para atingir o objetivo aqui proposto, foi observada a cultura e a estrutura
organizacional para que em confrontacdo com a teoria estudada fossem avaliadas questdes
como: ambiente, relevancia do aprendizado continuo, convivéncia entre as pessoas e

tecnologias e ferramentas oferecidas.

3.6 DEFINICAO DO UNIVERSO DE PESQUISA

O APL SW CWB é composto por empresas de Tl de Curitiba e Regido
Metropolitana, que representam a populacdo foco deste trabalho, onde os elementos foram
selecionados de forma nao probabilistica do tipo intencional por conveniéncia.

Em janeiro de 2012, vinte e sete empresas haviam aderido formalmente ao APL
SW CWB. Dessas, apenas oito ndo estao relacionadas diretamente com o desenvolvimento
de software. Além destas, foram identificadas outras dezenove organizacdes que, em outros
momentos, participaram de alguma iniciativa ou projetos baseados no APL SW CWB.
Totalizando entdo um grupo de trinta e oito empresas, desenvolvedoras de software, do APL
SW CWB.

Justifica-se a selecdao do universo de pesquisa de maneira ndo probabilistica para

esta pesquisa pelas razGes aqui apresentadas: em primeira instancia, pela facilidade de
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acesso da pesquisadora ao grupo de empresas/empresarios que participam do APL SW CWB
e também pelo préprio objetivo da pesquisa que é ganhar conhecimento sobre a relagao
entre Gestao do Conhecimento com ambientes ageis.

Os passos para a selecao da amostra indicados por Mattar (2008) foram seguidos

de forma que:

Passo 1 — Definido como universo de pesquisa as empresas desenvolvedoras de
software, estabelecido a populacdo o APL SW CWB e limitado como
elemento as empresas participantes cuja natureza das operagbes é
desenvolvimento de software.

Passo 2 — As unidades amostrais serdao obtidas por meio do contato direto, por
meio de entrevistas ndo estruturadas com os empresarios para identificar a
disponibilidade para a participacdo no estudo.

Passo 3 — Nao foram pesquisados todos os integrantes da populagdao estudada.
Foram identificadas trinta e oito empresas de desenvolvimento de
software relacionadas ao APL SW CWB. A selecdo dos elementos foi feita
em trés fases. Inicialmente, a autora teve acesso aos contatos de trinta e
duas dessas empresas para as quais foram enviados e-mails solicitando a
participacdo por meio do questionario on line. Buscou-se como meta um
minimo de 50% de respostas. Para o desenvolvimento do presente estudo,
pode-se contar com as respostas de vinte e uma empresas pertencentes ao
APL SW CWB.

Passo 4 — O questiondrio foi distribuido para as empresas que atendiam aos
requisitos propostos. Foi solicitado que o mesmo fosse respondido por um
integrante da empresa que tivesse informacbes sobre os projetos de
software desenvolvidos na empresa. Os questionarios foram
disponibilizados para os respondentes no periodo estabelecido entre
novembro/2011 e janeiro/2012. Dentre as vinte e uma empresas
respondentes, dezesseis delas foram visitadas e foram realizadas
entrevistas ndo estruturadas, seguindo o roteiro pré-definido.

Passo 5 — A selecdo fisica dos elementos para o estudo multicasos tem por base os

procedimentos anteriores e foi realizada considerando os resultados
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obtidos nos questiondrios e nas entrevistas ndo estruturadas para a
definicdo das quatro empresas que seriam analisadas de forma mais

minuciosa.

3.7 SISTEMATIZACAO E ANALISE DOS DADOS

A fundamentacgdo tedrica foi essencial para um mapeamento dos pontos de
convergéncia entre as praticas dos temas aqui estudados. Sendo assim, um dos resultados
obtidos com essa pesquisa é a identificacdo de uma relagdao conceitual entre eles, buscando
o entendimento dos fatores criticos que podem ser utilizados posteriormente como pontos
fortes para a melhoria da Gestdo do Conhecimento em empresas que utilizam o Agil.

A solicitacdo de participacdo via questionario foi enviada para trinta e duas
empresas do APL SW CWB. Foram obtidas vinte e uma respostas. Os resultados obtidos com
a tabulagdo, disponibilizada pela prépria ferramenta on line, dos questionarios e com as
entrevistas generalizadas foram analisados sob a luz dos fundamentos teéricos, e foram
utilizados nessa pesquisa para determinar o perfil do grupo e comparar com os resultados de
pesquisas realizadas em ambitos maiores.

A analise mais aprofundada de quatro empresas consideradas relevantes para a
pesquisa por fatores como tempo de atuacdo, percentual de projetos com metodologias
ageis e frequéncia das atividades de Gestao do Conhecimento foi utilizada para a validacao
dos pressupostos propostos.

Nas consideragdes finais, pretende-se ressaltar eventuais descobertas e
dificuldades em relacdo ao processo de gestdo de conhecimento, identificadas pela autora
no contato com as empresas pesquisadas. Além disso, é de interesse da autora, indicar

possiveis desdobramentos futuros para essa pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados obtidos por meio da presente pesquisa serdao apresentados a seguir com
sua respectiva analise, de acordo com os objetivos propostos nesta pesquisa. Os dados serao
sobrepostos na busca de obter informagdes que gere conhecimento e vd ao encontro de
lacunas observadas quando se considera a relagao entre os temas estudados.

Salienta-se que a consolidacdo dos dados foi feita baseada nos questionarios
completamente respondidos, uma vez que a ferramenta utilizada permite a gravacdo das
respostas de forma incompleta, mas sé permite a finalizagdo do questiondrio com todas as
perguntas respondidas. Foram obtidas vinte e uma respostas, todas diretamente por meio
da ferramenta online disponibilizada. Utilizaram-se ainda entrevistas em dezesseis empresas
do grupo de pesquisa. Finalmente, foram selecionadas quatro empresas para se analisar por
meio de técnicas de observacdo na busca de um maior detalhamento sobre a dinamica
usada, e para se conversar com os envolvidos e obtendo informacbes relevantes para a
construcdo da analise aqui apresentada, seguindo o protocolo definido para o estudo
multicasos.

Na primeira parte do questionario, o instrumento de coleta permitiu que se
conhecessem as caracteristicas da organizagao representada pelo respondente, em relacdo
aos seguintes aspectos: tempo e principal drea de atuacdo no desenvolvimento de software,
perfil da equipe, relacionados a: tamanho da equipe, ou seja, quantidade de pessoas
envolvidas em atividades de desenvolvimento de software, média de idade e de formacao
académica dos seus integrantes. O objetivo neste item é vislumbrar um perfil macro das
empresas participantes do APL SW CWB.

As vinte e uma empresas respondentes atuam em areas diversificadas, e isso tem
um bom reflexo sobre o trabalho, uma vez que permite que seja obtida uma visdo
panoramica dos cendrios vigentes no mercado e ndo sé de um nicho especifico. Por meio da
pesquisa realizada percebe-se que as dreas de desenvolvimento de software de gestdo
empresarial e softwares governamentais tém uma maior concentracdo de empresas, no
caso, quatro em cada. Além disso, foram identificadas empresas que desenvolvem software

para as seguintes dreas: financeira, industrial, consultoria, customer relationship
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management (CRM), automacgao predial e controle de acesso, contabilidade, e-commerce e
desenvolvimento para mobiles, telecomunica¢des, fabrica de software, off-shore e o
desenvolvimento de software customizados.

Um dos propdsitos desta pesquisa é conhecer como as empresas estdo
posicionadas em rela¢do a adocdo do Agil em seu processo de desenvolvimento. Constatou-
se, ao comparar os resultado obtidos por meio do questiondrio aplicado com as pesquisas
realizadas internacionalmente (VersionOne, 2012) apresentadas no Capitulo 1, que o APL
SW CWB esta bem proximo da realidade identificada nas empresas mundiais. Esta € uma
informacdo relevante, uma vez que um dos objetivos do préprio APL SW CWB é aumentar
sua participacdao no mercado de off-shore, oferecendo servigos globalizados e competindo
com outros paises, em especial, india, China, Russia e Africa do Sul.

Outro propdsito a ser destacado é o de estabelecer uma referéncia cruzada entre
informacgdes relacionadas ao tamanho da equipe de software, a média da formacao
académica da mesma e ao tempo de atuacdo da empresa, especificamente em
desenvolvimento de software. Os resultados obtidos foram analisados para verificar se o
fator tempo de atuacdo da empresa tem algum reflexo na composicdo de sua equipe de

trabalho.



FIGURA 8: RELACAO ENTRE TEMPO DE ATUAGAO EM SOFTWARE E TAMANHO DA EQUIPE DE

SOFTWARE
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A pesquisa revelou que no APL de SW CWB, trés das vinte e uma empresas tém
até cinco anos de existéncia, representando o menor percentual (14%) e mais de quarenta
por cento delas, ou seja, nove empresas das vinte e uma tém mais de 15 anos de existéncia.
Uma maioria discreta de 33% (sete de vinte e uma empresas) é de micro empresas com até
10 pessoas, mas existe uma uniformidade entre empresas de pequeno e médio porte,
dividindo-se nas faixas de 10 a 20 pessoas (5 empresas), 20 a 35 pessoas (4 empresas) e mais
de 35 pessoas (5 empresas). Os numeros obtidos na pesquisa para os fatores em conjunto,
no grupo estudado, revelaram que a maioria das empresas com mais de 15 anos de atuacao
no desenvolvimento de software possui entre dez e vinte pessoas integrando a equipe,
representando quatro empresas do total de nove com mais tempo de existéncia (Figura 8).
Além disso, o grau médio de instrucdo dos integrantes das equipes das empresas mais
antigas varia de graduados a especialista.

Um fato interessante a ser destacado é que entre as trés empresas com menos de
cinco anos de atuacgdo, duas delas possuem equipes pequenas de até dez pessoas, mas com
média de formacdo académica de pds-graduacdo. Esses numeros, em conjunto com as

afirmacdOes obtidas nas empresas, por meio das entrevistas, podem ser interpretados como
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uma tentativa feita pelas menores empresas que buscam investir em equipes mais
especializadas para obter um ganho no conhecimento com maior rapidez. A teoria estudada
(Kikoski e Kikoski (2008), Cockburn e Highsmith (2001), Withworth e Biddle (2007), Judy
(2009)) indica que o talento humano deve ser valorizado e respeitado, por isso os envolvidos
devem ser capacitados e qualificados para que o aprendizado continuo ocorra e que o
conhecimento ndo seja simplesmente recriado, mas sim reutilizado nos momentos
oportunos. E uma rede de processos complexa que deve ser gerenciada e integrada,
facilitando o aprendizado individual, que, por meio das atividades em grupo, transformam-
se, em Uultima instdncia, em aprendizado organizacional. Dessa forma, a organizacdo que
pode contar com um time mais especializado, terd a sua disposicdo conhecimentos
individuais mais aprimorados que podem ser utilizados na solugdao dos problemas.

Ao acompanhar as empresas do APL SW CWB, observando sua forma de atuacéo,
identifica-se uma preocupacdo em relagdao a formagdao académica dos seus integrantes, bem
como a aplicacdo pratica do aprendizado académico trazido por estes. De forma geral, os
responsaveis pelas empresas pesquisadas confirmaram a importancia dada a educacdo
académica formal bem como a busca por maiores graus de formacdo de sua equipe.

No contato com as empresas do grupo de pesquisa foi observado que quanto
maior o tempo de existéncia, maior é o conhecimento organizacional acumulado. Existe a
evolucao em relagao a tecnologia, ao dominio das regras de negdcio e da prépria area de
atuacdo dessas empresas, além das muitas licdes aprendidas no decorrer do tempo. Os
resultados apresentados sugerem que as empresas constituidas ha mais tempo otimizam o

trabalho que é realizado por meio de equipes de médio porte.
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FIGURA 9: RELAGAO ENTRE FAIXA ETARIA E GRAU DE INSTRUGAO
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De acordo com a pesquisa, a formacdo académica é um ponto forte dos
integrantes das equipes (Figura 9). Entre as empresas estudadas, em cinco delas (23,81%) a
média da faixa etdria estd entre 21 a 25 anos e neste grupo, em duas das empresas
encontrou-se a média da formag¢do como graduacdo completa e nas outras trés, um nivel de
pos-graduagdo. Em quinze delas (71,43%) a média fica entre 26 a 35 anos, e, neste caso, em
oito empresas o nivel estd em graduacdo completa, seis como pds-graduacdo e apenas uma
como graduagdo incompleta. Uma das empresas (4,76%) apresenta uma média de 36 a 45
anos com graduacdo completa. Deve-se considerar que foi solicitado ao representante da
empresa que indicasse qual a média do grau de instrucao da equipe de software.

A graduacdo agrega saberes e valores importantes e a juncdo dessas experiéncias
variadas ajudam no desenvolvimento de novas solu¢des para os problemas que surgem no
dia a dia das empresas. Além disso, metodologias ageis tém feito parte da ementa de
disciplinas nos cursos relacionados a Tl, ja que a area demanda uma constante atualizacdo
dos assuntos tratados e este é um assunto de alto interesse aos profissionais da area.

Isso se reflete na adoc¢do de tecnologias e/ou metodologias novas a partir da
sugestdao de membros da prdopria equipe. Entre as vinte e uma empresas, quatro delas ndo
utilizam praticas ageis. Entre as dezessete restantes, dez delas incluiram praticas ageis em

seu processo de software a partir da sugestdo de membros da equipe. Em seis delas, por
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iniciativa do responsavel e em outras quatro, por decisdao da prépria equipe como um todo.
Além disso, fatores como: exigéncia do mercado (trés empresas), solicitacdo da alta direcao
(trés empresas) e o foco no aumento da produtividade (uma empresa) motivaram a adogao
do Agil.

Os fatos relatados anteriormente foram constatados nas entrevistas e conduzem a
afirmativa que hd um alto grau de interesse das empresas sobre o processo de
desenvolvimento 4gil de software. Um problema identificado é a superficialidade do
conhecimento tedrico, que prejudica a execugdo das praticas ageis em sua completude.

A partir dos dados obtidos fez-se uma andlise de como as empresas dentro das
diversas faixas de tempo de atuacdo no desenvolvimento de software atuam nas fases
especificas da Gestdo de Conhecimento. O propdsito dessa analise é identificar o
gerenciamento do conhecimento de modo mais sistematicamente ocorre com mais énfase
em empresas mais maduras. Para tanto, busca-se saber como o respondente avalia a
frequéncia com que as atividades inerentes a cada uma das etapas é executada no dia a dia
da organizagao.

Cada etapa do processo foi caracterizada por acdes que a define, desta forma, o
respondente pode avaliar sua realidade mesmo sem possuir vastos conhecimentos sobre o
assunto.

De forma geral, os nimeros e as observa¢des diretas indicam que a Gestao do
Conhecimento ndo é algo formalizado e sistematizado nas empresas, independente da idade
destas. Os numeros estdo uniformes, em relacdo a frequéncia de execucdo das atividades
nas fases de Identificacdo, Aquisicdo, Desenvolvimento, Distribuicdo e Utilizacdo do
conhecimento, independente do tempo de atuacdo das empresas. Mesmo naquelas com
maior tempo de existéncia, as atividades definidas para as fases ocorrem eventualmente,
sem um processo definido e seguido por todos os integrantes. A falta da explicitacdo do
conhecimento, principalmente quando relacionado a regras e processos de negbcio, é, em
geral, sentida pelo time. Nas empresas pesquisadas, percebe-se a existéncia de especialistas,
que detém o conhecimento tdcito. Pela inexisténcia da sistematizacdo de atividades de
registro deste conhecimento, identifica-se uma grande dependéncia de pessoas especificas.

Alguns fatores que se destacam nesta anadlise se referem ao fato de que as

empresas mais jovens deste grupo praticam com mais frequéncia as atividades de aquisicao
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de conhecimento em comparagdao com outras participantes desta pesquisa. Quando vistos
isoladamente por tempo de atuagao, os resultados do questionario apontam que na maior
parte das empresas com mais de cinco anos de existéncia, as atividades que definem essa
etapa sdo feitas com uma frequéncia eventual, ndo fazendo parte dos processos
organizacionais. Ainda de acordo com os numeros obtidos, a maior parte das empresas com
menos de cinco anos de atuagdo possui uma frequéncia mais generalizada dessas atividades.
Conforme citado no referencial tedrico deste trabalho, por meio de autores como Abreu
(1999), Cunha (2005), Cassapo (2009), Ariel e Funddcion Telefénica (2011), entre outros, a
inovagdo é primordial para a sobrevivéncia de uma empresa em um mundo competitivo.
Desta forma, pode-se entender que empresas jovens buscam um diferencial na inovacao,
indo ao encontro de novidades tecnoldgicas e processuais. A entrevista permitiu constatar
gue existe uma tendéncia a sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento em empresas mais
jovens, e isto pode ser um indicativo de um maior reconhecimento sobre a importancia do
conhecimento e do seu gerenciamento para um melhor posicionamento da empresa no
mercado. A percep¢dao da importancia da gestdo do conhecimento tem aumentado na
ultima década e atividades, antes consideradas desnecessdrias sobre este aspecto, se
tornam prioritdrias nas empresas que enxergam a inovagdao como um dos fatores decisivos
para sua sobrevivéncia.

Empresas com mais de dez anos de existéncia tendem a executar com uma maior
frequéncia as atividades de distribuicdo do conhecimento, em funcdo das licbes aprendidas
no decorrer do processo de desenvolvimento, onde o acesso facilitado as experiéncias e
informagdes geradas anteriormente, possibilitando uma recombinagdao dessas, gerando
novas solucGes, faz-se necessdrio e importante, considerando inclusive que elas se
acumulam no decorrer do tempo.

Um risco identificado em relacdo a utilizacdo do Agil é pela idealizacdo errénea
gue muitos possuem destas metodologias, acreditando que elas contraindicam qualquer
tipo de formalizacdo e processos, o que acaba por se tornar uma desculpa para a nao
execucdo de atividades que agregariam significativamente a Gestdao do Conhecimento.

O ponto critico observado é a informalidade dos processos, conforme afirmado
pelos envolvidos, fazendo com que as praticas do Agil sejam executadas parcialmente o que

pode minimizar os ganhos. Outra questdo a ser levantada é a pouca utilizacdo de
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ferramentas para explicitacdo do conhecimento. O processo de socializagdo é mais efetivo e
ocorre com uma frequéncia apropriada, mas o resultado disso nem sempre se transforma
em ativo organizacional. Esta andlise leva a crer que a Aprendizagem Organizacional ocorre
de maneira significativa, mas que ndo é percebida claramente pelos respondentes como
uma pratica de Gestdo do Conhecimento. Além disso, praticas como Melhores Préticas e
Licdes Aprendidas sdo uma constante quando se fala da relacdo com préticas do Agil. Por
outro lado, as reunides e as praticas relacionadas ao trabalho em conjunto sao
oportunidades para a execuc¢ao de praticas de Gestao do Conhecimento.

Para estabelecer o grau de exposicdo ao Agil foi solicitado aos respondentes que
analisassem sob o aspecto de utilizagdo do mesmo no processo de desenvolvimento,
considerando o cendrio atual da empresa. Apenas 5% (uma empresa) do grupo de estudo
ndo considera vidvel incorporar praticas do Agil em seu processo de desenvolvimento.
Destaca-se que ndo foi relacionada nenhuma das metodologias especificas, ou seja, a
empresa ndo tem obrigatoriedade de implementar todas as praticas estabelecidas, mas que
considerassem o uso de um conjunto de praticas e principios definidos pelo Agil e que
fossem caracteristica de uma das metodologias disponiveis no mercado.

Do grupo focal, composto pelas vinte e uma empresas que responderam o
guestionario, um total de 33% das empresas, ou seja, sete delas ndo utilizam nenhuma das
praticas do Agil. Isso se confirma quando em comparagdo com o restante das respostas em
outras questdes relacionadas. Quase 50%, totalizando dez empresas, utiliza o Agil em alguns
dos seus projetos de software. E um percentual consideravel, de 19%, que representa quatro
de vinte e uma, utiliza o Agil em todos os projetos. Esse cendrio confirma a relevancia do

tema escolhido para o presente estudo.
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FIGURA 10: TEMPO DE UTILIZAGAO DE PRATICAS AGEIS NAS EMPRESAS
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Na Figura 10, vé-se que a utilizacdo das praticas do Agil é algo relativamente novo.
Muitas empresas buscam no Agil a solu¢do para os problemas comuns, onde, conforme
divulgado pelo Standish Group (2009), apenas 32% dos projetos de software sdo bem
sucedidos. O Agil atua diretamente nos fatores considerados mais criticos, ainda conforme a
pesquisa divulgada; sendo eles: a falta de participacdo do usudrio, os requisitos
especificados de forma incompleta e as mudangas constantes dos mesmos. Como as formas
tradicionais de gerenciamento de projeto nem sempre apresentam melhores resultados, as
organizag¢des buscam nas metodologias mais atuais formas alternativas de solucionar antigos
problemas. Entre as empresas pesquisadas, dez delas forneceram treinamento formal
externo para pelo menos um dos integrantes do time para estabelecer uma base tedrica
sobre o Agil.

Apenas uma empresa do grupo pesquisado utiliza o Agil hd mais de quatro anos.
Cinco empresas iniciaram a utilizacdo ha menos de um ano. Esse grupo representa o
percentual mais alto (23,81%) nesta pesquisa. A partir da andlise das respostas verificou-se
que trés das quatro empresas que utilizam praticas ageis em todos os seus projetos o faz nos
ultimos dois anos. Corroborando com o referencial tedrico estudado, em especial por meio
de autores como Bhalerao e Ingle (2010), Sone (2008), Aurun et al. (2003), Levy e Hazzan
(2009), que diz que os principios ageis estdo muito mais vinculados a cultura organizacional
do que apenas ao conhecimento adquirido na utilizacdo da metodologia. Aspectos como o

ambiente, o envolvimento do cliente, a confianca dos integrantes do time em relagdo uns
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aos outros, a comunicagao entre os individuos, entre outros, influenciam, positiva ou
negativamente, na aceitacdo e utilizagdo do Agil no processo de software.

No grupo pesquisado, quatorze das vinte e uma empresas (66,67%) identificou o
framework do Scrum como o mais seguido em comparagdao com as outras metodologias
ageis citadas no capitulo 2 deste estudo. As sete empresas restantes ndo utilizam praticas
ageis em seus processos de software. No grupo estudado, apenas uma das empresas
afirmou que o uso do Agil foi descontinuado em funcdo da baixa colaboracio do cliente,
afirmativa corroborada pela teoria estudada (Agile Il (2001), Beck et al (2001), Cockburn e
Highsmith (2001) , Highsmith (2004), Xiaohua et al (2008), BHALERAO e INGLE (2010), entre
outros) que evidencia a importancia da participagdo do cliente como um fator critico para o
sucesso da utilizacdo do Agil nos projetos de software. A presenca constante do cliente e seu
consequente comprometimento sdo vitais para o Agil e, de acordo com os resultados
obtidos, ainda é um fator fragil, ja que apenas duas entre quatorze das empresas com
praticas dgeis afirmaram ser esta uma das mais adotadas.

Por meio do questionario aplicado, os respondentes identificaram, dentre as
praticas ageis, quais delas sdo executadas com uma maior constancia em seus processos de
software (Quadro 12). Praticas como a Reunido Didria, Kanban e Planejamento de Iteracao
(time box) sao pontos fortes no Scrum e sao utilizadas por 62%, 38% e 33%,
respectivamente, das empresas pesquisadas. Treze empresas afirmaram que realizam
reunides didrias nos moldes fundamentados pelo Agil em seus processos de
desenvolvimento. Nas entrevistas foi observado que mesmo quando a empresa ndo tem a
intencdo de incorporar outras praticas do Agil além dessa, o ganho em relacdo a
comunicacao, envolvimento e comprometimento do time é percebido. Além disso, é facil de
ser implementada, ndo requerendo mudancas drasticas no ambiente fisico ou légico. O
kanban, pratica adotada por oito empresas, também se reflete na comunicacdo entre os
envolvidos, uma vez que permite um gerenciamento efetivo sem a necessidade de um
controle pontual sobre o operacional. Algumas outras praticas, como Planejamento de
Iteracdo, Integracao Continua, Padrdes de Codificacdo, Planejamento de Release, Builds
Automatizado e Deployment Continuo, s3o mais relacionadas ao processo de

desenvolvimento propriamente dito e sdo adotadas por um grupo entre seis e sete
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empresas, que buscam no Agil a solucdo para a entrega continua de software em

funcionamento e para os diversos niveis de conhecimento de seu time de desenvolvimento.

QUADRO 12: UTILIZAGAO DE PRATICAS AGEIS

Pratica Agil Qtde Empresas | Percentual
Reunido diaria 13 61.90%
Kanban 8 38.10%
Planejamento de iteracao 7 33.33%
Integracao continua 7 33.33%
Padrdes de codificacao 7 33.33%
Planejamento de release 6 28.57%
Builds automatizado 6 28.57%
Deployment continuo 6 28.57%
Testes de unidade 5 23.81%
Grafico burndown 4 19.05%
Teste automatizado 4 19.05%
Propriedade coletiva do codigo 4 19.05%
Quadro branco para registros técnicos temporarios 4 19.05%
Retrospectivas 3 14.29%
Refatoracao 3 14.29%
Area de trabalho aberta 3 14.29%
Registros técnicos em aplicativos e ambientes proprios 3 14.29%
Quadro de tarefas digital 2 9.52%
Cliente presente 2 9.52%
Test Driven Development (TDD) 1 4.76%
Programacao em pares 1 4.76%

FONTE: DA AUTORA

O Quadro 13 sintetiza a situacdo das empresas do APL SW CWB considerando a
utilizac3o das praticas do Agil que mais refletem nas atividades de Gest3o do Conhecimento.
A interpretacdo do resultado indica que praticas do Agil que mais influenciam na criac3o,
compartilhamento e uso do conhecimento, como: Retrospectivas, Registros Técnicos em
aplicativos e ambientes préprios, Cliente Presente ndo sao utilizadas por um ndmero
expressivo de empresas, respectivamente apenas trés, trés e duas. Em funcao disso, apesar
das praticas do Agil potencialmente ajudarem nas praticas da Gestdo do Conhecimento isto
ndo esta se refletindo na percepcdo dos respondentes sobre a frequéncia de execucao das
atividades nas diversas fases (identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, distribuicdo e

utilizacdo) da Gestdo do Conhecimento.
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QUADRO 13: INFLUENCIA DO AGIL NA GESTAO DO CONHECIMENTO NO APL SW CWB

Pritica Agil Qtde Praticas de GC Qtde Empresas
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Entre os principais ganhos perceptiveis relacionados aos dois temas estd a
realizacdo de Reunido Didria, ja entre as quatorze empresas que utilizam o Agil, treze delas
fazem reunides diariamente e esta é uma pratica que favorece o estabelecimento de um
ambiente ideal para a criacdo e compartilhamento do conhecimento. Outra pratica utilizada
por sete das empresas é a definicdo de Padrdes de Codificacdo que pode ser uma forma de
explicitacdo e utilizacdo do conhecimento organizacional. Outras praticas como Kanban,
Integracdo Continua e Planejamento de Iteracdo sdo utilizadas por pelo menos metade das
empresas ageis e possibilitam pelo menos uma das praticas da Gestdao do Conhecimento.

O Quadro 13 apresenta uma leitura numérica da relacdo entre as praticas,
mostrando um contraponto entre a quantidade de empresas praticantes do Agil e de
atividades de Gestao do Conhecimento relacionadas. Um maior detalhamento tedrico desta
relacdo é apresentado no Capitulo 4, item 4.3.

Essa representacdo permite a interpretacdo de que praticas do Agil que estdo
relacionadas as atividades de compartilhamento de conhecimento tacito, proporcionando
um ambiente propicio a interacdo entre as pessoas envolvidas, inclusive o cliente, sdo
vinculadas a vdrias praticas de Gestdo do Conhecimento em sua base fundamental,

conforme apresentada no item 2.1.2 desta pesquisa (Quadro4). Entre elas, pode-se citar:
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Retrospectivas, Reunido Diaria e Cliente Presente e dessas, apenas uma delas é uma pratica
usual em treze das empresas. Por outro lado, praticas do Agil relacionadas de forma mais
efetiva com a explicitacdo do conhecimento, o registro de melhores praticas e das licdes
aprendidas favorecem uma quantidade média de seis praticas da Gestdao do Conhecimento,
mas ainda nado fazem parte de um grupo estabelecido de atividades dentro das organizagdes
estudadas. No geral, de duas a trés empresas afirmam pratica-las em seu dia-a-dia.

A observacdo do processo de desenvolvimento de software das empresas deste
grupo de pesquisa permitiu identificar que existe uma fragilidade na Gestdao de
Conhecimento executada nessas empresas. O interesse delas na utilizacdo do Agil pode
representar uma oportunidade de aprimoramento para a criagcao, compartilhamento e uso
do conhecimento gerado constantemente neste meio. A presente pesquisa despertou a
curiosidade de alguns dos respondentes no aprofundamento sobre a relacdo entre os temas

estudados.

4.1 ESTUDO MULTICASOS

Para a construcdo do estudo multicasos foram observadas algumas
particularidades que permitiriam que a analise individualizada fornecesse uma visao
representativa do APL SW CWB. Foram selecionados como critérios de identificacdo as
caracteristicas relacionadas a: tempo de atuagdo na area, tamanho da equipe de software,
tempo de utilizacdo de metodologia &gil, percentual de projetos utilizando o Agil e a
quantidade de préticas do Agil adotadas pela empresa. A autora selecionou empresas que
com uma combinagao de valores diferenciados entre si em relagao aos fatores mencionados
para que pudesse observar se algum deles tinha uma influéncia mais perceptivel em relagao
aos objetivos aqui propostos. O objetivo foi aplicar a técnica das entrevistas nao
estruturadas em empresas com diferentes tempos de atuacdo, que usassem o Agil também
de formas variadas. Isso permitiria identificar se o tempo de atuacao é significativo para um
processo de Gestdo do Conhecimento mais efetivo e também se a maneira como o Agil é
praticado afeta os resultados. Foi adotado como critério decisivo para a sele¢do da empresa

sua participacdo efetiva em reunides e iniciativas do APL SW CWB.



90

Para que se pudesse analisar o vinculo da Gestao do Conhecimento com o aspecto
inovacdo, foram estabelecidos fatores que demonstrassem a natureza inovadora das
empresas pesquisadas. Essa questdo foi vista sob os pontos seguintes: processo de trabalho,
produto (tipos de projetos e area de atuagao), estratégias organizacionais (area de Pesquisa
& Desenvolvimento, acbes de capacitacdo).

Com o objetivo de uma analise mais préxima da situacdo, considerando os
aspectos citados anteriormente, foram selecionadas quatro empresas tidas como relevantes
para o cendrio de Tl e dentro da prépria APL SW CWB, para uma validagdao mais acurada dos
resultados obtidos e uma confrontacdo com as observacdes diretas obtidas através de
entrevistas, analise de processos e de documentos internos, seguindo o protocolo definido
no Capitulo 3. As empresas selecionadas sdo caracterizadas a seguir (Quadro 14). O
propdsito desta andlise é caracterizar a empresa quanto a fatores, a saber:

— nivel de apoio da alta direcdo;

— existéncia de diretrizes e politicas;

— formalizagdo de processos relacionados as atividades;

— relevancia da formacao académica da equipe;

— aprendizado continuo;

— ambiente e cultura organizacional;

— atividades de Gestdo do Conhecimento;

— comunicagcdo e comprometimento dos envolvidos.

As empresas E1, E2, E3 e E4 foram selecionadas entre as 21 empresas
respondentes para a construcdo da explanacgdo sobre as declaragdes tedricas apresentadas

nos pressupostos desse trabalho (Quadro 14 e Quadro 15).

QUADRO 14: CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS DO ESTUDO MULTICASO

. i < Tempo de Tempo de Percentual | Qtde Praticas

Identif. Area de Atuacio Atuacio Tamanho Agil Projetos Agil Agil

El Sistemas Comerciais mais de 15 anos 10-20 1-2anos 76 —100% 3

E2 Industrial 10 a 15 anos mais 35 2 - 4 anos 51-75% 16

Off-shore,
E3 telecomunicacoes, mais 15 anos mais 35 2 -4 anos Até 25% 5
comercial, mobile

E4 ERP 5al0 anos 20-35 mais 4 anos 76 —100% 5

FONTE: DA AUTORA
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A organizacdo é a principal responsdvel por criar nos individuos a visao do
conhecimento, valorizando-o. O primeiro passo é a identificagdo dos conhecimentos
importantes, para que os membros saibam o que buscar e/ou criar. Mesmo as conversas
menos formais que ocorrem internamente nas empresas podem ser gerenciadas para
favorecer a criacdo de novos conhecimentos, por isso, o0 ambiente e o contexto adequados
sd30 necessarios. E o estabelecimento do “Ba”.

Além de ser criado, o conhecimento deve ser expandido entre os interessados,
por meio de uma difusdo interativa e de novos ciclos de criacdo de conhecimento. A solugao
dos problemas deve ser compartilhada.

A etapa de identificacdo do conhecimento foi delimitada da seguinte forma:
atividades relacionadas ao mapeamento dos conhecimentos necessarios e das fontes
(humanas e/ou tecnoldgicas) de conhecimento; estabelecimento de regras de
compartilhamento do conhecimento; mobilizagao em prol da gera¢cdao de conhecimento.

Novos conhecimentos trazidos por meio de: contratacdes, pelo aprimoramento
interno, por um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, através da associagdo com
universidades e centros de pesquisa, de redes informais auto organizadas ou pela
colaboracgao interempresarial definem a etapa de aquisicao.

Por desenvolvimento de conhecimento entende-se a constatagdo de uma
infraestrutura adequada oferecida pela empresa; um ambiente confidavel para o
compartilhamento do conhecimento; praticas de orientacdo para o aprendizado e dominio
do conhecimento interno pela equipe.

A etapa de distribuicdo de conhecimento diz respeito ao acesso ao conhecimento
baseado em tecnologias e especialistas humanos; criacdo de modelos; analogias e protdtipos
para registro; estrutura informacional eficiente, local, cultura e ambiente adequados para
interacGes entre os individuos; difusdo interativa do conhecimento e geracao de patentes.

Por utilizacdo do conhecimento entende-se que os novos conceitos criados tém
valor para a empresa; sdo estabelecidos novos ciclos de criacdo de conhecimento; os
problemas sdo solucionados com a participacdo de varios integrantes da equipe.

No Quadro 15 esta refletido o grau de frequéncia de execucdo de atividades
relacionadas a cada etapa do processo de Gestdo do Conhecimento, conforme suas

caracteristicas.
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QUADRO 15: PERCENTUAL DA FREQUENCIA DE EXECUCAO DAS ATIVIDADES NAS FASES DA GESTAO
DO CONHECIMENTO.

Identificacao Aquisicao Desenvolvimento Distribuicido Utiliza¢ao
El Geralmente Eventualmente Sempre Eventualmente Geralmente
E2 Geralmente Geralmente Geralmente Eventualmente Geralmente
E3 Geralmente Geralmente Geralmente Sempre Sempre
E4 Geralmente Geralmente Geralmente Geralmente Geralmente

FONTE: DA AUTORA

Sobre a relacdo direta entre a Gestdo do Conhecimento e os direcionamentos
estratégicos da organizacdo, pode-se destacar que E1 encontra-se em uma fase de
mudancas em seus direcionamentos estratégicos, onde varios processos e a proépria
estrutura organizacional foram revistos. Isso fez com que fossem identificados pontos de
melhoria, inclusive em relacdo a Gestdo do Conhecimento gerado internamente pela
organizacado. Nesse interim, alguns dos projetos de Tl da organizagdo comecaram a utilizar o
Agil em seu processo de desenvolvimento e isto foi visto como benéfico para a criagdo e
compartilhamento do conhecimento. Como consequéncia, a empresa esta direcionando
esforcos para que todos os seus projetos e todas as equipes de desenvolvimento utilizem as
praticas ageis. Foram relatadas iniciativas no sentido da mudanca cultural, em especial
relacionada ao cliente interno, para que isso fosse possivel. Os integrantes da equipe
manifestam preocupacdo constante com a formacdo académica, inclusive em niveis de pos-
graduagao stricto sensu, o que se reflete diretamente na competéncia dos individuos para
execucdo das atividades. Isso faz parte da politica organizacional, sendo uma das
preocupacdes da alta direcdo a constante evolug¢ao da equipe, que considera o capital como
um patrimonio organizacional de alto valor.

E2 é uma empresa referencial na area de Tl da regido e que atende a clientes de
diversas areas, inclusive no mercado externo. Ela tem uma preocupacdo com a
sistematizacdo de seus processos, que tem gerados resultados visiveis nos ultimos dez anos,
sendo que esforcos e investimentos financeiros tém sido feitos neste periodo com esse
intuito. A Gestdo do Conhecimento tem sido tratada como um reflexo dos processos de
desenvolvimento de software implantados, onde o conhecimento organizacional é
registrado e reutilizado nos momentos oportunos. A empresa utiliza tanto metodologias
tradicionais quanto a &gil no processo de desenvolvimento. E uma empresa de cunho

inovador e sempre busca novas solucdes, metodologias e processos no mercado, além de ter
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preocupac¢do com o aprendizado continuado de seus colaboradores. A empresa estd sempre
em busca de novos talentos egressos das universidades locais.

A terceira empresa — E3 — tem uma preocupacao efetiva com a Gestdo do
Conhecimento e busca atuar fortemente nesse aspecto, o que esta refletido inclusive em sua
estrutura organizacional. A empresa é respeitada entre seus pares por suas iniciativas
estratégicas na busca pela inovagdao e pelo aprimoramento constante. Como parte dessa
diretriz, a organizacdao formaliza seus processos com base em modelos consagrados no
mercado de software. Faz parte da cultura organizacional o incentivo a criagdao do “Ba” e
estabelecimento de espacos fisico e virtuais para a criacido e compartilhamento do
conhecimento. O aprendizado individual continuo é valorizado e as pessoas sentem a
confianca e o respeito da organizacao para com o individuo. Nesse caso, apesar do baixo
indice de projetos ageis, os mesmos sao de alta importancia estratégica para a empresa,
sendo uma forma eficiente de Gestdao de Conhecimento entre equipes fisicamente distantes.

Finalmente, a E4 é uma empresa mais jovem, em comparacdao com as demais
deste estudo, de cunho altamente inovador, com uma forte ligagdo com o meio académico e
projetos em conjunto com drgdos governamentais e de fomento. Um dos objetivos
estratégicos da organiza¢dao € uma maior abrangéncia de mercado e para isso ela busca uma
maior formalizagdo de seus processos e aplica em seus projetos algumas das préticas do Agil,
o foi sentido pelo time como um ganho, refletido em um maior comprometimento com os
projetos de software. Percebe-se ainda uma fragilidade nos processos de explicitacdo do
conhecimento, contando fortemente com a presenca de especialistas humanos. O ambiente
organizacional carece de um clima de maior confian¢a e autogerenciamento.

A comparacdo das respostas e por meio da andlise das observacdes em E1, E2, E3
e E4 indica que a cultura organizacional é um fator preponderante em relagao a influéncia na
Gestdo do Conhecimento, com um peso maior do que as metodologias escolhidas no
processo de desenvolvimento. No grupo relacionado ao estudo multicasos, existe uma
variacdo sobre o percentual de projetos que utilizam o Agil e quanto a quantidade de
praticas do Agil no processo de desenvolvimento de software, mas o aspecto decisivo sobre
a sistematizacdo dos processos de criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento
estd fundamentado nos direcionamentos estratégicos e na importancia dada ao fator

aprendizado pelo alto escaldo organizacional, que orientard a equipe nesse sentido,
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confirmando o primeiro pressuposto. Apenas em uma das empresas analisadas, foram
identificadas estratégias organizacionais com o objetivo direto de aprimorar o processo de
Gestdo do Conhecimento. De forma geral foi verificado que a Gestdo do Conhecimento é um
reflexo de outros processos e atividades, ndo sendo possivel identificar agées estruturadas
para essa finalidade.

O segundo pressuposto é de que a aplicacdo de metodologias ageis nos projetos

de Tl favorece a troca de conhecimentos entre a equipe e cria um ambiente propicio para a
criagdo e compartilhamento do conhecimento tacito, mas pode deixar lacunas no
conhecimento explicito pela falta de formalizacdo de processos, prejudicando as atividades
de distribuicado, retenc¢ao e utilizagdo do conhecimento. Considerando as observa¢des diretas
realizadas nas empresas em questdo, pode-se perceber que:

— Na empresa E1, o Agil faz parte de um processo maior que busca minimizar
eventuais lacunas na explicitagdo do conhecimento. A sistematizacdo das
etapas da Gestdo do Conhecimento ndo pode ser comprovada. De acordo
com as respostas obtidas, a etapa de distribuicdao, utilizando tanto a
tecnologia quanto os especialistas humanos é executada eventualmente, e
ndao com de forma constante e consistente. Apenas trés praticas ageis sao
utilizadas pela organizacdo, todas elas relacionadas ao Scrum, sendo elas a
Reunido Didria, o Grafico de BurnDown e o Kanban. O compartilhamento do
conhecimento técito ocorre entre os integrantes do time, mas a explicitacdo
deste, quando ocorre, ndo é facilmente localizada posteriormente. As praticas
executadas estdo vinculadas as atividades de comunicacdo e ao
autogerenciamento, o qual exige um comprometimento.

— Na empresa E2 pode ser identificada a mesma lacuna na etapa de distribuicao
do conhecimento, apesar da utilizacdo de grande parte das praticas ageis
citadas, exceto a reunidao de Retrospectiva, o TDD, a propriedade coletiva do
cadigo, o quadro de tarefas digital (substituido pelo kanban) e a programacao
em pares. A utilizacdo de uma gama maior de praticas ageis nao foi refletida
diretamente na percepcao da frequéncia de execucdo das atividades
relacionadas as etapas de Gestdo do Conhecimento, comparada a E1. A

explicagdo poderia estar no fato de um indice menor (51 — 75%) de projetos
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que utilizam o Agil em seu processo de desenvolvimento. As praticas
executadas em E2 sdo: planejamento de iteragao, testes de unidade, reunido
diaria, planejamento de release, integracdao continua, builds automatizados,
grafico burndown, refatorac¢do, deployment continuo, padrdes de codificagao,
teste automatizado, kanban, area de trabalho aberta, cliente presente,
quadro branco para registros técnicos temporarios, registro técnicos em
aplicativos e ambientes préprios. Essas praticas sdo, em geral, relacionadas a
codificagdo e sao vistas como uma forma de realizagdo das praticas de Gestado
do Conhecimento de aprendizagem organizacional, melhores praticas e licbes
aprendidas, ja que o capital intelectual que se forma no decorrer do tempo,
durante o processo de desenvolvimento de software tornam-se um
conhecimento organizacional que é compartilhado entre os membros do
time, desde a entrada deles na empresa.

Na empresa E3 sdo utilizadas apenas as praticas de planejamento iteracao,
reunido didria, planejamento de release, integracdao continua, grafico
burndown que se relacionam com as praticas de Gestdo do Conhecimento de
aprendizagem organizacional, melhores praticas e licdes aprendidas. Essas
praticas em conjunto com a cultura organizacional e com a valorizacdo do
capital intelectual pela alta direcao da empresa proporcionam um ganho nas
atividades de gestdo do conhecimento, que sdo percebidas pelos integrantes
como algo que ocorre com uma frequéncia alta, sendo que as atividades de
distribuicdo e utilizagdo sdo sistematizadas e sempre acontecem. As praticas
ageis nesta empresa sdo Uteis no compartilhamento de conhecimento para
uma equipe distribuida, inclusive sendo o inglés a lingua oficial nas
comunicacdes. Nesse caso, o Agil possibilita a criacdo e o compartilhamento
do conhecimento, que, posteriormente, segue o processo, definido
organizacionalmente, para a explicitacdo do mesmo.

Em E4, foi verificado um intenso comprometimento da equipe com o
processo de desenvolvimento e a presenca do cliente em momentos de
decisdo. As praticas ageis de reunido diaria, padrées de codificacdo,

propriedade coletiva do cddigo, quadro de tarefas digital e quadro branco
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para registros temporarios sdao executadas pela equipe, ficando evidente uma
preocupacdo de uma evolugdo técnica constante. O comprometimento dos
envolvidos passa a ser maior em funcdo da sua participacdo em reunides
onde sdo discutidas questdes técnicas do projeto. Nestes momentos o grau
de compartilhamento de conhecimentos tacitos é alto, mas ndo é feita, de
forma sistematizada, o registro dos mesmos para posterior utilizagado.

Analisando o pressuposto em relacdo as observacdes oriundas do estudo
multicasos, pode-se afirmar que apenas as praticas do Agil ndo s3o suficientes para uma
cobertura completa das atividades de Gestdo do Conhecimento, mas ajudam no sentido de
facilitar a criacdo de um ambiente propicio para a criagdo e compartilhamento do
conhecimento. Por outro lado, buscar a agilidade nos processos de desenvolvimento de
software ndo representa um prejuizo direto nas atividades de explicitacdo do conhecimento.
Conclui-se que a dependéncia esta relacionada a forma como as praticas sdo executadas
durante o processo e ao direcionamento organizacional, que define as necessidades de
informacdo, o nivel de registro e oferece os recursos necessarios para a explicitacdo. O
pressuposto é confirmado e a andlise do grupo de empresas enfatiza que o Agil oportuniza a
criacao do “Ba” e a socializa¢do e internalizagao dos conhecimentos.

O ultimo pressuposto busca saber se a Gestdo do Conhecimento é um dos pilares
para a criacdo de um ambiente de aprendizagem continua essencial para empresas de cunho
inovador.

A participagao da autora em reunides do APL SW CWB, onde os empresarios
discutem sobre seus objetivos de mercado e a partir observacao individual e posterior
analise conjunta das empresas E1, E2, E3 e E4, forneceram informacgdes sobre os objetivos
estratégicos organizacionais que demonstram que o aspecto Inovacdo é algo
significativamente relevante para as empresas em questdo. A globalizacdo dos servicos
prestados é um dos fatores que sobressai, ja que trés delas ja possuem clientes distribuidos
ao redor do mundo e as quatro tém a intencdo de se estabelecer esse mercado. E um
consenso entre os empresdrios que um dos requisitos principais para se destacar no
mercado externo é a inovacdo. A participacdo em feiras internacionais, missdes de
aproximacdo com o mercado europeu, visitas em clusters estabelecidos em paises como a

Alemanha e a observacao das reagdes do mercado pelos participantes do APL SW CWB tém
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mostrado que a concorréncia é alta, especializada e agressiva, iniciativas que estao
registradas em atas em APL-SW-CWB(2011). Estratégias como a participacdo no
Tecnoparque de Curitiba (APL-SW-CWB, 2011), cuja énfase baseia-se na pesquisa e inovacado
tecnoldgica, indicam o interesse da comunidade em aproximar-se do mundo académico,
considerado berco das inovag¢des. Oferecer mais do mesmo ndo é o suficiente para a
conquista desse mercado. Sendo assim, oferecer servigos e produtos inovadores é essencial
para a propria sobrevivéncia. Verificando os dados mundiais, conforme visto no Capitulo 1, a
utilizacdo do Agil é uma realidade mundial e permite a essas empresas que respondam ao
cliente da mesma forma que seus concorrentes.

E, com esse propdsito, essas empresas investem em tecnologia, em melhoria de
processos e em inovagdes incrementais, o que pode ser comprovado quando se observam as
associacbes com as Entidades de Apoio vinculadas ao APL SW CWB (SEBRAE, CITS,
Instituicdes de Ensino) para agdes conjuntas visando o aprimoramento continuo. Empresas
de software que se estabelecem no mercado tém em comum o aprendizado continuo, seja
ele obtido através de parceiros externos, clientes e/ou fornecedores, seja por meio das
licGes aprendidas com as experiéncias passadas internas. Ter um nivel de gerenciamento
formalizado e a sistematizacdo do processo de aprendizagem é imprescindivel para o
sucesso da empreitada. Em busca dessa evolucdo, empresas do APL SW CWB tém criado
projetos que visam a melhoria de processos, tendo como base modelos estabelecidos no
mercado nacional e internacional. A Gestdo do Conhecimento, que é parte importante desse
processo, facilita a concretizacdo da criacdo de uma memdria organizacional que serd
acionada sempre nos momentos de tomada de decisdo e de solugdo de problemas que se
apresentem.

A literatura e estudos empiricos pesquisados para este trabalho confirmam que a
relacdo entre e inovacdo e Gestdo do Conhecimento. Anastassios (2006) afirma que o
gerenciamento da inovagao tem se tornado cada vez mais relevante e cita o Gerenciamento
da Inovacdo e do Conhecimento que faz um cruzamento entre as praticas da Gestdo do
Conhecimento e de Inovagao e os efeitos de umas nas outras.

A andlise individual, sob os aspectos de inovacdo de produto, processo e
estratégias organizacionais, de E1, E2,E3 e E4 permitiu que fossem identificados fatores que

atestam a natureza inovativa em cada uma das empresas estudadas (Quadro 16). Foi
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possivel constatar nas empresas entrevistadas que elas enxergam a necessidade da inovagao
constante para se manterem competivivas, por outro lado, foram identificadas iniciativas em
prol da criacdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento como forma de atingir o objetivo proposto, confirmando o terceiro

pressuposto.

QUADRO 16: ASPECTOS DE INOVAGAO

Empresa Categoria Inovacao Caracteristica
El Estratégias Organizacionais Investimento na capacitagio continua da equipe, inclusive em
niveis de pos-graduagao stricto sensu.
E2 Produto Desenvolvimento de produtos inovadores em mercados emergentes,
utilizando tecnologia de ponta.
Estratégias Organizacionais Estrutura organizacional que inclui area de Gestao de
Conhecimento.
E3 Produto Desenvolvimento de produtos inovadores em mercados emergentes,
principalmente voltado a indastria. Ex.: Telefonia.
Estratégias Organizacionais Estrutura organizacional que inclui area de Pesquisa &
Desenvolvimento.
E4 Estratégias Organizacionais Estrutura organizacional que inclui drea de Pesquisa &
Desenvolvimento.

FONTE: DA AUTORA

O estudo multicasos possibilitou ir além da investigacdo tedrica para entender
como um grupo especifico se comporta em relagdo aos dois temas estudados. Apesar do
numero de empresas estudado nao ser suficiente para representar toda uma populacdo de
pesquisa, ele estd em conformidade com os dados apresentados nas pesquisas que serviram
de base para o presente trabalho. Com o intuito de estender o resultado dessa pesquisa para
além de uma leitura da realidade de um grupo de empresas definido, é apresentada no
préximo item uma analise que busca aproximar e mapear as relagdes conceituais, mesmo

que implicitas, entre as praticas de Gestdo do Conhecimento e o Agil.

4.2 ANALISE CONCEITUAL

No referencial tedrico foram identificados os pilares das metodologias ageis, ou
seja, seus principios e valores. Os principios foram definidos para que os valores possam ser
atingidos e mantidos dentro do Agil. No item 2.2.5 foi estabelecida a relagdo entre os valores
e os principios ageis. A partir dessa base, foi estabelecida a relacdo entre os valores e as
praticas do Agil (Quadro 17), para servir como ponto de partida para a analise da relac3o

entre as praticas dos temas tratados neste estudo.
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QUADRO 17: RELAGAO DE PRATICAS E VALORES DO AGIL

Valores Praticas

Colaboragao com Cliente Cliente presente (CP)

Quadro branco para registros técnicos temporarios (QB)
Registros técnicos em aplicativos e ambientes proprios (RAA)
Individuos e Interacoes Retrospectivas (RT)

Kanban (KB)

Quadro de tarefas digital (QD)

Individuos e Interacoes e

Colaboracao com Cliente Reunizo diaria (RD)

Propriedade coletiva do codigo (PCC)
Area de trabalho aberta (ATA)
Programacio em pares (PP)

Individuos e Interagdes e Software
em Funcionamento

Planejamento de iteragao (PI)
Padroes de codificacdo (PC)
Test Driven Development (TDD)
Teste automatizado (TA)

Responder a Mudangas

Integracio continua (IC)
Refatoracio (RF)

Grafico burndown (GB)
Planejamento de release (PR)
Testes de unidade (TU)
Builds automatizados (BA)
Deployment continuo (DC)

Software em Funcionamento

FONTE: DA AUTORA

Individuos e Interagdes é o primeiro valor do Agil e diz respeito a comunicacgdo
ativa, ao contato interpessoal, a existéncia de um grupo motivado e em busca de solugdes
para problemas comuns, ao constante feedback que influencia as préximas a¢des do time e
a forma como as pessoas interagem entre si. Dentre as praticas ageis, algumas delas estdo
mais diretamente ligadas ao valor do Agil por facilitar o contato entre os individuos do time
e o compartilhamento de conhecimento entre eles, sejam estas praticas que explicitam o
conhecimento como os registros técnicos permanentes em aplicativos TIC ou temporarios,
em quadro branco, sejam reunides de retrospectiva onde sdo analisados os pontos fortes e
fracos relacionados ao processo de desenvolvimento de software, ou ainda um quadro de
tarefas (digital ou ndo) onde o time visualiza todos os envolvidos e suas atividades.

A pratica das reunides didrias est relacionada a dois valores do Agil. Reunides,
normalmente de 15 minutos, onde todos os envolvidos devem expor sua atividade anterior
e a atual e os eventuais impedimentos, permitem que o time nivele seus conhecimentos em
relacio aos projetos dos quais participam. Além disso, o Agil incentiva e solicita a
participacdo do cliente nessas reunides, o que vem ao encontro de outro valor que é a

Colaboragdao com o Cliente. Esse valor é completamente atendido pela pratica do cliente
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presente, ou seja, participando ativamente do processo de desenvolvimento, fornecendo
feedback, compartilhando conhecimento de negdcio e melhorando o relacionamento com a
empresa.

A partir de um resgate da fundamentacgdo tedrica apresentada no item 2.1.2, é
apresentado (Quadro 18) o foco principal de cada uma das praticas de Gestdo do

Conhecimento para facilitar a leitura do Quadro 20.

QUADRO 18: RESUMO PRATICAS GESTAO DO CONHECIMENTO

AO Aprendizagem Organizacional Ajuste de comportamento

BCI Banco de Competéncias Individuais Repositorio de perfis de usuarios

BCO Banco de Competeéncias Organizacionais Localizacdo de conhecimentos organizacionais
BIE Benchmarking Interno e Externo Busca de melhores referéncias internas e externas

COA Coaching Orientacio e acompanhamento direcionado

CP Comunidades de Pratica Grupos informais com interesse comum
EBS e-business Interagdo entre envolvidos
EC Educacao Corporativa Educagio continuada

FOR Foruns Espaco de discussio

GCP Gestao por Competéncias Mapeamento de competéncias essenciais

GCU Gestao de Conteado Pesquisa e gestdo continua de informagoes

GCV Gestdo de Conversas Construcio de conceitos a partir de conversas

GED Gestao Eletronica de Documentos Aplicativos para gestao de documentos

GP Gestio de Pessoas Alinhamento de competéncias individuais e
organizacionais

IE Inteligéncia Empresarial Gerenciamento do conhecimento organizacional

LA Licoes Aprendidas Relatos de experiéncia

MO Meméria Organizacional Registro do conhecimento

MP Melhores Praticas

Identificacdo e difusio das melhores praticas

MTR Mentoring Gestao de desempenho por meio de mentor

SI Sistemas de Informagao

Ambiente virtual de integracio

FONTE: DA AUTORA
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QUADRO 19: SIGLAS PARA PRATICAS DO AGIL

ATA Area de Trabalho Aberta
BA Builds Automatizados

CP Cliente Presente

DC Deployment Continuo

GB Grafico Burndown

IC Integracao Continua

KB Kanban

PC Padroes de Codificacdo
PI Planejamento de Iteracdo
PR Planejamento de release
PP Programacio em Pares
PCC Propriedade Coletiva do Codigo
QB Quadro Branco

QD Quadro Digital

RF Refatoracio

RAA Registro em Aplicativos e Ambientes
RT Retrospectivas

RD Reuniao Didria

TDD Test Driven Development
TA Teste Automatizado

TU Teste de Unidade

FONTE: DA AUTORA

O Quadro 20 (vide legendas Quadro 18 e Quadro 19) traz o cruzamento entre as
praticas a partir do resgate de conceitos consolidados na literatura em busca da relagdo por
meio de fundamentos em comum entre os dois temas. A seguir sdo explicitados os pontos
de convergéncia conceitual identificados, tendo como ponto focal de analise os valores do
Agil, a saber: Colaboracdo com Cliente, Individuos e Interacdes, Responder a Mudancas e
Software em Funcionamento.

Essa leitura conceitual tem por objetivo destacar as caracteristicas semelhantes
entre as praticas a partir da observacao do cerne direcionador de cada pratica. A opgao pela
avaliacdo qualitativa em detrimento a quantitativa foi feita considerando que uma simples
confrontagdo numérica do percentual de praticas de GC nas praticas do Agil n3o traria
ganhos significativos de entendimento da relagao.

O estudo aqui apresentado deve ser visto como um ponto de partida em direcdo
ao entendimento mais profundo desta relagdo. Estudos mais aprofundados e eventuais
estudos de caso podem ser usados em novos trabalhos para identificar o nivel de

relacionamento entre as praticas.
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QUADRO 20: CRUZAMENTO ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO E AGIL
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Em relagdo as praticas da Gestdo do Conhecimento, destacam-se a Gestdo de
Conversas (GCV) e a Educacdo Corporativa (EC), mas também podem ser citadas as praticas
de utilizacdo de Sistemas Informatizados (SI) para o registro das tarefas e da Gestdo de
Competéncias (GCP) e de Pessoas (GP) entre as mais atendidas quando se fala do valor agil
Individuos e Interagdes. No primeiro caso justifica-se essa relacdo pela intensa troca de
conhecimento entre o time nas reunides e durante os registros técnicos, ja que estes, em
geral, sdo feitos durante uma fase de entendimento e planejamento das atividades de
desenvolvimento de software. De forma indireta, é atendida também a existéncia do Banco
de Competéncias Individuais (BCl) e Organizacionais (BCO), ja que sdo conhecidas as
capacidades individuais do time e as possibilidades e competéncias organizacionais, mesmo
qgue, conforme observado nesta pesquisa, as empresas ndo explicitem isso

sistematicamente.
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O Agil prioriza resultados e isso pode ser interpretado como a entrega de valores
para o cliente, representado pelo software em funcionamento. Em especial, praticas
relacionadas a fase de execucdo de um projeto de software visam os entregaveis, de forma a
satisfazer as expectativas dos clientes. Praticas como propriedade coletiva de codigo, area
de trabalho aberta e programacao em pares refletem o esforco do time para obter o
melhor resultado ja que existe uma melhoria continua a partir da participa¢cdo de varios
integrantes do time em um mesmo componente, ou seja, os diversos conhecimentos estdo
atuando em conjunto.

A refatoragao foca na melhoria continua de cddigos, ou seja, a aplicacdo de novos
conhecimentos, das licdes aprendidas ou do conhecimento adquirido para aprimorar
codigos preexistentes, mas sempre com a preocupa¢dao de ndo afetar as funcionalidades
fornecidas pelo software em funcionamento. J4 as praticas de integracao continua,
planejamento de release, builds automatizados, deployment continuo tém como objetivo
garantir a entrega continua de valor para o cliente. Esta é uma das caracteristicas de melhor
aceitacdo em relagdo ao Agil, por proporcionar aos envolvidos a oportunidade de estar
constantemente recebendo partes executaveis do software. Além do fato da utilizagdao em
si, o feedback recebido traz ganhos inegaveis para a continuidade do desenvolvimento, pois
0s novos conhecimentos adquiridos sobre regras de negdcio e sobre a prépria tecnologia
passam a fazer parte do processo. Até a capacidade produtiva do time pode ser monitorado
a partir da pratica do grafico de burndown, isso realimenta as atividades do planejamento
de iteracdo dando uma maior seguranca quanto as expectativas das entregas planejadas.

Outra pratica relacionada ao valor de Software em Funcionamento é a de testes
de unidade cuja finalidade é verificar os componentes criados quanto a funcionalidade e a
qualidade. Dando assim mais seguranca para a realizacdo da integracdo continua. Essas
praticas estdo diretamente relacionadas as praticas de Gestdo de Conhecimento que tratam
do constante aprendizado e da transformacdao do conhecimento individual e adquirido a
partir de experiéncias em conhecimento organizacional.

Dentre as praticas de Gestdo de Conhecimento, enfatizam-se a Aprendizagem
Organizacional (AO), Coaching (COA), Comunidades de Pratica (CP), Licdes Aprendidas (LA) e
Melhores Praticas (MP) como as mais efetivamente impactadas, pois as praticas ageis

vinculadas ao valor de Software em Funcionamento utilizam do conhecimento adquirido
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para uma tomada de decisOes mais inteligente e também valorizam a unido do time para a
solugdo de problemas comuns que sao expostos na construgdo conjunta de cédigo-fonte.

Responder a Mudancgas é a pratica do Agil que busca solucionar um dos grandes
problemas do processo de desenvolvimento de software que sdao as mudancgas constantes
no escopo do projeto e alto grau de retrabalho relacionado a elas. O Agil propde uma
minimizagdo dos efeitos destas altera¢des tanto por meio de uma mudanga cultural, onde o
time deve estar preparado para responder a essas solicitacdes quanto ao apresentar praticas
que tornem a tarefa mais fdcil, tais como: planejamento de iteracdo, padrdes de
codificacao, test driven development (desenvolvimento dirigido a testes) e testes
automatizados. Ao planejar as iteragbes, as necessidades sdao priorizadas, sendo que
inclusive as eventuais mudangas fazem parte deste planejamento.

Durante o desenvolvimento do software a aplicacdo de boas praticas de
codificacdo e rotinas de teste planejadas e automatizadas facilitam as eventuais mudancgas,
diminuindo o retrabalho e garantindo a qualidade posterior por meio de testes executados
constantemente. A geracdo de cdodigos de teste automatizados, que sdo codificados e
registrados em software especificos, incentiva a Aprendizagem Organizacional (AO), pois, o
conhecimento sobre as reacdes desejadas para o software esta explicitamente registrado.
Utilizar padrdes de codificacdo é uma forma de Benchmarking (BIE), pois existe uma
pesquisa externa, onde se busca conhecer o que o mercado utiliza para a solu¢do de
problemas ou como Melhores Praticas (MP) para o desenvolvimento de software, o que
também serve como pratica de Educacdo Corporativa (EC), ja que eleva e nivela o
conhecimento do time como um todo. Além disso, o proprio time pode agregar seus
conhecimentos, adquiridos em momentos diversos de sua vida profissional/académica, para
incrementar a eficiéncia de cédigo e de utilizagdo de ferramentas de desenvolvimento, bem
como as LicOGes Aprendidas (LA) que alimentardo os préximos testes criados.

Considerando a natureza do Agil, seus principios, a forma de interacdo entre as
pessoas, 0 ambiente que o cerca e seus objetivos percebe-se que suas praticas podem ser
vistas também como praticas de Gestdo do Conhecimento, uma vez que facilitam e, por
vezes, executam diretamente atividades de criacdo, compartilhamento e uso do
conhecimento organizacional. Esta relacdo foi estabelecida sob a luz da teoria exposta no

Capitulo 2. Para entender os pontos de convergéncia entre os dois temas, trabalharam-se
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tanto os aspectos gerais do Agil, independente da metodologia adotada, quanto as
caracteristicas proprias de cada uma delas, buscando conhecer as praticas adotadas e como
isso afetava o prdprio ambiente, os individuos e, em Ultima instancia, as organizagdes.

Sobre a Gestdo do Conhecimento o estudo conceitual concentrou-se no
entendimento das situacbes, ambientes, necessidades e atitudes necessarias para que ela
ocorra. Os autores (Nonaka e Takeuchi) citados anteriormente falam da existéncia do “Ba”,
referindo-se a um ambiente propicio para que o conhecimento se movimente passando de
tdcito para explicito e novamente para tacito. Definem etapas que devem ser observadas no
processo de gestdo, que engloba a criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento e
ainda identificam praticas cujo objetivo principal é facilitar a gestdo do conhecimento
gerado.

Fazendo uma analogia das praticas de Gestdo do Conhecimento e do Agil foi
possivel identificar que, em diversas situagdes, a execucdo de praticas do Agil reflete na
Gestdo do Conhecimento (Quadro 21). Dentre as praticas ageis, quinze delas influenciam na
Aprendizagem Organizacional, proporcionando um aproveitamento dos recursos e
conhecimentos ja existentes, de forma coletiva. O Agil incentiva a exteriorizacdo do
conhecimento, valorizando essa troca e mostrando que o aprendizado é geral, conforme
declaram os autores relevantes na drea como: Alistair Cockburn (2001), Kent Beck & Ward
Cunningham & Ron Jeffries (2001), Jim Highsmith (2004), e Ken Schwaber (2004). Os
conhecimentos individuais sdo compartilhados no ambiente Agil, filtrados, recombinados e
entdo reutilizados pela organizacao.

Outro aspecto forte do Agil é o feedback gerado por todos os envolvidos no
processo de software, incluindo o cliente. Isso possibilita o constante aprendizado. Duas
praticas de Gestdo do Conhecimento se relacionam diretamente a essas praticas do Agil, a
saber: Melhores Praticas e Licbes Aprendidas, que atuam na utilizacdo de experiéncias e

conhecimentos adquiridos para aprimorar processos e tomadas de decisao.
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QUADRO 21: RELAGAO ENTRE PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO E PRATICAS AGEIS

Pratica GC Qtde de Praticas Ageis

Aprendizagem Organizacional 15

Licoes Aprendidas 11

Melhores Praticas 10

Mentoring

Benchmarking Interno e Externo

Sistemas de Informacao

Comunidades de Pratica

Educacao Corporativa

Gestao de Conversa

Banco de Competéncias Individuais/ Banco de Talentos/ Paginas Amarelas

Banco de Competéncias Organizacionais

Coaching

Gestio de Pessoas

Gestao por Competéncias

Inteligéncia Empresarial

Memoéria Organizacional

e-Business

Foruns/Lista de Discussao

Gestdo de Contetdo

== NN N[N [W NN |||y

Gestao Eletronica de Documentos

FONTE: DA AUTORA

No Agil isso se reflete nas praticas relacionadas as atividades do time quando
executadas em conjunto, tais como programacdo em pares, propriedade coletiva do codigo,
area de trabalho aberta, ja que elas permitem que os conhecimentos individuais se
agreguem para a criacdo do software. Sendo assim, além das experiéncias organizacionais,
também as pessoais sdo levadas em conta na definicdo de padrdes de codificacdo para
aplicacdo de melhores praticas e licdes aprendidas por cada um que passam a ser de
propriedade de todos, aperfeicoando a tomada de decisdes. Por valorizar as experiéncias
individuais, o Agil também possibilita 0 mentoring ja que em equipes multidisciplinares e
com niveis de competéncias diferenciados, o individuo que conhece mais sobre um
determinado assunto pode orientar o que conhece menos, melhorando sua eficiéncia. Em
alguns casos, o coaching é utilizado para que as ideias soltas possam ser reorganizadas e
gerar uma solucdo ou indicar um novo caminho a ser seguido. Essas praticas se apoiam
principalmente na existéncia de um ambiente onde a comunicacdo é incentivada e
valorizada, o que é um dos preceitos do Agil.

No Quadro 22 esta indicada a quantidade de praticas de Gestdao do Conhecimento
que pode ser atendida por cada uma das praticas do Agil, quando executada em sua

completude.
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QUADRO 22: RELAGAO ENTRE PRATICAS AGEIS E PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Pratica Agil Qtde de Praticas GC

Retrospectivas 8

Registros técnicos em aplicativos e ambientes proprios

Reunido diaria

Cliente presente

Padrdes de codificacio

Programacio em pares

Quadro de tarefas digital

Integracdo continua

Quadro branco para registros técnicos temporarios

Kanban

Testes de unidade

Test Driven Development (TDD)

Teste automatizado

Refatoracdo

Propriedade coletiva do codigo

Area de trabalho aberta

Grafico burndown

Builds automatizados

Planejamento de iteracao

Planejamento de release

—= =] w|w|w|wa| s x| n|u|u|o|o o] o

Deployment continuo

FONTE: DA AUTORA

Analisando a relacdo apresentada no Quadro 22, é possivel identificar que
Retrospectivas, que sdo as reunides realizadas sistematicamente nos projetos de software
atendem a diversas praticas de Gestdo do Conhecimento, a saber: Aprendizagem
Organizacional, Benchmarking, Comunidades de Pratica, Educacdo Corporativa, Gestdo de
Conversa, Inteligéncia Empresarial, Melhores Praticas e Licdes Aprendidas. Isto porque
nestas reunides sao discutidos, entre os envolvidos, os pontos fortes e fracos identificados
durante o processo de desenvolvimento de software, desta forma a organizagdo como um
todo pode aprender e as experiéncias individuais se somam na busca por solucdes. A Gestado
de Conversas é necessaria para que o foco da reunido seja mantido e os objetivos de
melhoria e aprendizado sejam atingidos.

A utilizacdao de ambientes e aplicativos prdprios para o registro técnico é uma
maneira eficiente de gerar e compartilhar conhecimentos entre a equipe pois alimenta a
Memoria Organizacional e proporciona a Aprendizagem Organizacional. A utilizacdo de
Sistemas de Informacgdo para o armazenamento do conhecimento facilita muito a Gestao de
Conteddo e a Gestdo Eletronica de Documentos. Além disso, as Competéncias
Organizacionais ficam registradas e sdo de conhecimento de todos, proporcionando

Aprendizagem Organizacional.
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A pratica Agil da Reunido Didria serve de base para seis das praticas da Gest3o do
Conhecimento ja que a comunicagdo dentro do time contribui para a Aprendizagem
Organizacional, além de trazer a tona as informacdes sobre as competéncias individuais,
quando as pessoas falam sobre as suas atividades ou quando elas oferecem ajuda na solugao
de problemas. Isto evidencia também a pratica de mentoring e/ou coaching onde as pessoas
sao orientadas e motivadas a encontrar a solu¢cdo para os impedimentos e desafios. A
Gestdo de Conversas é feita a partir da definicdo de uma estrutura a ser seguida nessas
reunides, como tempo de duragdo maxima e o estabelecimento das trés perguntas que
devem ser respondidas por todos os integrantes.

A pratica do Cliente Presente favorece a Aprendizagem Organizacional e valoriza
as Licdes Aprendidas ao envolver também quem recebe os servigos. Mas, destaca-se nesta
pratica o e-business ja que permite o envolvimento do cliente, mesmo que virtualmente, e
faz dele parte ativa no processo de desenvolvimento de software. A Gestao de Conversas é
parte importante desse processo para que os resultados sejam atingidos.

Em funcgdo dos principios do Agil, que se baseiam principalmente na comunicagéo,
no comprometimento do time e na transparéncia, a criacdo e compartilhamento de
conhecimento tacito é um ponto que se destaca. Justificando assim ser possivel relacionar as
praticas dos dois temas indicando que existem iniciativas direcionadas a Gestdo do
Conhecimento quando a organiza¢dao utiliza o processo agil de desenvolvimento de

software.
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5 CONCLUSAO

Gerenciar o conhecimento organizacional é essencial para que a sobrevivéncia e a
salde financeira da empresa nao sejam dependentes de pessoas especificas. Para que as
barreiras para a utilizacdo do conhecimento organizacional nos processos de software sejam
derrubadas, faz-se necessario que organizagao dissemine, em sua cultura, a importancia do
mesmo, bem como o ganho que isso pode trazer para todos os envolvidos. E necessario gerir
muito mais que a informacdo por si sd, mas as pessoas e a interacao entre elas.

O presente trabalho foi construido com o propédsito de investigar na literatura os
fundamentos tedricos da Gestdo do Conhecimento e das metodologias de desenvolvimento
agil de software, caracterizando-as e destacando suas praticas individuais. A partir do
conhecimento construido, a pesquisa teve como um dos objetivos minimizar a lacuna
encontrada quanto ao mapeamento das relagdes entre os dois temas, tendo como elo as
praticas identificadas. Esse objetivo foi atingido ao se estabelecer pontos de convergéncia
conceituais entre os dois temas. Além da pesquisa tedrica, foi realizada uma investigacdao em
empresas de Tecnologia da Informacdo, vinculadas ao Arranjo Produtivo de Software de
Curitiba, para a validacdo dos pressupostos aqui estabelecidos, por meio de duas
abordagens. Na primeira delas, foram realizadas entrevistas em dezesseis empresas do
grupo de estudos, dentre as quais foram selecionadas quatro empresas onde foi realizado
um estudo mais aprofundado. Como segunda abordagem foi disponibilizado, on line, um
guestionario que foi respondido por vinte e uma empresas. A autora, de posse dessas
informacgdes, analisou tanto a utilizacdo efetiva de prdaticas ageis no processo de
desenvolvimento de software como a sistematizacdo do processo de Gestdo de
Conhecimento no ambiente estudado. As entrevistas e andlises de documentos das quatro
empresas do estudo multicasos serviu também para conhecer a cultura organizacional e
seus direcionamentos estratégicos. Na pesquisa de campo a maior dificuldade encontrada
foi a falta de fundamentos teéricos por parte dos entrevistados em relagdo a Gestao
Conhecimento, e, com isso, o levantamento das informacGes relevantes foi feita

indiretamente.
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A técnica de observacdo e entrevista ndao estruturada mostrou ser um
instrumento eficaz para o desenvolvimento do presente trabalho, pois permitiu aprofundar
o conhecimento gerado a partir dos dados obtidos por meio do questiondrio. Isso permitiu
uma analise qualitativa imprescindivel para a validagdo dos pressupostos aqui apresentados.
Essa abordagem pode ser utilizada para o desenvolvimento de novos trabalhos relacionados,
que busquem construir um conhecimento mais sélido sobre a relagdo entre a Gestdao do
Conhecimento e o Agil. Observando, sob a luz da teoria estudada, a Gestdo do
Conhecimento nas empresas pesquisadas, conclui-se que o processo ainda nao é
sistematizado, sendo assim, seus resultados ndo podem ser percebidos de forma clara pelos
envolvidos. O ambiente organizacional influencia a efetividade da gestdao do conhecimento.
Deve existir o contexto ideal, ambientes fisicos e légicos que favorecam o contato humano
para o compartilhamento de conhecimentos tdcitos e solugdes tecnoldgicas que
disponibilizem o conhecimento certo, no momento certo, para a pessoa certa.

Tanto a Gestdo do Conhecimento quanto o Agil funcionam bem quando estdo
inerentes a cultura organizacional, independente do nimero de empregados. Deve fazer
parte da politica e das diretrizes empresariais, deve ser de conhecimento amplo de todos os
envolvidos e estar refletida nas acdes e na tomada de decisdes, desde a alta dire¢do
atingindo até o cliente.

A utilizacdo de metodologias tradicionais ou ageis no processo de software nao
define, por si s6, o grau e a efetividade das atividades relacionadas a Gestdo do
Conhecimento. Mas, as praticas do Agil propiciam um ambiente favoravel para tal. Cabe a
organizacao estabelecer politicas e diretrizes que favoregam o aprendizado continuo, ao
incentivar, direta ou indiretamente, cursos, treinamentos, o aprimoramento da formacao
académica e as atividades de desenvolvimento do conhecimento, e ao oferecer um
ambiente de respeito e confianca, que permita aos individuos a troca de informacodes. Isso
se reflete tanto no individuo quanto no organizacional.

Os resultados da presente pesquisa indicam a existéncia de uma relagdo entre as
praticas dos temas estudados, conforme apresentado no item 4.2, que sdo explicadas pelos
fundamentos e principios que as regem e que se convergem. Essa relacdo conceitual pode
servir como ponto de partida para o desenvolvimento de novas pesquisas visando identificar

o nivel de relacionamento estabelecendo correlacdes entre as praticas de Gestdo do
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Conhecimento e do Agil. Realizar uma pesquisa exploratéria a partir de um universo de
pesquisa identificado de forma ndo probabilistica e intencional, seguida da aplicagdo de um
guestionario e um estudo multicasos, possibilitou a construcdo de conhecimentos que
ajudam a fechar lacunas encontradas nos estudos atuais. Se, por um lado, existe uma gama
consideravel de estudos nos temas isoladamente, por outro, poucos foram os materiais
encontrados que tratassem a Gestdo do Conhecimento e o Agil em um mesmo momento.
Estender o presente estudo além de um mapeamento tedrico permitiu conhecer mais
detalhadamente as caracteristicas inerentes as empresas do APL SW CWB.

Uma dificuldade encontrada foi na criacdo de um questiondrio que tratasse dos
dois temas em questdo sem um numero excessivo de perguntas. Em funcdo disso, ndo foi
possivel via survey uma coleta de dados mais consistentes. E também, em fun¢do de um
pequeno numero de respondentes (vinte e um), ndo foi possivel tratar de forma quantitativa
os dados obtidos. O estudo de casos multiplo foi realizado com apenas quatro empresas em
funcdo do tempo disponivel para a pesquisa. As entrevistas foram realizadas juntamente
com um projeto de melhoria de processos dessas empresas apoiado pelo APL SW CWB,
sendo assim, houve facilidade na obtencdo das informacgdes relevantes para esta pesquisa, ja
gue havia convergéncia entre os assuntos tratados pelo projeto e por esse estudo.

Apesar de ter alcancado seus objetivos, alguns problemas foram enfrentados
durante a realizacdo da pesquisa, em func¢do do curto tempo disponibilizado para a coleta
dos dados, que influenciou a quantidade de respostas obtidas. O questionario foi respondido
por vinte e uma empresas, um numero representativo se o foco for apenas o APL SW CWB,
mas reduzido se a intencdo for estabelecer, estatisticamente, um panorama geral. Um
tempo maior para a realizagdo de estudos mais direcionados possibilitaria um maior
entendimento sobre o grau de sistematizacdo da Gestdo do Conhecimento nas empresas
estudadas.

Com o propdsito de agregar mercadologicamente, os resultados obtidos neste
estudo serdo disponibilizados para as empresas participantes com o objetivo de colaborar de
forma efetiva com a melhoria continua do processo de software, aprimorando a
aprendizagem organizacional. Empresas de Tl que melhor administram o seu conhecimento
tendem a estabelecer um ambiente interno motivador, a atender as expectativas dos

clientes, e, como resultado disso, serem mais competitivas no mercado.
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Considera-se que o presente estudo traz contribui¢cdes relevantes para o assunto
ja que seus resultados podem servir de base para o desenvolvimento de novas pesquisas.
Foram obtidos resultados diretos através da pesquisa bibliografica, da aplicacdo do
questionario e da técnica de observagao, que se traduzem, respectivamente, na relagao
conceitual entre as praticas de Gestdo do Conhecimento e Agil, na identificacdo do perfil das
empresas do APL SW CWB sob os aspectos da sistematizacdo da Gestao do Conhecimento e
dos processos de desenvolvimento de software e na confirmacdo dos pressupostos aqui
estabelecidos por meio do estudo multicasos. Além disso, pode-se observar a influéncia das
associagdes entre as organizagdes para a construgdo do conhecimento comum.

A forma como as empresas interagem nos Arranjos Produtivos Locais fazem
desses um ambiente bastante propicio ao compartilhamento, aquisicdo e desenvolvimento
do conhecimento. Durante a participacdo nas reunides do APL SW CWB, pode-se perceber
que a socializacdo é uma das partes mais significativas desse tipo de associacdo. Além disso,
muitos projetos de desenvolvimento do conhecimento nas mais diversas areas, tais como:
marketing, financeira, juridica e de qualidade de processo, sdao realizados em conjunto.
Dessa forma, o proprio ambiente torna-se um facilitador para a Gestao do Conhecimento,
alimentando o ciclo de aprendizagem organizacional. Foi, inclusive, comentado por um dos
empresarios que sua participagao no APL SW CWB foi motivada pelo interesse em buscar,
neste contato, novas tecnologias e formas de trabalho, focando em especial a inovagao em
processos.

Foi também possivel elencar algumas acdes de melhoria nos dois temas tratados,
identificadas ao verificar os pontos frageis em relagdo as praticas efetivas, que podem ser
aplicadas pelas empresas. De forma geral, foi identificado que as etapas da Gestdao do
Conhecimento s3ao, por muitas vezes, negligenciadas pelas empresas, pela falta de
sistematizacdo do processo. Esse aspecto ndo estd relacionado a nenhuma caracteristica
especifica da empresa seja ela o tempo ou area de atuagdo, o tamanho da equipe ou a
média de idade ou de formacdo académica. O assunto ainda é pouco explorado nas
empresas e, por essa falta de conhecimento conceitual, ndo sdo percebidas acdes com esse
foco especifico. Grande parte das empresas respondentes afirmou utilizar uma ou mais
praticas do Agil, mas sem seguir por completo nenhuma das metodologias. Muito ainda ha

para ser explorado e aprendido para que a metodologia possa representar um diferencial
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positivo no processo de software. Ressaltando aqui que a metodologia de desenvolvimento
escolhida é menos responsavel pela efetividade da Gestdo do Conhecimento do que a
prépria cultura organizacional e as diretrizes estratégicas seguidas. Tomando como base
essa analise, é possivel recomendar a¢des que podem trazer ganho para as empresas.

E vital a percep¢do da importancia da Gestdo do Conhecimento para o aspecto
inovador e, consequentemente, a competitividade das empresas. E isto deve gerar agdes
visando a sistematizacdo das etapas de criacdo, aquisicao, desenvolvimento, distribuicdo e
utilizagcdo do conhecimento. Isto significa dizer que a empresa deve, no primeiro momento,
identificar e divulgar os conhecimentos importantes para o contexto estratégico da
organizacdo. Além disso, é essencial criar um ambiente saudavel, de respeito e confianga,
para que todos se sintam confortdveis e seguros para expor seus conhecimentos téacitos que
estejam em conformidade com as necessidades da organizacdo. A cultura organizacional é
essencial para a construcdo desse ambiente. E importante lembrar que inclusive o erro deve
ser considerado uma oportunidade rica de aprendizado. As rela¢cdes externas devem ser
valorizadas, pois o contato com clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e instituicdes
de apoio é uma forma eficaz de aquisicao e de identificar processos e produtos inovadores.
Finalmente, é preciso oferecer um ambiente e infra-estrutura adequados para o
armazenamento e distribuicdo do mesmo, possibilitando e facilitando sua utilizacdo. Para
isso a empresa deve buscar ferramentas que mais se adequem aos seus processos de
trabalho, para incentivar o seu uso.

Em relacdo a metodologia de desenvolvimento de software, independente da
utilizacio do Agil ou de metodologias tradicionais, recomenda-se que as empresas se
apoiem no embasamento tedrico daquela escolhida, entendendo seus conceitos, buscando
aplica-los em seus processos. Um fato percebido durante esse estudo é que o Agil, em
muitos casos, é interpretado apenas como uma forma liberalista de execuc¢do do processo
de software. Essa ideia pré-concebida pode minimizar os ganhos que possam estar
relacionados a aplicacdo correta da metodologia. Considerando que a relagdo conceitual
entre os dois temas tratados so6 foi construida durante a andlise dos resultados, o
guestionario utilizado como instrumento de levantamento ndo possuia questdes que
permitissem essa validacdo pratica nas empresas do grupo de pesquisa. Sendo assim, a

presente pesquisa pode servir de base para trabalhos futuros que pretendam analisar o
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impacto dos fatores aqui identificados que influenciam a forma como o Agil é colocado em
pratica em funcdo da sistematiza¢do das praticas de Gestao do Conhecimento.

Além disso, sugere-se como temas de futuros estudos a identificacdo de
mecanismos para a utilizagdo do Agil com o objetivo de sistematizar as praticas da Gestdo do
Conhecimento. Outro ponto evidenciado é que como a cultura organizacional e as
caracteristicas particulares dos individuos envolvidos no processo sdo essenciais para o
sucesso, vé-se também como uma possibilidade de estudos, um aprofundamento
antropoldgico com foco no perfil base dos praticantes do Agil, buscando formas mais

eficientes de promocdo do aprendizado continuo.
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APENDICE A

Relacio entre Gestio do Conhecimento e Metodologias Ageis

Este questionario busca analisar a existéncia de uma relagdo entre os processos de Gestdo do Conhecimento e praticas das
Metodologias Ageis em projetos de desenvolvimento de software.

Este questiondrio é parte da dissertagcdo de mestrado do Programa de Pés-graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal do Parana. Sua participagdo é importante para que sejam coletadas informagdes relevantes em
relagdo ao processo de desenvolvimento de software. O tempo estimado para respondé-lo é de 10 a 15 minutos. As
respostas serdo contabilizadas e analisadas em grupo, sem individualizagdao das mesmas.

Ha 22 perguntas neste questionario

Organizacional

Questdes relacionadas a informag&es sobre a estrutura légica da empresa em questdo.
1 Informe o nome da empresa pela qual vocé esta respondendo. *
Por favor, coloque sua resposta aqui:

2 Ha quanto tempo a empresa atua com desenvolvimento de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

D 0a5anos

D 5a10anos

D 10a 15 anos

D mais de 15 anos

3 Qual o tamanho da equipe de software, considerando todas as fases do desenvolvimento de

software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O até 10 pessoas
O entre 10 e 20 pessoas
D entre 20 e 35 pessoas

D mais de 35 pessoas
Quantidade de pessoas envolvidas nas atividades de desenvolvimento de software.

4 Qual a média de idade dos integrantes da equipe de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

D 16 a 20 anos
D 21 a 25 anos
D 26 a 35 anos
O 36 a 45 anos
D mais de 45 anos

5 Qual a média do grau de instrucdo dos integrantes da equipe de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O Ensino médio completo

D Graduacgao incompleta

O Graduagdo completa

O Pés-graduagdo (completa/incompleta)
(0 Mestrado (completo/incompleto)

O Doutorado (completo/incompleto)

O Outros
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6 Qual a principal area de atuagdo da empresa no desenvolvimento de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

Oerp

G' Financeiro

O Governamental

O Industrial

D Mobile

O Off-shore
DSistemas Comerciais
I::jTeIecomunicagéo
C:' Outros

Metodologias Ageis

Questdes relacionadas as praticas ageis utilizadas no processo de desenvolvimento de software.
7 Qual o nivel de exposi¢do ao desenvolvimento agil nos projetos de software? *
Favor escolher apenas uma das opg0es a seguir:
() No considera vidvel a utilizacdo de metodologias ageis no processo de desenvolvimento de software da
empresa.
O Considera iniciar a utilizagdo de praticas ageis no processo de desenvolvimento de software da empresa.
(O utiliza ou ja utilizou praticas ageis em alguns projetos de desenvolvimento de software da empresa.
O Utiliza praticas ageis em todos os projetos de desenvolvimento de software da empresa.

8 Ha quanto tempo sdo utilizadas praticas ageis no processo de desenvolvimento de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O N3o sdo utilizadas
D Menos de 1 ano
O De 1a2anos

D De 2 a4 anos

O Mais de 4 anos

9 Qual a principal motivagao para a adogdo de praticas ageis nos projetos de software da
empresa? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

D N3o se aplica

O Solicitagdo da alta diregao

O Decisdo da equipe

O Iniciativa do responsavel pelo projeto

(O consultoria externa

O Exigéncias de mercado

D Outros

10 Qual o percentual de projetos da empresa utilizando praticas de metodologias ageis? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

Oow

O Até 25%

() De 26% a 50%
(O be 51% a 75%
() De 76% a 100%
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11 Caso a empresa ndo mais utilize praticas ageis, qual foi o principal motivo da descontinuagdo? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:
(O N3o se aplica
(O Resisténcia a mudangas
O cultura organizacional de processo de gerenciamento tradicional
() Falta de maturidade da equipe
(O Falta de apoio da alta gestdo
() Método nio compativel com o tipo dos projetos
O Método ndao compativel com o perfil dos profissionais envolvidos
(O Baixa colaboragdo do cliente
C:' Outros

12 Qual das metodologias ageis de mercado é a mais seguida na empresa? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

(O N3o se aplica

O Crystal

O Feature Driven Development

D eXtreme Programming

O Scrum

O Dynamic Systems Development

Lean Software Development
O Outros

Indique em qual das metodologias apresentadas as praticas ageis da empresa estao baseadas.

13 Quais dessas praticas sdo mais adotadas na empresa? *
Por favor, escolha as opgdes que se aplicam:

[ INzo se aplica
] Planejamento de iteragdo
DTestes de unidade
] Reunido diaria
D Planejamento de release
] Integragdo continua
D Builds automatizados
[ Grafico burndown
D Retrospectivas
] Refatoracdo
] Deployment continuo
[ Ipadraes de codificagdo
DTest Driven Development (TDD)
DTeste automatizado
[Ikanban
D Propriedade coletiva do codigo
D Quadro de tarefas digital
("] Area de trabalho aberta
D Cliente presente
] Programacgdo em pares
Quadro branco para registros técnicos temporarios
D Registro técnicos em aplicativos e ambientes préprios
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14 Como o conhecimento tedrico em rela¢do a metodologias ageis foi desenvolvido na empresa? *
Favor escolher apenas uma das opgoes a seguir:

(O N3o se aplica

(O Time autodidata

O Fez parte da formagdo académica de integrantes do time

O A empresa forneceu treinamento formal externo para integrantes do time
Oa empresa forneceu treinamento formal interno

O Acompanhamento de um mentor (interno/externo)

D Outros

Gestao do Conhecimento
Questdes relacionadas as praticas relacionadas ao processo de Gestdo do Conhecimento realizado pela empresa.

15 Qual a frequéncia de execugao das atividades relacionadas a fase de identificacao do
conhecimento nos projetos de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

D Nunca

O Raramente

O Eventualmente

O Geralmente

D Sempre

Por identificagdo do conhecimento entende-se:
mapeamento dos conhecimentos necessarios e das fontes (humanas e/ou tecnoldgicas) de conhecimento; estabelecimento
de regras de compartilhamento do conhecimento; mobilizagdo em prol da geragao de conhecimento.

16 Qual a frequéncia de execugdo das atividades da fase de aquisicao de conhecimento novos e

relevantes para o desenvolvimento de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O Nunca

D Raramente

O Eventualmente
D Geralmente
I:‘.::'Sempre

Por aquisicdo de conhecimento entende-se:

Novos conhecimentos trazidos por meio de: contratagdes, pelo aprimoramento interno, por um departamento de Pesquisa
e Desenvolvimento, através da associagdo com universidades e centros de pesquisa, de redes informais auto-organizadas
ou pela colaboragdo inter-empresarial.

17 Qual a frequéncia de execucao das atividades da fase de desenvolvimento de conhecimento de
forma ampla e direcionada a equipe? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O Nunca

O Raramente

D Eventualmente

O Geralmente

D Sempre

Por desenvolvimento de conhecimento entende-se:
infra-estrutura adequada oferecida pela empresa; um ambiente confidvel para o compartilhamento do conhecimento;
praticas de orientagdo para o aprendizado e dominio do conhecimento interno pela equipe.
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18 Qual a frequéncia de execucao das atividades da fase de distribuicdao de conhecimento para os
integrantes da equipe? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

O Nunca

D Raramente

D Eventualmente

D Geralmente

D Sempre

Por distribuicdo de conhecimento entende-se:
acesso ao conhecimento baseado em tecnologias e especialistas humanos, criagdo de modelos, analogias e protétipos para
registro, estrutura informacional eficiente, local, cultura e ambiente adequados para interagGes entre os individuos, difusdo
interativa do conhecimento e geragdo de patentes.
19 E possivel identificar que o conhecimento desenvolvido e compartilhado é utilizado no processo
de desenvolvimento de software? *
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

D Nunca

O Raramente

O Eventualmente

O Geralmente

D Sempre

Por utilizagdo do conhecimento entende-se:

0s novos conceitos criados tém valor para a empresa; sao estabelecidos novos ciclos de criagdo de conhecimento; os
problemas sdo solucionados com a participagdo de varios integrantes da equipe.

Sobre o respondente

Questdes relacionadas ao respondente e seu posicionamento na empresa participante da pesquisa.

20 Qual a fungdo que vocé exerce na empresa? *
Por favor, coloque sua resposta aqui:

21 Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa? *
Por favor, coloque sua resposta aqui:

22 Qual a sua formagdo académica? *
Por favor, coloque sua resposta aqui:

Agradeco pela atengdo e colaboragdo. Lembrando que essas informagdes serdao usadas de forma sigilosa.
Os resultados desta analise serdo posteriormente disponibilizados para as empresas participantes.



